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The study divides the performance evaluation into two categories:
• The external effectiveness evaluation is concerned with the extent to which the 

concerned trucking company is able to meet the external requirements from customers, 
shareholders, and owner. The relevant performance measures are derived from the 
data obtained from interviewing the company owner on the business goal and the 
customers on the service attributes considered critical.

• The internal efficiency evaluation attempts to assess the performance of each individual 
activity to determine the nature and location of problems presently occurred in the 
existing internal operations. The Fishbone Diagram is applied to specify the key internal 
performance indicators that are closely aligned with those external performance 
measures identified earlier.
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บทท่ี 1

บทนํา

1.1  ความเปนมา

การขนสงเปนกิจกรรมท่ีสําคัญในชีวิตประจําวันของคนเรา อันจะเห็นไดจากความ     
จําเปนในการเดินทางของคนจากท่ีหน่ึงไปยังอีกที่หนึ่ง และการขนสงสินคาจากแหลงผลิตไปสู  
ผูบริโภค  เปนตน ในอุตสาหกรรมทุกประเภทลวนตองอาศัยการขนสงทั้งสิ้น หากไมมีการขนสง
โรงงานผลิตก็จะไมสามารถนําวัตถุดิบมาผลิตสินคาได หรืออาจทําใหผูบริโภคไมไดรับสินคา
ตามที่ตองการ ดังน้ันคงไมมีผูใดปฏิเสธความสําคัญของการขนสงได

การขนสงสินคาในประเทศไทยท่ีสําคัญคือ การขนสงโดยรถบรรทุก เน่ืองจากเปนระบบ
ที่มีการเขาถึงไดดีที่สุด  ปจจุบันธุรกิจการขนสงโดยรถบรรทุกมีการแขงขันกันมาก  เน่ืองจากมี
ผูประกอบการขนสงอยูหลายราย  รูปแบบและการดําเนินงานของธุรกิจขนสงมักไดรับผลกระทบ
จากสภาพแวดลอมตางๆอยูเสมอ เชน กฎหมาย ขอบังคับตางๆ ราคานํ้ามัน ความไมแนนอน
ของปริมาณความตองการในการขนสง การแขงขันระหวางรูปแบบการขนสง เปนตน ดังน้ัน     
ผูประกอบการขนสงจะตองสามารถปรับเปลี่ยน และพัฒนาลักษณะการดําเนินงานใหสามารถ
ตอบสนองตอความตองการของลูกคาในดานตางๆไดภายใตสภาวะแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา นอกจากน้ีทางดานผูประกอบการขนสงเองก็ตองมีการปรับปรุงกระบวนการทํางาน
ภายในองคกรใหมีประสิทธิภาพดวย อันไดแก การใชรถบรรทุกใหคุมคา ความรวดเร็วในการขน
สินคาข้ึนรถ ความแนนอนของเวลาในการขนสง  การลดความผิดพลาดที่เกิดข้ึนในระหวางการ
ขนสง เปนตน เพราะสิ่งเหลานี้จะมีผลตอระดับการบริการที่ลูกคาไดรับ อันจะสะทอนผลตอ
ความอยูรอดของผูประกอบการขนสง หนทางหนึ่งที่ชวยใหเกิดประสิทธิภาพของการดําเนินงาน
ดานการขนสงก็คือ การประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) เพราะจะชวยให
ผูประกอบการขนสงทราบไดวาควรปรับปรุงการดําเนินงานในสวนใด และจะทําการปรับปรุง
อยางไร โดยการประเมินผลงานนี้จะนําขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงานมาใชในการวิเคราะห
และประเมินผล ดังน้ันจึงจําเปนตองมีการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน (Key Performance 
Indicators : KPI) ขึ้นเพื่อชวยใหมองเห็นภาพของการดําเนินงานที่ชัดเจนขึ้น ตัวอยางของ KPI 
ไดแก อัตราการเสียหายของสินคา (Defect Rate) สัดสวนการขนสงที่สงไดภายในเวลาที่
กําหนด (Ontime Delivery Percentage) เปนตน

การวัดผลการดําเนินงานน้ันมีมานานแลว และบริษัทสวนใหญก็ไดมีการวัดผลการ
ดําเนินงานอยูแลวเชนกนั แตมิใชวาทุกบริษัทจะสามารถนําขอมูลตางๆมาประเมินผลเพ่ือปรับ
ปรุงการดําเนินงานใหดีข้ึนได เพราะการวัดและการประเมินผลงานจําเปนตองอาศัยความรู
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ความเขาใจเกี่ยวกับหลักการของการประเมินผลเปนอยางยิ่ง นอกจากน้ีความเขาใจในกระบวน
การดําเนินงานของบริษัทและอิทธิพลจากปจจัยภายนอกก็เปนสิ่งสําคัญท่ีชวยใหบริษัทประสบ
ผลสําเร็จจากการประเมินผลงาน การศึกษานี้เล็งเห็นความสําคัญของการพัฒนาระบบประเมิน
ผลสําหรับผูประกอบการขนสงโดยรถบรรทุก เพราะหากผูประกอบการขนสงมีระบบการ
ประเมินผลการดําเนินงานท่ีดี  ก็จะทําใหสามารถปรับปรุงการดําเนินงานใหมีประสทิธิภาพและ
ประสิทธิผลได  ลดการสูญเสียในดานตางๆ และเปนการเพิ่มรายไดใหกับผูประกอบการขนสง 
อีกท้ังยังชวยลดคาใชจายท่ีเกิดข้ึนในระบบโซอุปทานดวย เชน หากผูประกอบการขนสง
สามารถลดระยะเวลาในการขนสงหรือจัดสงถูกตองอยูเสมอ  ก็จะทําใหผูประกอบการสามารถ
จัดรถใหเกิดการใชงานไดคุมคามากขึ้น นอกจากน้ีระยะเวลาในการขนสงท่ีส้ันลง ยังสงผลดีตอ
รานคาที่รอรับสินคาดวย กลาวคือ รานคาไมจําเปนตองมีสินคาสํารองไวในคลังเปนจํานวนมาก
ในระหวางที่รอสินคามาสง จึงชวยลดคาใชจายท่ีเกิดกับรานคาดวย เปนตน

1.2  วัตถุประสงค

การศึกษาในคร้ังน้ีมีวัตถุประสงคดังน้ี

1) เพื่อศึกษาทฤษฎี แนวความคิด และประสบการณที่จะเปนประโยชนตอการพัฒนา
ระบบประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation System) สําหรับ      
ผูประกอบการขนสงโดยรถบรรทุก

2) เพื่อกําหนดกรอบ  หลักการ  แนวทาง  และวิธีการในการพัฒนาระบบประเมินผล
การดําเนินงานของผูประกอบการขนสง

3) เพื่อดําเนินการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานตามกรอบและแนวทางท่ีได
กําหนดขึ้น

4) เพื่อนําระบบประเมินผลท่ีพัฒนาไดมาใชประโยชนในการวิเคราะหหาแนวทางใน
การปรับปรุงการดําเนินงาน

1.3  ขอบเขตการดําเนินงาน

การศึกษาคร้ังน้ีจะทําการพัฒนาระบบประเมินผลงานสําหรับบริษัทผูประกอบการขนสง
โดยรถบรรทุกรายหน่ึงที่ใหบริการขนสงสินคาไปยังภาคตางๆ ลูกคาที่มาใชบริการของบริษัทมี
อยูเปนจํานวนมาก ทั้งลูกคารายใหญและรายยอย และสินคาที่บริษัทตองทําการขนสงก็มีความ
หลากหลาย  โดยการศึกษาคร้ังน้ีจะทําการพัฒนาระบบประเมินผลสําหรับการดําเนินงานในสวน
ท่ีใหบริการท่ีศูนยกระจายสินคาสาขาปากเกร็ดเทาน้ัน ซ่ึงนาจะเปนประโยชนตอท้ังบริษัท     
ตัวอยางและผูประกอบการขนสงรายอื่น ใหสามารถนําไปประยุกตใชในการประเมินผลการ
ดําเนินงานของตนได
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1.4 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากการศึกษาในครั้งนี้ไดแก

1) ทราบทฤษฎีและแนวความคิดที่จะเปนประโยชนตอการพัฒนาระบบประเมินผลงาน
2) สามารถพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับผูประกอบการขนสงโดย   
รถบรรทุกท่ีเปนบริษัทตัวอยางได

3) สามารถนํามาใชประยุกต และเปนแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการ
ดําเนินงานใหกับผูประกอบการขนสงรายอื่นๆได

4) สามารถเสนอแนะแนวทางอันจะเปนประโยชนตอการปรับปรุงการดําเนินงาน
สําหรับผูประกอบการขนสงได



บทท่ี 2

ทฤษฎี เอกสาร และงานวิจัยที่ผานมา

2.1 หลักการและความสําคัญของระบบประเมินผลงาน

จากลักษณะทางกายภาพของการขนสงสินคาซึ่งคือการเคลื่อนยายสินคาจากแหลงหนึ่ง
ไปสูอีกแหลงหนึ่งที่มีความตองการสินคานั้น ทําใหเกิดอรรถประโยชนที่ไดจากการขนสงใน 2 
ดาน คือ อรรถประโยชนดานเวลา (Time Utility) และอรรถประโยชนดานสถานท่ี (Place Utility) 
(Lambert, Stock และ Ellram, 1998) ซึ่งอรรถประโยชนทั้งสองดานนี้จะกอใหเกิดความพึงพอ
ใจของลูกคาที่รับสินคา กลาวคือ ลูกคาไดสินคาในเวลาที่ตองการ หากลูกคาไมไดรับสินคาใน
เวลาท่ีตองการก็จะสงผลเสียตามมา ไดแก ลูกคารายยอยไมสามารถซ้ือสินคาจากรานคาได  
รานคาสูญเสียโอกาสในการขายสินคา หรือหากลูกคาท่ีเปนโรงงานผลิตไมไดรับวัตถุดิบจาก
แหลงวัตถุดิบก็จะทําใหไมสามารถผลิตสินคาไดหรือมีผลิตผลที่ลดลง เปนตน จะเห็นแลววางาน
ดานการขนสงมีสวนสําคัญตอระบบหวงโซอุปทาน (Supply Chain) เปนอยางมาก ปจจุบันมี   
ผูประกอบการขนสงอยูหลายรายดวยกัน ทําใหเกิดสภาวะการแขงขันกันมากขึ้น อีกทั้งสภาวะ
แวดลอมตางๆมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังน้ันผูประกอบการขนสงจึงจําเปนตองมีการ
พัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงานใหเกิดผลการดําเนินงานที่ดีอยูเสมอ ไดแก การขนสงสินคา
ในสภาพท่ีดีไดตรงตามเวลานัดหมาย มีความแนนอนของเวลาในการขนสง ความเหมาะสมของ
ราคาคาขนสง เปนตน เพื่อใหสามารถอยูรอดภายใตสภาพการเปลี่ยนแปลงท่ีไมอาจหลีกเลี่ยง
ได โดยหนทางท่ีจะชวยใหผูประกอบการขนสงมีผลการดําเนินงานท่ีดีอยูเสมอน้ัน ก็คือการ
ประเมินผลการดําเนินงาน เพราะการประเมินผลการดําเนินงานจะชวยใหบริษัทสามารถทบทวน
ผลงาน  และปรับปรุงการดําเนินงานไปในแนวทางท่ีตองการได

ในหลายบริษัทมักมีการประเมินผลการดําเนินงานอยูแลว แตอยางไรก็ตามมิใชวาทุก
บริษัทจะประสบความสําเร็จจากการประเมิน เพราะในการประเมินผลนี้จําเปนตองกระทําอยาง
ตอเน่ืองและตองอาศัยขอมูลจากแหลงตางๆมาใชในการพิจารณา หากขอมูลท่ีใชในการ
พิจารณาไมครบถวนสมบูรณ ก็จะทําใหประเมินผลผิดพลาดได ดังน้ันผูท่ีทําการประเมินตองมี
ความเขาใจกระบวนการประเมินผลและปจจัยแวดลอมตางๆท่ีมีผลกระทบตอการประเมินเปน
อยางดี รวมถึงตองนําผลที่ไดจากการประเมินไปใชใหเกิดประโยชนดวย

Rolstadas (1995) ไดเสนอแบบจําลองการจัดการการดําเนินงาน (Performance 
Management Model)  เพื่อชวยใหบริษัทสามารถปรับปรุงการดําเนินงานไดอยางตอเนื่อง โดย
ในแบบจําลองนี้ประกอบดวยกระบวนการที่สําคัญอยู 3 กระบวนการ คือ การวางแผนการ
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ดําเนินงาน (Performance Planning) การปรับปรุงการดําเนินงาน (Performance 
Improvement) และการทบทวนผลการดําเนินงาน (Performance Review) ซึ่งในแตละกระบวน
การจะมีความสัมพันธตอเนื่องกันเปนระบบปด ดังรูปท่ี 2.1

รูปท่ี 2.1 แบบจําลองการจัดการเกี่ยวกับการดําเนินงาน
ท่ีมา : Rolstadas (1995)

การวางแผนเปนข้ันตอนแรกท่ีชวยบงบอกทิศทางของการดําเนินงาน หลังจากท่ีได
ดําเนินงานตามแผนที่วางไวแลว จําเปนตองมีการทบทวนการดําเนินงานที่ผานมา ซึ่งประกอบ
ดวยการวัดผลการดําเนินงาน (Performance Measurement) และการประเมินผลการดําเนิน
งาน (Performance Evaluation) โดยขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงานจะถูกนําไปใชในการ
ประเมินผลการดําเนินงาน ซึ่งจําเปนตองอาศัยขอมูลจากแหลงอื่นเพิ่มเติมดวย ไดแก ขอมูล
ความตองการของลูกคา ขอมูลการดําเนินงานของคูแขงขัน เปนตน ภายหลังจากการประเมินผล
งานแลว บริษัทสามารถทราบไดวาการดําเนินงานที่ผานมาบรรลุผลหรือไม และบริษัทควรทํา
การปรับปรุงการดําเนินงานในข้ันตอนใด ซ่ึงผลท่ีไดน้ีจะสงผลยอนกลับไปยังกระบวนการ    
วางแผนและกระบวนการดําเนินงานตอไป

Rolstadas (1995) กลาววาเหตุผลสําคัญที่ตองประเมินผลงาน มีอยูหลายประการไดแก
∏ เพื่อใหมองเห็นสภาพที่เกิดขึ้นจริงของการดําเนินงานและการพัฒนา

(Performance and Development)
∏ เพื่อวิเคราะหสาเหตุและผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงโครงสรางงาน (Structural)
และสภาพแวดลอม (Environment)
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∏ เพื่อควบคุมกระบวนการวางแผนการดําเนินงาน
∏ เพื่อระบุหาชองวางที่เกิดขึ้นในการดําเนินงาน
∏ เพื่อกําหนดศักยภาพในการปรับปรุง
∏ เพ่ือจัดหารางวัลตอบแทน (Rewards) ใหกับสวนที่มีผลการดําเนินงานที่ดี
∏ เพ่ือการปรับปรุงตามจุดประสงคดานการตลาด

นอกจากน้ีเหตุผลหน่ึงของความจําเปนท่ีจะตองมีการประเมินผลการดําเนินงานก็คือ 
ความตองการใหลูกคาเกิดความพึงพอใจจากผลการดําเนินงาน ซ่ึงในบางบริษทัไดกําหนดระดับ
ของผลการดําเนินงานใหสอดคลองกับระดับการบริการลูกคา (Ezziane, 2000) กลาวคือ หาก
ระดับผลการดําเนินงานอยูในระดับด ีก็หมายความถึงระดับการใหบริการลูกคาที่สูงดวย

จะเห็นไดวาการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) เปนกระบวน
การที่สําคัญซ่ึงมีวัตถุประสงคหลักคือ การระบุหาแนวทางการปรับปรุงการดําเนินงานของบริษัท 
(Rolstadas, 1995) ซึ่งชวยใหบริษัทมีการพัฒนางานอยางตอเนื่อง อยางไรก็ตามการประเมิน
ผลการดําเนินงานน้ีจะเกิดประโยชนมากนอยเพยีงใดน้ัน ยอมขึ้นกับแนวทางและวัตถุประสงค
ของการประเมิน  รวมถึงความพรอมของขอมูลตางๆ  ตลอดจนผูประเมินจะตองมีการนําผลที่ได
ไปใชปรับปรุงการดําเนินงานอยางจริงจัง

2.1.1 ความสัมพันธระหวางการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance 
Evaluation) และการวัดผลการดําเนินงาน (Performance Measurement)

ในการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) ผูประเมินควร
เร่ิมจากการกําหนดวัตถุประสงคของการประเมินกอนวา ตองการประเมินผลเพื่ออะไร 
มีขอบเขตและแนวทางอยางไร จากแนวทางการประเมินผลที่กําหนดขึ้นนั้น จะชวยให 
ผูประเมินทราบไดวาควรดูผลการดําเนินงานในดานใดบาง แลวจึงทําการวัดผลการ
ดําเนินงาน (Performance Measurement) ในดานนั้นๆ โดยในการวัดผลนี้จําเปนตอง
อาศัยตัวชี้วัดผลงาน (Key Performance Indicators : KPI) ในเชิงปริมาณ เพื่อใหเกิด
ความชัดเจนในการวัดและงายตอการประเมิน เชน สัดสวนของการจัดสงสินคาไดตาม
กําหนดเวลา อตัราสินคาเสียหาย เปนตน จากนั้นผูประเมินจะทําการประเมินผลโดย
อาศัยขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงาน ประกอบกับขอมูลดานอื่นๆที่มีประโยชนตอ
การประเมินตามแนวทางท่ีไดกําหนดไว อันไดแก ขอมูลดานความตองการของลูกคา 
คามาตรฐานหรือคาอางอิงของตัวชี้วัดผลงาน เปนตน ผลที่ไดจากการประเมินจะชวยให
ทราบวา การดําเนินงานของบริษัทมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม และบริษัท
ควรมีการปรับเปลี่ยนแผนการดําเนินงานอยางไร
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เน่ืองจากการประเมินผลการดําเนินงานจําเปนตองอาศัยขอมูลจากการวัดผล
การดําเนินงานมาใชในการประเมิน ดังน้ันความถูกตองและความเหมาะสมของการวัด
ผลการดําเนินงานจึงมีผลกระทบตอการประเมินผลโดยตรง หากขอมูลการดําเนินงานมี
ไมเพียงพอหรือทําการวัดผลไมครบถวนในทุกประเด็น อาจทําใหการประเมินผลทําได
ดวยความยากลําบาก และผลที่ไดอาจไมตรงกับความเปนจริง ดังนั้นแนวทางในการวัด
ผลการดําเนินงานตองมีความสอดคลองกับแนวทางในการประเมินผลการดําเนินงาน 
นอกจากนี้การวัดผลการดําเนินงานที่ดีควรมีลักษณะดังนี้ (Parker, 2000)

∏ สามารถสะทอนผลจากการดําเนินงานได
∏ ประกอบดวยตัวชี้วัดผลที่มีใชกันทั่วไป เพ่ือใหสามารถทําการเปรียบเทียบ 

(Benchmarking) กับคามาตรฐานหรือคาอางอิงได
∏ สามารถนําไปปฏิบัติไดจริงและควรมีความชัดเจน เพ่ือใหทุกคนสามารถทํา
ความเขาใจไดงาย

∏ สามารถนําไปใชเปนประโยชนตอการประเมินตนเอง (Self – Assessment) 
ของบริษัท

∏ มีการวัดผลอยางจริงจัง ทําใหขอมูลมีความนาเชื่อถือ
∏ ควรกอใหเกิดประโยชนคุมคากับตนทุนหรือคาใชจายท่ีตองเสียไปใน
กระบวนการวัดผลการดําเนินงาน

จะเห็นไดวากระบวนการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) 
และการวัดผลการดําเนินงาน (Performance Measurement) เปนกระบวนการที่สําคัญ
ที่ตองทําควบคูกันไปและควรเปนไปในแนวทางเดียวกัน ดังนั้นการศึกษาในครั้งนี้จะขอ
กลาวถึงกระบวนการทั้งสองควบคูกันไป

2.1.2 ตัวช้ีวัดผลงาน (Key Performance Indicators : KPI)

ตัวชี้วัดผลงานเปนปจจัยหนึ่งที่มีความสําคัญ การกําหนดตัวชี้วัดผลงานจะตอง 
สอดคลองกับการวัดและประเมินผลงานดวย โดยท่ัวไปบริษัทมักประเมินผลจากตัวช้ีวัด
ผลงานโดยเปรียบเทียบคาท่ีไดกับคามาตรฐานหรือเทียบกับความคาดหวังจากลูกคา 
หากพบวาคาตัวชี้วัดดังกลาวไมเปนไปตามที่ตองการ บริษัทจะตองทําการปรับปรุงการ
ดําเนินงานเพื่อใหคาตัวช้ีวัดมีการเปลี่ยนแปลงไปตามแนวทางท่ีตองการ หรืออาจ
วิเคราะหวาคามาตรฐานท่ีกําหนดไวในตอนแรกน้ันมีความเปนไปไดกับความเปนจริง
หรือไม
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Donselaar และ Sharman (1997) กลาววา ลักษณะการใหบริการที่แตกตางกัน 
นอกจากจะทําใหเกิดผลการดําเนินงานที่แตกตางกันแลว ยังทําใหมีตัวชี้วัดที่แตกตาง
กันดวย และตัวชี้วัดชุดเดียวกันอาจมีความสําคัญกับแตละกิจกรรมไมเทากัน

แตละบริษัทมักมีกิจกรรมการดําเนินงานอยูหลายอยาง ดังนั้นจึงตองมีตัวชี้วัด
ผลงานอยูหลายตัว ขอมูลการดําเนินงานที่ตองเก็บบันทึกจึงมีเปนจํานวนมาก ดังน้ันผู
ประเมินผลตองกําหนดตัวช้ีวัดผลงานเฉพาะเทาท่ีจําเปนเทาน้ัน เพื่อไมใหเกิดความ  
สับสนในการวัดและประเมินผล อีกท้ังยังเปนการส้ินเปลืองเวลาและทรัพยากรดวย โดย
ที่ตัวชี้วัดผลตัวนั้นไมสามารถอธิบายผลการดําเนินงานได หรืออธิบายไดซ้ําซอนกับตัว
ชี้วัดผลตัวอื่น แตในขณะเดียวกันจํานวนตัวชี้วัดผลงานนี้จะตองมีจํานวนมากพอเพื่อให
สามารถประเมินผลงานไดอยางครอบคลุมตามแนวทางท่ีกําหนด

จากการศึกษาผลงานที่ผานมาพบวา มีวิธีการแบงประเภทของตัวชี้วัดไวหลาย
รูปแบบ ไดแก

1) ตัวชี้วัดดานการเงินและไมใชดานการเงิน (Financial versus non –
financial)
เน่ืองจากการอาศัยตัวช้ีวัดดานการเงินเพียงอยางเดียวน้ัน ไมสามารถ

ช้ีวัดผลสําเร็จของบริษัทในระยะยาวได ดังนั้นจึงตองมีตัวชี้วัดประเภทอื่นที่ไม
ใชดานการเงินดวย เชน ตัวชี้วัดเกี่ยวกับคุณภาพ เวลา เปนตน (Kaplan และ 
Norton, 1996)

2) ตัวชี้วัดภายในและภายนอก (Internal versus External)
ตัวช้ีวัดภายในจะใชในการประเมินผลการดําเนินงานของบริษัทในแง

มุมตางๆท่ีเกี่ยวของกับการดําเนินงานภายใน โดยบริษัทจะเปนผูประเมินตน
เอง ในขณะที่ตัวชี้วัดภายนอกจะใชสําหรับประเมินผลการดําเนินงานของบริษัท 
โดยลูกคาของบริษัทจะเปนผูประเมิน หรืออาจมองในอีกลักษณะหน่ึงคือ การ
ประเมินผลการดําเนินงานบริษัทอื่นท่ีเราวาจางใหทํางานแทน (Outsourcing)
โดยบริษัทท่ีเปนผูวาจางจะทําหนาที่ประเมินผลการดําเนินงานของบริษัทที่เปน
ผูรับจาง  (Fortuin, 1988)

3) ตัวชี้วัดนําและตัวชี้วัดตาม (Leading versus Lagging)
เ น่ืองจากผลการดําเนินงานใดๆมักมีสาเหตุหรือมีปจจัยผลักดัน 

(Drivers) ท่ีทําใหเกิดผลน้ันๆข้ึนมา โดยตัวชี้วัดตามจะเปนตัวชี้วัดผลลัพธที่
เกิดจากการดําเนินงาน สวนตัวช้ีวัดนําจะเปนตัวช้ีวัดท่ีกําหนดจากปจจัย   
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ผลักดันท่ีมีผลตอการดําเนินงาน ซ่ึงมีผลตอคาของตัวช้ีวัดตามดวย ดังน้ัน    
ตัวชี้วัดทั้งสองนี้จึงมีความสัมพันธกัน หากตัวชี้วัดนํามีผลที่ไมดีก็จะสงผลใหตัว
ชี้วัดตามมีผลที่ไมดีดวย (Kaplan และ Norton, 1996)

4) ตัวชี้วัดที่แบงตามลักษณะงาน
การแบงแยกประเภทตัวช้ีวัดออกตามลักษณะงานน้ี อาจทําการแบง

แยกใหสอดคลองตามฝายตางๆซึ่งมีลักษณะการปฏิบัติงานที่ตางกัน เชน ฝาย
วิจัยและพัฒนา ฝายขายและฝายการตลาด เปนตน โดยแนวคิดของการแบง
ประเภทตัวช้ีวัดแบบน้ีคือ งานท่ีมีลักษณะแตกตางกันยอมมีความตองการ    
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่แตกตางกัน (Fortuin, 1988)

ถึงแมวามีการกําหนดประเภทของตัวช้ีวัดอยูหลายรูปแบบก็ตาม แตโดยหลัก
การแลวตัวช้ีวัดจะถูกกําหนดข้ึนตามแนวทางและวัตถุประสงคของการประเมินผลงาน
เปนสําคัญ ดังนั้นผูประเมินตองกําหนดแนวทางและวัตถุประสงคของการประเมินผลให
ชัดเจนกอน จากน้ันจึงคอยกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานในดานตางๆที่ตองการ

2.1.3 แนวทางในการประเมินผลการดําเนินงาน

เดิมทีบริษัทมักประเมินผลการดําเนินงานโดยพิจารณาเฉพาะผลดานการเงิน
เพียงอยางเดียว เชน อัตราสวนผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment) 
อัตราสวนกําไรขั้นตน (Gross profit margin) เปนตน เพราะสามารถทําการวัดผลได
งายและสามารถมองเห็นผลกําไรของบริษัทไดชัดเจน แตการวัดดานการเงินน้ีไม
สามารถอธิบายถึงปญหาท่ีเกิดข้ึนในกระบวนการดําเนินงานไดครบถวน อีกทั้งยังไม
สามารถชวยใหบริษัทประสบความสําเร็จในระยะยาวได (Kaplan และ Norton, 1996) 
เพราะผลดานการเงินจะแสดงผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นมาแลวในอดีต

Parker (2000) ไดใหความเห็นวา การวดัดานการเงินไมสามารถอธบิายผลใน
แงของปจจัยที่จับตองยาก (Less Tangible Factors) ไดดีนัก เชน ปจจัยดานคุณภาพ
ของสินคาและบริการ ความพึงพอใจของลูกคา และกําลังใจของพนักงาน เปนตน อีกทั้ง
ยังเปนเพียงตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicators) ซึ่งแสดงผลที่เกิดจากการดําเนินงานใน
อดีตเทานั้น แตไมสามารถใชวิเคราะหผลที่จะเกิดข้ึนในอนาคตได

อยางไรก็ตามการวัดผลดานการเงินก็ยังคงเปนสิ่งจําเปนเพราะชวยใหผูบริหาร
ทราบวา บริษัทสามารถไดผลกําไรจากการลงทุนหรือไม ซึ่งเปนเปาหมายหลักสําหรับ
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ทุกบริษัท ดังน้ันในหลายบริษัทจึงตองมีการวัดผลดานนี้อยู โดยแนวโนมของการวัดผล
งานจะมีลักษณะที่รวมทั้งการวัดดานการเงินและที่ไมใชดานการเงินอยูดวย

จากการศึกษาของ Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989) เกี่ยวกับ
การวัดผลการดําเนินงานของบริษัทผูผลิตและกระจายสินคา พบวา ถึงแมบริษัทไดทํา
การวัดผลดานการเงิน (Financial Measurement) และดานวิศวกรรม (Engineered 
Measurement) ควบคูกันไปแลว แตยังคงเกิดชองวางระหวางการวัดผลงานอยู เนื่อง
จากกระบวนการดําเนินงานในแตละฝายมีผลกระทบตอกัน เชน หากฝายผลิตตองการ
ลดตนทุนการผลิตโดยผลิตคร้ังละมากๆ จะสงผลใหระดับสินคาในคลังสินคามีมากขึ้น 
เกิดคาใชจายที่มากขึ้นในสวนของการบริหารคลังสินคา ดังน้ันถึงแมวาแตละฝายมีการ
วัดผลการดําเนินงานท้ังดานการเงินและไมใชดานการเงิน แตขาดความเช่ือมโยง
ระหวางฝาย  อาจทําใหเห็นผลวาการดําเนินงานในฝายหนึ่งดี  ในขณะท่ีอีกฝายหน่ึงมี
ผลการดําเนินงานท่ีไมดี นอกจากน้ีแลวปจจัยภายนอกบริษัท เชน การดําเนินงานของ 
Supplier ความตองการของลูกคา เปนตน ยังสงผลกระทบตอการดําเนินงานของบริษัท
ดวย Andersson และคณะจึงเห็นวาบริษัทควรมีการวัดผลการดําเนินงานโดยคํานึงถึง
ความเชื่อมโยงระหวางฝายและปจจัยภายนอกดวย โดยไดเสนอแนวคิดของการวัดผล
การดําเนินงานดังแสดงในรูปท่ี 2.2 ซึ่งแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปนสวนตางๆ
ดังน้ี

รูปท่ี 2.2 แนวคิดสําหรับการวัดผลการดําเนินงาน
           ท่ีมา : Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989)
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∏ การวัดผลภายใน (Internal Performance Measurement) ซ่ึงแบงไดเปน
- การวัดผลการดําเนินงานภายในฝาย ไดแก ฝายจัดการวัตถุดิบ ฝาย
ผลิต ฝายกระจายสินคา เชน การวัดผลิตผล (Productivity) เวลาที่เกิด
ข้ึนในกระบวนการ ระดับของสินคาคงคลัง เปนตน

- การวัดผลการดําเนินงานภายในบริษัท ซ่ึงเปนการมองภาพรวมของ
การดําเนินงานภายในบริษัท

∏ การวัดผลภายนอก (External Performance Measurement) ซ่ึงแบงได
เปน
- การวัดผลการดําเนินงานระหวางฝาย ซ่ึงเปนการวัดการดําเนินงาน
โดยมองถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับฝายอื่นในบริษัท

- การวัดผลการดําเนินงานจาก Supplier เชน การวัดคุณภาพของ   
วัตถุดิบ

- การวัดผลการดําเนินงานตอลูกคา เชน การวัดระดับการบริการลูกคา

การแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปนการวัดผลภายในและภายนอกเปน
แนวคิดท่ีดีสําหรับวัดผลการดําเนินงานของท้ังองคกร โดยการวัดผลภายในจะชวยให
มองเห็นประสทิธภิาพ (Efficiency) ของการดําเนินงาน ซ่ึงโดยท่ัวไปมักอธิบายในแง
ของการใชประโยชนจากทรัพยากร ในขณะท่ีการวัดผลภายนอกจะชวยใหผูประเมิน
ทราบวา  บริษัทสามารถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิผล (Effectiveness) หรือบรรลุ
เปาหมายไดหรือไม เนื่องจากบริษัทสวนใหญมักตองการใหบริษัทตนเองมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลจากการดําเนินงาน  ดังนั้นการประเมินผลการดําเนินงานจึงควรมีการ
พิจารณาในเรื่องดังกลาวดวย

Stainer (1997) และ Macdonald (2000) ไดอางถึงการศึกษาของ Lynch และ 
Cross (1995) วาระบบการดําเนินงานของบริษัทตองมีความสอดคลองกับวิสัยทัศนของ
บริษัท โดยวัตถุประสงคของการดําเนินงานในดานตางๆจะถูกกําหนดจากวิสัยทัศน 
แลวถายทอดมายังการดําเนินงานในระดับลาง ในขณะท่ีผลจากการดําเนินงานจะถูก
ประเมินจากระดับลางข้ึนไป Lynch และ Cross จึงไดสราง Performance Pyramid ข้ึน
มาดังแสดงในรูปท่ี 2.3 เพื่อใหมองเห็นภาพความสัมพันธไดงายขึ้น โดยไดแบงการ
ประเมินผลออกเปน 2 สวนคือ การประเมินประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายใน 
(Internal Efficiency) เชน การวัดผลิตผล (Productivity) เปนตน และการประเมิน   
ประสิทธิผลตอภายนอกองคกร (External Effectiveness) เชน การวัดความพึงพอใจ
ของลูกคา (Customer Satisfaction) เปนตน จะเห็นไดวา Performance Pyramid ชวย
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ใหมองเห็นวาองคประกอบของความสําเร็จของธุรกิจถูกเชื่อมโยงกันไดอยางไร ใครเปน
ผูรับผิดชอบหรือดูแลองคประกอบน้ัน และทําใหสามารถประเมินผลการดําเนินงานได
วา  มีประสิทธิภาพในการดําเนินงานสวนใดบาง  และบริษัทมีประสิทธิผลในการดําเนิน
งานหรือไม

จากแนวคิดดังกลาว การศึกษาคร้ังน้ีจึงไดเล็งเห็นความสําคัญของการพัฒนา
ระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุก โดยมี     
วัตถุประสงคเพื่อตองการใหผูประกอบการสามารถปรับปรุงการดําเนินงานใหมี       
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายใตทรัพยากรท่ีมีอยูได ซึ่งจากวัตถุประสงคดังกลาวนี้
ชวยผูประกอบการสามารถปรับปรุงผลงานอยางตอเนื่องและประสบความสําเร็จในระยะ
ยาวได  ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้จึงกําหนดแนวทางในการประเมินผลออกเปน 2 สวนคือ

1) การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) ซึ่งเปนการ
ประเมินผลในระดับภาพรวมเพื่อดูความสอดคลองของผลการดําเนินงาน
กับยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของธุรกิจ เชน การประเมินวาผูประกอบ
การสามารถตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดหรือไม โดยพิจารณา
จากความสามารถในการขนสงสินคาไดทันตามกําหนดเวลาท่ีลูกคา
ตองการ เปนตน ดังน้ันการประเมินผลในลักษณะนี้จะมีตัวชี้วัดผลไมมาก
นัก และจําเปนตองอาศัยขอมูลจากภายนอกมาใชในการพิจารณาประเมิน
ผลดวย เชน การสัมภาษณลูกคา เปนตน ซึ่งจะกลาวถึงรายละเอียดของ
การประเมินผลในลักษณะน้ีในหัวขอ 2.2 ตอไป

รูปท่ี 2.3 Performance Pyramid
ท่ีมา : Macdonald (2000)
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2) การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปน
การประเมินผลการดําเนินงานท่ีละเอียดกวาการประเมินแบบแรก โดยจะ
เนนการประเมินผลการดําเนินงานเปนรายกิจกรรม เชน หากตองการทราบ
วาทําอยางไรจึงจะสามารถขนสงไดทันตามกําหนดเวลา ผูประกอบการก็
ตองทําการประเมินในแตละกิจกรรมยอยที่มีผลตอเวลาในการขนสง ไดแก 
การจัดสินคาขึ้นรถ การขับข่ี เปนตน เพื่อใหทราบปญหาที่เกิดขึ้นในแตละ
กิจกรรมไดชัดเจน และสามารถแกไขปญหาไดตรงจุดมากขึ้น นอกจากน้ียัง
ชวยใหผูประกอบการสามารถมองเห็นแนวทางในการปรับปรุงงานในสวน
ตางๆใหดีขึ้นไดอีกดวย ดังจะกลาวถึงรายละเอียดในหัวขอ 2.3 ตอไป

เน่ืองจากการดําเนินงานของผูประกอบการขนสงประกอบดวยกระบวนการ
หลายขั้นตอน อันไดแก การจัดเสนทางเดินรถ การนําสินคาขึ้นลงรถ การขนสงสินคา
จากท่ีหน่ึงไปยังอีกท่ีหน่ึง ดังน้ันการแบงแนวทางการประเมินอยางชัดเจนจะชวยให
สามารถประเมินผลไดอยางเปนระบบมากข้ึน อยางไรก็ตามการประเมินผลจะเกิด
ประโยชนไดน้ันข้ึนอยูกับบุคลากรในบริษัทดวย กลาวคือ บุคลากรทุกคนตองเล็งเห็น
ความสําคัญของการวัดผลการดําเนินงาน และนําผลการประเมินไปพิจารณายอนกลับ 
(Feedback) เพื่อปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้น

จากที่กลาวมาแลววาการประเมินผลจําเปนตองอาศัยตัวชี้วัดผลงานเพื่อใหสามารถมอง
เห็นผลที่ไดอยางชัดเจน ซึ่งตัวชี้วัดผลงานจะคํานวณมาจากขอมูลผลการดําเนินงานในกิจกรรม
ตางๆ ดังน้ันความถูกตองของขอมูลจึงเปนสิ่งสําคัญ ผูประกอบการขนสงจึงตองจัดการขอมูล
อยางเปนระบบ เชน มีการเก็บขอมูลโดยอาศยัแบบฟอรมมาตรฐาน การจัดสรางฐานขอมูล 
เปนตน เพื่อใหสามารถประมวลผลขอมูลไดอยางถูกตองและรวดเร็ว เมื่อบริษัททราบผลการ
ดําเนินงานไดอยางรวดเร็ว ก็จะทําใหบริษัทสามารถประเมินผลและแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนใน   
กิจกรรมตางๆไดเร็วขึ้นเชนกัน  ซึ่งจะกลาวถึงรายละเอียดของการพัฒนาระบบประเมินผลงาน
ในบทท่ี 3 ตอไป

2.2 การประเมินประสทิธิผลภายนอก (External Effectiveness)

การประเมินผลในลักษณะน้ีเปนการประเมินผลในภาพรวม เพื่อดูประสิทธิผล 
(Effectiveness) ในการดําเนินงานของบริษัทวาสามารถดําเนินงานไดสอดคลองตอยุทธศาสตร
และวัตถุประสงคของบริษัทหรือไม ซึ่งจําเปนตองพิจารณาปจจัยจากภายนอกบริษัทดวย ไดแก 
ความตองการจากลูกคา การแขงขันในตลาด เปนตน
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โดยท่ัวไป ผูประกอบการขนสงมักมียุทธศาสตรในดานการเงินและลูกคาเปนสําคัญ 
กลาวคือ เจาของกิจการและผูถือหุนมักมีความตองการใหลูกคาเกิดความพึงพอใจจากการให
บริการ ซึ่งจะสงผลใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานการเงินตามมา ดังน้ันการประเมินผลในแนว
ทางนี้จึงเนนที่การประเมินประสิทธิผลใน 2 ดานคือ การเงินและลูกคา

Rolstadas (1995) กลาววาผลการดําเนินงานที่มีประสิทธิผลนั้นจะตองสามารถตอบ
สนองตอความตองการจากภายนอกได ซึ่งขึ้นอยูกับความลงตัวระหวางโครงสราง (Structure) 
ของบริษัท เชน นโยบาย ระบบการจัดการ เทคโนโลยี เปนตน และปจจัยภายนอก 
(Environment) เชน ความตองการของลูกคา การดําเนินงานของคูแขงขัน อัตราดอกเบี้ย 
เปนตน โดยการวัดประสิทธิผลอาจพิจารณาจากผลลัพธที่ไดจริง (Actual Output) เปรียบเทียบ
กับผลลัพธที่คาดหวังไว (Expected Output)

จากการทบทวนผลงานท่ีผานมาพบวา การวัดผลการดําเนินงานดวยวิธี Balanced 
Scorecard (Kaplan และ Norton, 1996) เปนวิธีหนึ่งที่ไดรับความนิยมมากขึ้นในปจจุบัน และมี
การนํา Balanced Scorecard ไปใชในการประเมินผลการดําเนินงานในหลากหลายประเภท
ธุรกิจ เนื่องจากมีลักษณะเดนคือ ชวยใหบริษัทสามารถดําเนินงานไดสอดคลองตามยุทธศาสตร 
(Strategy) และวัตถุประสงคของบริษัท ซ่ึง Balanced Scorecard จะชวยแปลงยุทธศาสตรให
อยูในรูปของตัวชี้วัดผลงานที่มองเห็นไดชัดเจนขึ้น นอกจากน้ี Balanced Scorecard ยังชวยให
บริษัทมีการพัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงานไดอยางตอเน่ือง อันจะสงผลใหบริษัทประสบ
ความสําเร็จระยะยาว ดังนั้นจึงเหมาะที่จะนํามาใชประเมินผลงานของทั้งองคกร โดย Balanced 
Scorecard จะประกอบดวยการวดัใน 2 ลักษณะคือ

1) การวดัดานการเงิน (Financial Measures)
2) การวดัดานการปฏิบัตงิาน (Operational Measures) อันไดแก

∏ การวัดดานความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)
∏ การวัดดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน (Internal Business Process)
∏ การวดัดานการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth)

การวัดผลดวย Balanced Scorecard นี้ใหความสําคัญทั้งการวัดดานการเงินและการวัด
ท่ีไมใชดานการเงิน เพราะการวัดผลดานการเงินเปนเพียงการวัดผลที่เกิดจากการกระทําในอดีต
เทาน้ัน ทําใหไมเพียงพอตอการปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้นได ดังน้ันจึงตองมีการวัดดานอื่น
เพ่ิมข้ึนมา  ซึ่งเปนการวัดผลของตัวผลักดัน (Drivers) ที่จะกอใหเกิดผลในอนาคต



15

Kaplan และ Norton จึงไดแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปน 4 มุมมองไดแก มุม
มองดานการเงิน (Financial Perspective) มุมมองดานลกูคา (Customer Perspective) มุมมอง
ดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน (Internal Business Process Perspective) และมุมมองดาน
การเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) ซ่ึงมุมมองท้ัง 4 นับวาเปน   
หัวใจสําคัญของ Balanced Scorecard ในการชวยใหองคกรประสบความสําเร็จในการ     
ดําเนินงาน  ดังนั้นเราจึงควรทําความเขาใจในมุมมองทั้ง 4 ดังน้ี

ก) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)

มุมมองดานน้ีเปนการวัดผลการดําเนินงานวาสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวน (Shareholders) หรือไม โดยยุทธศาสตรที่
เกี่ยวของกับมุมมองดานการเงินที่สําคัญ ไดแก

∏ การเพิ่มขึ้นของรายได (Revenue Growth and Mix)
∏ การลดตนทุนและการปรับปรุงความสามารถในการผลติ (Cost Reduction

/ Productivity Improvement)
∏ การใชประโยชนจากทรัพยสิน (Asset Utilization)

อยางไรก็ตามยุทธศาสตรดานการเงินจะเกี่ยวของกับสภาวะของชวงธุรกิจ 
(Stage of Business’s life cycle) ดวย เพราะชวงธุรกิจที่แตกตางกันจะเนนการดําเนิน
งานท่ีแตกตางกัน ทําใหลักษณะของการวัดผลและตัวช้ีวัดผลมีความแตกตางกันดวย 
เชน บริษัทท่ีเพิ่งเร่ิมทําธุรกิจยอมตองการวัดรายไดจากผลิตภัณฑใหมๆ ในขณะท่ี
บริษัทท่ีเติบโตแลว จะมีความตองการวัดรายไดท่ีเกิดจากวิธีการดําเนินงานใหมๆ 
เปนตน ดังแสดงไดในรูปท่ี 2.4

จะเห็นไดวาการวัดผลงานตามมุมมองดานนี้ ชวยใหผูประเมินทราบประสิทธิผล
จากการดําเนินงานที่มีตอเจาของบริษัทหรือผูถือหุนได
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รูปท่ี 2.4 มุมมองดานการเงิน
                                    ท่ีมา : Kaplan และ Norton (1996)

ข) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)

เน่ืองจากลูกคาคือปจจัยสําคัญท่ีชวยกําหนดความอยูรอดของบริษัท ดังน้ัน
บริษัทจึงจําเปนตองมีการประเมินผลจากการดําเนินงานท่ีมีตอลูกคา ซ่ึงอาจทําการ   
วัดผลโดยมองในดานตางๆดังน้ี

∏ สวนแบงการตลาด (Market Share)
∏ การไดลูกคาใหม (Customer Acquisition)
∏ การรักษาลูกคาเดิม (Customer Retention)
∏ ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)
∏ การทํากําไรใหกับลูกคา (Customer Profitability)

ในแตละบริษัทยอมมีความตองการดานลูกคาตางกัน เชน ณ ชวงเวลาหนึ่ง
บริษัทอาจมีความตองการรักษาลูกคาเดิมไวมากกวาการดึงดูดลูกคาใหมใหเพิ่มข้ึน 
เปนตน หลังจากที่กําหนดวาจะทําการวัดในดานใดแลว ผูประเมินจะตองมีการกําหนด
ตัวช้ีวัดผลงานท่ีสอดคลองกับมุมมองดังกลาว เพื่อใหสามารถวัดผลสําเร็จตอลูกคาได 
อยางไรก็ตามตัวช้ีวัดผลในดานตางๆเหลาน้ีมีลักษณะเปนเพียงตัวชี้วัดตาม (Lagging 
Indicators) ท่ีวัดผลลัพธท่ีเกิดจากการทํางานมาแลวเทาน้ัน ดังน้ันจึงมีการกําหนด    
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ตัวชี้วัดนํา (Leading Indicators) ขึ้นมาดวย โดยอาจพิจารณาไดจากปจจัยผลักดัน 
(Drivers) ใหเกิดผลสําเร็จ เพื่อเปนแนวทางใหทราบวาบริษัทจะตองทําอะไรบางให   
ลูกคาเกิดความพึงพอใจ จํานวนลูกคาใหมเพิ่มขึ้น และมีสวนแบงการตลาดที่เพิ่มขึ้น 
เปนตน การพิจารณาปจจัยผลักดันและตัวชี้วัดนําอาจมองจากคุณคา (Value) ในดาน
ตางๆที่ลูกคาตองการ ซ่ึงแบงออกเปนประเภทตางๆดังน้ี

∏ ลักษณะของสินคาและบริการ (Product / Service Attributes) โดยคุณคาท่ี
เกี่ยวกับลักษณะของสินคาและบริการยังสามารถแบงออกได 4 อยางคือ 
การใชงาน (Functionality) คุณภาพ (Quality) ราคา (Price) และเวลา 
(Time) ตัวอยางของตัวชี้วัด ไดแก อัตราของสินคาท่ีเสียหายท่ีลูกคาไดรับ 
ราคาเฉลี่ยตอหนวยของสินคา ระยะเวลาตั้งแตลูกคาสั่งซื้อสินคาหรือบริการ
จนลูกคาไดรับสินคาหรือบริการน้ันๆ เปนตน

∏ ความสัมพันธกับลูกคา (Customer Relationship) เชน การตอบสนองตอ
ลูกคาอยางทันดวน และความสะดวกสบายท่ีลูกคาไดรับจากการจัดหา   
สินคาหรือบริการ  ยอมมีผลตอความพึงพอใจของลกูคา เปนตน

∏ ภาพพจน (Image) โดยการมองในดานน้ีจะสะทอนใหเห็นปจจัยท่ีไม
สามารถจับตองได (Intangible factors) เชน ย่ีหอ (Brand) ชื่อเสียง 
(Reputation) เปนตน

การวัดผลตามกรอบของ Balanced Scorecard จะชวยใหผูประเมินทราบ   
ประสิทธิผลจากการดําเนินงานตอลูกคา โดยพิจารณาจากตัวช้ีวัดตามท่ีเกี่ยวกับสวน
แบงการตลาด การรักษาลูกคาเดิม ความพึงพอใจของลูกคา และทราบวาควรใหความ
สําคัญกับปจจัยใดบางที่จะสงผลใหบรรลุผลตามยุทธศาสตรที่ตั้งไว เชน คุณภาพ เวลา 
ความสัมพันธ เปนตน

ค) มุมมองดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน (Internal Business Process 
Perspective)

วัตถุประสงคและการวัดผลการดําเนินงานดานนี้จะถูกกําหนดภายหลังจากที่ได
มีการกําหนดวัตถุประสงคของการวัดในมุมมองดานการเงินและลูกคาแลว ซึ่งมุมมอง
ดานน้ีเนนที่การวัดผลของกระบวนการภายในท่ีคาดวาจะสงผลกระทบโดยตรงตอความ
สําเร็จตามวตัถปุระสงคดานการเงินและลกูคา
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กระบวนการทางธุรกิจภายในบริษัทเปนสิ่งสําคัญท่ีมีผลตอความสําเร็จของ
องคกร  ซ่ึงสามารถแบงไดเปน 3 กระบวนการดังน้ี

∏ กระบวนการนวัตกรรม (Innovation Process) เปนกระบวนที่สําคัญเกี่ยว
ของกับการคิดสิ่งใหมๆและสรางสินคาหรือบริการขึ้นมาสอดคลองกับความ
ตองการของลูกคา เชน การพัฒนาผลิตภัณฑ เปนตน

∏ กระบวนการปฏิบัตงิาน (Operations Process) เปนกระบวนการสงมอบ 
(Delivering) สินคาหรือการบริการใหกับลูกคา ซ่ึงการวัดในกระบวนการน้ี
สวนมากจะครอบคลุมท้ังคุณภาพ เวลาและตนทุน หรือการวัดผลดานอื่นซึ่ง
ขึ้นกับลักษณะเฉพาะของงาน

∏ กระบวนการใหบริการหลังการขาย (Post - sale Service Process)  เปน
กระบวนการสุดทายท่ีมีความสําคัญเชนกัน ซึ่งอาจทําการวัดกระบวนการ
ปฏิบัติงาน ทั้งในแงมุมของคุณภาพ เวลาและตนทุน ตัวอยางเชน การวัด
ระยะเวลาท่ีใชในการแกไขปญหา นับตั้งแตลูกคาแจงปญหาจนกระท่ัง
ปญหานั้นถูกแกไขเรียบรอย เปนตน

กระบวนการทางธุรกิจทั้ง 3 กระบวนการนี้สามารถสงผลตอความพึงพอใจของ
ลูกคาได ดังน้ันการพิจารณาวัดผลในกระบวนการท้ัง 3 จะชวยใหบริษัทสามารถ
ประเมินผลจากกระบวนการทํางานไดวามีผลการดําเนินงานท่ีดีหรือไม เมื่อลูกคาเกิด
ความพึงพอใจจากกระบวนการดําเนินงานแลว ยอมกอใหเกิดผลสําเร็จดานการเงินตาม
มา เชน ยอดขายเพิ่มขึ้น ผลกําไรเพิ่มขึ้น เปนตน

จะเห็นไดวา การวัดผลตามมุมมองดานน้ีมีลักษณะเปนการวัดผลของปจจัย
ผลักดัน ซ่ึงสามารถนํามาประยุกตใชกับการประเมินประสิทธผิลภายนอก (External 
Effectiveness) ได ในกรณีที่ยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของการดําเนินงานมีความ
เกี่ยวของกับกระบวนการทางธุรกิจ นอกจากน้ียังสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการ
ประเมินประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายในบริษัทได

ง) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective)

การลงทุนในดานตางๆ เชน การลงทุนในเคร่ืองมือ (Equipment) ใหมๆ และใน
งานวิจัยและพัฒนา ยอมมีความสําคัญอยางแนนอน เพราะจะชวยใหบริษัทมีการ    
ปรับปรุงและพัฒนาอยูเสมอ แตการลงทุนเหลาน้ีจะประสบความสําเร็จไดตองอาศัย
ปจจัยอ่ืนดวย ไดแก คน ระบบ และระเบียบการ ดังนั้นบริษัทตองใหความสําคัญกับ
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ปจจัยดังกลาวดวย โดยเฉพาะอยางย่ิงกับคน ซึ่งก็คือ พนักงาน (Employee) นั่นเอง ดัง
นั้นจึงไดทําการวัดที่เกี่ยวของกับพนักงาน ไดแก

∏ การวัดความพึงพอใจของพนักงาน (Employee Satisfaction)
∏ การวัดการคงอยูของพนักงาน (Employee Retention)
∏ การวัดผลิตผลของพนักงาน (Employee Productivity)

ความพึงพอใจของพนักงาน  คือเงื่อนไขแรกสําหรับการเพิ่มผลผลิต  
(Productivity) คุณภาพงาน (Quality) การตอบสนองตอลูกคา (Responsiveness) และ
ระดับการบริการลูกคา (Customer Service Level) กลาวคือ เม่ือพนักงานไดรับความ
พึงพอใจแลวก็จะสามารถผลิตผลงานในดานตางๆไดด ี และจะคงอยูทํางานใหกับบริษทั
ตอไป ดังน้ันบริษัทตองเขาใจและจัดหาปจจัยตางๆท่ีมีผลตอความพึงพอใจของ
พนักงานอยางเหมาะสมดวย อันไดแก การใหอํานาจตัดสินใจของพนักงาน การพัฒนา
โครงสรางพื้นฐานดานเทคโนโลยี การกระตุนพนักงาน เปนตน ตัวอยางของการวัด
ปจจัยดังกลาว เชน การวัดจํานวนครั้งของการปรับปรุงเนื่องจากการใหคําแนะนําจาก
พนักงาน  สัดสวนของการพบปะกับลูกคาผานทางระบบออนไลน (Online) เปนตน

Kaplan และ Norton ไดกําหนดมุมมองดานนี้ขึ้นมาเพราะเห็นวามุมมองดานนี้
จะชวยใหบริษัทมีการพัฒนาในระยะยาว ถึงแมวามุมมองดานนี้จะไมเกี่ยวของกับการ
ประเมินประสิทธิผลภายนอก (External Effectiveness) ในภาพรวมของบริษัทโดยตรง 
แตสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการพัฒนาและวางนโยบายของบริษัทได

เน่ืองจากความตองการประสบผลสําเร็จดานการเงินเปนสิ่งสําคัญท่ีเจาของบริษัทหรือ  
ผูถือหุนสวน (Shareholders) ตองการ ดังน้ันจึงตองมีการพิจารณาถึงปจจัยท่ีทําใหบริษัทไดรับ
ผลสําเร็จดานการเงินซึ่งก็คือ ลูกคา โดยบริษัทจะตองมีการดําเนินงานที่ดีเพื่อใหลูกคาเกิดความ
พึงพอใจ ดังน้ันการวัดผลดานลูกคาและการเงินจึงเปนส่ิงจําเปน เพ่ือใหบริษัทสามารถประเมิน
ประสิทธิผลจากการดําเนินงานได นอกจากน้ี Balanced Scorecard จะชวยใหพนักงานทราบวา
ควรใหความสนใจกับกระบวนการใดบาง ท่ีสงผลกระทบตอการสรางความพึงพอใจใหลูกคา    
อันจะนํามาซ่ึงผลสําเร็จดานการเงินดวย และชวยใหทราบแนวทางการปรับปรุงและพัฒนาใน
สวนตางๆที่จะสงผลใหบริษัทประสบความสําเร็จในระยะยาวได

จะเห็นไดวา Balanced Scorecard มีลักษณะพิเศษคือ การทําใหเกิดความสมดุล
ระหวางการวัดผลภายนอกท่ีมีตอผูถือหุนสวนและลูกคา และการวัดผลภายในท่ีเกี่ยวของกับ
กระบวนการดําเนินงานและการเรียนรูของบริษัท นอกจากนี้ยังมีความสมดุลระหวางผลลัพธที่
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ตองการ (Outcomes) และปจจัยผลักดันที่ทําใหเกิดผลนั้น (Drivers) ดังนั้นการพิจารณาตาม 
มุมมองท้ัง 4 จะชวยใหบริษัทสามารถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิผลและประสบความสําเร็จใน
ระยะยาวตามยุทธศาสตรท่ีตั้งไวได การศึกษาครั้งนี้จึงไดนําหลักการพิจารณาตามมุมมองดาน
การเงินและดานลูกคามาประยุกตใชสําหรับการประเมินประสิทธิผลภายนอก (External 
Effectiveness) สวนมุมมองดานกระบวนการทางธุรกิจและมุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต
จะนํามาใชเปนแนวทางในการประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน รวมถึงขอเสนอแนะ
ตางๆเพื่อประโยชนตอการประเมินผลงาน

2.3 การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency)

การประเมินผลในลักษณะนี้เปนการประเมินผลการดําเนินงานภายในบริษัท โดยเนนท่ี
การประเมินผลรายกิจกรรม เพราะผลจากการดําเนินงานในแตละกิจกรรมยอมกระทบตอผลงาน
ในภาพรวมของบริษัท ดังน้ันการวัดผลการดําเนินงานของแตละกิจกรรมจึงมีความสําคัญ เพื่อ
ใหสามารถแกไขปญหาไดตรงจุดหรือปรับปรุงงานไดอยางมีประสิทธิภาพสูงที่สุด อันจะสงผลดี
ตอการดําเนินงานในภาพรวมและเกิดประสิทธิผลตอภายนอกได

งานแตละประเภทยอมมีกิจกรรมท่ีตางกัน ผูประเมินจะตองมีความเขาใจกระบวนการใน
แตละกิจกรรมเปนอยางดีวามีลักษณะอยางไร มีปจจัยอะไรบางท่ีกระทบตอการดําเนินงานใน
กิจกรรมน้ันๆ และในแตละกิจกรรมเกี่ยวของกับความตองการของลูกคาอยางไร ความเขาใจใน
แตละกิจกรรมเปนอยางดีจะชวยใหผูประเมินสามารถมองเห็นแนวทางในการปรับปรุงการ
ดําเนินงานใหเกิดประสิทธิภาพและสอดคลองกับความตองการของลูกคาได การศึกษาครั้งนี้จึง
เล็งเห็นความสําคัญของการวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานในรายกิจกรรมดวย

จากการศึกษาผลงานท่ีผานมา มีผูใหคํานิยามของประสิทธิภาพไวหลากหลาย 
Dumond (1994) กลาววา การวัดประสิทธิภาพ (Efficiency) มีหลักการมองที่แคบกวาการวัด
ประสิทธิผล (Effectiveness) โดยเนนที่การปฏิบัติงานภายในแตละหนาที่ ซึ่งมักจะใชอธิบายถึง
ปริมาณทรัพยากร (Resource) ที่ใชในการผลิตผลลัพธ (Output) ซึ่งสอดคลองกับ Rolstadas 
(1995) ที่กลาวไววา ประสิทธิภาพ คือ การใชทรัพยากรของบริษทัอยางประหยัด  และจะขึ้นอยู
กับความสอดคลองขององคประกอบตางๆภายในบริษัท  ในขณะที่ Stainer (1997) กลาววา 
ประสิทธิภาพคือความสัมพันธระหวางผลการดําเนินงานที่ทําไดจริง (Actual Performance) กับ
มาตรฐานการดําเนินงาน (Standard Performance)

จากคํานิยามตางๆทําใหสามารถสรุปไดวาประสิทธิภาพของการดําเนินงานคือ การใช
ประโยชนจากทรัพยากรที่มีอยูอยางคุมคา ซ่ึงจะพิจารณาประสิทธิภาพของการดําเนินงานได
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โดยการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานท่ีไดจริงกับผลการดําเนินงานตามมาตรฐาน ซ่ึงจําเปน
ตองคํานึงถึงปจจัยนําเขา (Input) หรือทรัพยากรที่ใชในแตละกระบวนการดวย เชน ในเวลาหน่ึง
ช่ัวโมง หากพนักงานสามารถขนสินคาข้ึนรถบรรทุกไดจํานวนมากกวาคามาตรฐาน โดยมี
จํานวนพนักงานขนของและรถยกเทาเดิม แสดงวากิจกรรมการขนสินคาขึ้นรถมีผลการดําเนิน
งานท่ีมีประสิทธิภาพ ดังน้ันการวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานในแตละกิจกรรมจําเปนตอง
อาศัยตัวชี้วัดผลงาน เพื่อใหสามารถเปรียบเทียบกับคามาตรฐานไดงาย Lambert, Stock และ 
Ellram (1998) ไดกลาวไววา การที่จะปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพไดนั้น จําเปนตองมีระดับ
ของผลิตผล (Productivity) ท่ีสูงดวย ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ีจึงไดนําทฤษฎีผลิตผล 
(Productivity) มาประยุกตใชในการกําหนดตัวชี้วัดผลและประเมินผลงานทั้ง 2 แนวทาง

การวัดผลิตผล (Productivity Measurement) คือ การวัดความสัมพันธระหวางสินคา
หรือบริการที่ผลิตไดกับทรัพยากรที่ใชในการผลิต (Gray และ Jurison, 1995) หรืออาจเรียกได
วาเปนการวดัอตัราการใชประโยชนจากทรัพยากรตางๆของบริษทั (Stainer, 1997) ซึ่งผลิตผล 
(Productivity) ไดถูกกําหนดวาคือ อัตราสวนระหวางผลลัพธที่ได (Output) ตอปจจัยนําเขา 
(Input) หรือทรัพยากร เชน ปริมาณการขนสงที่วัดจากผลคูณของน้ําหนักกับระยะทางขนสงตอ
ตนทุนการขนสงท้ังหมด  เปนตน

ผลลัพธท่ีไดและปจจัยนําเขาท่ีใชในการคํานวณหาผลิตผลน้ีจะตองมีลักษณะท่ีสามารถ
วัดได (Gray และ Jurison, 1995) ตัวอยางของผลลัพธที่ได เชน ปริมาณสินคาที่ผลิตได จํานวน
ของการมาใชบริการของลูกคา เปนตน ซ่ึงกิจกรรมแตละอยางจะมีผลลัพธท่ีไดแตกตางกัน   
สวนปจจัยนําเขาหรือทรัพยากร จะถูกกําหนดใหมีความเกี่ยวของกับแรงงาน (Labor) เงินลงทุน 
(Capital) วัสดุ (Materials) พลังงาน (Energy) ขอมูลขาวสาร (Information) หรือองคประกอบ
อื่นๆตามแตลักษณะของกิจกรรม นอกจากน้ี Stainer (1997) ไดใหความเห็นวา เวลา (Time) 
นับเปนปจจัยนําเขาอยางหน่ึงดวย

วิธีการวัดผลิตผลสามารถแบงออกได 2 วิธ ีดังตอไปนี้
1) การวัดผลิตผลจากปจจัยท้ังหมด (Total Factor Productivity) คือการวัดความ
สัมพันธของผลลัพธท่ีไดท้ังหมดกับปจจัยนําเขาท้ังหมดของการผลิตสินคาหรือการ
บริการ โดยการวัดผลิตผลจากปจจัยท้ังหมดน้ีสามารถนําไปใชประโยชนในการ
ประเมินผลการดําเนินงานในระดับบริษัทได (Gray และ Jurison, 1995) ดังน้ันจึง
สามารถนําทฤษฎีผลิตผลไปใชในการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานสําหรับการประเมิน 
ประสิทธิผลตอภายนอกได โดยผลิตผลจากปจจัยทั้งหมดสามารถเขียนเปนสมการ
ดังน้ี

QECML
OTP

ϑϑϑϑ

∴ (2.1)
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โดยท่ี TP = ผลิตผลทั้งหมด (Total Productivity)
O  = ผลลัพธที่ไดทั้งหมด (Total Output)
L  = ปจจัยนําเขาดานแรงงาน (Labour Input)
M  = ปจจัยนําเขาดานวสัดุ (Materials Input)
C  = ปจจัยนําเขาดานตนทุน (Capital Input)
E  = ปจจัยนําเขาดานพลังงาน (Energy Input)
Q  = ปจจัยนําเขาอ่ืนๆ (Other Inputs)

2) การวัดผลิตผลจากปจจัยบางสวน (Partial Factor Productivity) ซ่ึงคือ อัตราสวน
ของผลลัพธท่ีไดท้ังหมดตอปจจัยนําเขาเพียงบางสวน โดยผลิตผลที่ถูกคิดจาก
ปจจัยนําเขาเพียง 1 อยาง จะเรียกวา Single Factor Productivity (Gray และ 
Jurison, 1995) ปจจัยนําเขาท่ีนิยมใชกันมากคือ แรงงาน ซึ่งผลิตผลจากแรงงานนี้
สามารถนําไปใชวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานขององคกรได อยางไรก็ตามการ
ประเมินผลการดําเนินงานโดยใชการวัดผลิตผลจากปจจัยนําเขาเพียง 1 อยางมีขอ
ควรระวงัคือ อาจสะทอนผลการดําเนินงานผิดพลาดได เชน บริษัทมีการลงทุนใน
เทคโนโลยีใหมๆ และลดจํานวนช่ัวโมงการทํางานของพนักงานในฝายผลิตลง     
ทําใหเห็นวาผลิตผลจากปจจัยแรงงาน (Labor Productivity) มีคามากข้ึน ในขณะท่ี
เงินลงทุน (Capital) ที่ใชในการผลิตมีคาเพิ่มขึ้น

จากนิยามของผลิตผล (Productivity) แสดงใหเห็นวาคาผลิตผลสามารถเปลี่ยนแปลงให
เพ่ิมข้ึนไดดวยวิธีการตางๆดังน้ี

∏ เพิ่มปริมาณผลลัพธ  ในขณะท่ีปริมาณปจจัยนําเขาท่ีใชยังคงเทาเดิม
∏ ลดปริมาณปจจัยนําเขา  ในขณะท่ีปริมาณผลลัพธที่ไดยังคงเทาเดิม
∏ เพิ่มทั้งปริมาณปจจัยนําเขาและผลลัพธ แตอัตราการเพิ่มขึ้นของผลลัพธมีมากกวา
การเพ่ิมข้ึนของปจจัยนําเขาท่ีใช

∏ ลดปริมาณปจจัยนําเขาและผลลัพธที่ไดก็ลดลงดวย  แตอัตราการลดลงของปจจัย
นําเขามีมากกวาการลดลงของผลลัพธที่ได

∏ เพิ่มปริมาณผลลัพธที่ได  ในขณะที่ลดปจจัยนําเขาไดดวย

การวัดผลิตผลมีลักษณะเสมือนตัวช้ีวัดผลท่ีสามารถนํามาใชควบคุมและวิเคราะหผล
การดําเนินงานได (Stainer, 1997) บริษัทสามารถประเมินผลจากผลิตผลที่วัดได โดยการ
เปรียบเทียบกับคาผลิตผลท่ีเปนคามาตรฐานหรือคาอางอิง หากคาผลิตผลในกิจกรรมใดมีคา
นอยกวาคามาตรฐานแลว พนักงานหรือผูประเมินจะตองหาแนวทางในการเพิ่มผลิตผลโดยการ
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เปล่ียนแปลงปจจัยนําเขา (Input) หรือผลลัพธที่ได (Output) เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพในการ
ดําเนินงานและสามารถใชทรัพยากรไดอยางคุมคามากขึ้น สําหรับแนวทางการปรับปรุงผลิตผล
ดานการขนสง (Transportation Productivity) สามารถแบงออกได 3 กลุม คือ (Lambert, Stock 
และ Ellram, 1998)

1) การปรับปรุงการจัดวางระบบขนสง (Transportation system design) รวมถงึวธิี
การและอุปกรณท่ีใช

2) การปรับปรุงการใชประโยชนจากแรงงาน (Labor) และอุปกรณ (Equipment)
3) การปรับปรุงผลการดําเนินงาน (Performance) ของแรงงานและอุปกรณ

นอกจากการวัดผลิตผล (Productivity) แลว การวดัผลงานในแตละกิจกรรม ยังอาจรวม
การวัดดังตอไปนี้ดวย

∏ การวัดอัตราการใชประโยชน (Utilization) คอืการวดัอตัราสวนของความสามารถท่ี
ใชจริง (Capacity Used) ตอความสามารถท่ีมีอยู (Available Capacity)

∏ การวัดอัตราสวนของผลลัพธที่ไดจริง (Actual Output) ตอคามาตรฐาน (Standard
Output)

การวัดทั้งสองอยางนี้และการวัดผลิตผลมีความสัมพันธตอกัน (Lambert, Stock และ 
Ellram, 1998) เชน หากผลลัพธที่ไดมีคามากขึ้นจะทําใหผลิตผลและอัตราการใชประโยชนจาก
ทรัพยากรตางๆมีคามากขึ้นดวย ดังนั้นการพิจารณาการวัดทั้งสามอยางนี้รวมกัน จึงนาจะเปน
ประโยชนตอการศึกษาคร้ังน้ีเปนอยางมาก

2.4 กรณตัีวอยาง

จากการศึกษาผลงานท่ีเกี่ยวของกับการขนสงสินคาท่ีผานมา พบวามีผูทําการศึกษา
เกี่ยวกับการวัดและประเมินผลการดําเนินงานเปนจํานวนมาก สําหรับผลงานที่สามารถนํามาใช
ประโยชนในการศึกษาคร้ังน้ี ไดแก

การศึกษาของ Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989) ซ่ึงเปนการศึกษาเก่ียว
กับการวัดผลการดําเนินงานของบริษัทในประเทศสวีเดนจํานวน 150 บริษัทที่ทําการผลิตสินคา
และกระจายสินคาไปยังรานคาตางๆ การวัดผลการดําเนินงานท่ีเหมาะสมจึงเปนส่ิงจําเปน โดย
ในการศึกษาคร้ังนี้ไดแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปน 2 แนวทาง คือ การวัดผลภายใน
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และการวดัผลภายนอก ซึ่งในแตละแนวทางประกอบดวยตัวชี้วัดผลทั้งดานการเงิน (Financial 
Indicators) และ ดานกายภาพ (Physical Indicators) ดังน้ี

∏ การวัดผลภายใน หมายถึง การวัดผลของการดําเนินงานภายในแตละแผนกหรือ
ฝายของบริษัท ไดแก ฝายจัดการวัตถุดิบ (Material Management) ฝายผลิต 
(Production) และฝายกระจายสินคา (Physical Distribution) โดยตัวชี้วัดผลงาน
สําหรับใชประเมินผลงานภายในแตละแผนกจะอยูระหวางเสนแนวดิ่งในรูปที่ 2.5 
ซ่ึงตัวช้ีวัดเหลาน้ีสามารถนํามาใชประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน
แผนกได

∏ การวัดผลภายนอก หมายถึง การวัดผลการดําเนินงานระหวางฝายตางๆ เพราะ
การดําเนินงานในแตละฝายมักมีผลกระทบถึงกันเสมอ โดยตัวช้ีวัดประเภทน้ีจะ
แสดงบนเสนแนวดิ่งในรูปท่ี 2.5 และไดแบงแยกประเภทตัวชี้วัดออกเปนตัวชี้วัด
ดานการเงินและดานกายภาพดวยเชนกัน

รูปท่ี 2.5 การวัดผลการดําเนินงานของบริษัทที่ใหบริการดาน Logistics
ท่ีมา : Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989)
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นอกจากน้ียังตองมีการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานในภาพรวมของบริษัทดวย เชน อัตราผล
ตอบแทนจากสินทรัพย (Return on assets ratio) อัตราการหมุนเวียนทั้งหมด (Total turnover 
rate) เปนตน ถึงแมวาบริษัทที่เปนตัวอยางในกรณีศึกษานี้จะมีลักษณะการดําเนินงานที่หลาก
หลายกวาการดําเนินงานทั่วไปของผูประกอบการขนสง แตการกําหนดแนวทางในการประเมิน
และตัวชี้วัดผลก็สามารถนํามาประยุกตใชไดกับการศึกษาในครั้งนี้ โดยเฉพาะอยางยิ่งตัวชี้วัดผล
จากการดําเนินงานของฝายกระจายสินคาที่มีตอลูกคาหรือรานคา เชน เวลาที่ใชในการจัดสง  
สินคา  ตนทุนดานการขนสง  เปนตน

จากที่กลาวมาแลววา มีผูนําทฤษฎี Balanced Scorecard มาใชในการวัดผลการดําเนิน
งานมากข้ึน เพราะสามารถแปลงยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของบริษัทใหอยูในรูปตัวชี้วัดผล
งานได หรืออาจกลาวไดวา การกําหนดตัวช้ีวัดผลงานตามทฤษฎีน้ีจะชวยใหบริษัทสามารถ
ประเมินผลการดําเนินงานไดวาสอดคลองกับยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของบริษัทหรือไม ซ่ึง
การศึกษาคร้ังน้ีไดนําทฤษฎีน้ีมาประยุกตใชในการวัดผลตามแนวทางการประเมินประสิทธิผล
ตอภายนอก  โดยเนนมุมมองดานการเงินและลูกคาเปนสําคัญ

Senyshen (2000) ไดศึกษาการนํา Balanced Scorecard มาใชกับบริษัทจัดจําหนาย
อุปกรณตกแตงบานแหงหนึ่งซึ่งตองการปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้น โดยบริษัทแหงน้ีไดนํา
ทฤษฎี Balanced Scorecard มาใชในการกําหนดตัวชี้วัดผลงาน ดังนั้นบริษัทจะตองกําหนด
วิสัยทัศนใหมีความชัดเจนขึ้น ซึ่งวิสัยทัศนของบริษัทคือ “เพื่อจัดหาอุปกรณตกแตงบานที่มีคุณ
ภาพสูง (High Quality) ในราคาที่สามารถแขงขันได และลกูคาสามารถหาซ้ือไดอยางสะดวก 
รวดเร็ว  ในขณะที่บริษัทตองไดรับผลกําไรมากท่ีสุดและธุรกิจเติบโตขึ้น”

เมื่อกําหนดวิสัยทัศนแลว บริษัทก็ตองวิเคราะหผลตามมุมมองดานตางๆ ไดแก มุมมอง
ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการทางธุรกิจ และดานการเรียนรูและเติบโต ซ่ึงจะขอกลาว
เฉพาะมุมมองดานการเงินและดานลูกคาเทาน้ัน เพื่อเปนประโยชนตอการประเมินประสิทธิผล
ของผูประกอบการขนสงในคร้ังน้ี

∏ มุมมองดานการเงิน
เห็นไดวาบริษัทยอมมีเปาหมายดานการเงิน เชนเดียวกับบริษัทอื่นๆ เพื่อใหได

รับผลกําไรที่มากขึ้นบริษัทจึงตองดําเนินงานใน 3 แนวทางคือ ดําเนินงานใหมีรายได
เพ่ิมข้ึน (Revenue Growth) ตนทุนลดลงหรือปรับปรุงความสามารถในการทํากําไร 
(Cost Reduction / Profitability Improvement) และไดรับประโยชนจากทรัพยสินและ
การลงทุน (Asset Utilization) ดังนั้นบริษัทจึงกําหนดตัวชี้วัดผลงานดานการเงินให
สามารถวัดผลไดตามแนวทางดังกลาว ซ่ึงแสดงในรูปท่ี 2.6
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Strategic Objectives       Performance Measures
Improve profitability EP (Economic Profit)
Grow the business Revenue growth
Manage product mix Percentage operating margin by product category

Profitability per cube by stock keeping unit (SKU)
Improve operating efficiency Operating cost / cost of goods sold

Truck utilization
Reduce inventory carrying costs Inventory turns , Warehouse cost per cubic foot

รูปท่ี 2.6 การวัดผลตามมุมมองดานการเงิน
ท่ีมา : Senyshen (2000)

เน่ืองจากผลิตภัณฑขนาดใหญมักทําใหเกิดกําไรท่ีนอยกวาเพราะตองเสียพื้นท่ี
ในการเก็บมากและมีตนทุนมากกวา ดังน้ันจึงไดกําหนดตัวผลักดันตนทุนในสวนของ
ฝายขนสงและคลังสินคาดวย ซึ่งมีความเกี่ยวของกับขนาดของผลิตภัณฑ (The cube 
size of products) เชน ความสามารถในการทํากําไรตอขนาดของแตละผลิตภัณฑ 
(Profitability per cube by stock keeping unit) ซึ่งหาไดจากสูตรขางลางนี้

ความสามารถในการทํากําไรตอขนาด = [(ราคาขาย–ตนทุนของผลิตภัณฑ)/ลูกบาศกฟุต] – [ตนทุน
เฉล่ียดานขนสงและคลังสินคา/ลูกบาศกฟุต]     ----- (2.2)

∏ มุมมองดานลูกคา
สําหรับมุมมองดานนี้ บริษัทตองการมีสวนแบงการตลาด (Market Share) ที่สูง 

เชนเดียวกับความตองการใหมีลูกคาใหมเพิ่ม (Customer Acquisition) และลูกคาเดิมก็
ยังคงอยู (Customer Retention) รวมถึงลูกคาไดรับความพึงพอใจ ทีมงานที่พัฒนา 
Balanced Scorecard จึงไดกําหนดวัตถุประสงคและตัวชี้วัดผลดังรูปที ่2.7

             Strategic Objectives Performance Measures
Maximize customer satisfaction Number of complaints / total orders, survey results
Improve market share Percentage of market
Improve regional / Channel profitability Regional / Channel profitability
Acquire new customers Number of new customers
Retain new customers Number of repeat orders

รูปท่ี 2.7 การวัดผลตามมุมมองดานลูกคา
ท่ีมา : Senyshen (2000)
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เพื่อสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา บริษัทจึงสํารวจความตองการของลูกคา
โดยเปลี่ยนแปลงประเด็นคําถามไปตามชวงเวลา ซ่ึงชวยใหทราบสิ่งท่ีลูกคาใหความ  
สนใจในขณะนั้น นอกจากนี้การพิจารณาถึงคํารองทุกข (Complaints) ของลูกคาก็ชวย
ใหทราบสิ่งที่ลูกคาตองการไดเชนกัน

โดยในการศึกษาคร้ังน้ีผูวิจัยไดทําการสํารวจความตองการดานการเงินและดานลูกคา
จากเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวนดวยเชนกัน รวมถึงการสัมภาษณบริษัทลูกคาถึงปจจัยท่ี   
ลูกคาใหความสําคัญตอการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยางดวย เพื่อใหศูนยงานน้ีมีระบบ
ประเมินผลงานที่สะทอนผลตอความตองการทั้งจากเจาของบริษัทและลูกคาที่มาใชบริการ

จากการศึกษาของ Wagner (1994) เกี่ยวกับการจัดการคํารองทุกข (Complaint) ของ
ลูกคาสําหรับงานกระจายสินคา (Distribution) พบวาการรองทุกขของลูกคาที่เกี่ยวกับงานดาน
การขนสงมีหลายอยางไดแก

∏ สินคาสูญหาย
∏ สินคาไดรับความเสียหาย
∏ การจัดตารางการขนสง (Scheduling) ไมมีประสิทธิภาพ
∏ ความไมเหมาะสมของเสนทางในการขนสง
∏ ความผิดพลาดของใบระวางสินคา
∏ ความผิดพลาดของใบสงของ
∏ จํานวนรถขนสง (Transportation Vehicles) ไมเพียงพอ
∏ ประเภทของอปุกรณ (Equipment) ตางๆไมเพียงพอ
∏ ความลมเหลวในการปฏิบัติตามคําแนะนําจากลูกคา
∏ ใชระยะเวลาในการขนสงนาน
∏ อื่นๆ

ฐิติมา (2002) ไดทําการศึกษาวิเคราะหหาปจจัยท่ีบริษัทตางๆใชในการคัดเลือกผู
ประกอบการขนสง โดยมีกลุมตัวอยางที่สํารวจคือ กลุมบริษัทที่เปนผูผลิตสินคาอุปโภคบริโภค  
(Consumer Goods) ซึ่งพิจารณาเฉพาะในสวนของการขนสงสินคาสําเร็จรูป (Finished Goods) 
เทาน้ัน และเปนกลุมตวัอยางท่ีมีโรงงานตัง้อยูในพืน้ท่ีเขตกรุงเทพฯและปริมณฑลและเขตภาค
ตะวันออก จากผลการศึกษาทําใหไดปจจัยสําคัญที่ใชในการคัดเลือกผูประกอบการขนสง ดังน้ี
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∏ ความสามารถในการจัดสงถึงที่หมายตรงตามเวลา (On time) ท่ีกําหนด
∏ การดูแลสินคามิใหเกิดความเสียหาย/สูญหายในระหวางการดําเนินการ
∏ อัตราคาขนสงถูกกวาที่อื่น
∏ ระยะเวลาที่ใชในการจัดสงจากตนทาง-ปลายทาง นับจากวนัฝากสง
∏ ระยะเวลาที่ใชในการคืนบิลนับจากวันฝากสง

Gustafson และ Richard (1964) (อางถงึโดย Kamvar และ Laddie, 1991) ไดทําการ
ศึกษาปจจัยสําคญัท่ีมีผลตอความพงึพอใจในดานการใหบริการของลกูคาของผูประกอบการขนสง 
ซึ่งสามารถสรุปปจจัยที่ลูกคานํามาประกอบการพิจารณาไดดังนี้ คือ

∏ เวลาในการจัดสง  (Delivery time)
∏ ความตรงตอเวลาในการรับและจัดสงสินคา (Reliability on - time pickup and

delivery)
∏ การควบคุมความเสียหาย  (Damage control)
∏ ความรับผิดชอบ  (Responsiveness)
∏ การจัดการดานขอมูลแกลูกคา  (Information flows)

Bardi, Bagchi และ Raghunathan (1989) ไดใหความเห็นวา ความตองการลด   
ตนทุนในการดําเนินงานลง ทําใหผูใชบริการการขนสงใหสนใจตอการคัดเลือกผูประกอบการ
ขนสงมากข้ึน ดังน้ัน Bardi, Bagchi และ Raghunathan จึงทําการศึกษาหาปจจัยท่ีใชในการ
คัดเลือกผูประกอบการขนสง โดยแตละปจจัยจะถูกนํามาใหนํ้าหนักความสําคัญ จากน้ันทํา
การวิเคราะหดวยวิธีการจัดกลุมตัวแปร (Factor Analysis) เพื่อลดจํานวนปจจัย ซ่ึงจากผล
การศึกษาทําใหไดกลุมปจจัยท่ีมีผลตอการคัดเลือกผูประกอบการขนสง 4 กลุม ไดแก

ปจจัยกลุมที่  1 อัตราคาขนสง  (Rate related) ประกอบดวยปจจัยยอย ๆ ดังน้ี
∏ อัตราคาขนสงจากตนทาง – ปลายทาง
∏ ความเต็มใจในการใหบริการขนสงเม่ือมีการเปล่ียนแปลงอัตราคาขนสงหรือ
การตอรองราคาคาขนสงของผูประกอบการ

ปจจัยกลุมที่  2 การใหบริการลูกคา (Customer service) ประกอบดวยปจจัยยอยๆ ดังน้ี
∏ ความนาเชื่อถือและความสมํ่าเสมอของเวลาที่ใชในการจัดสง
∏ เวลาท้ังหมดท่ีใชในการจัดสงจากตนทาง - ปลายทาง
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ปจจัยกลุมท่ี  3 การจัดการความเสยีหายท่ีเกดิข้ึน  (Claims handling and follow – up)
ประกอบดวยปจจัยยอยๆ ดังน้ี

∏ กระบวนการรับประกันความเสียหาย
∏ การสูญหายและความเสียหายที่เกิดข้ึนในระหวางการจัดสง

ปจจัยกลุมที่ 4 อุปกรณหรือเครื่องมือและความยืดหยุนในการใหบริการ  (Special
equipment availability and service flexibility) ประกอบดวยปจจัยยอยๆ ดังน้ี

∏ ความสามารถในการจัดหาเครื่องมือหรืออุปกรณ
∏ เครื่องมือหรืออุปกรณพิเศษ
∏ ความยืดหยุนของตารางเวลาการจัดสง

เน่ืองจากบริษัทท้ังหลายไดตระหนักถึงประโยชนของการบริหารงานแบบ Just in time 
มากข้ึน ทําใหการขนสงจึงมีความสําคัญมากยิ่งขึ้น ระยะเวลาการขนสงท่ียาวนานและความไม
แนนอนของระยะเวลาในการจัดสงจึงถูกมองวาเปนความบกพรองอยางมาก เพราะจะทําให
กระทบกับกระบวนการผลิต เปนการเพิ่มปริมาณสินคาคงคลัง (Inventory) หรือบางครั้งก็สงผล
ใหตนทุนจากสินคาขาดมือ (Stock out costs) สูงข้ึนได นอกจากน้ีการศกึษาของ Bardi, 
Bagchi และ Raghunathan ยังช้ีใหเห็นวา แนวโนมของการประเมินผูประกอบการขนสง
อยางตอเน่ืองน้ันมีสูงข้ึน และอํานาจในการตอรองราคาและการบริการของผูใชบริการก็มี
มากข้ึนดวยเชนกัน

นอกจากน้ียังมีผลการศึกษาท่ีนาสนใจอีก ไดแก การศึกษาของ Donsellar และ
Sharman (1997) เกี่ยวกับการวัดผลการดําเนินงานของหนวยงานดานขนสงและกระจายสินคา 
ซ่ึงจัดทําโดย Eindhoven University of Technology เรียกวา โครงการ BRAVO ซ่ึงมี        
วัตถุประสงคของโครงการคือ เพ่ือสรางงานวิจัยท่ีสามารถนํามาใชเปนประโยชนในการปรับปรุง
การดําเนินงานของหนวยงานดานขนสงและกระจายสินคาที่อยูในเมือง Noord-Brabant โดย
โครงการน้ีไดแบงการสํารวจออกเปน 2 ประเภทตามกลุมผูถูกสํารวจ คือ การสํารวจผูตองการ
สงสินคา (Shippers) และการสํารวจผูใหบริการ (Providers) ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี

∏ การสํารวจผูตองการสงสินคา (Shippers)

จุดประสงคของการสํารวจประเภทน้ีก็เพื่อตองการเขาใจในความตองการของ
ลูกคาซึ่งก็คือ Shippers จากการใหบริการโดย Providers เพื่อนําไปใชในการวางแนว
ทางการใหบริการของ Providers ได
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วธิกีารสํารวจทําโดยการสุม Shippers มาจํานวน 315 ราย เพื่อตอบแบบสอบ
ถาม ซ่ึงมีท้ังหมด 52 คําถาม พบวามีเพียงรอยละ 48 เทานั้นที่เต็มใจตอบคําถาม ซึ่งใน
จํานวน Shippers ที่ตอบคําถามนี้มีประมาณรอยละ 75 ที่ทําการวาจางผูประกอบการ
ภายนอกในการทํากิจกรรมตางๆ (Outsource) แทน Shippers โดยกิจกรรมท่ี 
Shippers ไดวาจางผูประกอบการภายนอกมากที่สุดคือ กิจกรรมดานขนสงซ่ึงคิดเปน
รอยละ 95 ของจํานวน Shippers ที่มีการวาจางผูประกอบการภายนอก

นอกจากนี้การสํารวจยังพบวารอยละ 69 ของจํานวน Shippers มีความตองการ
ดานเวลาการขนสงท่ีสั้นลงและมีความแนนอนในการจัดสง และจํานวนรอยละ 45 
ตองการใหมีความถูกตองของขอมูลขาวสารมากขึ้น จะเห็นไดวาการสํารวจแบบนี้เปน
ประโยชนตอผูใหบริการหรือ Providers มากเพราะทําใหทราบความตองการจากลูกคา
อยางแทจริง

∏ การสํารวจผูใหบริการ (Providers)

โครงการ BRAVO นี้เนนที่การสํารวจผูใหบริการเปนหลัก โดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อหาปจจัยตอความสําเร็จ (Critical Success Factors : CSF) ซ่ึงจะชวยให
Providers หรือผูใหบริการดานการขนสงและกระจายสินคาสามารถประเมินผลการ
ดําเนินงานไดงายขึ้น โดยสามารถทราบวาการดําเนินงานในแตละกิจกรรมควรใหความ
สําคัญกับปจจัยใด

กลุมตัวอยางผูใหบริการในการสํารวจครั้งนี้ไมไดมาจากการสุมเลือก แตมาจาก
ผูใหบริการที่เปนสมาชิกของ The National Providers’Organization ซึ่งเลือกมาเฉพาะ
บริษัทขนาดกลางเทาน้ัน โดยมีผูใหบริการที่เขารวมโครงการจํานวน 150 ราย ซ่ึงการ
สํารวจในโครงการน้ีไดพิจารณาการดําเนินงานของผูใหบริการทั้งในระดับองคกรและใน
ระดับกิจกรรม แบงได 3 แบบดังน้ี

∏ การวัดผลการดําเนินงานดานการเงิน (Financial Performance) ในระดับ
บริษัท (Company) เรียกวา BRAVO - 1

∏ การวัดผลการดําเนินงานดานการปฏิบัติการ (Operational Performance) 
ในระดับบริษัท (Company) เรียกวา BRAVO - 2

∏ การวัดผลการดําเนินงานดานการปฏิบัติการ (Operational Performance) 
ในระดับกลุมกิจกรรม (Segment) เรียกวา BRAVO - 3
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การวัดผลการดําเนินงานในระดับองคกรนับไดวาเปนการวัดผลในภาพรวมวา
บริษัทมีผลการดําเนินงานดานการเงินและการปฏิบัติการเปนอยางไร สาเหตุที่ตองทํา
การวิเคราะหผลในระดับบริษัทก็เพราะความยากในการจัดแบงคาโสหุย (Overhead 
Cost) ใหกับแตละกลุมกิจกรรมไดอยางเหมาะสม โดยคาโสหุยดังกลาว ไดแก คาเชา
สํานักงาน คาจางพนักงานในสํานักงาน คาเส่ือมราคา เปนตน

เน่ืองจากกระบวนการปฏิบัติงาน (Operation) ที่แตกตางกัน ทําใหมีปจจัยตอ
ความสําเร็จ (CSF) ที่แตกตางกัน ดังนั้นการพิจารณาผลการดําเนินงานจึงไมควร
พิจารณาในระดับรวมอยางเดียว แตควรมองในสวนยอยดวย จึงมีความจําเปนตองแบง
แยกการปฏิบัติงานออกเปนสวนตางๆ (Segment) จากนั้นจึงคอยทําการวิเคราะหหา 
CSF ตอไป

โดยท่ัวไปการปฏิบัติงานท่ีสําคัญของบริษัทขนสงและกระจายสินคาสามารถ
แบงกิจกรรมออกเปน 2 สวนหลักๆคือ การขับข่ี (Driving) และการขนสินคาขึ้นลงรถ 
(Loading and Unloading) ดังนั้นโครงการ BRAVO – 3 จึงแบงกระบวนการปฏิบัติงาน
ออกเปน 2 สวนที่สําคัญเชนกัน เพื่อทําการวิเคราะหหา CSF ดังน้ี

∏ การกระจาย (Distribution Segment) ซึ่งมีกิจกรรมที่สําคัญคือการขนสินคา
ข้ึนลงรถ

∏ การขนสง (Transportation Segment) ซ่ึงมีกิจกรรมท่ีสําคัญคอื การขับข่ี

การกระจาย (Distribution) ถูกนิยามวาเปนกิจกรรมที่มีลักษณะสอดคลองกับ
ขอหนึ่งขอใดดังนี้

∏ เวลาของการนําสินคาข้ึนรถและเวลาในการนําสินคาลงจากรถรวมกันมีคา
มากกวารอยละ 50 ของเวลาทั้งหมดท่ีใชในการนําสินคาขึ้นและลงรถรวม
กับเวลาท่ีใชในการขับข่ี

∏ ระยะทางระหวางจุดหยุดคร้ังแรกและจุดหยุดคร้ังสุดทายของการเดินทางมี
คามากกวารอยละ 50 ของระยะทางในการเดินทางท้ังหมด

สําหรับ นิยามของการขนสง (Transportation) คือกิจกรรมอื่นๆท่ีไมไดมี
ลักษณะตามนิยามของการกระจาย (Distribution) ดังกลาว
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นอกจากน้ีโครงการ BRAVO ยังมีการแบงสวนยอยอีก โดยพิจารณาจาก
ประเภทของรถ เพราะเห็นวาในการปฏิบัติงาน (Operation) และการลงทุนจะมีความ
แตกตางกันตามประเภทของรถ ซึ่งสามารถแบงแยกออกไดเปน 2 แบบคือ

∏ รถบรรทุกแบบใชงานทั่วไป (General Purpose Trucks)
∏ รถบรรทุกแบบพิเศษ (Specialized Trucks)

การแบงแยก Segment ของโครงการ BRAVO จึงสรุปไดดังรูปท่ี 2.8

รูปท่ี 2.8 The BRAVO  Segmentation
ท่ีมา : Donsellar, Kokke และ Allessie (1998)

อยางไรก็ตาม หลังจากที่ทําการวิเคราะหผลในภายหลัง พบวา การพิจารณา
แบงสวนยอยแยกตามประเภทของรถไมไดกอใหเกิดความแตกตางในการดําเนินงาน
มากนัก ซึ่งอาจเปนเพราะขอมูลของรถบรรทุกประเภทพิเศษ (Specialized Trucks) น้ัน
มีนอย ทําใหไมทราบความแตกตางจากรถบรรทุกประเภทใชงานท่ัวไป (General 
Purpose Trucks)

Donsellar, Kokke และ Allessie (1998) ไดใหความเห็นวา การแบงประเภท
ของการกระจายและการขนสงโดยดูจากนิยามดังกลาวขางตนนั้น เปนเร่ืองที่ทําไดคอน
ขางยาก ดังน้ันจึงอาจทําการแบงประเภทของการกระจายและการขนสงโดยพิจารณา
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จากขนาดของรถบรรทุกท่ีใช ซ่ึงโดยท่ัวไปจะพบวารถบรรทุกท่ีใชในงานดานการ
กระจายจะมีขนาดเล็กกวารถที่ใชในงานดานการขนสง ดังนั้นในหลักการแลว รถบรรทุก
คันใหญก็ควรที่จะถูกนําไปใชในงานดานการขนสงเทานั้น แตในความเปนจริงพบวา รถ
บรรทุกคันใหญก็อาจถูกนําไปใชในดานการกระจายดวย แสดงวาอาจเกิดความคลาด
เคลื่อนได แต Donsellar, Kokke และ Allessie มีความเห็นวาจะมีความคลาดเคลื่อน
เกิดขึ้นเพียงเล็กนอยเทานั้น

หลังจากท่ีทําการแบง Segment แลว จะทําการวิเคราะหหา CSF โดยการหา
ปจจัยดานการเงินและการปฏิบัตกิาร (Financial and Operation Factors) ที่คาดวาจะมี
ผลกระทบตอผลการดําเนินงานในแตละ Segment แลวทําการเปรียบเทียบปจจัยดัง
กลาวกับแตมคะแนน BRAVO – 3 ถาปจจัยใดมีคาสหสัมพันธ (Correlation) กับแตม
คะแนนอยางมีนัยสําคัญที่ระดับมากกวารอยละ 90 และสามารถอธิบายความสัมพันธได
อยางมีเหตุผล ปจจัยนั้นก็สามารถเปน CSF ท่ีชวยในการประเมินผลการดําเนินงานได 
โดยแตมคะแนน BRAVO – 3 มีคาเทากับ Turnover ในแตละSegment หารดวยคาใช
จายที่เกี่ยวของใน Segment น้ัน โดยคา BRAVO – 3 Score ที่มากจะแสดงถึงผลการ
ดําเนินงานที่ดี

อยางไรก็ตาม ในระหวางท่ีทําการวิเคราะหหา CSF พบวาการขนสงและการ
กระจายยังสามารถแบงสวนยอยไดอีก ดังน้ี

∏ การขนสง (Transportation Segment)
เน่ืองจากพบวา ระยะทางในการเดินทางเฉลี่ยตอเท่ียวมีผลอยางมากตอ 

BRAVO–3 Score ทําใหการพิจารณาผลจากปจจัยอื่นที่มีตอ BRAVO – 3 Score มี
ความผิดพลาดได ดังน้ันจึงจําเปนตองกําจัดผลกระทบจากระยะทางในการเดินทาง
เฉลี่ยตอเที่ยวออกไป โดยการแบงสวนยอยออกดังน้ี

- ระยะทางส้ัน (Short Distance) ซึ่งประกอบดวยบริษัทที่ใหบริการขนสงโดย
มีระยะทางในการเดินทางเฉล่ียตอเท่ียวนอยกวา 500 กิโลเมตร

- ระยะทางยาว (Long Distance) ซ่ึงประกอบดวยบริษัทท่ีใหบริการโดยมี
ระยะทางในการเดินทางเฉลี่ยตอเที่ยวมากกวา 500 กิโลเมตร

สาเหตุท่ีเลือกระยะทาง 500 กิโลเมตร ในการแบงสวนยอยนี้ก็เนื่องมาจากรถ
บรรทุกท่ีขับดวยระยะทางท่ีเกิน 500 กิโลเมตรตอเที่ยว มักมีความตองการพักหรือคาง
คืนที่อื่น ซึ่งทําใหบริษัทตองเสียคาใชจายในดานคนขับรถมากขึ้น
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∏ การกระจายสินคา (Distribution Segment)
สิ่งที่กอใหเกิดความแตกตางใน Segment นี้ไดแก น้ําหนักสินคาที่ตองขนลง 

(Dropweight) ตอการขนลงหนึ่งครั้ง ซึ่งพบวาคาที่ทําใหเกิดความแตกตาง คือ นํ้าหนัก 
2,000 กิโลกรัม ทําใหสามารถแบงออกเปนสวนยอยไดอีกดังน้ี

- นํ้าหนักขนลงนอย (Small Dropweight) ซึ่งประกอบดวยรถที่มีคาเฉลี่ยของ
น้ําหนักขนลงตอการหยุดหนึ่งครั้ง (Average dropweight per stop) นอย
กวา 2,000 กิโลกรัม

- นํ้าหนักขนลงมาก (Large Dropweight) ซึ่งประกอบดวยรถที่มีคาเฉลี่ยของ
น้ําหนักขนลงตอการหยุดหนึ่งครั้ง (Average dropweight per stop) มาก
กวา 2,000 กิโลกรัม

จากขอมูลท่ีรวบรวมไดซ่ึงแยกตามสวนยอยตางๆจะถูกนํามาใชในการหาปจจัย 
(Factors) ที่คาดวานาจะมีผลกระทบตอ BRAVO – 3 Score และสามารถนํามาใชเปน
ตัวชี้วัดเพื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานได ตัวอยางปจจัยดังกลาว ไดแก สัดสวนของ
ระยะทางท่ีว่ิงรถเปลา (Percentage km driven empty) คาเฉลี่ยน้ําหนักในการบรรทุก 
เปนตน โดยนําปจจัยที่ไดมาหาคาสหสัมพันธกับแตมคะแนน BRAVO – 3 เพื่อทําการ
วิเคราะหวาปจจัยดังกลาวมีความสัมพันธตอคา BRAVO – 3 Score หรือไม และมี
ความสัมพันธไปในทิศทางบวกหรือลบ ซ่ึงไดกําหนดวาปจจัยท่ีมีความสัมพันธกับ 
BRAVO – 3 Score จะตองมีคาสหสัมพันธมากกวารอยละ 90 อยางไรก็ตามในการ  
คัดเลือกปจจัยดังกลาว จะตองอยูบนพื้นฐานของความเปนเหตุเปนผลและความเปนจริง
ดวย นอกจากนี้แลวยังทําการหาคาเฉลี่ยของปจจัยตางๆจากบริษัทตัวอยาง โดยแบง
ออกเปน 2 กลุมคือ  คาปจจัยของกลุมบริษัทที่ประสบความสําเร็จและไมประสบความ
สําเร็จ ซึ่งจะนํามาเปนคาอางอิงหรือคามาตรฐานใหกับบริษัทอื่นๆในการพิจารณาปรับ
ปรุงการดําเนินงาน เชน สัดสวนของระยะทางท่ีวิ่งรถเปลา ซ่ึงมีความสัมพันธกับ 
BRAVO – 3 Score ในทางลบของบริษัทที่ประสบความสําเร็จมีคาเทากับรอยละ 13  
ดังนั้นหากบริษัทใดมีคาสัดสวนดังกลาวสูงกวารอยละ 13 ก็ควรปรับเปลีย่นการดําเนิน
งานเพื่อใหการวิ่งรถเปลาลดลง เปนตน ผลที่ไดจากการวิเคราะหดังกลาวทําใหไดปจจัย
ที่สะทอนตอความสําเร็จขององคกรไดหรือเรียกวา CSF ซ่ึงใน Segment ที่แตกตางกัน
ก็จะมี CSF ที่แตกตางกันดวยดังแสดงในดังรูปที่ 2.9
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 Segment CSF
Effective on
BRAVO – 3

Score

Significance
Correlation

(%)
Wages / driver negative 93The short distance sub-

segment of General
Transportation Average load in truck positive 99

% of kilometres driven empty negative 96The long distance sub-
segment of General

Transportation Distance travelled per trip positive 95

Number of stops per trip negative 90The small drops sub-
segment of General

Distribution
Number of Km between two

stops positive 92

The large drops sub-
segment of General

Distribution

Number of Km between two
stops negative 95

รูปท่ี 2.9  CSF สําหรับแตละ Segment ในโครงการ BRAVO
       ท่ีมา : Donsellar , Kokke และ Allessie (1998)

ประโยชนของโครงการน้ี นอกจากจะชวยเปนแนวทางในการปรับปรุงงานของบริษัท 
ขนสงและกระจายสินคาท่ีรวมโครงการแลว ยังเปนตัวอยางท่ีดีสําหรับผูท่ีตองการวัดผลการ
ดําเนินงานในดานการขนสงและกระจายสินคาไดอีกดวย กลาวคือสามารถนําโครงการ BRAVO 
มาใชในการในการประเมินหาตัวชี้วัดผลงานไดวาควรใชตัวชี้วัดผลงานตัวใด อยางไรก็ตามขอ
จํากัดของโครงการ BRAVO น้ีคือ ผลการดําเนินงานของบริษัทถูกเปรียบเทียบกับ CSF เพียง
ตัวเดียวเทานั้น แตไมไดมีการพิจารณาถึงความสัมพันธระหวาง CSF แตละตัว ซ่ึงในความเปน
จริงแลวการเชื่อมโยงกันหรือความสัมพันธของ CSF หลายตัวอาจอธบิายผลการดําเนินงานของ
บริษัทไดดีกวาก็ได

2.5 สรุป

การประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) เปนกระบวนการที่สําคัญ
สําหรับใชในการปรับปรุงการดําเนินงาน ชวยใหบริษัทมีการพัฒนาผลงานอยางตอเนื่อง โดย
การประเมินผลงานน้ีจะตองอาศัยขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงาน (Performance 
Measurement) ซึ่งมักจะทําการวัดผลดวยตัวชี้วัดผลงาน (Key Performance Indicators : KPI) 
เชิงปริมาณ ทําใหเกิดความชัดเจนและงายตอการประเมินผลงาน นอกจากน้ีการประเมินผลงาน
ยังตองอาศัยขอมูลอื่นอีก เชน ขอมูลความตองการของลูกคา ขอมูลการดําเนินงานของคูแขงขัน 
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เปนตน โดยระบบประเมินผลงานท่ีดีจะตองสะทอนผลการดําเนินงานและสามารถนําไปใช
ประโยชนในการปรับปรุงการดําเนินงานได

จากการทบทวนแนวความคิดและผลงานที่เกี่ยวของ ทําใหสามารถพัฒนาระบบประเมิน
ผลงานสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุก โดยมีแนวทางในการประเมินผลงาน 2 แนว
ทางคือ

1) การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) เปนการประเมินผล
ในภาพรวมของท้ังบริษัท เพื่อดูความสอดคลองของผลการดําเนินงานกับ        
ยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของบริษัท

2) การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปนการ
ประเมินผลท่ีละเอียดข้ึน เพื่อดูประสิทธิภาพการดําเนินงานในแตละกิจกรรมยอย 
และดูผลการทํางานที่อาจกระทบตอกิจกรรมยอยที่เกี่ยวของกัน

แนวคิดท่ีสําคัญท่ีสามารถนํามาประยุกตใชในการประเมินและการกําหนดตัวช้ีวัด     
ผลงาน คือ การวัดผลดวย Balanced Scorecard ซ่ึงสามารถนํามาประยุกตใชในการประเมิน
ประสิทธิผลตอภายนอก และทฤษฎีการวัดผลิตผล (Productivity) ซึ่งสามารถนํามาประยุกตใช
ไดกับการประเมินท้ังสองแนวทาง นอกจากนี้ยังอาจนําแนวความคิดจากการศึกษาที่เกี่ยวของ
กับปจจัยท่ีลูกคาของผูประกอบการขนสงใหความสําคัญ และนําตัวชี้วัดผลงานจากการศึกษา
อื่นๆมาใชเปนแนวทางในการกําหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสมสําหรับการศึกษาครั้งนี้ไดเชนกัน



บทท่ี 3

ขั้นตอนการศึกษา

เนื้อหาในบทนี้จะกลาวถึงขั้นตอนในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับ
ผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุก ดังน้ี

∏ การทบทวนทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยท่ีผานมา
∏ การศึกษาการดําเนินงานของบริษัทตัวอยาง
∏ การกําหนดแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

3.1 การทบทวนทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่ผานมา

ถึงแมวาการประเมินผลการดําเนินงานจะเปนกระบวนการท่ีสําคญัและเกดิประโยชนตอ
บริษัทไดมาก แตระบบการประเมินผลที่ไมดีก็อาจทําใหบริษัทตองสูญเสียเวลา และคาใชจายใน
การประเมินผลไปโดยเปลาประโยชน ดังน้ันจึงตองมีการทบทวนทฤษฎีและแนวความคิดท่ี 
เกี่ยวของ เพื่อใหสามารถพัฒนาระบบประเมินผลไดอยางเหมาะสม และสามารถนําระบบไปใช
ประโยชนไดจริง

จากผลการศึกษาทําใหทราบหลักการประเมินผลท่ีดี เพ่ือนํามาใชพัฒนาแนวทางในการ
ประเมินผลงานสําหรับผูประกอบการขนสงในคร้ังน้ี และบางการศึกษาก็เปนประโยชนตอการ
ศึกษาในครั้งนี้เปนอยางมาก โดยเฉพาะอยางยิ่งที่เกี่ยวของกับปจจัยที่ลูกคาของผูประกอบการ
ขนสงใหความสําคัญและใชวัดผลการดําเนินงานของผูประกอบการขนสง ดังน้ันจึงสามารถนํา
มาประยุกตใชในสวนของการพัฒนาตัวช้ีวัดผลงานท่ีทําใหศูนยงานตัวอยางมีตัวช้ีวัดท่ีสะทอน
ตอสิ่งที่ลูกคาใหความสําคัญ

จากการทบทวนทฤษฎีและแนวความคิดที่เกี่ยวของดังแสดงไวในบทท่ี 2 ทําใหสามารถ
กําหนดแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกได ซ่ึง
จะกลาวถึงในหัวขอ 3.3 ตอไป

3.2 การศึกษาการดําเนินงานของบริษัทตัวอยาง

บริษัทตัวอยางในการศึกษาคร้ังน้ีเปนผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกที่มีศูนยงานอยู
หลายแหง แตการศึกษาในครั้งนี้จะพัฒนาระบบประเมินผลงานสําหรับศูนยกระจายสินคาสาขา
ปากเกร็ดเทาน้ัน ซึ่งเปนศูนยที่มีหนาที่หลัก คือ รับขนสงสินคาใหกับลูกคาหรือบริษัทสินคาที่นํา
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สินคามาฝากสงไปยังรานคาในจังหวัดตางๆทั่วประเทศ โดยมีรูปแบบการจัดสงท้ังการจัดสงถึง
รานคาปลายทางโดยตรง (ไดแก เขตกทม. และ ภาคกลาง) การจัดสงผานศูนยงานตางจังหวัดที่
เปนของบริษัทตัวอยางเองหรือศูนยงานของบริษัทอื่นท่ีมารวมวิ่งงาน และรูปแบบการจัดสงท่ี
บริษัทรวมมารับสินคาที่หนาศูนยงานเพื่อกระจายสงตอ (ไดแก การจัดสงเขตภาคอีสาน) โดยท่ี
ศูนยงานปากเกร็ดไมตองจัดหารถขนสงไปสงสินคาในเขตดังกลาว

บริษัทตัวอยางไดเชาพื้นท่ีของบริษัทอื่นเพื่อใชเปนท่ีพักสินคาและรอกระจายตอไป
นอกจากนี้ยังใชบริการบริษัทท่ีใหเชาพื้นที่ในการทําหนาที่ดานคลังสินคาใหดวย ไดแก การรับ
สินคาหนาคลัง การจัดเก็บสินคา การจัดเรียงสินคา เปนตน ดังนั้นพนักงานคลังสินคาจึงเปน
พนักงานของบริษัทท่ีใหเชาพื้นท่ี สวนพนักงานธุรการในสํานักงานและพนักงานขนสงจะเปน
ของบริษัทตัวอยาง

3.2.1 เขตการจัดสง

ศูนยงานตัวอยางสาขาปากเกร็ดมีเขตการจัดสงครอบคลุมทุกภาคของประเทศ 
โดยการกระจายสินคาไปยังภาคตางๆนั้น ศูนยงานตัวอยางจะจัดสงผานศูนยงานตาง
จังหวัดท่ีเปนท้ังศูนยของบริษัทตัวอยางและศูนยของบริษัทรวมวิ่งขนสง ซ่ึงต้ังอยูตาม
เขตภาคตางๆ โดยมีจังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบดังตารางที่ 3.1 รวมถึงกรณีบริษัท
รวมวิ่งงานเขตภาคอีสานดวย ซึ่งจะมารับสินคาที่หนาคลังสินคาเลย โดยบริษัทรวมว่ิง
ภาคอีสานน้ีจะใชพื้นท่ีสํานักงานรวมกันกับศูนยงาน และมีพนักงานที่เปนตัวแทนของ
บริษัทประจําอยูที่สํานักงานของศูนยงานตัวอยางดวยจํานวน 2 คน

ศูนยรวมตางจังหวัด จังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบ
ศูนยพิษณุโลก พษิณุโลก พิจิตร เพชรบูรณ กําแพงเพชร สุโขทัย ตาก อุตรดิตถ

แพร นาน
ศูนยเชียงใหม เชียงใหม เชยีงราย ลําปาง ลําพนู แมฮองสอน พะเยา
ศูนยสุราษฎรธานี สุราษฎรธานี พังงา กระบ่ี นครศรีธรรมราช ตรัง พัทลุง
ศูนยชุมพร ระนอง ชุมพร
ศูนยภูเก็ต ภเูก็ต
ศูนยสงขลา สงขลา สตลู ปตตานี ยะลา นราธิวาส
ศูนยภาคอีสาน (บริษัทรวม) ขอนแกน กาฬสินธุ มหาสารคาม ยโสธร นครพนม สกลนคร

มุกดาหาร เลย หนองบัวลําภู หนองคาย อํานาจเจริญ ศรีษะเกษ
สุรินทร บุรีรัมย ชัยภูมิ

    ตารางที ่3.1 จังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบของศูนยตางจังหวัด
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สวนจังหวัดท่ีศูนยงานปากเกร็ดทําการจัดสงถึงรานคาปลายทางโดยตรงจะมี
รายละเอียดดังแสดงในตารางท่ี 3.2

เขตการสง จงัหวัด
กรุงเทพและปริมณฑล กรุงเทพ

นนทบุรี
ปทุมธานี
สมทุรปราการ

ภาคกลาง นครสวรรค
อุทัยธานี
ชัยนาท
สิงหบุรี
ลพบุรี
สระบุรี
สุพรรณบุรี
อางทอง
อยุธยา
นครปฐม
ราชบุรี
กาญจนบุรี
สมุทรสาคร
สมทุรสงคราม
เพชรบุรี

ประจวบคีรีขันธ
นครนายก

ปราจีนบุรี สระแกว
ฉะเชงิเทรา
เมืองชล

พนัสนิคม บานบึง
ศรีราชา

พัทยา บางละมุง
สัตหบี
ระยอง
จันทบุรี
ตราด

ตารางที่ 3.2 รายช่ือจังหวัดที่ศูนยงานจัดสงถึงรานคาปลายทางโดยตรง
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3.2.2 เวลาเปดทําการ

ศูนยงานดังกลาวเปดทําการทุกวันจันทร – เสาร เวลาทําการเริ่มตั้งแต 8.00 น. 
จนถึงเวลาท่ีรถข้ึนสินคาเสร็จเรียบรอยแลว ซ่ึงสามารถแบงเวลาในการทํางานตาม  
หนาท่ีของงานไดดังน้ี

∏ เวลาในการทํางานของพนักงานในสํานักงานจะเร่ิมตั้งแต 8.00 น. จนถงึเวลาท่ี
พิมพใบนําสงสินคาใหกับพนักงานขนสงและคลังสินคาเสร็จเรียบรอยแลว โดยมี
กําหนดเวลาที่ใชในการรับสินคาของพนักงานในสํานักงานจนถึง 16.30 น. ซ่ึงเปน
เวลาท่ีหากมีสินคาเขามาฝากสง ทางศูนยงานจะรับสินคาและทําการจัดสงใหโดย
ขึ้นสินคาในคืนนั้นเลย เพื่อไปสงในวันรุงขึ้น แตหากมาสงสินคาหลังเวลา 16.30 น. 
ทางศูนยงานก็จะยังคงรับสินคาไว แตจะไมจัดสินคาชุดดังกลาวข้ึนรถขนสงในคนื
น้ัน เน่ืองจากตองเสียเวลาในการตรวจสอบสินคาและบันทึกขอมูลลงคอมพิวเตอร 
(เพื่อออกใบนําสงสินคา) ซึ่งจะทําใหเสียเวลาการทํางานในสวนอื่นๆ

∏ เวลาในการทํางานของพนักงานคลังสินคาจะเริ่มตั้งแต 8.00 น.เปนตนไป จนถึง
เวลาที่รถขนสงมารับสินคาครบทุกคันแลว

3.2.3 ประเภทของลูกคา

จากลักษณะงานดังกลาว ลูกคาของบริษัทก็คือบริษัทสินคาหรือผูท่ีมาฝากสง
สินคานั่นเอง ซึ่งแบงออกได 2 ประเภท คือ

1) ลูกคาประจํา คือ ลูกคาท่ีมาฝากสงสินคาเปนประจํา ซึ่งมักเปนลูกคาที่ไดทําสัญญา
ขนสงกันไวแลว ดังนั้นเม่ือลูกคาประเภทนี้นําสินคามาฝากสง ทางบริษัทจะรับงาน
ไวเสมอ แมวาบางคร้ังอาจไมคุมคากับราคาคาขนสงก็ตาม

2) ลูกคาจร คือ ลูกคาท่ีนานๆคร้ังจึงจะมาฝากสงสินคา และมักเปนลูกคาที่ไมไดทํา
สัญญาขนสงไวกับทางบริษัท

นอกจากน้ียังอาจแบงประเภทของลูกคาออกเปนลูกคาท่ีชําระคาขนสงดวยเงิน
สดและแบบเครดิต ซ่ึงสวนใหญแลวลูกคาท่ีเปนลูกคาประจํามักจะไดเครดิตจากทาง
ศูนยงาน และลูกคาจรมักจะจายคาขนสงเปนเงินสด อยางไรก็ตามจากการศกึษาพบวา 
ลูกคาที่ชําระคาขนสงดวยเงินสดบางรายมีคาขนสงตอเดือนที่มากกวาลูกคาบางรายที่ได
เครดิตจากทางบริษัท
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3.2.4 การคิดคาตอบแทนใหพนักงานขนสง

สําหรับรถที่ทางบริษัทใชในการขนสงน้ันมีทั้งรถของบริษัทและรถรวม (ซ่ึงเปน
รถสวนตัวของพนักงานขับรถเอง หรือรถของบริษัทท่ีรวมว่ิงบริการ)  ไดแก รถปกอพั 
รถหกลอชวงสั้น และรถหกลอชวงยาว แตสําหรับศูนยงานแหงนี้รถปกอัพที่ใชในการ 
ขนสงจะเปนรถรวมท้ังหมด โดยการเลือกใชรถน้ันจะข้ึนอยูกับระยะทางและปริมาณ  
สินคาท่ีตองทําการขนสงเปนหลัก สวนคาใชจายในการใชรถที่ทางศูนยตองจายใหกับรถ
บริษัทและรถรวมมีวิธีการคิดท่ีเหมือนกัน ดังน้ี

1) คิดตามจํานวนสินคา ซ่ึงจะคิดโดยใชอัตราคาขนสงตอจํานวนช้ินสินคาท่ีบรรทุก 
คูณกับจํานวนชิ้นสินคาที่บรรทุก

2) คิดเหมาคัน ซ่ึงจะรวมท้ังคารถและคาคนไวดวยกันแลว โดยจะมีอัตราที่แนนอน   
ไมข้ึนกับปริมาณสินคาหรือลูกคาท่ีมาฝากสง แตจะข้ึนกับระยะทางหรือจังหวัดท่ี
ตองไปสงและประเภทของรถท่ีใช

ในการคิดคาใชจายที่ใหกับรถและคนขับน้ัน ทางศูนยจะเลือกใชวิธีทั้ง 2 แตก
ตางกันข้ึนอยูกับจํานวนช้ินสินคาท่ีตองขนสง หากมีสินคาท่ีตองขนสงนอยจะคดิคาใช
จายแบบเหมาคัน แตเมื่อสินคาที่ตองขนสงมีจํานวนมากก็จะคิดคาใชจายตามจํานวนชิ้น
สินคา ซึ่งจากการคิดตามวิธีดังกลาวนี้ ทําใหทางศูนยตองจายคาตอบแทนในอัตราที่สูง 
ท้ังน้ีเพ่ือเปนการจูงใจพนักงานขับรถ

กรณีท่ีเปนรถรวม คาจางพนักงานจะรวมคาใชรถและคานํ้ามันแลว ดังน้ัน     
คาจางท่ีจายใหกับพนักงานขนสงท่ีเปนรถรวมจะมากกวา (เพราะรวมคาใชรถและคา 
นํ้ามันแลว) สวนกรณีที่เปนรถบริษัท ศูนยงานจะคิดคาจางในอัตราเดียวกันกับรถรวม 
แตจะแบงเปนคาจางพนักงานขนสงรอยละ 25 และที่เหลือคือคาใชจายสําหรับรถขนสง
ของบริษัท

3.2.5 การคิดคาขนสงกับลูกคา

สําหรับการคิดคาบริการท่ีทางศูนยเรียกเก็บจากลูกคาน้ัน ทางศูนยจะคิดคา
บริการตามจํานวนชิ้นสินคา โดยการคูณจํานวนชิ้นสินคากับอัตราคาบริการ ซึ่งอัตราคา
บริการนี้จะข้ึนกับจังหวัดที่ตองไปสง ขนาดและนํ้าหนักสินคา นอกจากนี้บริษัทลูกคาแต
ละรายก็จะมีอัตราคาบริการท่ีแตกตางกันดวยข้ึนอยูกับปริมาณสินคาท่ีมาฝากสง โดย
อัตราคาบริการท่ีคิดตอบริษัทลูกคาแตละรายน้ีทางหัวหนาศูนยจะพิจารณารวมกับฝาย
การตลาดของบริษัทที่ประจําอยูสํานักงานใหญวาควรจะคิดอัตราคาบริการเทาไร



42

3.2.6 กระบวนการทํางาน

กระบวนการทํางานที่ศูนยงานแหงนี้ ประกอบดวยงานหลายสวนดวยกัน ไดแก 
งานในสํานักงาน งานดานการขนสง และงานคลังสินคา ซ่ึงงานในสํานักงานและงาน
ดานการขนสงนี้เปนงานของบริษัทตัวอยางโดยตรง สวนงานคลังสินคานั้นถือเปนหนาที่
โดยตรงของบริษัทรวม ท่ีบริษัทตัวอยางไดเชาพื้นท่ีคลังสินคาในการประกอบกิจการ 
อยางไรก็ตามบริษัทตัวอยางก็มีพนักงานของบริษัทท่ีทําหนาท่ีดานคลังสินคารวมอยู
ดวยเชนกัน ซึ่งจะคอยประสานงานกับท้ังฝายคลังสินคา พนักงานขนสงและพนักงานใน
สํานักงาน สําหรับกระบวนการทํางานท่ีศูนยงานแหงน้ี สามารถแสดงข้ันตอนการ
ทํางานดวยแผนภาพการทํางาน (Flowchart) ไดดังรูปท่ี 3.1 ถึงรูปท่ี 3.9 โดยมีราย
ละเอียดแตละรูป ดังน้ี

∏ รูปท่ี 3.1 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการรับรายการขนสงสินคาจากบริษัท
ลูกคา กอนท่ีจะจัดสงบิลใหกับพนักงานท่ีคียขอมูลลงในโปรแกรมการจัดทํา
ใบนําสง ซึ่งถือวาเปนขั้นตอนแรกที่เกิดขึ้นที่ศูนยงาน

∏ รูปท่ี 3.2 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการจัดทําใบนําสงสินคาและการจัดรถ
ขนสง ซ่ึงมักจะสัมพันธกัน โดยพนักงานที่จัดทําใบนําสงจะตองรวมยอด 
สินคาใหกับพนักงานจัดรถ เพื่อคัดเลือกจังหวัดท่ีจะตองไปสง แลวคอย
พิมพใบนําสงใหกับพนักงานคลังสินคาและพนักงานขนสง

∏ รูปท่ี 3.3 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการรับสินคาที่คลังและการจัดสินคาที่
คลังสินคา ซึ่งถือวาเปนสวนของงานคลังสินคา

∏ รูปท่ี 3.4 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการข้ึนสินคาของพนักงานขนสง ซ่ึง
กอนขึ้นสินคา พนักงานขนสงจะตองตรวจสอบจํานวนสินคาวาครบถวน
หรือไม หากไมครบถวนจะตองแกไขใหเรียบรอยกอนนําสินคาขึ้นรถ

∏ รูปท่ี 3.5 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการขนสงหรือการขับขี่ของพนักงาน
ขนสง ซึ่งขั้นตอนนี้เริ่มขึ้นเม่ือพนักงานขนสงนําสินคาขึ้นรถเสร็จเรียบรอย
แลว จนถึงเวลาที่พนักงานขนสงกลับมายังศูนยงานปากเกร็ด

∏ รูปท่ี 3.6 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการตรวจสอบสําเนาบิลท่ีพนักงาน  
ขนสงนํากลบัมาคืน ภายหลังจากจัดสงเสร็จเรียบรอยแลว

∏ รูปท่ี 3.7 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการคืนสินคา ภายหลังจากที่พนักงาน
ขนสงรับสินคาคืนจากรานคาแลว

∏ รูปท่ี 3.8 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการตั้งเบิกคาขนสงกับบริษัทลูกคา ซ่ึง
จะทําเบิกคาขนสงและวางบิลทุกเดือน
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∏ รูปท่ี 3.9 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการทําจายคาแรงใหพนักงานขนสง 
ซ่ึงหลังจากท่ีจัดสงเสร็จเรียบรอยแลว พนักงานขนสงจะตองเขียนใบราย
งานการปฏิบัติงาน หรือคูปองการเบิกคาแรงใหกับพนักงานบัญชี เพื่อ
คํานวณคาจางใหกับพนักงานขนสง

รูปท่ี 3.1 ขั้นตอนการรับรายการขนสงสินคา

รับรายการขนสงสินคา

 สินคามาตรงเวลา
หรือไม แจงลูกคาเพ่ือทราบ

พนักงานตรวจสอบบิลและใบคุมสินคา

บิลและใบคุมสินคา
ถูกตองตรงกันหรือไม แจงบรษัิทลูกคาทราบ

พนักงานลงตราประทับในบิล
และใบคุมสินคา

สินคามาตรงเวลา
หรือไม ออกสงหรือไมพิจารณาความเรงดวน รอสงวันรุงข้ึน

พิจารณาบิลท่ีมีอยู

มีบิลนัดสง
หรือไม

แยกบิลนัดสงออก

1

ตัดรายการท่ีมีปญหาท้ิง

ใช

ไม

ใช

ไม

ใช

ไม

ใช

ใช

ไม

ไม
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รูปท่ี 3.2 ขั้นตอนการจัดทําใบนําสงสินคาและการจัดรถขนสง

คียขอมลูบิลลงโปรแกรมการจัดทําใบนําสง

แจงยอดรายการขนสงใหพนักงานจัดรถ

คัดเลือกจังหวัดท่ีจะไปสง

พิมพใบนําสง โทรติดตอรถขนสง

แนบใบนําสงกับบิล

ขอมูลตรงกัน
หรือไม

2

รวบรวมบิลสําหรับคีย

1

ใช

ไม
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รูปท่ี 3.3 ขั้นตอนการรับสินคาที่คลังและการจัดสินคาที่คลัง

เตรยีม pallet สําหรบัวางสินคา

สินคาครบตาม
ใบคุมหรือไม

ตรวจสอบสินคาท่ีเขามา

แจงสํานักงานทราบยอดท่ี
ถูกตองและแกไข

สินคาออกสง
หรือไม

ประสานงานกับสํานักงาน
เร่ืองเขตสงในวันน้ี

รอวันสง

จัดสินคาแยกเขตการสง

2

ใช

ไม

ไม

ใช

สินคาเขามาฝากสง
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รูปท่ี 3.4 ขั้นตอนการขึ้นสินคา

2

พนักงานคลังสินคาและ
พนักงานขนสงรับใบนําสง

ตรวจนับสินคาตามใบนําสงและบิล

มีสินคาครบ
หรือไม

ประสานงานกับสํานักงาน
เพ่ือหาสาเหตุและแกไข

พนักงานขนสงจัดเสนทาง

พนักงานขนสงนําสนิคาข้ึนรถ

3

ไม

ใช
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รูปท่ี 3.5 ข้ันตอนการขนสง

3

พิจารณาเวลาออกเดินทาง

ลงสินคาใหแตละรานคา

แจงสํานักงานทราบ
และหาสาเหตุ

ลงสินคาครบถวน
หรือไม

รานคาเซ็นตรับสินคา
(บางสวน/ท้ังหมด)

ขนสงดึงสําเนาใหรานคาและตรวจสอบ
ความเรียบรอยของเอกสาร

กลับมาท่ีศูนยงานปากเกร็ด

มีสินคาคืนหรือไม สงคืนบิลใหพนักงานติดตามเอกสาร

แยกสินคาและบิลคืน
ใหพนักงานคืนสินคา

5

4

ใช

ไม

ใช

ไม
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รูปท่ี 3.6 ข้ันตอนการติดตามเอกสารและการคืนบิล

4

พนักงานตรวจสอบความถูกตอง
ของสําเนาบิลท่ีกลับมา

นํากลับมาครบ
หรือไม

พนักงานคียขอมูลวันท่ีลูกคารบัสินคา
ในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง

พิมพใบรายงานการขนสง

แนบใบรายงานการขนสงกับบิล

รอบรษัิทลูกคา
มารับบิลกลับคืน

พนักงานขนสงกลับไปแกไข

ไม

ใช

รูปท่ี 3.7 ขั้นตอนการคืนสินคา

5

พนักงานตรวจสอบความถูกตอง
ของจํานวนและสินคาคืน

สินคาคืนกลับมา
ครบหรอืไม พนักงานขนสงแกไข

คียขอมูลรายการบิลคืน
ลงโปรแกรมการจัดทําใบนําสง

รอบรษัิทลูกคามารับ
สินคากลับคืน

ไม

ใช
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รูปท่ี 3.8 ขั้นตอนการตั้งเบิกคาขนสง

พนักงานบัญชีรวบรวมใบคุมสินคา
ท่ีเขามาในแตละวัน

พิจารณาแยกตามบริษัทสนิคา
และเขตการจัดสง

คํานวณคาขนสงสําหรับแตละลูกคา

เปนลูกคาท่ีศูนยงาน
ต้ังเบิกเองหรือไม

ใหพนักงานสงเอกสารไปวางบิล

รอกําหนดรับคาขนสงจากลูกคา

แจงยอดใหฝายบัญชี
เพ่ือต้ังเบิก

ไม

ใช
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รูปท่ี 3.9 ข้ันตอนการทําจายคาจางพนักงานขนสง

พนักงานขนสงเขียน
รายงานการปฏิบัติงาน

(เพ่ือเบิกคาจาง)

พนักงานบัญชีตรวจ
สอบความถูกตอง

พนักงานบัญชีคํานวณคาจาง

ตรวจสอบกับ
ศูนยงานอ่ืนท่ีพวง

เปนเท่ียวท่ีคิด
เหมาคันหรือไม

คิดคาจางออกจาก
ศูนยงานปากเกร็ด

หรือไม

ทําจายคาจางพนักงานขนสง

แจงใหพนักงานทราบวา
ทําจายจากศูนยใด

รายงานปฏบัิติงาน
ถูกตองหรือไม แจงพนักงานขนสงแกไข

ใช

ไม

ใช

ไม

ใช

ไม
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นอกจากนี้ยังสามารถอธิบายขั้นตอนการทํางานเปนขอๆ ดังตอไปนี้

1) การรับรายการขนสงสินคา

การรับรายการขนสงสินคาเปนกระบวนการแรกของการทํางานท่ีศูนยงานน้ี 
เมื่อรถบรรทุกสินคามาถึงศูนยงาน พนักงานขับรถของบริษัทสินคาจะนําเอาใบคุมสินคา 
(ซึ่งมีรายละเอียดเลขที่เอกสาร จํานวนสินคาและเขตสง) พรอมทั้งเอกสารตางๆ เชน ใบ
ส่ังซ้ือ ใบสงสินคา ใบกํากับภาษี ทั้งตนฉบับและสําเนา มาสงใหกับพนักงานรับรายการ
ขนสงสินคา เพื่อลงตราประทับและตรวจเช็ควาเอกสารตางๆมีครบถวนตามใบคุมสินคา
หรือไม โดยเอกสารที่ทางบริษัทสินคานํามาใหนี้จะเรียกรวมๆวา บิล ซึ่งบิลจากแตละ
บริษัทสินคาจะมีลักษณะไมเหมือนกันและมีจํานวนสําเนาไมเหมือนกันดวย หลังจากที่
พนักงานขับรถของบริษัทสินคานําบิลมาใหกับพนักงานรับรายการสงสินคาและผานการ
ตรวจสอบแลว พนักงานขับรถจะนําเอาใบคุมสินคาไปใหพนักงานคลังสินคาทําการ
ตรวจเช็คสินคาที่มาสงวาตรงตามใบคุมสินคาหรือไม อยางไรก็ตามบางบริษัทสินคาก็มี
ใบคุมสินคามาหลายสําเนาเพื่อใหพนักงานในสํานักงานและพนักงานคลังสินคาคนละชุด
กัน เพื่อทําการตรวจสอบเอกสารและตรวจสอบสินคาไปพรอมๆกัน

ในกรณีที่สินคามีกําหนดวันนัดสงอยางชัดเจน พนักงานรับรายการขนสงสินคา
จะรับบิลไวและทําการแยกบิลนัดสงไวตางหาก เพื่อรอใหถึงกําหนดการสงกอน จึงคอย
นําบิลออกมาใหกับพนักงานคอมพิวเตอรทําการคียขอมูล เพื่อจัดทําใบนําสงดังขั้นตอน
ถัดไป หากพบวาในใบคุมสินคาไมไดระบุวาสินคาหรือบิลใดเปนรายการนัดสง ทาง
พนักงานท่ีรับรายการขนสงสินคาจะตองแจงใหกับพนักงานคลังสินคาทราบวาสินคา
หรือบิลรายการใดท่ีเปนรายการนัดสง เพื่อใหพนักงานคลังสินคาแยกสินคาที่นัดสงไว
ตางหากเชนกัน เพราะหากไมแจง พนักงานคลังสินคาจะไมแยกสินคาออกตางหาก  
(สินคาปนไปกับท่ีตองสงในวันนั้น) ซึ่งอาจทําใหสินคาสูญหายได

2) การรับสินคาเขา

ในขั้นตอนการรับสินคาเขา พนักงานคลังสินคาจะทําหนาที่ตรวจสอบสินคาที่มา
สงวาถูกตองและครบถวนตามจํานวนที่ระบุไวในใบคุมสินคาหรือไม สินคาที่มาสงจะถูก
นํามาวางไวบนแผนรองรับสินคา (Pallet) ซึ่งมักจะจัดใหสินคาที่อยูบนแตละแผนรอง
เปนสินคาที่มีปลายทางอยูในจังหวัดเดียวกัน แตถาจํานวนสินคาในจังหวัดนั้นๆมีนอยก็
อาจนําสินคาดังกลาวไปวางบนแผนรองของสินคาในจังหวัดใกลเคียงก็ได ในกรณีสินคา
ที่มาสงไมถูกตองหรือไมครบถวนตามจํานวนที่ระบุไวในใบคุมบิล พนักงานคลังสินคาจะ
ประสานงานพนักงานในสํานักงานเพื่อติดตอกลับไปยังบริษัทลูกคาวาจะมีการแกไข
ปญหาอยางไร
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สําหรับสินคานัดสง พนักงานคลังสินคาจะนําสินคาไปแยกเก็บไวตางหากเพื่อ
รอวันกําหนดสง จึงคอยนําสินคาออกมาจัดรวมกับสินคาที่ตองไปสงในวันดังกลาวตอไป

3) การจัดทําใบนําสง

หลังจากที่ตรวจสอบความถูกตองของบิลกับใบคุมสินคาแลว พนักงานท่ีรับราย
การขนสงสินคาจะสงบิลใหกับพนักงานคอมพิวเตอร ในการทําหนาท่ีปอนขอมูลราย
ละเอียดบิลเขาคอมพิวเตอรไดแก เลขที่บิล ชื่อบริษัทสินคา ชื่อรานคาปลายทาง และ
จํานวนช้ินสินคา อยางไรก็ตามบางบริษัทสินคาที่เปนลูกคาประจําของศูนยงาน (ท่ีมี
ปริมาณการขนสงมาก) ไดสงขอมูลรายละเอียดบิลเปนไฟลคอมพิวเตอรใหกับศูนยงาน 
เพื่อท่ีศูนยงานสามารถนําขอมูลเขาโปรแกรมจัดทําใบนําสงไดเลย เปนการประหยัด
เวลาในการคียขอมูลเขา เม่ือคียขอมูลเสร็จเรียบรอยแลว พนักงานในสํานักงานจะชวย
กันนําบิลใสไวในชั้นวาง ซึ่งแยกตามจังหวัดที่ตองไปสง แลวจึงพิมพใบนําสงแยกตาม
เขตสง ดังน้ี

∏ เขตกทม. ใบนําสงจะถูกพิมพแยกตามสายรถแตละคัน ซึ่งขอมูลการวิ่งงาน
รถในแตละสายน้ัน  จะทราบจากพนักงานท่ีทําหนาท่ีจัดรถในเขตกรุงเทพ

∏ เขตภาคกลาง ใบนําสงจะถูกพิมพแยกจังหวัด
∏ เขตภาคอีสาน พนักงานของบริษัทรวมท่ีประจําอยูท่ีศูนยงานจะพิมพแยก
เขตการจัดสงตามที่ตองการ

∏ เขตภาคอื่นๆ ซ่ึงตองสงผานศูนยงานสาขาตางจังหวัด ดังน้ันใบนําสงจึงถกู
พิมพแยกตามศูนยงานสาขา ซ่ึงมีรายละเอียดบิลและสินคาสําหรับทุก   
รานคาท่ีอยูในเขตจังหวัดท่ีรับผิดชอบของศูนยงานสาขา

ในขั้นตอนน้ีพนักงานของศูนยงานตัวอยางและบริษัทรวมวิ่งภาคอีสานอาจชวย
กันพิมพใบนําสงและตรวจเช็คเอกสาร ซ่ึงในระหวางท่ีกําลังพิมพใบนําสงออกจาก
เครื่องพิมพนั้น พนักงานบางคนก็ไดนําใบนําสงสวนที่พิมพออกมาแลวนั้นมาตรวจเช็ค
กับบิลที่ไดแยกไวในชั้นวางวา มีรายละเอียดตรงกันหรือไม หากพนักงานคอมพิวเตอร
ปอนขอมูลบิลถูกตองและมีการนําใสในชั้นวางถูกตอง จะทําใหขั้นตอนนี้ดําเนินไปอยาง
รวดเร็ว แตหากตรวจสอบแลววาขอมูลไมตรงกัน จะทําใหเสียเวลาในการแกไขเปน
อยางมาก

หลังจากท่ีตรวจสอบใบนําสงสินคากับบิลเรียบรอยแลว พนักงานในสํานักงาน
จะเก็บตนฉบับใบนําสงไวเปนหลักฐาน 1 ใบ สวนที่เหลือคือสําเนาจํานวน 2 ใบ ซ่ึงจะ
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ถูกนําไปไวที่กองสินคาพรอมกับบิลทั้งหมด เพื่อรอใหพนักงานคลังสินคาและพนักงาน
ขับรถทําการตรวจเช็คสินคาและบิลใหเรียบรอยกอนการขึ้นสินคา อยางไรก็ตามใบนํา
สงสําหรับสินคาที่ตองสงผานศูนยงานสาขาตางจังหวัดน้ัน พนักงานคอมพิวเตอรจะถาย
เอกสารใบนําสงเพิ่มอีก 1 ชุด เพ่ือใหกับทางศูนยงานสาขาตางจังหวัดใชในการตรวจ
เช็คสินคาเม่ือรถไปถึง

โดยปกติแลวบิลและสินคาที่เขามาจะถูกจัดใหขึ้นรถขนสงในวันนั้นเลย ยกเวน
บิลนัดสงที่ตองสงในเขตกรุงเทพและภาคกลาง สวนบิลนัดสงที่ผานศูนยตางจังหวัดจะ
ถูกจัดสงไปยังศูนยตางจังหวัดในคืนวันน้ันเลย อยางไรก็ตามในบางวันท่ีสินคามีนอย
และไมคุมกับการจัดรถไปสง หรือมีสินคามากแตรถขนสงไมพอ ก็จะทําใหสินคาหรือบิล
บางรายการที่ไมถูกจายออกในวันนั้น  และจะไมพิมพใบนําสงสินคาของเขตนั้นออกมา

4) การจัดรถขนสง

พนักงานท่ีทําหนาท่ีจัดรถขนสงของศูนยงานตัวอยางมีจํานวน 2 คน ซ่ึงจะแบง
หนาท่ีจัดรถเปนเขตกรุงเทพ 1 คน และเขตตางจังหวัด 1 คน เนื่องจากเขตตางจังหวัด
จะจัดรถไมยากนัก โดยจะฝากศูนยงานตางจังหวัดใหสงตอ สวนภาคกลางก็จัดรถเปน
จังหวัดแยกกันอยูแลว (ไมตองจัดเสนทางในแตละจังหวัด) แตก็มีบางเสนทางที่ตองพวง
ระหวางจังหวัด เพราะบางจังหวัดมีปริมาณการขนสงนอย จึงจําเปนตองไปกับจังหวัด
ใกลเคียง สวนการจัดรถในเขตกรุงเทพจะยากกวา เพราะติดปญหาเรื่องการจราจร

เม่ือถึงตอนเย็นหลังจากท่ีปอนขอมูลรายละเอียดบิลเสร็จเรียบรอยแลว 
พนักงานคอมพิวเตอรจะรวมยอดสินคาท่ีตองไปสงในเขตตางจังหวัดและสงใหพนักงาน
จัดรถทําการจัดรถขนสง ซึ่งมักจะมีการประสานงานกับอีกศูนยงานที่อยูใกลกัน เพื่อ
สามารถพวงสินคาไปดวยกันได และเพื่อคัดเลือกใชรถใหมีความเหมาะสมที่สุดและเกิด
ประสิทธิภาพในการทํางาน อยางไรก็ตามการจัดรถขนสงรวมกันทั้งสองศูนยงานนั้นจะ
ทําเฉพาะกรณสีงในเขตตางจังหวดั เพราะจะทําใหคาใชจายโดยรวมของบริษัทถูกกวา 
สวนการจัดรถขนสงในเขตกรุงเทพ ทางศูนยงานไมไดจัดสินคารวมกันกับศูนยงานอ่ืน 
เน่ืองจากปริมาณสินคามีมากเพียงพอตอคาใชจายท่ีเกิดข้ึน อีกท้ังตองการใหมีระยะ
เวลาการจัดสงในเขตกทม.สั้นที่สุดตามความตองการของลูกคา



54

5) การจัดสินคาที่คลัง

กระบวนการจัดสินคาท่ีคลังเปนหนาท่ีของพนักงานคลังสินคา หลังจากท่ี
พนักงานคลังสินคาตรวจเช็คสินคาจากบริษัทสินคา และนําสินคาวางบนแผนรองรับ   
สินคา (Pallet) แยกตามจังหวัดแลว พนักงานคลังสินคาจะทําการเคลื่อนยายแผนรอง
รับสินคาไปเรียงไวตรงพื้นท่ีท่ีจัดไวโดยเฉพาะสําหรับแตละจังหวัด ซ่ึงจะมีแผนปาย
บอกจังหวัดติดอยูใหเห็นเดนชัด

ขนาดพื้นที่ท่ีใชวางแผนรองรับสินคาในแตละจังหวัดจะขึ้นกับปริมาณสินคาโดย
เฉลี่ยของจังหวัดนั้นๆ สําหรับจังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบของศูนยกระจายสินคาตาง
จังหวัดจะรวมอยูดวยกัน โดยแผนปายท่ีติดไวจะบอกช่ือศูนยกระจายสินคาเลย ซ่ึง
พนักงานคลังสินคาจะทราบอยูแลววาศูนยกระจายสินคาแตละสาขาน้ัน มีเขตท่ีรับผิด
ชอบจังหวัดใดบาง

การจัดสินคาท่ีคลังน้ันมีความสําคญัมาก หากพนักงานคลังสินคาจัดวางสินคา
ไวผิดท่ี ก็จะทําใหขอมูลในใบนําสงสินคาไมตรงกับจํานวนและประเภทของสินคาที่วาง
กองอยู เม่ือพนักงานขับรถทําการตรวจนับสินคากอนนําสินคาข้ึนรถก็จะพบวาสินคา
ขาดหายไป ทําใหตองเสียเวลาหาสาเหตุและแกไขปญหา ซึ่งจะสงผลตอระยะเวลาใน
การขึ้นสินคาของรถคันอื่นๆดวย นอกจากนี้ยังทําใหเสี่ยงตอการสูญหายของสินคา

6) การขึ้นสินคา

โดยทั่วไปพนักงานขับรถจะเริ่มเขามารับสินคาเวลาประมาณ 19.00 น. เปนตน
ไป ยกเวนการจัดสงในกรุงเทพบางเขตท่ีตองสงสินคาชวงกลางคืนหรือมีงานดวน 
พนักงานขับรถก็จะเขามารับสินคาเร็วกวาคันอื่นๆ

พนักงานขับรถจะใชวิจารณญาณและความคุนเคยสถานท่ีในการตัดสินใจเลือก
เสนทางขนสง โดยตองคํานึงถึงเงื่อนไขของลูกคาดวย เชน ชวงเวลาในการรับสินคา 
เปนตน เสนทางที่พนักงานขับรถเลือกมานั้นจะถูกนํามาใชในการพิจารณานําสินคาขึ้น
รถ โดยพนักงานขับรถจะจัดเรียงสินคาท่ีตองไปสงกอนเอาไวดานนอกสุดและสินคาท่ี
ตองไปสงทีหลังจะถูกวางไวในสุด เพื่อใหสะดวกตอการขนสินคาลง และกอนนําสินคา
ข้ึนรถ พนักงานขับรถจะตองตรวจเช็คสินคาใหตรงกับรายการที่ระบุในเอกสารใบนําสง
ทุกคร้ัง หากพบวาสินคาไมครบ พนักงานขับรถตองแจงใหพนักงานคลังสินคาทราบ  
ทันทีเพื่อชวยแกไขปญหา ซ่ึงสาเหตุของปญหาอาจเน่ืองมาจากการจัดสินคาผิดเขต 
หรือขอมูลในใบนําสงไมตรงกับรายละเอียดในบิล เปนตน
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อยางไรก็ตามปญหาสวนใหญของการขึ้นสินคาคือ พนักงานขับรถบางคนไมได
เช็คสินคากอนนําขึ้นรถ และทราบวาสินคาเสียหายหรือสูญหายในระหวางท่ีขนสง ทําให
ตองเสียเวลาในการแกไขปญหา ซ่ึงมักจะใชเวลานานกวาการแกไขปญหาตั้งแตกอน
การขึ้นสินคา ดังน้ันการตรวจเช็คสินคากอนนําข้ึนรถจึงมีความสําคัญมากท่ีพนักงาน 
ขับรถตองปฏิบัติ เพราะเมื่อพนักงานขับรถนําสินคาขึ้นรถเสร็จและออกจากคลังสินคา
ไปแลวจะถือวาความรับผิดชอบตอตัวสินคาเปนของพนักงานขับรถ

7) การขนสงสินคา

หลังจากท่ีพนักงานขนสงข้ึนสินคาเสร็จเรียบรอยแลว ขั้นตอนตอไปคือการไป
สงสินคาใหกับลูกคาตามเสนทางท่ีไดวางไว เมื่อไปถึงรานคา พนักงานขนสงจะตองขน
สินคาลงจากรถเพื่อไปเก็บยังโกดังหรือที่เก็บสินคาของลูกคา ซึ่งหากอยูไกลหรืออยูบน
อาคารก็จะทําใหเสียเวลาและแรงงานเปนอยางมาก และอาจกระทบตอการขนสงสินคา
ใหกับรานคาอื่นได หลังจากท่ีพนักงานขนสงลงสินคาเสร็จเรียบรอยแลว รานคาก็จะทํา
การตรวจสอบสินคาที่ไดรับวาถูกตองและครบถวนตามที่สั่งหรือไม จากนั้นลูกคาจะลง
ช่ือในชองผูรับสินคาท่ีปรากฏในบิลเพื่อเปนการยืนยันการรับสินคาจากพนักงานขนสง 
และคืนสําเนาเอกสารกํากับสินคาหรือบิลท่ีลงช่ือแลวใหกับพนักงานขนสง ซ่ึงรูปแบบ
ของสําเนาเอกสารที่ตองนํากลับคืนนั้นจะมีความแตกตางกันขึ้นกับบริษัทสินคาที่มาฝาก
สง ดังนั้นพนักงานขนสงจะตองทราบวาบิลของแตละบริษัทสินคามีลักษณะอยางไร และ
จะตองนําสําเนาฉบับไหนกลับมาคืนที่ศูนยงานบาง

หากพบวามีสินคาชํารุดหรือมีปญหาใดๆ ลูกคาก็อาจจะรับสินคาไวบางสวน
หรือสงคืนท้ังหมดก็ได โดยปญหาดังกลาวอาจมีสาเหตุมาจากการดําเนินงานของฝาย
ขนสงหรือบริษทัสินคากไ็ด เชน  สินคาชํารุดในกลอง จํานวนสินคาในบิลไมตรงกับที่
รานคาส่ัง เปนตน

ในบางคร้ังพนักงานขับรถ (ที่สงสินคาในเขตภาคกลาง) ไมสามารถสงสินคาได
หมดในเท่ียวน้ันหรือสงไดไมครบทุกบิล พนักงานขับรถจะโทรมาแจงใหกับทางศูนยงาน
ทราบ เพื่อพิจารณาวาพนักงานขับรถตองกลับมาข้ึนสินคาเพิ่มเติมหรือไม โดยสวน
ใหญหากเหลือจํานวนรานคาไมมากนักและในรอบวันถัดไปมีสินคาของจังหวัดนั้นๆดวย 
ทางศูนยมักจะใหพนักงานขับรถกลับมารับสินคาเพิ่มเติม (เพ่ือไปสงพรอมกันในเท่ียว
ถัดไป) แตหากเหลือจํานวนรานคามาก ก็อาจไมตองกลับมารับสินคาเพิ่มเติมก็ได ท้ังน้ี
ข้ึนอยูกับความเรงดวนหรือความสําคัญของแตละงาน ปริมาณสินคาในรอบถัดไป 
จํานวนรถท่ีมีอยูสําหรับใชงาน เปนตน
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ท้ังน้ีศูนยงานเองไดกําหนดเวลาอางอิงมาตรฐานในการจัดสงสินคาสําหรับแต
ละเขตสงไวดวย ซ่ึงเปนเวลาท่ีวัดตั้งแตวันท่ีสินคาเขามาฝากสงจนถึงวันท่ีลูกคารับ   
สินคา เพื่อใหลูกคาทราบระยะเวลาการจัดสงอยางคราวๆ รวมถงึกําหนดเวลาในการคืน
เอกสารบิล (ท่ีมีรานคาปลายทางเซ็นตรับสินคาเรียบรอยแลว) ซ่ึงถือเปนการสรางความ
เช่ือถือไดในการจัดสงสินคาและการคืนเอกสารบิลใหกับลูกคา ดังคาอางอิงระยะเวลา
การจัดสงและระยะเวลาการคืนเอกสาร ตามตารางที ่3.3

เขต ระยะเวลาการจัดสง ระยะเวลาการคืนเอกสาร
กรุงเทพ 1 วัน 3 วัน
ภาคกลาง 1 วัน 3 วัน
ภาคอีสาน 2 วัน 4 วัน

ศูนยพิษณุโลก (เหนือลาง) 2 วัน 4 วัน
ศูนยเชียงใหม (เหนือบน) 3 วัน 5 วัน
ศูนยสุราษฎรธานี (ใตบน) 2 วัน 4 วัน
ศูนยภูเก็ต (ใตบน) 2 วัน 4 วัน
ศูนยชุมพร (ใตบน) 2 วัน 4 วัน
ศูนยสงขลา (ใตลาง) 3 วัน 5 วัน

ตารางที่ 3.3 คาอางอิงระยะเวลาการจัดสงและระยะเวลาการคืนเอกสาร

8) การจัดการภายหลังการสงสินคา

การทํางานภายหลังจากการขนสงสินคา ประกอบดวยข้ันตอนหลายอยาง ดังน้ี

∏ การตามเอกสาร และสงสําเนาบิลกลับคืนใหบริษัทสินคา
เม่ือพนักงานขับรถสงสินคาเรียบรอยแลว ก็จะนําสําเนาเอกสารบิลท่ี

รานคาลงช่ือรับสินคาไวมาสงใหกับทางศูนย เพื่อท่ีทางศูนยจะแยกสําเนาบิล  
แลวทําการจัดสงบิลคืนใหกับแตละบริษทัสนิคา เนื่องจากปจจุบันบริษัทสินคา
ไดใหความสําคัญกับระยะเวลาการจัดสงสําเนาบิลคืนใหกับบริษัทสินคามากข้ึน 
ดังน้ันศูนยงานตัวอยางจึงจัดใหมีผู รับผิดชอบในการติดตามสําเนาบิลจาก
พนักงานขับรถและศูนยงานสาขาตางจังหวัดอยางชัดเจน

เม่ือสําเนาบิลที่กลับมาถูกตองครบถวน พนักงานคอมพิวเตอรจะปอน
ขอมูลวันที่ที่ลูกคารับสินคาลงคอมพิวเตอรในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง จาก
น้ันจะพิมพใบรายงานการขนสง สําหรับบิลท่ีจัดสงเรียบรอยแลวใหกับบริษัท 
สินคา เพื่อใหทราบผลการดําเนินงานของบิลท่ีบริษัทสินคามาฝากสงสินคา 
นอกจากนี้ใบรายงานการขนสงยังเปนเอกสารคุมบิลที่สงกลับคืนใหบริษัทสินคา
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ดวย ซึ่งเมื่อพนักงานขับรถของบริษัทสินคามาสงสินคาในรอบถัดไป ก็จะลงชื่อ
รับสําเนาบิลกลับคนืในใบรายงานการขนสง และทางศูนยงานจะดึงตนฉบับใบ
รายงานการขนสงไวเปนหลักฐานการนําสงบิลคืนใหบริษัทสินคา

∏ การทําเบิกคาขนสงจากบริษัทสินคา
เน่ืองจากบริษัทสินคาท่ีมาใชบริการขนสงมีท้ังลูกคาท่ีประจําและไม

ประจํา ดังน้ันเงื่อนไขการชําระเงินจึงมีท้ังเครดิตและเงินสด ลูกคาเงินสดจะ
ชําระคาขนสงในทันทีที่มาฝากสงสินคา (ชําระท่ีตนทาง) สวนกรณีที่เปนลูกคา
เครดิต ทางบริษัทจะเรียกเก็บคาขนสงโดยพนักงานบัญชีประจําศนูยงานหรือ
อาจเรียกเก็บผานทางบัญชีกลางของบริษัท ซ่ึงจะเรียกเก็บคาขนสงเปนประจํา
ทุกเดือน

∏ การคิดคาแรงพนักงานขับรถและพนักงานประจํารถ
ทุกสิ้นเดือน พนักงานบัญชีจะทําสรุปคาแรงของพนักงานขับรถและ

พนักงานประจํารถแตละคนใหกับทางฝายบัญชีกลางของบริษัท หลังจากท่ี
ตรวจสอบแลวทางบัญชีกลางจะสงเงินใหกับพนักงานบัญชี เพื่อนําไปจายใหกับ
พนักงานขับรถและพนักงานประจํารถตอไป โดยคาแรงของพนักงานในแตละ
วันอาจไมเหมือนกัน บางเท่ียวไดคาแรงแบบคิดเหมาคัน สวนบางเที่ยวอาจได
แบบคิดตามจํานวนชิ้นสินคา ซึ่งพนักงานบัญชีจะสรุปโดยพิจารณาจากใบนําสง
ท่ีรถวิ่งงานและใบคูปองท่ีพนักงานขับรถจะตองเขียนสรุปการวิ่งงานใหกับ
พนักงานบัญชีทุกคร้ังท่ีทําการขนสง

∏ การรับของคืนจากรานคา
ศูนยงานไดมีบริการรับสินคากลับคืนจากรานคาดวย ซึ่งเปนขอตกลง

กันระหวางบริษัทสินคากับศูนยงานวาใหสามารถเก็บสินคาคืนได และจะตองมี
การแจงลวงหนาวาใหเก็บสินคาคนืจากรานคาใดบาง แตในกรณีท่ีเปนการคืน
โดยไมมีการแจงลวงหนา พนักงานขับรถจะตองโทรมาแจงใหกับพนักงานใน
สํานักงานทราบกอน เพื่อติดตอไปยังบริษัทสินคาวาจะรับคืนสินคาหรือไม เม่ือ
ไดรับการยืนยันใหนําสินคากลับคืนแลว พนักงานขับรถจึงจะสามารถนําสินคา
คืนกลับมาได  ซึ่งจะนํามาใหกับพนักงานที่ดูแลการคืนสินคาตรวจสอบ

ศูนยงานจะตองเก็บรักษาสินคาท่ีคืนมาใหอยูในสภาพเดียวกับตอนรับ
คืนและในปริมาณท่ีครบถวน เพื่อเปนหลักฐานใหกับบริษัทสินคาใชในการจัด
การหรือตกลงกับรานคาตอไป ดังน้ันความถูกตองของการตรวจรับสินคาและ
การดูแลสินคาคืนจึงมีความสําคัญเชนเดียวกัน
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จะเห็นไดวา ในแตละกระบวนการลวนมีความสําคัญและสัมพันธตอกัน ผลลัพธ
ท่ีเกิดจากกระบวนการหน่ึงจะกลายเปนปจจัยนําเขาของกระบวนการถัดไป ซ่ึงความ 
ผิดพลาดจากกระบวนการหนึ่งยอมสงผลตอการดําเนินงานในอีกกระบวนการหนึ่ง และ
กระทบตอผลการดําเนินงานในภาพรวมได ดังนั้นการพัฒนาระบบประเมินผลงานของ
ศูนยกระจายสินคาแหงน้ีจึงมีความสําคัญเปนอยางมากท่ีจะชวยใหศูนยงานสามารถวดั
และประเมินผลการทํางานไดถูกตองและเกิดประโยชนอยางแทจริง

3.3 แนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

เน่ืองจากงานดานการขนสงเปนงานบริการอยางหน่ึงที่ตองใหบริการกับลูกคาหลายราย
สินคาท่ีลูกคามาฝากสงกมี็ความหลากหลาย และผลจากการปฎิบัติงานในข้ันตอนหน่ึงมักจะสง
ผลกระทบตองานในอีกขั้นตอนหนึ่งอยูเสมอ เชน หากพนักงานขับรถใชเวลาในการขึ้นสินคาชา 
ก็จะทําใหพนักงานขับรถคนอื่นไมสามารถขึ้นสินคาตอได สงผลใหสินคาไปสงถึงลูกคาชา หรือ
หากพนักงานธุรการจัดทําใบนําสงสินคาชา ก็จะทําใหพนักงานขนสงตองมารอขึ้นสินคานานและ
ตองรีบนําสินคาขึ้นรถใหเร็ว โอกาสที่สินคาจะเกิดการสูญหายก็มีมาก นอกจากน้ีจากสภาวะการ
แขงขันของธุรกิจการขนสงท่ีมีมากข้ึน ทําใหผูประกอบการขนสงจะตองมีการพัฒนาปรับปรุง
การดําเนินงานอยูเสมอ ซึ่งจะตองอาศัยระบบประเมินผลงานที่ดีที่สามารถสะทอนใหเห็นผลจาก
การดําเนินงานและสามารถนําไปใชประโยชนในการปรับปรุงงานได การศึกษาคร้ังน้ีจึงได
พัฒนาระบบประเมินผลงาน (Performance Evaluation) โดยแบงแนวทางในการประเมินผล
ออกเปน 2 แนวทางคือ การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) และการ
ประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) ซึ่งแตละแนวทางจะมีลักษณะ
และวิธีการวัดผลงานที่แตกตางกัน ดังน้ี

1) การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) เปนการประเมินผล
ในภาพรวมของท้ังบริษัท เพื่อดูความสอดคลองกับความตองการจากภายนอก     
อันไดแก ความตองการจากเจาของบริษทั (หรือผูถือหุนสวน) และลูกคา โดยความ
ตองการจากเจาของบริษัทมักสะทอนออกมาในรูปของวัตถุประสงคของการทํางาน 
ซึ่งมักตองการใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานการเงินและมีผลการดําเนินงานที่ลูกคา
พึงพอใจ ในขณะเดียวกันการประเมินประสิทธิผลตอความตองการของลูกคาก็เปน
การวัดผลวาบริษัทสามารถตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดหรือไม ดังน้ัน
การประเมินผลแบบนี้จึงเปนการประเมินผลในภาพรวม ซึ่งใหความสําคัญกับการ
ประเมินผลดานการเงินและลูกคาเปนหลัก โดยมีแนวคิดที่เกี่ยวของคือ การวัดผล
การดําเนินงานดวยวิธี Balanced Scorecard (Kaplan และ Norton, 1996) หรือ
ทฤษฎีผลิตผล (Productivity) รวมถึงงานวิจัยอื่นๆท่ีเกี่ยวของกับปจจัยที่ลูกคาของ
ผูประกอบการขนสงตองการ
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2) การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปนการ
ประเมินผลในรายกิจกรรมการทํางาน  เพื่อดูประสิทธิภาพการดําเนินงานในแตละ
กิจกรรม และพิจารณาวาในแตละกิจกรรมมีผลกระทบกับกิจกรรมถัดไปและผลตอ
ความตองการจากภายนอกอยางไร ซึ่งการประเมินผลตามแนวทางนี้จะทําใหทราบ
ขอบกพรองของการดําเนินงาน และพนักงานสามารถทราบไดวาควรประเมินผล
การทํางานของตนอยางไร เพื่อไมใหเกิดปญหาตอเนื่องกับกิจกรรมอื่น อันจะสงผล
กระทบตอการทํางานในภาพรวมทั้งดานความตองการจากลูกคาและเจาของบริษัท

จากแนวทางท้ัง 2 ทําใหสามารถสรุปโครงสรางความสัมพันธของการประเมินผลงานได 
ดังรูปท่ี 3.10 ซึ่งอธิบายไดวา ความตองการจากภายนอก (External) ที่สําคัญไดแก ความ
ตองการดานการเงิน (Financial Perspective) จากเจาของบริษัทหรือผูถือหุน และความ
ตองการจากลูกคา (Customer Perspective) ท่ีมีตอการบริการ ซ่ึงความตองการจากภายนอก
ท้ัง 2 เองก็มีความสัมพันธตอกันดวย กลาวคือ บริษัทจะประสบผลสําเร็จดานการเงินไดจะตอง
เกิดจากการท่ีมีลูกคาเพ่ิมมากข้ึน ลูกคาจะเขามาใชบริการมากขึ้น (หรือยังคงใชบริการอยู) หรือ
ไมน้ัน ยอมข้ึนกับวาบริษัทมีกระบวนการดําเนินงานภายในท่ีสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคาไดหรือไม ซ่ึงอาจมองเปนการประเมินผลงานกระบวนการภายในแบบภาพ
รวมที่มีผลตอความตองการของลูกคาภายนอก  (Overall Internal Process in Customer 
Perspective)

กระบวนการภายในแตละกระบวนการลวนมีความสัมพันธตอกัน ผลการดําเนินงานจาก
กระบวนการหน่ึงยอมสงผลตอกระบวนการอื่นๆตามมา ดังน้ันในแตละกระบวนการภายในเอง
จะตองมีการวัดและประเมินผลงานของแตละขั้นตอนการทํางานดวย เพื่อใหทราบวาขั้นตอนใดที่
เปนปญหาหรือขั้นตอนใดที่ดําเนินงานไมมีประสิทธิภาพหรือประสิทธิผล แมวาขั้นตอนนั้นจะไม
สงผลกระทบในภาพรวมตอความตองการของลูกคาก็ตาม ซึ่งนอกจากกระบวนการภายในจะสง
ผลตอความตองการของลูกคาแลว ยังมีผลตอความตองการดานการเงินดวย โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในสวนท่ีเกี่ยวกับการบริหารตนทุนหรือการใชทรัพยากร ซ่ึงจะมีผลตอกําไรขาดทุนของบริษัท 
ดังน้ันจึงตองมีการวัดผลจากกระบวนการภายในที่มองในภาพรวมถึงผลกระทบดานการเงินดวย 
(Overall Internal Process in Financial Perspective)
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รูปท่ี 3.10 โครงสรางความสัมพันธของการประเมินผลงาน

จากท่ีกลาวมาแลวในบทท่ี 2 วา การประเมินผลจําเปนตองอาศัยขอมูลจากการวัดผล
งานและขอมูลจากปจจัยภายนอก ทําใหตองมีการเก็บขอมูลเปนจํานวนมาก ซ่ึงอาจทําให
พนักงานเก็บขอมูลหรือผูประเมินเกิดความสับสนได ดังน้ันการพัฒนาระบบประเมินผลงานโดย
มีแนวทางที่ชัดเจนและเขาใจงาย จะชวยลดความสับสนและสามารถประเมินผลไดอยางถูกตอง
และรวดเร็ว โดยอาศัยตัวชี้วัดที่พัฒนาขึ้นอยางเหมาะสมกับลักษณะการทํางาน ซ่ึงจะกลาวตอ
ไปในบทท่ี 4 อยางไรก็ตามระบบประเมินผลงานจะเกิดประโยชนไดน้ัน นอกจากจะขึ้นกับความ
รวมมือในการเก็บขอมูลแลว ยังขึ้นกับผูประเมินดวยวาจะสามารถวิเคราะหผลงานหรือปญหาที่
เกิดขึ้นไดอยางไร  รวมทั้งสามารถเสนอแนะแนวทางแกไขใหมีผลงานที่ดีขึ้นไดหรือไม

                                                   ดานกระบวนการทํางานภายใน
                                                    ( Internal Process Perspective )

External

Internal

การรับรายการ
   ขนสงสินคา

การจัดทํา
ใบนําสง

การรับสินคาที่คลัง

การจัดรถขนสง

 การแกไขปญหา

การจัดสินคาที่คลัง

การขนสงการข้ึนสินคา
การตั้งเบิก / วางบิลลูกคา

การจายคาแรงงานพนักงานขนสง

การตามเอกสาร

การจัดการสินคาคืน

 การพิมพใบรายงาน
การขนสงและคืนบิล

ดานการเงิน
( Financial Perspective )

ดานลูกคา
( Customer Perspective )

         กระบวนการภายใน
     ระดับภาพรวมดานลูกคา
( Overall Internal Process in
    Customer Perspective )

       กระบวนการภายใน
    ระดับภาพรวมดานการเงิน
( Overall Internal Process in
     Financial Perspective )



บทท่ี 4

การพัฒนาตัวชี้วัด

จากท่ีกลาวมาแลวในบทที่ 3 ถึงแนวทางการประเมินผลงานสําหรับศูนยงานตัวอยาง 
ซ่ึงแบงออกเปนการประเมินประสิทธิผลตอภายนอก และการประเมินประสิทธภิาพการดําเนิน
งานภายใน ซ่ึงภายหลังจากท่ีไดแนวทางในการประเมินผลงานแลว จึงเปนขั้นตอนของการออก
แบบหรือพัฒนาตัวชี้วัดผลงานขึ้นมา เพื่อใหผูประเมินและผูที่เกี่ยวของสามารถมองเห็นผลลัพธ
จากการดําเนินงานไดอยางชัดเจน ดังน้ันในบทนี้จึงจะนําเสนอการพัฒนาตัวชี้วัดผลงาน (KPI) 
ซึ่งจะแบงออกเปนการพัฒนาตัวชี้วัดดานการเงิน ดานลูกคาและดานกระบวนการทํางานภายใน

4.1 การพัฒนาตัวชี้วัดดานการเงิน

เน่ืองจากเปาหมายสูงสุดขององคกรคือความตองการสรางกําไรจากการดําเนินงาน ดัง
น้ันผลการดําเนินงานดานการเงินจะมาจากท้ังปจจัยดานลูกคาและปจจัยดานกระบวนการ
ทํางานภายในบริษัทเอง ปจจัยจากลูกคานั้นจะสะทอนจากรายไดที่ศูนยงานไดรับ ซ่ึงจะมากหรือ
นอยยอมขึ้นกับปริมาณการขนสงของลูกคา สวนปจจัยจากกระบวนการภายในนั้นจะสะทอนจาก
ตนทุนท่ีศูนยงานใชไปวาศูนยงานสามารถดําเนินงานใหเกดิการใชประโยชนจากตนทุนไดคุมคา
หรือไม ตัวช้ีวัดดานการเงินจึงเปนการมองในภาพรวมถึงความสําเร็จที่ไดจากลูกคา และจาก          
ประสิทธิภาพการดําเนินงานของพนักงานที่ศูนยงาน

การพัฒนาตัวช้ีวัดดานการเงินจึงจะกลาวรวมกันไป ไมวาผลสําเร็จดานการเงินจะมา
จากลกูคาหรือจากความสามารถในการปฏิบัตงิานของศนูยงานเอง และจะกลาวถึงลักษณะของ
ขอมูลที่นํามาใชคํานวณตัวชี้วัดดานการเงินนี้พรอมๆกันในหัวขอ 4.1.2 เนื่องจากขอมูลที่ใชใน
การคํานวณตัวชี้วัดดานการเงินแตละตัวนั้นมักจะมาจากขอมูลชุดเดียวกัน

4.1.1 ตัวชี้วัดดานการเงินที่เกี่ยวของ

เน่ืองจากตัวช้ีวัดท่ีดีควรสอดคลองกับวัตถุประสงคในการดําเนินงาน เพื่อที่จะ
สามารถสะทอนผลจากการทํางานวามีผลลัพธตรงตามความตองการหรือไม ดังนั้นใน
เบ้ืองตนผูวิจัยจะทําการสอบถามเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวนเพื่อใหไดวัตถุประสงค
ดานการเงินกอน จากนั้นจึงจะกําหนดตัวชี้วัดผลงานที่สอดคลอง  ซ่ึงมีข้ันตอนดังน้ี
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1) สัมภาษณเจาของบริษัทถึงวัตถุประสงคดานการเงินสําหรับศูนยงานตัวอยาง
      เนื่องจากวัตถุประสงคดานการเงินมักจะมีอยู 3 ดานหลัก (Kaplan และ Norton, 
1996) ไดแก

 ดานการเพิ่มขึ้นของรายได (Revenue Growth)
 ดานการลดตนทุนและการปรับปรุงผลติผล (Cost Reduction /

Productivity Improvement)
 ดานการใชประโยชนจากทรัพยสิน (Asset Utilization)

ท้ัง 3 ดานนี้ลวนมีสวนชวยใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานการเงินทั้งสิ้น ดังน้ัน
ในการสัมภาษณครั้งนี้ ผูวิจัยจึงจะสอบถามถึงวัตถุประสงคตามแนวทางท้ัง 3 ดาน โดย
ในแตละดานจะมีลักษณะเปนคําถามแบบเปด ทั้งนี้เพื่อใหผูประกอบการมีวัตถุประสงค
ที่ครอบคลุมและเปนวัตถุประสงคที่สอดคลองกับความตองการจากเจาของบริษัทเอง

2) ผูวิจัยจัดทําสรุปผลการสัมภาษณและแจงใหกับผูที่ถูกสัมภาษณอีกรอบเพื่อเปนการ
ตรวจสอบความถูกตอง

ผลจากการสัมภาษณเจาของบริษัท ทําใหไดวัตถุประสงคดานการเงินสําหรับ
ศูนยงานตัวอยาง ดังน้ี

1) ความตองการสรางกําไรจากลูกคาเกาเพิ่มขึ้น
2) ความตองการสรางกําไรจากลูกคาใหมเพิ่มขึ้น
3) ความตองการลดตนทุนในการดําเนินงาน โดยยังคงรักษาระดับการ
บริการใหดี

4) ความตองการสรางกําไรจากสินคาทุกช้ินท่ีมาฝากสง

จะเห็นไดวาเจาของบริษัทมีความตองการใหศูนยงานสามารถสรางกําไรไดท้ัง
จากลูกคาใหมและลูกคาเกา นอกจากน้ีภายใตสภาวะการแขงขันของธุรกิจขนสงและ
กระจายสินคา ทําใหผูประกอบการตองเนนในเรื่องของการลดตนทุนในการดําเนินงาน
ไปพรอมๆกัน

จากวัตถุประสงคท่ีไดทําใหศูนยงานควรมีตัวช้ีวัดผลท่ีสะทอนถึงผลกําไรท่ีเกิด
จากลูกคาใหมและลูกคาเกา ท้ังน้ีเพื่อเปนการวัดผลการดําเนินงานของฝายการตลาด
และพนักงานท่ีศูนยงานวาสามารถสรางรายรับจากลูกคาใหมใหมากข้ึนไดหรือไม รวม
ถึงความสามารถในการรักษาลูกคาเดิมใหคงอยู นอกจากน้ียังเปนการวัดความสามารถ
ในการลดตนทุนอยางหน่ึงดวย อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติพบวาความถี่ในการเขามาใช
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บริการของบริษัทลูกคาน้ันไมแนนอน มีทั้งที่เขามาใชบริการเปนประจําทุกเดือน และที่
ท้ิงชวงหางของการใชบริการท่ีไมแนนอน ทําใหการกําหนดประเภทลูกคาใหมและเกา
ทําไดยาก อีกทั้งขั้นตอนในการทํางานที่ศูนยงานนี้ พนักงานที่ศูนยจะปฏิบัติงานหรือมี
กระบวนการทํางานสําหรับบริษัทลูกคาแตละรายเหมือนกัน ไมมีความแตกตางกัน
ระหวางลูกคาใหมและลูกคาเกา ยกเวนในชวงแรกที่จะมีการพูดคุยเพื่อประสานงานและ
ปรับการทํางานใหลงตัวมากข้ึน ดังน้ันการมีตัวช้ีวัดที่สะทอนถึงกําไรจากบริษัทลูกคา
เกาและใหม จะไมเกิดความแตกตางกันมากนัก หรือหากกําหนดไดก็อาจสะทอนผลที่
บิดเบือนจากความจริงก็ได

อยางไรก็ตามการประเมินประสิทธิผลในภาพรวมกยั็งคงจําเปนตองดูผลกําไรท่ี
เกิดจากการทํางานเชนกัน เพราะถือเปนวัตถุประสงคหลักของธุรกิจ โดยตัวชี้วัดผลใน
ภาพรวมท่ีสะทอนถึงผลกําไรน้ีจะไมคิดความแตกตางของประเภทลูกคาวาเปนลูกคา
ใหมหรือเกา ทั้งนี้เพื่อไมใหมีตัวชี้วัดที่มากเกินไป ดังน้ันตัวชี้วัดที่จะชวยใหเห็นความ
สามารถดานการทํากําไรหรือผลการดําเนินงานดานการเงินของศูนยงานตัวอยางท่ี
เกี่ยวของกับการเพิ่มกําไร จึงไดแก การเปรียบเทียบความแตกตางของกําไร การวัด
ความสามารถในการสรางกําไร ดังจะกลาวตอไปในหัวขอ 4.1.1.1 และ 4.1.1.2

สําหรับวัตถุประสงคดานการเงินขอท่ี 3 ซึ่งเกี่ยวของกับการลดตนทุนในการ
ดําเนินงาน โดยยังคงรักษาระดับการบริการใหดีน้ัน ทําใหตองคํานึงถึงปจจัยท่ีสะทอน
ตอระดับการบริการและตนทุนไปพรอมๆกัน

โดยท่ัวไปการเปล่ียนแปลงตนทุนมักจะมีผลตอระดับการบริการลูกคา เชน การ
ลดตนทุนจะทําใหระดับบริการลดลง ซึ่งสงผลใหศูนยงานมีรายรับหรือยอดขายลดนอย
ลงตามดวยหรือมีคํารองทุกข (Complaint) จากลูกคามากขึ้น อยางไรก็ตามไมจําเปนท่ี
การลดตนทุนจะทําใหมีระดับการบริการลูกคาท่ีต่ําลงเทาน้ัน เพราะอาจเกิดจากการที่
ศูนยงานพยายามเพิ่มประสิทธิภาพโดยลดตนทุนสวนท่ีไมจําเปนออก ดังน้ันการ
พิจารณาแคการเปลี่ยนแปลงของตนทุนที่ใช จะไมเกิดประโยชนตอการประเมินผลการ
ดําเนินงาน เพราะไมสามารถอธิบายผลการทํางานที่ชัดเจนได

เน่ืองจากปจจัยท่ีมีผลตอการใชบริการฝากสงสินคาของบริษัทลูกคาน้ันมีอยู
หลายอยางดวยกัน เชน ระดับการบริการของผูประกอบการขนสงเอง นโยบายของ
บริษัทลูกคา แผนการผลิตและกระจายสินคาของบริษัทลูกคา ความตองการสินคา 
(Demand) จากรานคาหรือตลาด คูแขงขันของผูประกอบการขนสง เปนตน ดังน้ันหาก
นําทุกปจจัยมาพิจารณาในการคํานวณหาตัวช้ีวัดผลในภาพรวมคร้ังน้ี จะทําใหเกิด



64

ความยุงยากจนเกินไป การศึกษาครั้งนี้จึงตั้งสมมุติฐานที่วา หากศูนยงานยังคงรักษา
ระดับการบริการใหดี ลูกคาจะมีความพึงพอใจตอการบริการนั้น และจะยังคงใชบริการ
ศูนยงานอยูเชนเดิมหรือใชบริการมากข้ึน น่ันหมายความวาศูนยงานจะมีรายรับจาก  
ลูกคามากข้ึน ดังนั้นตัวชี้วัดที่สามารถอธิบายประสิทธิภาพในการลดตนทุน โดยมีการ
พิจารณาความสามารถในการรักษาระดับการบริการไวดวย คือ อัตราผลตอบแทนจาก
ตนทุน ซึ่งอธิบายไดดังหัวขอ 4.1.1.3 และควรพิจารณาคูไปกับอัตราการเพิ่มขึ้นของ
รายรับ ดังหัวขอ 4.1.1.4

สําหรับวัตถุประสงคดานการเงินขอที่ 4 ซึ่งเกี่ยวของกับกําไรอีกเชนกัน แตเปน
การวัดกําไรท่ีเกิดจากสินคาแตละช้ิน โดยเจาของบริษัทมีความตองการใหศูนยงาน
สามารถสรางกําไรจากสินคาทุกชิ้นที่มาสง เพราะน่ันหมายถึงผลประกอบการจะตองได
รับกําไรอยางแนนอน

การที่จะทราบไดวาศูนยงานสามารถสรางกําไรจากสินคาแตละชิ้นหรือไม ศูนย
งานจะตองทราบตนทุนท่ีเกิดกับสินคาแตละช้ินเสียกอน สวนคาขนสงท่ีไดรับจากการ
ขนสงสินคาช้ินน้ันๆจะทราบตั้งแตการทําสัญญาขนสงหรือเม่ือบริษัทสินคานําสินคามา
ฝากสงอยูแลว ดังนั้นปญหาจึงอยูที่การคํานวณตนทุนที่เกิดขึ้นกับสินคาแตละชิ้นสินคา

ตนทุนที่เกิดข้ึนกับสินคาแตละชิ้นนั้นจะขึ้นอยูกับวาสินคาแตละชิ้นนั้นถูกจัดการ
ดวยกิจกรรมอะไรบาง และแตละกิจกรรมดังกลาวตองใชทรัพยากรอะไรบาง จึงจะ
สามารถคํานวณหาตนทุนที่เกิดกับสินคาแตละชิ้นได จากผลงานของศุภกานต (2544) 
ท่ีไดทําการศึกษาเพื่อหาตนทุนของสินคาแตละช้ินท่ีมาฝากสงสําหรับศูนยงานดังกลาว
แลว โดยการวิเคราะหดวยระบบตนทุนกิจกรรม (Activity Based Costing) ซึ่งตนทุนที่
เกิดกับสินคาแตละช้ินจะไมข้ึนกับวาเปนสินคาของบริษัทอะไร แตจะข้ึนกับขนาดและ
ปริมาตรของสินคา รวมถึงเสนทางการขนสงเปนหลัก การศึกษาในคร้ังนี้จึงจะกําหนด
ตัวชี้วัดโดยถือวาศูนยงานมีการกําหนดขนาดมาตรฐานของสินคา พรอมกับตนทุนที่เกิด
ขึ้นกับสินคาแตละขนาดแยกตามเขตสงแลว

จากความตองการทราบวาศูนยงานสามารถสรางกําไรจากสินคาไดทุกช้ินหรือ
ไม ทําใหไดตัวช้ีวัดท่ีสะทอนตอความตองการดังกลาวไดอยางชัดเจน คือ สัดสวน
จํานวนชิ้นสินคาที่ไมไดกําไรตอจํานวนชิ้นสินคาที่เขามาสงทั้งหมด ดังหัวขอ 4.1.1.5
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4.1.1.1 อัตราการเพิ่มขึ้นของกําไร

(โดยท่ี กําไร = คาขนสงหรือรายรับรวม – ตนทุนรวม)

อัตราการเพิ่มขึ้นของกําไรจะสะทอนใหเห็นความแตกตางของกําไรที่เกิดข้ึนวา 
มีความแตกตางกันกับกําไรในรอบการวัดคร้ังกอนมากนอยอยางไร เน่ืองจากการ
เปรียบเทียบผลกําไรเปนรายเดือนจะไมสามารถบอกความแตกตางของผลการดําเนิน
งานไดดีนัก อีกทั้งจากลักษณะการเขามาใชบริการของบริษัทลูกคา เชน การมีการสง
เสริมการขายในชวงตนป ทําใหยอดรายรับและกําไรท่ีเกิดข้ึนอาจไมสามารถนํามา
เปรียบเทียบกันได หรือปจจัยจากภายนอก เชน จากรานคายอยที่สั่งซื้อสินคาจาก
บริษัทลูกคาท่ีมีพฤติกรรมการสั่งซ้ือสินคาท่ีแตกตางกันในแตละเดือน ก็ยอมทําให
ประเภทและปริมาณสินคาที่เขามาฝากศูนยงานสงมีความแตกตางกัน ดังน้ันการเปรียบ
เทียบอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไรจึงควรพิจารณาเปนรายป โดยจะคิดเทียบกับกําไรปที่
ผานมา เน่ืองจากเปนการบงบอกความสามารถในการปรับปรุงผลงานเทียบกับการ
ทํางานเดิมเปนรอบ (Cycle) 1 ป (ตัดปญหาความแตกตางของวันหยุดเทศกาลในแตละ
เดือน) หากผลตางของกําไรมีคาเปนเลขบวก หมายความวาบริษัทสามารถสรางกําไร
ไดมากกวาปท่ีแลว แตหากผลตางของกําไรมีคาเปนเลขลบก็จะมีความหมายตรงขาม
คือ บริษัทมีผลกําไรนอยกวาปที่แลว โดยคาผลตางของกําไรที่มากขึ้นก็จะแสดงใหเห็น
วาบริษัทมีแนวโนมที่จะมีกําไรเพิ่มขึ้นไปอีก อยางไรก็ตามตัวชี้วัดตัวนี้เพียงตัวเดียวไม
สามารถสะทอนใหเห็นวากําไรที่มากขึ้นนั้นเกิดจากอะไร เชน อาจเกิดจากบริษัทสินคา
มาใชบริการมากข้ึน ยอดคาขนสงมากข้ึน ในขณะที่ศูนยงานมีประสิทธิภาพการทํางาน
เทาเดิม หรือกําไรท่ีเพิ่มน้ีอาจมาจากความพยายามลดตนทุนของศูนยงานก็ได หรือ
หลายๆปจจัยประกอบกัน เปนตน

อยางไรก็ตามศูนยงานก็ยังจําเปนตองพิจารณาผลกําไรในทุกเดือนดวย หากมี
ผลกําไรนอยกวาเดือนที่แลวมาก หรือเมื่อเปรียบเทียบกับผลกําไรในเดือนเดียวกันของ
ปที่แลว พบวาผลกําไรในเดือนนี้มีคานอยกวามาก ผูประเมินจะตองหาสาเหตุของการ
ลดลงของกําไรอยางมากน้ี ซึ่งจะเปนการวัดผลระยะสั้นที่ชวยใหทันตอปญหาที่เกิดขึ้น

สําหรับการประเมินผลตัวช้ีวัดน้ีควรแยกระหวางเขตการจัดสงดวย เพราะมี
ความแตกตางของลักษณะการดําเนินงานดังที่ไดกลาวแลว อีกท้ังพนักงานหรือบริษัท
รวมวิ่งงานขนสงก็เปนคนละกลุมกัน การประเมินแยกเขตจะชวยใหผูบริหารสามารถ
ทราบผลการดําเนินงานแยกเขตและสามารถจัดการปญหาเฉพาะเขตไดอยางรวดเร็ว
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ลวกําไรปที่แ
ลวกําไรปที่แกําไรปนี้

กําไร ิ ่มขึ้นของอัตราการเพ
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4.1.1.2 ความสามารถในการสรางกําไร

ความตองการหลักดานการเงินของผูประกอบการไมวาจะเปนผูประกอบการ
ธุรกิจอะไรก็ตาม มักจะเนนผลดานกําไรเปนหลกั อัตราการเพิ่มขึ้นของกําไรก็เปนตัวชี้
วัดหน่ึงท่ีบอกไดวาบริษัทมีผลกําไรมากข้ึนหรือลดนอยลง แตการพิจารณาเพียงแค
อัตราการเพิ่มข้ึนของกําไร ก็อาจจะทําใหผูประเมินผลงานขาดการตระหนักถึงการใช
ประโยชนจากทรัพยากรท่ีมีอยูใหคุมคา เชน ในปนี้บริษัทอาจมีผลกําไรมากกวาปที่แลว 
เน่ืองจากมีลูกคามาใชบริการมากข้ึน การมีสินคาที่ตองขนสงมากขึ้นทําใหบริษัทตองมี
คาใชจายหรือตนทุนการขนสงสินคามากข้ึนดวย แตอาจพบวาตนทุนหรือคาใชจายท่ี
เพิ่มข้ึนน้ีกอใหเกิดกําไรนอยลงก็ได หรือหมายความวาตนทุนสวนท่ีเพิ่มข้ึนน้ียังใช
ประโยชนไดไมคุมคา ดังน้ันจึงเปนเหตุผลที่ทําใหบริษัทไมควรพิจารณาแคผลตางของ
กําไรเทานั้น แตควรพิจารณาประเด็นการใชประโยชนจากตนทุนดวย เพื่อใหพนักงานที่
ปฏิบัติงานไดทราบ และเห็นความสําคัญของการใชประโยชนจากทรัพยากรท่ีมี ควบคู
ไปกับการเพิ่มผลกําไรใหกับบริษัท

ตัวชี้วัดที่บงบอกความสามารถในการสรางกําไร  จึงมีคาเทากับกําไรหารดวย
ตนทุนท่ีใชสําหรับการปฏิบัติงานท่ีศูนยน้ัน โดยกําไรและตนทุนท่ีนํามาใชคํานวณจะ
ตองมาจากขอมูลในชวงเวลาเดียวกันและจากแหลงเดียวกัน ซ่ึงชวงเวลาท่ีเหมาะสม
สําหรับพิจารณาตัวชี้วัดนี้คือ 1 ป หรือ 6 เดือน เน่ืองจากระยะเวลาท่ีส้ันเกินไปจะยังไม
เห็นผลจากความสามารถในการบริหารการใชทรัพยากรเพ่ือสรางกําไรใหเกิดข้ึนได

ความสามารถในการสรางกําไรจะชวยใหทราบวาตนทุนที่ศูนยงานใชไป 1 บาท
นั้นสามารถกอใหเกิดกําไรเทาไร หากตัวชี้วัดนี้มีคาเพิ่มขึ้น ยอมหมายความวาตนทุนท่ี
ศูนยงานจายไปน้ันสามารถกอใหเกิดประโยชนไดมากข้ึน หรือบงบอกไดวาศูนยงาน
สามารถปรับเปลี่ยนการใชทรัพยากรไดอยางเหมาะสมตามสถานะการณที่เปลี่ยนแปลง
ได อันไดแก ทรัพยากรดานพนักงานขนสง พนักงานสํานักงาน รถบรรทุก เปนตน เชน 
หากศูนยงานมีผลกําไรมากข้ึน (จากยอดรายรับท่ีมากข้ึน) และสามารถจัดสรร
ทรัพยากรหรือหมุนเวียนทรัพยากรเพื่อรองรับตอปริมาณการขนสงที่มากขึ้นได ก็จะทํา
ใหมีความสามารถในการสรางกําไรท่ีมากข้ึน และมีแนวโนมการบริหารทรัพยากรใหกอ
ใหเกิดกําไรไดดีขึ้น

ตนทนุ
กําไร

กําไรในการสรางความสามารถ [
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4.1.1.3 อัตราผลตอบแทนจากตนทุน

จากสมการขางตนจะเห็นไดวาอัตราผลตอบแทนจากตนทุนมีคาเทากับรายรับ
ตอตนทุน ซึ่งสามารถอธิบายไดวา ตนทุนที่ศูนยงานลงทุนไป 1 บาทน้ันสามารถกอให
เกิดรายรับเทาไร อัตราสวนดังกลาวควรมีคามากกวา 1 เพราะน่ันหมายถึงศูนยงานมี
รายรับมากกวาตนทุน ซึ่งก็คือมีกําไรนั่นเอง โดยอัตราผลตอบแทนจากตนทุนยิ่งมีคา
มากจะย่ิงดี แสดงใหเห็นความสามารถในการใชตนทุนไดอยางมีประสิทธิภาพน่ันเอง 
ซึ่งอาจเกิดจากหลายกรณีตามทฤษฎีผลิตผล (Productivity) ไดแก

- ศูนยงานมีรายรับเทาเดิม แตสามารถลดตนทุนใหนอยลง
- ศูนยงานมีรายรับมากขึ้น และสามารถลดตนทุนใหนอยลงได
- ศูนยงานมีรายรับมากขึ้น แตใชตนทุนเทาเดิม
- ศูนยงานมีรายรับมากขึ้น และใชตนทุนมากขึ้นดวย แตการอัตราการเพิ่ม
ขึ้นของรายรับมีมากกวาตนทุนที่เพิ่มขึ้น

อยางไรก็ตามการวัดผลโดยใชอัตราผลตอบแทนจากตนทุนอาจทําใหมองผล
การทํางานผิดได โดยเฉพาะอยางยิ่งกรณีที่ศูนยงานมีรายรับลดลง และตนทุนที่ใชก็ลด
ลงดวยแตลดลงในสัดสวนที่มากกวาการลดลงของรายได ดังน้ันทําใหอัตราผลตอบแทน
จากตนทุนมีคามากกวา 1 ซึ่งจะเห็นวาบริษัทยังคงไดรับกําไรอยูเชนกัน แตการที่มีราย
รับลดนอยลงน้ันอาจเกิดจากระดับการใหบริการท่ีแยลงก็ได ดังนั้นศูนยงานจะตองมีการ
พิจารณารวมกับรายรับท่ีเปลี่ยนแปลงไปในแตละเดือนดวยเชนกัน เพื่อดูวาบริษัท
สามารถลดตนทุนในการทํางานในขณะท่ียังคงมีรายรับไมนอยไปกวาเดิมไดหรือไม โดย
ตัวชี้วัดนี้ก็ควรวัดผลทุก 6 เดือนหรือ 1 ป เชนเดียวกับความสามารถในการสรางกําไร 
เนื่องจากชวงเวลาที่สั้นจะไมสะทอนผลดานการลดตนทุนได

ในธุรกิจการกระจายสินคาน้ัน ปจจัยที่สะทอนใหเห็นระดับการบริการลูกคานั้นมี
หลายอยาง ไดแก ความสามารถในการจัดสงสินคาไดทันตามกําหนดเวลา การดูแล
รักษาสินคาไมใหเกิดความเสียหายหรือสูญหาย เปนตน ดังนั้นการพิจารณาวาศูนยงาน
สามารถลดตนทุนได โดยยังคงรักษาระดับการบริการอยูน้ัน ควรพิจารณาถึงปจจัยอื่น
ดวย  ซึ่งเปนปจจัยชี้นําใหเกิดความพึงพอใจตอการใชบริการนั่นเอง  ดังจะกลาวตอไป

ตนทุน
รายรับ ุนแทนจากตนทอัตราผลตอบ [
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4.1.1.4 อัตราการเพิ่มขึ้นของรายรับ

ตัวชี้วัดนี้จะสะทอนใหเห็นผลดานการเขามาใชบริการของลูกคาโดยตรง ชวยบง
บอกวาลูกคายังมีความตองการใชบริการศูนยงานอยูหรือไม แมวาตัวช้ีวัดน้ีจะยังไม
พิจารณาผลจากความสามารถของพนักงานในการลดตนทุน แตปริมาณการเขามาใช
บริการของบริษัทลูกคาก็ยังคงขึ้นอยูกับความพึงพอใจตอการบริการของศูนยงาน หมาย
ความวาหากลกูคาไมไดรับความพึงพอใจจากการบริการ ก็จะสงผลใหปริมาณการขนสง
ลดลงได รายรับของศูนยงานก็ลดลงตาม ดังน้ันตัวชี้วัดดังกลาวก็ยังคงสะทอนผลจาก
การดําเนินงานไดดวย

ชวงเวลาการประเมินผลตัวช้ีวัดน้ีจะเหมือนกับอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไร คือ
ควรพิจารณาเปนรายป แตเพ่ือประโยชนในการประเมินรวมกับตัวช้ีวัดอ่ืน ผูประเมิน
ควรวดัผลในรายเดือนและทุก 6 เดือนดวย แตหากผลการวัดในระยะสั้นไมดีนั้น ผู
ประเมินจะตองเขาใจวาเปนธรรมชาติของการขึ้นลงของปริมาณการขนสงของลูกคา แต
ไมมีผลกระทบอยางมีนัยสําคัญ เวนแตวาผลตางน้ีมีคาติดลบและมีความแตกตางกัน
มากอยางมีนัยสําคญั  ผูประเมินจะตองวิเคราะหหาสาเหตุ เพื่อแกไขปญหาตอไป

4.1.1.5 รอยละของสินคาที่ไมสรางกําไร

รอยละสินคาท่ีไมสรางกําไรคํานวณจากจํานวนช้ินสนิคาท่ีไมไดกําไรตอจํานวน
สินคาทั้งหมดคูณดวยรอย หากสัดสวนนี้มีคามากแสดงวามีสินคาอยูหลายชิ้นที่ศูนยงาน
จัดสงใหท้ังๆท่ีขาดทุนหรือไมไดกําไร สัดสวนนี้จึงควรมีคานอยที่สุดเทาที่จะเปนไปได 
ถึงแมวาตัวชี้วัดนี้จะสามารถตอบคําถามไดตรงตามความตองการจากเจาของบริษัท แต
พึงระวังวาตัวชี้วัดนี้ไมไดบอกความเสียหายที่เกิดขึ้น เชน รอยละสินคาที่ไมไดกําไรใน
เดือนน้ีอาจนอยกวาเดือนท่ีแลว แตหากคิดเปนยอดเงินท่ีขาดทุนแลว อาจพบวาใน
จํานวนสินคาท่ีสงโดยไมไดกําไรน้ัน มีสวนท่ีทําใหศูนยงานขาดทุนมากกวาในเดือนท่ี
แลว (ถึงแมจะมีคารอยละสินคาที่ไมสรางกําไรนอยกวา) เปนตน ดังน้ันควรดูสัดสวน
ดานผลกําไรดวยเชนกัน

100)(


Κ

[

 แลวรายรับปที
 แลวรายรับปที รายรับปนี

รายรับ ิม่ข้ึนของอัตราการเพ

100[

มด ินคาทัง้หจํานวนช้ินส
 ไดกําไร นิคาท่ีไมจํานวนช้ินส

 างกําไร าที่ไมสรรอยละสินค



69

เนื่องจากมีบริษัทลูกคาที่กําหนดราคาคาขนสงไปแลว และบริษัทลูกคาใหมท่ียัง
ไมทําสัญญาคาขนสง ดังน้ันบริษัทท่ีตกลงเร่ืองราคาไวแลว อาจจะพบวามีท้ังสวนท่ี
กําไรและขาดทุน แตบริษัทใหมที่เขามาควรมีการกําหนดราคาคาขนสงจากขอมูลตนทุน
ท่ีแทจริง ซึ่งศูนยงานสามารถกําหนดใหมีกําไรจากสินคาทุกชิ้นได เพียงแตจะมีกําไร
มากหรือนอยเทาน้ัน ดังน้ันในอนาคตศูนยงานอาจไมจําเปนตองใชตัวชี้วัดตัวนี้ในการ
ประเมินผลก็ได ท้ังน้ีเพราะสัดสวนสินคาท่ีไมไดกําไรจะนอยลงเร่ือยๆ

อยางไรก็ตามหากศูนยงานไมมีความยืดหยุนในการกําหนดราคา เชน ตองได
กําไรจากสินคาทุกช้ิน หากไมไดกําไรจะไมจัดสงให อาจทําใหบริษัทลูกคาไมไดรับ
ความพึงพอใจ (แมวาสินคาโดยสวนใหญของลูกคาที่มาฝากสงจะกอใหเกิดกําไรกับศูนย
งาน และสัดสวนจํานวนสินคาท่ีลูกคาตองการสงแตศูนยงานไมไดกําไรจะมีไมมากก็
ตาม) ทําใหบริษัทลูกคามองวาศูนยงานเนนกําไรมากเกินไป ลูกคาอาจไมใชบริการก็ได
หรือพรอมท่ีจะเปลี่ยนไปใชบริการผูประกอบการขนสงรายอื่นท่ีมีความยืดหยุนดาน
ราคามากกวา

ตัวช้ีวัดที่สะทอนผลดานการเงินน้ี สวนใหญเปนตัวช้ีวัดตามท่ีเกิดจากผลการ
ดําเนินงานในดานอื่นๆ ดังน้ันผูประเมินจะตองพิจารณาตัวชี้วัดดานอื่นประกอบดวย ซ่ึง
เปนตัวช้ีวัดนําใหเกิดผลดานการเงินตามมา อันไดแก ตัวช้ีวัดดานลูกคาและดาน
กระบวนการทํางานภายใน  ซึ่งจะกลาวถึงการพัฒนาตัวชี้วัดเหลานี้ในภายหลัง

4.1.2 ลักษณะของขอมูล

เน่ืองจากขอบเขตของการศึกษาคร้ังน้ีก็คือการพัฒนาหาตัวช้ีวัดผลงานสําหรับ
ศูนยงานตัวอยางสาขาปากเกร็ดเทานั้น ดังน้ันขอมูลตางๆ ไดแก คาขนสงหรือรายรับ 
รวมถึงตนทุนรวมที่ใชในการคํานวณ จึงตองเปนขอมูลของศูนยงานตัวอยางเทานั้น เพื่อ
ใหสะทอนผลจากการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยางโดยแทจริง ซึ่งจะกลาวถึงลักษณะ
และที่มาของขอมูลตางๆท่ีจะนํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัดผลดานการเงิน ดังน้ี

4.1.2.1 ดานคาขนสงหรือรายรับ

คาขนสงหรือรายรับท่ีเปนของศูนยงานตัวอยางจะตองคิดจากยอดรวมคาขนสง
ที่ไดจากทุกบริษัทลูกคา ไมวาจะเปนรูปแบบการใหเครดิตหรือจายเงินสด และจะตอง
คิดคาขนสงกรณีที่ศูนยงานอื่นของบริษัทมาฝากใหศูนยงานตัวอยางสงดวย ไมอยางนั้น
ขอมูลรายรับจะนอยกวาความเปนจริง (ในขณะที่ศูนยงานมีปริมาณสินคาที่ตองขนสง



70

มาก) ซึ่งรายรับหรือคาขนสงของศูนยงานที่ไดนี้ควรมีทั้งขอมูลสรุปทั้งหมด และขอมูล
แยกเขตการจัดสงแตละเขต

คาขนสงหรือรายรับของศูนยงานน้ีจะมากหรือนอยยอมข้ึนกับปริมาณสินคาท่ี
มาฝากสงเปนสําคัญ และเขตการจัดสง เพราะเขตการจัดสงที่ไกลก็จะมีคาขนสงที่มาก
ข้ึน นอกจากนี้ความแตกตางของบริษัทลูกคาก็มีผล กลาวคือลูกคาแตละรายก็อาจมีคา
ขนสงท่ีไมเทากัน แมวาจะเปนสินคาขนาดเดียวกันและสงเขตเดียวกัน

4.1.2.2 ดานตนทุน

ตนทุนท่ีนํามาใชในการคํานวณตัวช้ีวัดจะตองเปนตนทุนท่ีใชในกระบวนการ
กระจายสินคาของศูนยงานน้ี และเปนตนทุนท่ีกอใหเกิดรายรับหรือคาขนสงตามราย
ละเอียดขางตน ไดแก

√ คาขนสงที่จายใหกับศูนยงานตางจังหวัด

เน่ืองจากศูนยงานตัวอยางเปนศูนยงานท่ีรับสินคาจากลูกคาในเขตกทม.
เปนหลักแลวกระจายสงสินคาใหกับรานคาในเขตกทม.และตางจังหวัด โดยในเขต
ตางจังหวัด สินคาจะถูกสงผานศูนยงานตางจังหวัด ยกเวนจังหวัดที่อยูในเขตภาค
กลางท่ีจะมีรถขนสงทําการจัดสงโดยตรงเลย (ดังแสดงรายการจังหวัดที่จัดสงโดย
ตรงในตารางท่ี 3.2) ในการทํางานของศูนยงานตางจังหวัดก็ตองมีคาใชจายเชนกัน 
และมีรูปแบบการดําเนินงานเชนเดียวกันกับศูนยงานปากเกร็ด ดังนั้นหากศูนยงาน
ปากเกร็ดไปฝากศูนยตางจังหวัดใหสงสินคาให ทางศูนยปากเกร็ดก็ตองจายคา   
ขนสงใหกับศูนยตางจังหวัดเพื่อเปนคาใชจายในการกระจายสินคาไปยังรานคาอีก
ตอหนึ่ง แมวาจะเปนศูนยงานของผูประกอบการขนสงเดียวกันก็ตาม ซ่ึงสามารถ
มองเปนรูปแบบของการวาจางใหขนสงตอ (Outsourcing)

ปจจัยผลักดันที่มีผลตอตนทุนคาขนสงในที่นี้คือ ปริมาณสินคาที่ไปฝากแต
ละศูนยใหสงตอน่ันเอง ซ่ึงคาขนสงจะข้ึนอยูกับลักษณะของสินคาและเขตจังหวัด
ปลายทางดวย
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√ คาขนสงที่จายใหกับบริษัทรวมวิ่งแบบมารับเอง

คาขนสงในกรณีน้ีก็มีลักษณะเชนเดียวกันกับคาขนสงท่ีจายใหศูนยตาง
จังหวัดในการวาจางขนสงตอ (Outsorcing) แตตางกันท่ีกรณีน้ีบริษัทรวมว่ิงจะนํา
รถขนสงมารับสินคาท่ีหนาคลังสินคาของศูนยงานปากเกร็ดเลย ไดแก เขตภาค
อีสาน คาใชจายหรือคาขนสงที่ศูนยงานปากเกร็ดตองจายใหกับบริษัทรวมวิ่งภาค
อีสานจึงเปนคาขนสงของการใหบริการจัดสงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังรานคา 
สําหรับปจจัยผลักดันที่มีผลตอตนทุนคาขนสงในที่นี้ก็เชนเดียวกันกับคาขนสงที่จาย
ใหกับศูนยงานตางจังหวัด  ซึ่งขึ้นกับปริมาณสินคาและเขตจังหวัดที่ไปสง

√ คาจางและสวัสดิการพนักงานประจําศูนยงาน

ตนทุนในสวนนี้ถือวาเปนตนทุนงานธุรการ เพราะพนักงานประจําศูนยงาน
จะทําหนาท่ีดานเอกสารเปนหลัก แมวาจะมีพนักงานบางคนท่ีทํางานในดานงาน
คลังสินคาบาง แตเพื่อใหงายตอการคํานวณตัวช้ีวัด และจากผลการศึกษาของ    
ศุภกานต (2544) ที่ทําการศึกษาตนทุนของศูนยงานตัวอยาง พบวาตนทุนดานนี้คิด
เปนสัดสวนเพียงรอยละ 7 ของตนทุนทั้งหมด ดังน้ันจึงจะถือวาเปนตนทุนดานนี้
เปนตนทุนงานธุรการท้ังหมด

จากท่ีกลาวมาแลววา พนักงานท่ีประจําอยูท่ีศูนยงานตัวอยางน้ีสวนใหญ
เปนพนักงานของบริษัทตัวอยาง แตมีพนักงานจํานวน 2 คนท่ีเปนพนักงานของ
บริษัทรวมภาคอีสาน ซึ่งไดชวยกันทํางาน โดยพนักงานบริษัทรวมภาคอีสานทั้ง 2 
คนชวยกันทํางานใหกับศูนยงานตัวอยางและในขณะเดียวกันพนักงานของศูนยงาน
ตัวอยางจํานวน 2 คนก็ทํางานชวยพนักงานบริษัทรวมภาคอีสานเชนกัน โดย
พนักงานทั้ง 4 คนจะมีหนาที่ที่แตกตางกัน และจากที่กลาวมาแลววา ตนทุนดานคา
จางพนักงานประจําศูนยมีสัดสวนไมมากนัก ดังน้ันการปนสวนตนทุนคาจางของ
พนักงานทั้ง 4 คนตามกิจกรรมการทํางานที่ทําใหกับศูนยงานตัวอยางจึงนับเปน
เพียงตนทุนสวนนอยมาก การศึกษาครั้งนี้จึงลดความยุงยากลง โดยใหตนทุนดานน้ี
คือคาจางและสวัสดิการพนักงานประจําศูนยงานตัวอยาง คิดเต็ม 100 เปอรเซ็นต 
ซ่ึงไมตองแบงสัดสวนการทํางานหรือปนตนทุนดานน้ีระหวางบริษัทตัวอยางและ
บริษัทรวมภาคอสีาน อยางไรก็ตามหากศูนยงานมีการเปลี่ยนแปลงหนาที่งานของ
พนักงานหรือมีความแตกตางของคาจางและสวัสดิการระหวางพนักงานทั้ง 4 คน 
ตัวชี้วัดตัวนี้ก็นาจะคํานวณตนทุนตามสัดสวนการทํางานดวย
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ตนทุนคาจางพนักงานประจําศูนยงานนี้จะมากหรือนอยจะไมขึ้นกับปริมาณ   
สินคาที่เขามาฝากสงในชวงเวลาปกติ แตหากเมื่อไรก็ตามที่ศูนยงานมีลูกคาเขามา
ใชบริการมากข้ึนและมีสินคาท่ีมาฝากสงมากข้ึน ศูนยงานก็จําเปนตองวาจาง
พนักงานประจําศูนยงานเพิ่มขึ้น ทําใหตนทุนดานนี้มีคาเพิ่มขึ้นดวย (ตามปริมาณ
สินคา)

√ คาจางพนักงานขนสง

คาจางพนักงานขนสงน้ีรวมคาจางพนักงานขับรถ คาจางพนักงานยกสินคา 
และเสมียนประจํารถ ซึ่งศูนยงานตัวอยางจะมีคาจางพนักงานขนสงสําหรับกรณีการ
จัดสงเองจากศูนยงานไปยังรานคาโดยตรง (เขตกรุงเทพและภาคกลาง) และการจัด
สงไปยังศูนยตางจังหวัด โดยจะไมมีตนทุนนี้สําหรับการขนสงเขตภาคอีสาน เพราะ
จะถูกคิดรวมไปแลวในคาขนสงท่ีจายให (บริษัทรวมภาคอีสานนํารถบรรทุกมารับ
สินคาที่คลังของศูนยงานตัวอยางเลย)

ศูนยงานควรรวบรวมตนทุนดานน้ีแยกเขตการจัดสง เพราะตองใชในการ
ประเมินผลดานการเงินสําหรับการดําเนินงานของแตละเขตสง ซึ่งจะเปนผลตอการ
วางแผนในการพัฒนาการจัดสงในแตละเขต หรือเปนประโยชนตอการวางแผนดาน
การตลาด เชน การปรับราคาในเขตการจัดสงที่ขาดทุน หรือการหาลูกคาเพิ่มเติมใน
เขตที่ยังขาดประสิทธิภาพเนื่องจากปริมาณการขนสงนอย เปนตน

กรณีที่เปนรถรวมวิ่งงานขนสง คาจางพนักงานขนสงจะรวมคาน้ํามันและคา
ใชรถแลว ดังนั้นจึงไมตองคิดคาน้ํามันและคาเสื่อมรถอีก ซึ่งคาจางพนักงานขนสงน้ี
จะมากหรือนอยข้ึนกับประเภทหรือลักษณะของสินคาวาเปนสินคาช้ินเล็กหรือใหญ 
จัดสงไปในเขตจังหวัดอะไร หากตองไปสงในเขตไกล ศูนยงานก็ตองเสียคาจาง
พนักงานขนสงท่ีมากข้ึน หรือหากจํานวนสินคาที่ไปสงในบางเขตมีนอย แตเปน  
สินคาที่จําเปนตองไปสงในวันนั้น พนักงานขนสงก็จะไดคาจางแบบคิดเหมาคัน ซ่ึง
ทําใหตนทุนคาจางพนักงานขนสงตอจํานวนช้ินสินคาน้ีมีมากกวาการจัดสงในเท่ียว
ปกติแบบคิดชิ้น

√ คานํ้ามัน

ศูนยงานจะตองคํานวณคาน้ํามันรถสําหรับการขนสงในเขตกทม. เขตภาค
กลาง และศูนยตางจังหวัดท่ีมีการจัดสงออกจากศูนยงานตัวอยาง และคิดเฉพาะ
กรณีท่ีเปนรถบริษัท เพราะรถรวมไดคิดคาน้ํามันรถและคาเสื่อมราคารถรวมอยูใน
คาจางพนักงานขนสงไปแลว
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คาน้ํามันจะมากหรือนอยนั้นขึ้นกับระยะทางวิ่งเปนสําคัญ โดยอตัราการใช
น้ํามันจะขึ้นกับปจจัยหลายอยางที่เกี่ยวกับการใชรถ ไดแก ประเภทรถ ความเร็ว 
นํ้าหนักบรรทุก อายุการใชงานของรถ และปจจัยดานสภาพถนน เชน ความลาดชัน 
เปนตน เนื่องจากรถบริษัทที่ใชสําหรับศูนยงานแหงน้ีเปนรถ 6 ลอทั้งหมด ซ่ึงมักจะ
บรรทุกแบบเต็มคันเปนสวนใหญ และการที่มีปริมาณการบรรทุกใกลเคียงกันก็จะทํา
ใหอัตราการใชนํ้ามันมีคาท่ีใกลเคียงกัน ดังนั้นการพัฒนาระบบประเมินผลงานใน
ครั้งนี้จะคิดคาน้ํามันตามระยะทางที่วิ่ง

เน่ืองจากการประเมินผลงานดานการเงินน้ันจําเปนตองอาศัยการคํานวณ
ตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริง ดังน้ันคาน้ํามันท่ีเกิดขึ้นกับศูนยงานนี้จะสามารถทราบไดจาก
ยอดคาน้ํามันสรุปรายเดือน ทั้งจากยอดการเติมน้ํามันดวยเงินสดและเครดิต แมวา
รถบรรทุกจะวิ่งงานใหกับศูนยงานตัวอยางเพียงศูนยงานเดียวเทาน้ัน แตก็ตองมี
การปนคาใชจายดานนี้ออกตามเที่ยวท่ีวิ่งไปแตละเขตสงดวย เพื่อใหทราบตนทุนที่
เกิดจริงกับการจัดสงในแตละเขตสง และถึงแมวารถจะถูกนําไปใชวิ่งงานใหกับศูนย
งานอื่นท่ีรถไมพอใช ก็มีวิธีการคิดเหมือนกันคือนําคานํ้ามันท่ีเกิดข้ึนจริงในแตละ
เดือนมาหารตามสัดสวนระยะทางท่ีว่ิงใหกับแตละหนวยงาน ก็จะไดตนทุนคาน้ํามัน
ท่ีเกิดข้ึนกับแตละหนวยงานจริง

อยางไรก็ตามหากมีตัวชี้วัดใดที่ตองการนําขอมูลตนทุนคาน้ํามันรถมาใชใน
การคํานวณ เพื่อหาผลการดําเนินงานในชวงระยะเวลาส้ัน ซึ่งศูนยงานยังไมอาจ
ทราบคาน้ํามันที่เกิดข้ึนจริงได ผูประเมินก็สามารถวิเคราะหคาน้ํามันโดยประมาณ
จากอัตราการใชน้ํามันเฉลี่ยก็ได ดังเชนการศึกษาของศุภกานต (2544) ที่ไดคิด
อัตราการใชนํ้ามันเฉล่ียตามระยะทาง และลักษณะของรถบรรทุกที่ศูนยงานตัวอยาง
ใช ซึ่งเห็นวาอัตราการใชน้ํามันกรณีที่วิ่งบรรทุกและกรณีวิ่งเที่ยวเปลามีอัตราที่แตก
ตางกัน แสดงผลการคํานวณไดดังตารางที่ 4.1 ทั้งนี้เพื่อใหศูนยงานสามารถวัดผล
การดําเนินงานในชวงระยะเวลาสั้นได โดยไมตองรอขอมูลตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริงใน
ตอนสิ้นเดือน ซึ่งจะทําใหสามารถจัดการและแกไขปญหาไดอยางรวดเร็วขึ้น

√ คาใชรถหรือคาเส่ือมราคา

วิธีการคิดคาเสื่อมราคาที่ใชกันมี 2 วิธีคือ การคิดแบบเฉลี่ยคงที่ตามระยะ
เวลา (อายุการใชงานเปนเวลา) หรือการคิดคาเสื่อมราคาเฉลี่ยตามระยะทางที่วิ่ง 
(อายุการใชงานเปนระยะทาง) และอีกวิธีคือการคิดที่ซับซอนขึ้นแตมีความถูกตอง
กวา คือ คิดคาเสื่อมราคาในอัตราสูงในชวงแรกของการใชงาน และมีคาลดลงเมื่อ
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อายุการใชงานมากขึ้น ในทางทฤษฎีคาเสื่อมราคาของรถแตละคันจะไมเทากัน แต
ในทางปฏิบัติซ่ึงตองคํานวณคาเสื่อมราคาของรถเปนจํานวนมากก็อาจใชคาเสื่อม
ราคาแบบเฉล่ียก็ได ซึ่งการศึกษาคร้ังนี้จะคิดคาเสื่อมราคาตามระยะทางที่รถวิ่งจริง 
เนื่องจากตองการปนตนทุนดานนี้ใหกับแตละงานที่ขนสง ทั้งยังตองการใหตนทุนที่
ปนใหกับแตละเขตสงมีความถูกตองมากข้ึน เพื่อใชประเมินผลกําไรขาดทุนหรือ
ประสิทธิภาพของการใชงานรถบรรทุกแยกเขตการสง (ซึ่งมีระยะทางที่แตกตางกัน)  
ดังเชนที่ศุภกานต (2544) ไดคิดคาเสื่อมราคารถบรรทุกตามระยะทาง สําหรับใชใน
การวิเคราะหตนทุนกิจกรรมเพื่อหาตนทุนที่เกิดขึ้นจริงกับสินคา

เชนเดียวกันกับกรณีคาน้ํามันรถ กลาวคือตนทุนดานนี้จะตองถูกปนใหกับ
หนวยงานที่ใชรถจริง หนวยงานใดท่ีใชรถมากกวา ก็ตองเสียคาเส่ือมราคามากกวา 
(เนื่องจากคิดคาเสื่อมราคาตามระยะทางที่วิ่ง) อยางไรก็ตามวิธีการนี้ก็มีขอบกพรอง
ตรงที่ไมไดคํานึงถึงคาเสื่อมราคาที่เกิดขึ้นแมวาจะไมมีการวิ่งขนสงก็ตาม ซึ่งการที่
จะคิดขอมูลคาเสื่อมราคาที่ละเอียดนั้นจําเปนตองมีการเก็บขอมูลที่คอนขางละเอียด
เชนกัน และทราบสาเหตุของการที่รถตองจอดอยูเฉยๆ เพื่อใหสามารถปนตนทุนคา
เสื่อมราคาที่เกิดข้ึนใหกับหนวยงานท่ีเปนสาเหตุของการไมใชรถ แตท้ังน้ีเพื่อให
ศูนยงานสามารถมีระบบประเมินผลงานเพื่อการจัดการไดนั้น จึงจะคิดคาเสื่อมราคา
ตามระยะทาง

√ คาซอมบํารุง

คาซอมบํารุงท่ีสําคัญคอื คายาง คาน้ํามันเครื่อง คาแรงและคาอะไหล จาก
การศึกษาของศุภกานต (2544) ที่ใหความเห็นวาคาซอมบํารุงเหลานี้จะไมแตกตาง
กันมากเม่ือมีนํ้าหนักบรรทุกที่ตางกัน จึงไดตั้งสมมุติฐานใหตนทุนเหลานี้แปรผัน
ตามระยะทางหรือกิจกรรมท่ีทํา ซ่ึงคาบํารุงรักษาและคาเสื่อมราคาท่ีศุภกานตได
คํานวณไวสําหรับรถขนสงประเภทรถ 6 ลอที่ใชในงานของศูนยงานตัวอยาง จะได
สรุปคาเสื่อมราคาและคาบํารุงรักษาตามประเภทรถ ดังตารางท่ี 4.1
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ประเภทรถ
รายการ หนวย

6 ลอชวงยาว 6 ลอชวงส้ัน
มูลคารถ
อายุการใชงาน

บาท
ก.ม.

1,300,000
300,000

924,804
300,000

คาเส่ือมราคา บาท/ก.ม. 4.33 3.08
อัตราการใชน้ํามัน
คานํ้ามนั

ก.ม./ลิตร
บาท/ลิตร

5.00
14.00

5.50
14.00

อัตราการใชน้ํามัน บาท/ก.ม. 2.80 2.55
สัดสวนการใชนํ้ามนัเมือ่ว่ิงบรรทุกตอวิง่เปลา - 1.13 1.15
คายาง
คานํ้ามนัเคร่ือง
คาซอมแซม

บาท/ก.ม.
บาท/ก.ม.
บาท/ก.ม.

0.53
0.22
0.43

0.53
0.22
0.17

อัตราคาบํารุงรักษา บาท/ก.ม. 1.18 0.92

        ตารางที ่4.1 ตนทุนคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงสําหรับรถบรรทุก 6 ลอ

√ คาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุก และคาเบ้ียประกันภัย

ผูประกอบการมีหนาท่ีชําระคาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุกน้ีทุกป โดยมี
อัตราการชําระตามนํ้าหนักของรถบรรทุก และมีอัตราลดหยอนกันไปตามอายุการ
ใชงานของรถ

และจากพระราชบัญญัติคุมครองผูประสบภัยจากรถ พ.ศ. 2535 กําหนดให
รถทุกประเภทตองทําประกันภัย อยางนอยที่สุดคือการประกันภัยบุคคลที่ 3 ดังน้ัน
ผูประกอบการจะตองชําระคาประกันภายเปนรายป

คาใชจายทั้งสองนี้เปนคาใชจายท่ีตองชําระปละครั้ง คิดเปนคาใชจายท่ีถือ
วานอยมากเม่ือเทียบกับคาใชจายดานอื่นๆ ซ่ึงมีคาประมาณรอยละ 2 ของตนทุน
ท้ังหมด

โดยปกติคาภาษีปายทะเบียนและคาเบ้ียประกันภัยสามารถรวมอยูในคา
เสื่อมราคาได หากคิดคาเสื่อมราคาแบบเฉลี่ยตามอายุการใชงานเปนป แตการ
ศึกษาคร้ังน้ีจะทําการคิดคาเสื่อมราคารถตามระยะทาง ทําใหตองพิจารณาตนทุน
ดานน้ีตางหาก
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เน่ืองจากคาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุกและคาเบ้ียประกันภัยไมไดข้ึนกับ
ระยะทาง แตขึ้นกับอายุการใชงานรถ ดังนั้นจึงจะคิดคาใชจายเหลานี้แบบคงท่ีตาม
ระยะเวลาเปนป แลวหารเฉลี่ยตอเดือน เพื่อเปนคาใชจายใหกับศูนยงานที่ใชรถใน
แตละเดือนน้ันๆ ศูนยงานอื่นที่นํารถไปใชวิ่งเสริมก็ควรเสียคาใชจายดานนี้เชนกัน 
ดังน้ันรถขนสงท่ีวิ่งงานหลายศูนยงานควรมีคาใชจายดานน้ีเฉลี่ยตอวัน อยางไรก็
ตามเน่ืองจากคาใชจายดานน้ีมีคานอยมาก ศูนยงานอาจไมจําเปนตองปนคาใชจาย
ดานนี้ใหกับศูนยงานที่ขอรถไปวิ่งเสริมก็ได เนื่องจากการปนตนทุนที่ละเอียดเกินไป
จะกลายเปนภาระงานได

√ คาระวางสินคา

คาระวางสินคาถือเปนคาใชจายดานคลังสินคา บริษัทท่ีศูนยงานตัวอยาง
เชาพื้นท่ีคลังสินคาอยูน้ันจะคิดคาระวางสินคาแตกตางกัน ขึ้นอยูกับขนาดและ    
น้ําหนักของสินคา ความยากงายในการดูแล โดยขอมูลตนทุนคาระวางสินคานี้ ทาง
คลังสินคาจะเปนผูรวบรวมและทําการตั้งเบิกคาระวางมายังศูนยงานตัวอยาง ซ่ึงคิด
จากใบคุมสินคาของบริษัทสินคาที่เขามาฝากสงจริงในแตละวัน ดังนั้นขอมูลตนทุน
ดานคาระวางสินคาจึงเปนตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับทุกช้ินสินคา โดยสินคาท่ีช้ินใหญจะ
เสียคาระวางมาก เพราะเปลืองพื้นท่ีในการวางสินคามากกวา อีกทั้งสินคาที่ตอง
อาศัยการระมัดระวังเปนพิเศษก็จะมีคาระวางสินคาสูงเชนกัน เพราะหากเกิดปญหา
กับสินคาดังกลาวในข้ันตอนการจัดสินคาท่ีคลัง พนักงานคลังสินคาจะเปนผูรับผิด
ชอบตอความเสียหายที่เกิดขึ้น

√ คาใชจายสํานักงาน

โดยปกติคาใชจายดานนี้จะไดแก คาเชาสํานักงาน คานํ้า คาไฟฟา คา
โทรศัพท เปนตน แตสําหรับศูนยงานตัวอยางนี้คาใชจายท่ีเปนคาเชาสํานักงาน คา
น้ําและคาไฟฟา จะเหมารวมอยูในคาระวางสินคาแลว ดังน้ันคาใชจายในสํานักงาน
จึงมีเพียงคาโทรศัพท คาวิทยุสื่อสาร และคาเสื่อมราคาคอมพิวเตอร และคาใชจาย
อุปกรณสํานักงาน เทานั้น ดังน้ันคาใชจายสํานักงานจึงขึ้นกับปริมาณบิลหรือสินคา
ท่ีมาฝากสง เพราะหากมีบิลหรือสนิคาเขามาฝากสงมาก ทําใหมีโอกาสที่ศูนยงาน
จะตองประสานงานกับบริษัทลูกคาถึงปญหาที่เกิดข้ึนมากตามดวย
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√ คาใชจายอ่ืนๆ เชน คาทางดวน

คาทางดวนเปนคาใชจายท่ีศูนยงานยินยอมจายเพื่อใหรถขนสงสามารถจัด
สงถึงรานคาไดอยางรวดเร็ว ซึ่งอาจเปนการเพิ่มระดับการบริการและยังชวยใหศูนย
งานสามารถจัดสงสินคาในแตละเที่ยวไดมากขึ้น โดยเฉพาะอยางยิ่งในเขตกทม.ท่ีมี
ปญหาเร่ืองการจราจรเปนอยางมาก

นอกจากคาใชจายขางตนแลว ยังพบวามีคาใชจายท่ีเกิดข้ึนจากผลการ
ดําเนินงานดวย คือ คาสินคาเสียหายหรือสูญหาย ซึ่งเปนคาใชจายที่ศูนยงานตอง
จายใหกับบริษัทสินคาจากความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน โดยในการวิเคราะหผลการ
ดําเนินงานดานการเงินควรคิดคาใชจายดานน้ีดวย แตจะตองทําความเขาใจท่ีมา
ของคาใชจายดานนี้ใหดีวาเปนคาใชจายสุทธิหรือไม เพราะจากการที่ศูนยงานจะทํา
การปรับคาเสียหายจากพนักงานท่ีทําความเสียหายดวย คาใชจายสุทธิที่ศูนยงาน
ตองจายไปในแตละเดือนจึงมีคานอยกวาความเสียหายท่ีเกิดขึ้นจริง ดังนั้นกอนที่จะ
นําคาใชจายดานน้ีไปใชคํานวณตัวช้ีวัดจะตองคํานึงถึงวัตถุประสงคในการวัดดวย
วาเพียงเพื่อทราบผลกําไรในแตละเดือน หรือทราบผลเพื่อใชปรับปรุงคุณภาพใน
การดูแลรักษาสินคา

เน่ืองจากรูปแบบการขนสงจากศูนยงานไปยังเขตตางๆน้ันมีหลายแบบ ไดแก
√ แบบท่ี 1 – การจัดสงตรงไปยังรานคาปลายทาง ไดแก เขตกรุงเทพ เขตภาค
กลาง

√ แบบท่ี 2 – การจัดสงผานศูนยตางจังหวัดที่เปนศูนยของบริษัทตัวอยางเองหรือ
ผูประกอบการรายอื่น

√ แบบท่ี 3 - การจัดสงผานบริษัทรวมว่ิงท่ีมารับสินคาเอง ไดแก เขตภาคอีสานที่
บริษัทรวมภาคอีสานนํารถมารับสินคาที่ศูนยงานตัวอยางเลย

ความแตกตางของการนําสินคาไปสงถึงรานคาปลายทาง ทําใหการนําตนทุนไป
พิจารณาหาตัวชี้วัดจึงมีความแตกตางกัน ดังตารางท่ี 4.2 เชน กรณีท่ีจัดสงตรงจาก
ศูนยงานไปยังรานคาเลย ตนทุนดานคาขนสงที่จายใหกับศูนยตางจังหวัดจะไมถูกรวม
ไวในการวิเคราะหผลการดําเนินงานในเขตท่ีจัดสงเอง หรือกรณีท่ีเปนการจัดสงโดย
บริษัทรวมวิ่งภาคอีสานท่ีนํารถขนสงมารับสินคาท่ีศูนยเลย ศูนยงานก็จะไมคดิตนทุน
ดานคาจางพนักงานขนสง คาน้ํามัน คาใชรถ รวมถึงคาจางและสวัสดิการพนักงาน ใน
การประเมินผลการดําเนินงานของเขตภาคอีสาน แตจะมีตนทุนคาขนสงท่ีจายใหกับ
บริษัทรวมวิ่งภาคอีสานและคาระวางสินคา รวมถึงคาใชจายสํานักงานและอ่ืนๆ ดังน้ัน
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เม่ือแบงตนทุนใหชัดเจนได ก็จะทําใหศูนยงานสามารถวิเคราะหผลงานดานการเงินแยก
เขตการจัดสงได อันจะเปนประโยชนตอการวางแผนได

ตนทุน แบบที่ 1
สงตรง

แบบที่ 2 ผาน
ศูนยตางจังหวัด

แบบที่ 3 บริษัท
รวมว่ิงมารับเอง

คาขนสงที่จายใหกับศูนยตางจังหวัด ไมมี มี ไมมี
คาขนสงที่จายใหกับบริษัทรวมวิ่งแบบมารับเอง ไมมี ไมมี มี
คาจางและสวัสดิการพนักงานประจําศูนยงาน มี มี ไมมี
คาจางพนักงานขนสง มี มี ไมมี
คาน้ํามัน มี มี ไมมี
คาใชรถหรือคาเส่ือมราคา มี มี ไมมี
คาซอมบํารุง มี มี ไมมี
คาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุกและคาเบี้ยประกันภัย มี มี ไมมี
คาระวางสินคา มี มี มี
คาใชจายสํานักงาน มี มี มี
คาใชจายอื่นๆ มี มี มี

ตารางที่ 4.2 แสดงคาใชจายที่ตองคิดสําหรับแตละรูปแบบการสงสินคา

ถึงแมวาศูนยงานตางจังหวัดจะมีท้ังท่ีเปนศูนยของบริษัทตัวอยางเองหรือศูนย
ของผูประกอบการรายอื่น แตเพื่อใหงายตอการประเมินผลงานจึงจะพิจารณาเปนรูป
แบบการวาจางตอ ดังน้ันการประเมินผลงานดานการเงินสําหรับเขตกรุงเทพและเขต
ภาคกลางจะถือเปนการประเมินผลที่เกิดจากการดําเนินงานของศูนยงานเอง สวนการ
ประเมินผลสําหรับเขตที่จัดสงผานศูนยงานตางจังหวัด จะถือวาเปนการประเมินผลงาน
รวมกันระหวางศูนยงานและบริษัทรวมวิ่งงาน อยางไรก็ตามศูนยงานสามารถประเมิน
ผลงานเขตดังกลาวที่เกิดจากประสิทธิภาพการทํางานของพนักงานที่ศูนยเองไดเชนกัน 
โดยไมตองรวมคาขนสงท่ีจายใหกับศูนยตางจังหวัดในการประเมินผลก็ได แตจะตอง
วิเคราะหตนทุนดานคาใชรถ คาจางพนักงานขนสง คานํ้ามันและคาใชรถ หรือตนทุนที่
เกิดจากการบริหารงานโดยศูนยงานเองในการจัดสงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังศูนย
งานตางจังหวัด

หลังจากการพัฒนาตัวชี้วัดดานการเงินแลว ผูประเมินจะทําการประเมินผลงานดานนี้ตอ
ไปในบทท่ี 5 ตามขอจํากัดของขอมูลที่ได พรอมกับการวิเคราะหระบบขอมูลเดิมที่มีอยูวาตองมี
การปรับเปล่ียนระบบขอมูลเดิมอยางไร เพื่อใหไดระบบการเก็บบันทึกเพื่อวัดผลงานที่เหมาะสม
มากข้ึน
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4.2 การพัฒนาตัวชี้วัดดานลูกคา

จากท่ีกลาวมาแลววา ผลสําเร็จดานการเงินยอมเกิดจากท้ังปจจัยภายนอกและปจจัย
ภายใน กลาวคือบริษัทจะประสบผลสําเร็จดานการเงินไดจะตองมาจากการที่ลูกคามีความพึงพอ
ใจและเขามาใชบริการมากขึ้นและตอเนื่อง รวมถงึความสามารถขององคกรในการใชประโยชน
จากทรัพยากรท่ีมีอยูใหคุมคา เพื่อใหตนทุนลดลง อันจะทําใหมีผลกําไรที่มากขึ้น ดังนั้นการ
ประเมินผลงานดานลูกคาจึงเปนสวนหน่ึงท่ีมีความสําคัญท่ีชวยใหศูนยงานทราบแนวโนมของ
ความสําเร็จรวมถึงทราบแนวทางในการแกไขปญหาได

ตัวชี้วัดผลงานดานลูกคาสามารถแบงออกได 2 ประเภทคือ ตัวชี้วัดตาม (Lagging 
Indicator) และตัวช้ีวัดนํา (Leading Indicator) โดยตัวชี้วัดนําจะมีลักษณะเปนตัวผลักดัน 
(Driver) ใหเกิดตัวชี้วัดตาม หากตัวชี้วัดนํามีผลลัพธไปในทางที่ดี โอกาสที่ตัวชี้วัดตามจะมีแนว
โนมที่ดีก็มากตามดวย และเมื่อตัวชี้วัดตามมีผลลัพธที่ดี ก็ยอมทําใหเกิดความสําเร็จดานการเงิน
ตามมา ตัวอยางตัวชี้วัดตาม ไดแก จํานวนลูกคาใหมที่เพิ่มขึ้น จํานวนลูกคาเดิมที่คงอยู เปนตน 
และตัวชี้วัดนําไดแก ความรวดเร็วในการจัดสงสินคา ระยะเวลาในการคืนเอกสาร เปนตน เพื่อ
ใหงายตอการทําความเขาใจ จึงจะขอกลาวถึงการพัฒนาตัวช้ีวัดตามและตัวช้ีวัดนําดานลูกคา
แยกกันดังหัวขอที่ 4.2.1 และ 4.2.2

4.2.1 การพัฒนาตัวชี้วัดตามดานลูกคา

ตัวชี้วัดตามดานลูกคาจะมาจากความตองการหรือความคาดหวังของบริษัท (ผู
ใหบริการ) ซึ่งแตละบริษัทก็จะมีความตองการตางกัน เชน บางบริษัทอาจไมตองการได
ลูกคาใหมเพิ่มข้ึน แตกลับตองการรักษาลูกคาเดิมใหคงอยู วัตถุประสงคดานลูกคา
สําหรับแตละชวงธุรกิจจึงมักจะแตกตางกันเชนเดียวกับวัตถุประสงคดานการเงิน 
(Kaplan และ Norton, 1996) ดังน้ันตัวชี้วัดผลงานในดานลูกคาสวนที่เปนตัวชี้วัดตาม
จะไดจากการสอบถามความตองการจากเจาของบริษทั โดยจะมีกระบวนการหาตัวช้ีวัด
เชนเดียวกับตัวชี้วัดดานการเงิน ดังน้ี

1) สัมภาษณวัตถุประสงคของการทํางานดานลูกคา (เฉพาะสวนที่เปนตัวชี้วัดตาม)
จากเจาของบริษทั โดยเปนวัตถุประสงคที่มีตอศูนยงานตัวอยาง

2) ผูวิจัยสรุปวัตถุประสงคดานลูกคาใหเจาของบริษัททราบ เพื่อตรวจสอบความ
ถูกตองและทําการแกไข
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ผลจากการสัมภาษณทําใหทราบวา เจาของบริษัทมีความคาดหวังใหศูนยงานมี
ลูกคามากข้ึนและจะตองรักษาลูกคาเกาใหคงอยูดวยเชนกัน ทั้งนี้สิ่งที่สําคัญก็คือความ
คาดหวังใหศูนยงานมีผลการดําเนินงานภายในท่ีสามารถตอบสนองตอความพึงพอใจ
ของลูกคาได ดังน้ันในการประเมินผลดานน้ีควรมีตัวช้ีวัดท่ีสะทอนผลวา ศูนยงาน
สามารถรักษาลูกคาเดิมใหคงอยูและสามารถสรางลูกคาใหมใหเพิ่มขึ้นมาไดหรือไม

4.2.1.1 การแบงประเภทลูกคา

จากการท่ีศูนยงานตัวอยางใหบริการขนสงและกระจายสินคาท่ัวไทย มีลูกคา
เขามาฝากสงสินคาหลากหลาย ในปริมาณการขนสงที่แตกตางกัน ยอดคาขนสงมีตั้งแต
นอยกวา 100 บาทจนถึงประมาณ 400,000 – 500,000 บาทตอเดือน ลูกคาท่ีเขามาใช
บริการก็มีท้ังท่ีเปนลูกคาขาประจําและลูกคาขาจร ประเภทเครดิตและเงินสด ดังน้ี

√ ลูกคาขาประจํา เปนลูกคาท่ีเขามาใชบริการอยางสมํ่าเสมอ ซ่ึงอาจใชบริการตอ
เน่ืองเปนประจําทุกเดือน หรือเวนชวงหางบาง โดยลูกคาขาประจําน้ันก็มีปริมาณ
การขนสงที่แตกตางกันเชนกัน บางรายมาฝากสงสินคาเปนประจําดวยปริมาณการ
ขนสงท่ีมาก บางรายก็มาฝากเปนประจําแตมีปริมาณการขนสงที่นอย ซ่ึงในบาง
เดือนอาจนอยกวาปริมาณการขนสงจากลูกคาขาจรบางราย โดยลูกคาขาประจํา
สวนใหญมักจะไดเครดิตจากทางบริษัทในการชําระเงิน

√ ลูกคาขาจรน้ัน โดยสวนใหญจะเปนลูกคารายเล็กๆท่ีนานๆจะเขามาฝากสงสินคา 
หรือบางรายก็มาฝากสงเพียงครั้งเดียวแลวก็ไมไดมาฝากสงอีกเลย โดยลูกคาขาจร
สวนใหญแลวจะมีรูปแบบการชําระเงินคาขนสงเปนแบบการชําระเงินสด อยางไรก็
ตามพบวาลูกคาขาจรของศูนยงานนี้ก็อาจมีปริมาณการขนสงที่มากก็ได เชน กรณี
ที่ฝายการตลาดสามารถประมูลการขนสงสินคาที่อยูในชวงสงเสริมการขายได หรือ
เปนสินคาสมนาคุณท่ีทางบริษัทสินคาจัดทําขึ้นใหกับลูกคาในชวงระยะเวลาหน่ึงเทา
น้ัน  ซึ่งลูกคาขาจรก็จะไดเครดิตจากศูนยงานในการชําระคาขนสง

จากลักษณะการเขามาใชบริการของลูกคาดังกลาว ซ่ึงมีความไมแนนอน ทําให
ยากตอการพิจารณาตัวชี้วัดดานนี้ในชวงเวลาสั้นๆ เนื่องจากไมสามารถบอกไดวาลูกคา
มีแนวโนมเลิกใชบริการ หรือไมสามารถบงบอกไดวาฝายการตลาดที่มีหนาที่หาลูกคา
นั้นมีผลการดําเนินงานที่ดีขึ้น เชน ในเดือนนี้มีลูกคาใหมมามากขึ้น แตหากพิจารณาดู
ในรายละเอียดแลวกลับพบวาสวนใหญเปนลูกคาขาจรท่ีเขามาฝากสงเพราะจําเปนตอง
ขนสง แตมิใชเพราะความพึงพอใจจากการดําเนินงาน หรือชื่อเสียงของศูนยงานในการ
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ปฏิบัติงานไดเปนที่พึงพอใจของลูกคา หรือตัวอยางเชน ในเดือนนี้มีจํานวนลูกคาที่เขา
มาใชบริการมากกวาเดือนที่แลว แตจํานวนลูกคาใหมท่ีเขามาเพ่ิมน้ันเปนลูกคาขาจรท่ี
มาฝากสงเพียงแคครั้งเดียวเทานั้น ซึ่งถึงแมวาจะมีปริมาณลูกคาในเดือนนั้นเพิ่มมากขึ้น
ก็ตาม แตก็ไมไดหมายความวาศูนยงานมีผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึนดวย ดังน้ันการ
พิจารณาในชวงเวลาสั้นๆนั้นอาจทําใหมองผลการดําเนินงานผิดพลาดได จึงควรทําการ
ประเมินผลดานน้ีในรายป และจะตองมีการกําหนดขอบเขตการพิจารณาเพิ่มเติม เพื่อ
ใหสามารถมีตัวชี้วัดที่เหมาะสมและสอดคลองกับวัตถุประสงคของการดําเนินงาน

ในการใหคําจํากัดความลูกคาใหมและลูกคาเกาน้ันสามารถทําไดยากสําหรับ
ธุรกิจน้ี เชน หากลูกคาท่ีเขามาใชบริการน้ัน ไดเลิกใชบริการไปชั่วคราว แลวกลับมาใช
บริการใหมน้ัน ศูนยงานจะตองตอบคําถามใหไดวาจะพิจารณาลูกคารายนั้นเปนลูกคา
ใหมหรือลูกคาเกา นอกจากนี้หากจะใหพิจารณาสําหรับทุกรายลูกคาก็อาจจะทําใหเกิด
ความยุงยากได ดังน้ันจึงควรพิจารณาเฉพาะรายสําคัญที่สามารถสรางกําไรใหเกิดกับ
ศูนยงานไดมาก แตเนื่องจากศูนยงานยังขาดระบบขอมูลเพื่อการจัดการ ทําใหยังไมมี
ขอมูลสําหรับใชหาตนทุนท่ีเกิดกับลูกคาแตละราย ในเบ้ืองตนจึงจะนํายอดรายไดหรือ
ยอดคาขนสงท่ีศูนยงานไดรับจากลูกคามาใชในการพิจารณาความสําคัญของลูกคา โดย
มีสมมุติฐานวาลูกคาแตละรายมีตนทุนที่เกิดข้ึนเทากัน ซึ่งในความเปนจริงศูนยงานและ
ผูประเมินจะตองระลึกอยูเสมอวา หากตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับลูกคาแตละรายมีความแตก
ตางกันมาก การพิจารณาความสําคัญของลูกคาจากยอดรายไดก็จะทําใหมองภาพผล
งานผิดไป

ดังน้ันจึงมีการเก็บขอมูลยอดคาขนสงท่ีไดจากบริษัทลูกคา เพื่อพิจารณาหา
เกณฑคาขนสงท่ีต่ําท่ีสุดสําหรับกําหนดลูกคารายสําคัญ (ลูกคาท่ีถือวาเปนลูกคาราย
สําคัญจะตองมีคาขนสงมากกวาเกณฑคาขนสงต่ําที่สุด) ซึ่งก็ยังคงพบปญหาในการเก็บ
ขอมูลคือ ยอดคาขนสงกรณีจัดสงใหกับลูกคาบางรายไมสามารถหาได เน่ืองจากมีการ
ตั้งเบิกคาขนสงรวมกับศนูยงานอืน่ โดยไมไดมีการปนคาขนสงใหกับศูนยงานตัวอยาง 
(แมวาศูนยงานจะเปนผูสงใหตอ) อยางไรก็ตามผูวิจัยไดรวบรวมขอมูลยอดคาขนสงใน
แตละเดือนจากเอกสารของพนักงานบัญชีประจําศูนยที่มีอยูในป พ.ศ. 2545 โดยตัด   
ขอมูลบางเดือนท่ีขาดขอมูลยอดคาขนสงจากลูกคาท่ีมียอดคาขนสงอันดับตนๆท้ิงไป 
เพราะจะทําใหคาขนสงเฉลี่ยมีคาแตกตางไปจากความเปนจริงมาก ซ่ึงมีรายละเอยีดใน
ตาราง ก-1 (ภาคผนวก ก) และไดสรุปผลดัง  ตารางที ่4.3
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จากหลักการของ Pareto ที่กลาววาบริษัทควรใหความสําคัญกับเฉพาะลูกคา
รายสําคัญท่ีอยูในอันดับตนๆ ท่ีสรางผลประโยชนใหกับบริษัทไดมากถึงรอยละ 80 ของ
ผลกําไรหรือยอดรายรับท้ังหมด เพราะหากบริษัทใหความสําคัญกับทุกรายลูกคานั้น จะ
ทําใหสิ้นเปลืองเวลาและคาใชจายมากเกินไป ซึ่งวิธีนี้จะชวยใหบริษัทสามารถทราบวา
ควรใหความสําคัญกับลูกคารายใดบาง เพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดตอบริษัท การศึกษา
คร้ังน้ีจึงไดนําแนวคิดน้ีมาใช แตจะพิจารณาหาลูกคารายสําคัญที่สามารถสรางยอดราย
รับใหกับศูนยงานรวมกันเทากับรอยละ 90 ของยอดรายรับทั้งหมด เนื่องจากมีบาง
บริษัทลูกคาท่ีมีคาขนสงมากกวาบริษทัอืน่ๆหลายเทา หากพิจารณาลูกคาที่มียอดราย
รับสะสมรวมเทากับรอยละ 80 จะทําใหมีบริษัทลูกคาที่ตองใหความสําคัญจํานวนนอย
เกินไป อีกท้ังการท่ีศูนยงานเร่ิมใหความสําคัญกับลูกคารายยอยมากข้ึน ดังน้ันการ
ศึกษาครั้งนี้จึงจะพิจารณาหาลูกคารายสําคัญจากยอดคาขนสงหรือรายรับที่ศูนยงานได
รับสะสมรวมเทากับรอยละ 90 ของยอดรายรับทั้งหมด

เมื่อวิเคราะหผลจากการเก็บขอมูล จะไดวา

√ ลูกคาที่เปนลูกคาเครดิตมักจะมีการขนสงแบบประจําทุกเดือน ดังน้ันจึงควรใหความ
สําคัญกับลูกคาเครดิตอยางแนนอน แตลูกคาเครดิตบางรายก็มียอดคาขนสงที่นอย
มาก (ไมถึง 1,000 บาท) ซึ่งจากการคํานวณคาขนสงเฉลี่ยเฉพาะลูกคาเครดิต พบ
วามีคาขนสงเฉลี่ยมากกวา 30,000 บาทข้ึนไป

√ ศูนยงานควรใหความสําคัญกับลูกคาที่สรางยอดคาขนสงใหศูนยงานไดมาก เม่ือนํา
ยอดคาขนสงมาเรียงลําดับจากมากไปนอย แลวหายอดคาขนสงสะสม พบวาจํานวน
ลูกคารายสําคัญท่ีสรางยอดคาขนสงสะสมใหกับศูนยงานรวมเทากับรอยละ 90 ของ
ยอดคาขนสงท้ังหมด มีประมาณรอยละ 20 จากจํานวนลูกคาทั้งหมด และพบวา
บริษัทลูกคาอันดับท่ีรอยละ 20 นั้นมีคาขนสงประมาณ 12,000 – 14,000 บาทตอ
เดือน ซึ่งคานี้ครอบคลุมยอดคาขนสงที่มากในอันดับตนๆจากลูกคาที่ชําระคาขนสง
ดวยเงินสดไวแลว
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 ก.ค. 2545  ส.ค. 2545  ต.ค. 2545  พ.ย. 2545  ธ.ค. 2545
จํานวนลูกคาเครดิต (บริษัท)  34  32  32  32  32

จํานวนลูกคาเงินสด (บริษัท)  57  59  62  64  61

ยอดรายรับจากลกูคาเครดิต (บาท/เดือน) 1,282,878.73  1,612,036.93  1,647,102.52  1,753,873.54  1,772,893.79

ยอดรายรับจากลกูคาเงินสด (บาท/เดือน)  160,400.00  187,182.00  155,819.00  166,029.00  182,057.00

ยอดรายรับรวม (บาท/เดือน) 1,443,278.73  1,799,218.93  1,802,921.52  1,919,902.54  1,954,950.79

คาขนสงเฉล่ียเฉพาะลูกคาเครดิต (บาท/เดือน/บริษัท)  37,731.73  50,376.15  51,471.95  54,808.55  55,402.93

คาขนสงเฉล่ียเฉพาะลูกคาเงินสด (บาท/เดือน/บริษัท)  2,814.04  3,172.58  2,513.21  2,594.20  2,984.54

คาขนสงเฉล่ียคิดจากลูกคาท้ังหมด (บาท/เดือน/บริษัท)  15,860.21  19,771.64  19,180.02  19,998.98  21,020.98

คาขนสงของลูกคาอันดับที่ยอดรวมสะสม 90 %
(บาท/เดือน)

 12,319.00  14,250.00  14,007.00  12,440.00  12,650.00

จํานวนลูกคาที่มียอดรวมสะสม 90% (บริษัท)  22  21  20  18  18

จํานวนลูกคาที่มียอดคาขนสงมากกวา 12,000
บาท/เดือน (บริษัท)

 22  21  22  19  19

ตารางที่ 4.3 สรุปยอดคาขนสงสําหรับใชกําหนดเกณฑคาขนสงต่ําที่สุด

ดังน้ันเกณฑกําหนดลูกคารายสําคัญน้ันนาจะอยูท่ียอดคาขนสงมากกวาหรือ
เทากับ 12,000 บาทตอเดือน หากลูกคาที่เขามาใชบริการในแตละปมีคาขนสงเฉลี่ยตอ
เดือนมากกวาหรือเทากับคาดังกลาวแลว ก็จะถือวาเปนลูกคารายสําคัญในปนั้นๆ ซ่ึงผู
ประเมินจะตองมีรายการ (List) รายชื่อลูกคารายสําคัญเก็บไว โดยรายการที่ไดในแตละ
ปสามารถแบงออกเปน

- ลูกคาที่มีชื่ออยูในรายการลูกคารายสําคัญในปที่แลว (วัดความคงอยูของลูกคาเดิม)
- ลูกคาที่ไมมีชื่ออยูในรายการลูกคารายสําคัญในปที่แลว (วัดการเขามาของลูกคาราย
ใหม)

และกําหนดตัวช้ีวัดตามดานลูกคาไดสอดคลองกับวัตถุประสงค ดังในหัวขอ 
4.2.1.2 โดยอาศัยรายการรายชื่อลูกคารายสําคัญในแตละปตามที่ไดกลาวมาแลว
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4.2.1.2 ตัวชี้วัดตามดานลูกคา

1) สัดสวนลูกคาคงอยู เทากับจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ที่มีชื่ออยูในรายการลูกคา
รายสําคัญในปที่แลว หารดวยจํานวนลูกคารายสําคัญในปที่แลวทั้งหมด

ความหมาย
สัดสวนดังกลาวจะชวยอธิบายวาลูกคารายสําคัญน้ันยังคงใชบริการศูนย

งานอยูหรือไม ซึ่งหากสัดสวนดังกลาวมีคาลดลงทุกป แสดงวาแนวโนมการหายไป
ของลูกคารายสําคัญนั้นมากตามดวย ซ่ึงอาจเปนไปไดวาลูกคามีปริมาณการขนสง
ลดลงจนทําใหไมอยูในรายการลูกคารายสําคัญหรือลูกคาเลิกมาฝากสงสินคา แต
หันไปใชบริการศูนยกระจายสินคาของบริษัทอื่น ดังนั้นหากแนวโนมดังกลาวมีคา
ลดลง ศูนยงานควรทําการสํารวจความตองการของลูกคาและหาสาเหตุของการ
หายไปของลูกคา  เพื่อนํามาใชปรับปรุงงานใหสอดคลองกับความตองการ

ลักษณะขอมูล
ในการคํานวณหาตัวชี้วัดตัวนี้ จะประกอบดวยขั้นตอนดังตอไปน้ี
√ ผูประเมินจัดทํารายการรายช่ือลูกคารายสําคัญในปน้ี โดยดูจากยอด
คาขนสงเฉลี่ยตอเดือนที่มากกวา 12,000 บาทตอเดือน กลาวคือจะ
ตองนําขอมูลยอดคาขนสงท้ังปแยกแตละลูกคามาหาคาขนสงเฉลีย่ตอ
เดือน (คิดบนฐานของจํานวนเดือนที่ขนสงจริง ไมใชการนํา 12 มาหาร
ยอดคาขนสงท่ีเกิดข้ึนในปน้ัน) จากน้ันจึงจะทําการเรียงลําดับเพื่อคัด
เลือกบริษัทที่มียอดคาขนสงเฉลี่ยมากกวา 12,000 บาทตอเดือน ใหอยู
ในรายการรายช่ือบริษัทลูกคารายสําคัญในปนี้

√ เปรียบเทียบรายช่ือลูกคารายสําคัญท่ีไดในปน้ีกับรายช่ือในปท่ีแลว 
เพื่อดูวาบริษัทใดท่ีมีรายช่ือท้ังสองรายการ ซ่ึงหมายความวาเปน
บริษัทรายสําคัญท่ียังคงใชบริการอยางตอเน่ือง

√ นําจํานวนลูกคารายสําคัญเดิมที่ใชบริการตอเนื่อง มาหารดวยจํานวน
ลูกคารายสําคัญในปที่แลว จะไดสัดสวนลูกคาคงอยู

2) สัดสวนยอดรายไดจากลูกคารายสําคัญในปนี้เทียบกับในปที่แลว

ความหมาย
ตัวชี้วัดตัวนี้เปนการเปรียบเทียบยอดรายไดจากลูกคารายสําคัญวา ในปน้ี

มีคามากกวาหรือนอยกวาในปที่แลว ลูกคาที่เปนรายสําคัญนั้นมีปริมาณการขนสง
มากข้ึนหรือไม ซึ่งจะตองพิจารณาควบคูไปกับสัดสวนลูกคาคงอยูวามีคาเทากับ 1 
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หรือไม เชน ถึงแมวาสัดสวนยอดรายไดจากลูกคารายสําคัญมากขึ้นจากปกอน แต
สัดสวนลูกคาคงอยูมีคานอยกวา 1 ก็หมายความวามีบางบริษัทที่มียอดคาขนสง
มากข้ึน และในขณะเดียวกันบางบริษัทกลับมียอดคาขนสงลดลง ดังน้ันผูประเมิน
จึงตองพิจารณาดูวา ขาดการดูแลใสใจบริษัทลูกคาในบางบริษัทหรือไม หรืออาจ
สอบถามจากลกูคาถงึการหายไปวามีสาเหตจุากอะไร อยางไรก็ตามการพิจารณาที่
ยอดคาขนสงท่ีไดรวมจากแตละลูกคารายสําคัญ จะชวยใหศูนยงานทราบแนวโนม
ความตองการการขนสงจากลกูคาวามีมากข้ึนหรือลดลง และหากลดลงน้ันมีสาเหตุ
มาจากความไมพึงพอใจจากการบริการหรือจากปจจัยภายนอกอืน่

ลักษณะขอมูล
ขอมูลพื้นฐานที่จะนํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัดตัวนี้ก็คือ ยอดรายไดหรือ

ยอดคาขนสงท่ีศูนยงานไดจากลูกคารายสําคัญในแตละป แลวนํามาเปรียบเทียบ
กัน ซึ่งยอดคาขนสงน้ีจะตองเปนยอดรายรับท่ีทางศูนยงานตัวอยางไดรับจริงจาก
การขนสงสินคา และตองเปนยอดตัวเดียวกันกับท่ีใชในการคํานวณกําไรขาดทุน
ของศูนยงาน อยางไรก็ตามผูประเมินจะตองระลึกอยูเสมอวา รายไดอาจสะทอนผล
งานผิดไปก็ได ดังนั้นหากเมื่อไรก็ตามที่ศูนยงานสามารถพัฒนาระบบการคํานวณ
ตนทุนท่ีเกิดกับลูกคาแตละรายอยางถูกตองไดแลวน้ัน ตัวช้ีวัดดานน้ีก็ควรจะ
เปรียบเทียบความแตกตางของกําไรท่ีศูนยงานไดรับ รวมถงึการกําหนดประเภท
ลูกคารายสําคัญก็ควรมาจากผลกําไรที่ศูนยงานไดจากแตละลูกคาแทนการดูที่ยอด
คาขนสงเทาน้ัน

3) สัดสวนจํานวนลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม เทากับจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ที่
ไมมีชื่ออยูในรายชื่อลูกคารายสําคัญในปที่แลว ตอจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ทั้ง
หมด

ความหมาย
สัดสวนน้ีจะใชวัดความสามารถในการหาลูกคาใหม ซึ่งจะตองเปนลูกคาที่มี

ยอดคาขนสงท่ีมาก โดยบริษัทท่ีเขามาเปนลูกคารายสําคัญรายใหมน้ี อาจเปน   
ลูกคารายใหมท่ีบริษัทเพิ่งประมูลการขนสงได หรืออาจเปนบริษัทเดิมที่ไดฝากสง
เปนประจําอยูแลว แตมีปริมาณการขนสงมากข้ึน ทําใหกลายเปนบริษัทใหมท่ีเขา
มาอยูในรายการลูกคารายสําคัญ อยางไรก็ตามผูประเมินจะตองคํานึงดวยวาการ
เขามาใชบริการเพิ่มขึ้นนั้น อาจมีสาเหตุมาจากความตองการการขนสงมากขึ้น แต
ไมไดเกิดจากประสิทธิภาพการทํางานของฝายการตลาด หรือเกิดจากความพึงพอ
ใจจากการทํางานแตอยางใด
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ลักษณะขอมูล
ขอมูลท่ีใชจะมาจากรายการรายช่ือลูกคารายสําคัญในแตละปเชนกนั แต

สัดสวนนี้จะพิจารณาในแงของการเขามาใชบริการของลูกคาใหม จึงไดนําจํานวน
ลูกคารายสําคัญท่ีไมมีช่ืออยูในรายการลูกคารายสําคัญปท่ีแลว (ลูกคารายใหม) 
หารดวยจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ทั้งหมด

4) สัดสวนยอดรายไดหรือคาขนสงจากลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม เทากับ ยอดราย
ไดหรือคาขนสงที่ไดจากลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม (ในปน้ี) หารดวยยอดรายได
จากลูกคารายสําคัญที่ไดในปนี้

ความหมาย
ตัวช้ีวัดตัวน้ีมีความหมายใกลเคียงกับตัวช้ีวัดสัดสวนจํานวนลูกคาราย

สําคัญที่เขามาใหม ที่กลาวมาแลวในขอที่ 3 แตเปนการประเมินโดยดูจากยอดคา
ขนสง หากลูกคารายใหมที่เขามาใชบริการมีปริมาณการขนสงที่มาก หมายความ
วาฝายการตลาดสามารถหาลูกคารายใหญเขามาใชบริการได ซ่ึงสัดสวนดังกลาวมี
คามากจะย่ิงดี โอกาสที่จะทําใหศูนยงานมีผลกําไรจากการเพิ่มรายไดก็มากขึ้นดวย 
แตจะตองระวังวาศูนยงานมีความพรอมตอปริมาณการขนสงท่ีมากข้ึน (อยางรวด
เร็ว) หรือไม และศูนยงานจะตองลงทุนในสวนใดเพิ่มเติมบาง เพื่อไมใหปริมาณการ
ขนสงท่ีมากข้ึนจากลูกคารายใหมน้ีมีผลกระทบตอระดับการบริการโดยรวม และ
กระทบตอความพึงพอใจของบริษัทลูกคารายอื่น

ลักษณะขอมูล
ตัวช้ีวัดตัวนี้จะคํานวณจากยอดรายไดหรือยอดคาขนสงที่ไดจากลูกคาราย

สําคัญที่เขามาใหม ดังน้ี

√ คัดเลือกวาบริษัทใดบางท่ีเปนลูกคารายสําคัญท่ีไมมีช่ืออยูในรายการ
รายช่ือลูกคารายสําคัญในปที่แลว

√ คํานวณหาคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญท่ีเขามาใหมและลูกคาราย
สําคัญท้ังหมด แลวนําคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญท่ีเขามาใหม
หารดวยคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญทั้งหมด

√ ไดสัดสวนยอดรายไดหรือคาขนสงจากลูกคารายสําคัญท่ีเขามาใหม 
ซ่ึงหากมีคามากแสดงวาฝายการตลาดมีความสามารถในการหาลูกคา
ใหญเขามา หรือความสามารถในการหาลูกคารายใหมใหเขามาอยาง
รวดเร็ว (คาขนสงรวมจึงมีคามาก)
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จะเห็นไดวาตัวชี้วัดตามที่ไดนี้จะคิดทุกๆ 1 ป แตจะตองเกิดจากการรวบรวม 
ขอมูลในรายเดือนอยูกอนแลว คือจะตองมีการเก็บรวบรวมขอมูลดานยอดรายรับหรือคา
ขนสงจากบริษัทลูกคาทุกบริษัทที่เขามาใชบริการในทุกเดือน ท้ังท่ีเปนกรณีเก็บเงินสด
และเครดิต รวมถึงลูกคาที่บริษัทตั้งเบิกโดยสํานักงานใหญ ดังจะกลาวถึงรูปแบบการ
เก็บขอมูลตอไปในบทท่ี 5 อยางไรก็ตามศูนยงานจะตองใหความสําคัญกับบริษัทลูกคา
อยางตอเน่ืองทุกเดือนและตองคอยสังเกตปริมาณการขนสงของบริษัทลูกคาวามีแนว
โนมเปนอยางไร ลดลงหรือไม รวมถึงการพิจารณาตัวชี้วัดนําดานลูกคาและตัวชี้วัดดาน
กระบวนการภายในอยูเสมอ เพื่อใหผลการดําเนินงานสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคาได และลูกคาก็จะมาใชบริการมากขึ้นและตอเนื่อง ซึ่งสงผลดีตอดาน
การเงินตอไป

4.2.2 การพัฒนาตัวชี้วัดนําดานลูกคา

สําหรับตัวช้ีวัดนําดานลูกคาควรกําหนดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญหรือ
คุณคาที่ลูกคาตองการ (Kaplan และ Norton, 1996) นอกจากน้ี Brown (1996) มีความ
เห็นวาบริษัทควรทราบความตองการของลูกคาและทําการวิจัยหาตัวแปรท่ีสําคัญท่ีมี
ความสัมพันธกับคุณลักษณะของสินคาและบริการท่ีลูกคาตองการใหได ซ่ึงจะมี
ประโยชนตอการกําหนดตัวชี้วัดในแตละกระบวนการทํางานดวย

ดังน้ันกอนท่ีจะทําการกําหนดตัวชี้วัดนําดานลูกคา ควรมีการพิจารณาปจจัยท่ี
ลูกคาใหความสําคัญกอน ซ่ึงจะหาไดจาก 2 ทาง คือ จากการเก็บสัมภาษณลูกคาที่มา
ใชบริการโดยตรง และจากผลงานการศึกษาที่ผานมา ดังน้ี

1) การสัมภาษณลูกคาท่ีมาใชบริการโดยตรง

การวิจัยคร้ังน้ีจะรวบรวมขอมูลความตองการของลูกคาท่ีเกี่ยวของกับกระบวน
การจัดสงสินคาของศูนยงานน้ีโดยตรง โดยการสัมภาษณกลุมลูกคาของศูนยงานตัว
อยางท่ีเปนลูกคารายสําคัญท่ีทํากําไรใหกับศูนยงานในอันดับตนๆ อยางไรก็ตามใน
ความเปนจริงพบวาการวิเคราะหตนทุนที่เกิดกับลูกคาแตละรายนั้นทําไดยาก เน่ืองจาก
ขาดระบบขอมูลที่เพียงพอตอการวิเคราะห ดังนั้นจึงเปลี่ยนเปนการสัมภาษณกลุมลูกคา
ของศูนยท่ีสามารถสรางยอดรายรับหรือมียอดคาขนสงอยูในอันดับตนๆ โดยคัดเลือก
กลุมลูกคาท่ีมียอดคาขนสงรวมเทากับรอยละ 90 ของรายไดทั้งหมด เพราะจะทําให
ศูนยงานทราบความตองการจากลูกคาที่ถือวาเปนลูกคารายสําคัญของศูนยงาน ดังที่ได
กลาวมาแลวในหัวขอ 4.2.1.1 ซึ่งในการสัมภาษณจะใหลูกคาลงคะแนนใหความสําคัญ
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ในแตละปจจัยท่ีเกี่ยวของกับการทํางานของศูนยงานตัวอยาง จากน้ันผูวิจัยจะทําการ
วิเคราะหหาปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญดวยวิธีคาเฉลี่ยระดับความสําคัญ โดยปจจัย
ตางๆที่ใชในการสัมภาษณจะกําหนดจากคุณคา (Value) ที่เกี่ยวของกับลูกคา (Kaplan 
และ Norton, 1996) ดังน้ี

√ ดานฟงกช่ัน (Functionality)
√ ดานคุณภาพ (Quality)
√ ดานราคา (Price)
√ ดานเวลา (Time)
√ ดานความสัมพันธกับลูกคา (Customer relationship)
√ ดานภาพพจนหรือช่ือเสียง (Image and reputation)

โดยแตละปจจัยจะถูกแบงออกเปนปจจัยยอยๆท่ีเกี่ยวของกับกระบวนการ
ทํางานของศูนยงานดังกลาว ดังน้ี

กลุม 1 ดานฟงกช่ัน (Functionality) ซ่ึงแบงเปน 12 ปจจัย ดังน้ี
1. ระยะเวลาการเปดใหบริการของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 1.1
2. ความสะดวกของสถานที่ตั้ง รหัสปจจัย 1.2
3. จํานวนเครื่องมือในการขนยายและจัดสงที่เพียงพอ รหัสปจจัย 1.3
4. ลักษณะของเคร่ืองมือในการขนยายและจัดสงท่ีทันสมัยหลากหลายประเภท รหัสปจจัย 1.4
5. ขอบเขตหรือพื้นที่ของการขนสง รหัสปจจัย 1.5
6. การจดัตารางเวลาในการขนสง (Scheduling)  ของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 1.6
7. ขอจํากัดดานขนาดและปริมาณการขนสง รหัสปจจัย 1.7
8. การใหความสําคัญกับการขนสงทีเ่รงดวน (Priority given to urgent orders) รหัสปจจัย 1.8
9. การเสนอความรับผดิชอบตอความผดิพลาดหรือความเสียหายจากฝายขนสง รหสัปจจยั 1.9
10. ความสามารถในการจดัสงถึงท่ีหมายตรงตามเวลาท่ีกําหนด            รหัสปจจัย 1.10
11. ความสามารถในการจัดรถขนสงไดอยางมีประสิทธิภาพ รหัสปจจัย 1.11
12. ความสามารถในการสนองตอความตองการท่ีไมแนนอนหรือเปล่ียนแปลงบอย รหัสปจจัย 1.12

กลุม 2 ดานคุณภาพ (Quality) ซ่ึงแบงเปน 7 ปจจัย ดังน้ี
1. การจัดสงสินคาไดถูกตองตามประเภทและจํานวนสินคาท่ีระบุในบิล รหัสปจจัย 2.1
2. การจัดสงไดถูกตองตามสถานท่ีสงท่ีระบุในบิล รหัสปจจัย 2.2
3. การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดความเสียหายในระหวางการจัดสง รหัสปจจัย 2.3
4. การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดการสูญหายในระหวางการจัดสง รหัสปจจัย 2.4
5. ความถูกตองดานการนําเอกสารบิลสงกลับบริษัท รหัสปจจัย 2.5
6. ความถูกตองของการคิดราคาคาขนสง (คิดราคาตามท่ีตกลง) รหัสปจจัย 2.6
7. ความสามารถในการแกไขปญหาตางๆทีเ่กิดขึน้เฉพาะหนาไดอยางเหมาะสม รหสัปจจยั 2.7
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กลุม 3 ดานราคา (Price)  ซ่ึงแบงเปน 4 ปจจัย ดังน้ี
1. อัตราคาขนสงถูกกวาที่อื่น รหัสปจจัย 3.1
2. ความเหมาะสมของอัตราคาขนสง รหัสปจจัย 3.2
3. ระบบการชําระเงินคาขนสงท่ีสอดคลองกับความตองการของบริษัท รหัสปจจัย 3.3
4. การใหสวนลดเพ่ือจูงใจลูกคาตามขนาดปริมาณการขนสง รหัสปจจัย 3.4

กลุม 4 ดานเวลา (Time) ซ่ึงแบงเปน 4 ปจจัย ดังน้ี
1. ระยะเวลาในการตรวจนับและลงสินคาของพนักงานขนสง รหัสปจจัย 4.1
2. ระยะเวลาท่ีใชในการจดัสงสินคาถึงท่ีหมายนับต้ังแตวันท่ีฝากสง รหัสปจจัย 4.2
3. ระยะเวลาท่ีใชในการคืนบิลกลับมายังบริษัทนับตัง้แตวันฝากสง รหัสปจจัย 4.3
4. ระยะเวลาที่ใชในการแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้น รหัสปจจัย 4.4

กลุม 5 ดานความสัมพันธกับลูกคา (Customer Relationship) ซ่ึงแบงเปน 6 ปจจัยดังน้ี
1. ความสะดวกในการติดตอกันระหวางบริษัทสินคาและผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 5.1
2. การติดตอกับบริษัทเพ่ือนําเสนอการบริการ/คําแนะนําที่ดีตอบริษัท รหัสปจจัย 5.2
3. การติดตอกับบริษัทเพ่ือรวมมือกันแกปญหาตางๆ ท่ีเกิดข้ึนอยางเหมาะสม รหัสปจจัย 5.3
4. การติดตอกับบริษัทเพ่ือแจงการเปล่ียนแปลงรายละเอียดในการขนสง รหัสปจจัย 5.4
5. การเอาใจใสและรับฟงความคิดเห็นของลูกคา รหัสปจจัย 5.5
6. การปฏิบัติตามคําแนะนําจากลูกคา รหัสปจจัย 5.6

กลุม 6 ดานภาพพจน (Image) ซ่ึงแบงเปน 10 ปจจัย ดังน้ี
1. ช่ือเสียงของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 6.1
2. ประสบการณการทํางานท่ีผานมาของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 6.2
3. โอกาสในการพัฒนาความสัมพันธในระยะยาว รหัสปจจัย 6.3
4. ความรูความสามารถของบุคลากรในสํานักงาน รหัสปจจัย 6.4
5. ความรูความสามารถของพนักงานขับรถ รหัสปจจัย 6.5
6. ความสุภาพเรียบรอยของบคุลากรในสํานักงาน รหสัปจจยั 6.6
7. ความสุภาพเรียบรอยของพนักงานขับรถ รหัสปจจัย 6.7
8. ความซื่อสัตยของพนักงานขับรถ รหัสปจจัย 6.8
9. ความสะอาดของบริเวณที่ตั้งศูนยกระจายสินคา รหัสปจจัย 6.9
10. ความสะอาดของรถขนสง รหสัปจจยั 6.10

กลุม 7 ดานอ่ืนๆ  ซ่ึงแบงเปน 5 ปจจัย ดังน้ี
1. มีการทําสัญญาในการขนสง รหัสปจจัย 7.1
2. การปฏิบัติตามสัญญาหรือขอตกลงอยางเครงครัด รหัสปจจัย 7.2
3. พนักงานขับรถจะตองมีอุปกรณส่ือสารใชในกรณีฉุกเฉิน รหัสปจจัย 7.3
4. ความสามารถดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร หรือ Software ตางๆ รหัสปจจัย 7.4
5. ความพรอมในการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร รหัสปจจัย 7.5
6. อ่ืนๆ (ระบุ) …………………………………………………………
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คะแนนความสําคัญจะถูกแบงออกเปน 7 คะแนน ตั้งแต 1 – 7 คะแนน โดย
คะแนน 7 หมายถึงปจจัยน้ันมีความสําคัญมากท่ีสุด และคะแนน 1 หมายถึงปจจัยน้ันมี
ความสําคัญนอยท่ีสุด ผูวิจัยไดนําผลจากการใหคะแนนมาหาคาเฉลีย่ความสําคญัของ
แตละปจจัยและเรียงลําดับความสําคัญจากมากไปนอย ไดดังตารางที่ 4.4 ตอไปน้ี

ลําดับ รหัสปจจัย ปจจัย คาเฉลี่ยความสําคัญ ≥

1 2.1 การจัดสงสินคาไดถูกตองตามประเภทและจํานวนสินคาที่ระบุในบิล 6.625 0.484

2 2.2 การจัดสงสินคาไดถูกตองตามสถานที่สงที่ระบุในบิล 6.625 0.696

3 1.10 ความสามารถในการจัดสงถึงที่หมายตรงตามเวลาที่กําหนด (On time) 6.556 0.831

4 2.6 ความถูกตองของการคิดราคาคาขนสง (คิดในราคาตามท่ีตกลงกันไว) 6.556 0.685

5 6.2 ประสบการณการทํางานที่ผานมาของผูประกอบการขนสง 6.500 0.707

6 2.4 การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดการสูญหายในระหวางการดําเนินงาน 6.444 0.685

7 1.8 การใหความสําคัญกับการขนสงที่เรงดวน (Priority given to urgent orders) 6.333 0.943

8 2.3 การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดความเสียหายในระหวางการดําเนินการ 6.333 0.816

9 4.2 ระยะเวลาที่ใชในการจัดสงสินคาถึงที่หมาย นับต้ังแตวันท่ีฝากสงสนิคา 6.333 0.667

10 7.3 พนักงานขับรถจะตองมีอุปกรณสื่อสารใชในกรณีฉุกเฉิน 6.286 1.030

11 6.7 ความสุภาพเรียบรอยของพนักงานขับรถ 6.250 0.829

12 2.5 ความถูกตองดานการนําเอกสารบิลสงกลับคืนบริษัท 6.222 0.916

13 4.3 ระยะเวลาที่ใชในการคืนบิลกลับยังบริษัทสินคานับต้ังแตวันที่ฝากสงสินคา 6.222 0.786

14 7.5 ความพรอมในการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร 6.143 1.125

15 1.5 ขอบเขตหรือพื้นที่ของการขนสงและกระจายสินคาของผูประกอบการขนสง 6.125 1.166

16 5.5 การเอาใจใสและรับฟงความคิดเห็นของลูกคา 6.125 0.927

17 6.8 ความซื่อสัตยของพนักงานขับรถ 6.125 1.053

18 1.9 การเสนอความรับผิดชอบตอความผิดพลาดหรือความเสียหายจากฝายขนสง 6.111 0.875

19 2.7 ความสามารถในการแกไขปญหาตางๆที่เกิดขึ้นเฉพาะหนาไดอยางเหมาะสม 6.111 0.994

20 5.1 ความสะดวกในการติดตอกันระหวางบริษัทสินคาและผูประกอบการขนสง 6.111 0.875

21 1.11 ความสามารถในการจัดรถขนสงไดอยางมีประสิทธิภาพ 6.000 1.155

22 3.1 อัตราคาขนสงถูกกวาที่อื่น 6.000 1.155

23 4.4 ระยะเวลาที่ใชในการแกไขปญหาตางๆที่เกิดขึ้น 6.000 0.943

24 5.6 การปฎิบัติตามคําแนะนําจากลูกคา 6.000 1.118

25 6.3 โอกาสในการพัฒนาความสัมพันธระยะยาว 6.000 1.000

26 6.5 ความรูความสามารถของพนักงานขับรถ 6.000 1.414

27 6.10 ความสะอาดของรถขนสง 6.000 1.118

28 7.2 การปฏบิตัิตามสัญญาหรือขอตกลงอยางเครงครัด 6.000 1.069

29 7.4 ความสามารถดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร หรือ  Software ตางๆ 6.000 1.069

30 3.3 ระบบการชําระเงินคาขนสงที่สอดคลองกับความตองการของบริษัท 5.889 0.994

31 5.3 การติดตอกับบริษัทเพื่อรวมมือกันแกไขปญหาตางๆที่เกิดขึ้นอยางเหมาะสม 5.889 1.100

32 6.4 ความรูความสามารถของบุคลากรในสํานักงาน 5.875 1.053

33 6.6 ความสุภาพเรียบรอยของบุคลากรในสํานักงาน 5.875 1.053

34 7.1 มีการทําสัญญาในการขนสง 5.857 1.125

35 4.1 ระยะเวลาที่ใชในการตรวจนับและลงสินคาของพนักงานขนสง 5.778 1.030

ตารางที่ 4.4 คาเฉลี่ยความสําคัญของปจจัยตางๆที่ไดจากการสัมภาษณบริษัทลูกคา
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ลําดับ รหัสปจจัย ปจจัย คาเฉลี่ยความสําคัญ ≥

36 3.2 ความเหมาะสมของอัตราคาขนสง 5.750 1.090

37 5.2 การติดตอกับบริษัทเพื่อนําเสนอการบริการ/คําแนะนําท่ีดีตอบริษัท 5.750 1.090

38 5.4 การติดตอกับบริษัทเพื่อแจงการเปลี่ยนแปลงรายละเอียดในการขนสง 5.750 2.175

39 3.4 การใหสวนลดเพื่อจูงใจลูกคาตามขนาดปริมาณการขนสง 5.714 1.485

40 6.9 ความสะอาดของบริเวณที่ตั้งศูนยกระจายสินคา 5.714 1.161

41 1.2 ความสะดวกของสถานที่ตั้งของศูนยกระจายสินคา(ผูประกอบการขนสง) 5.625 1.218

42 6.1 ช่ือเสียงของผูประกอบการขนสง 5.625 1.218

43 1.6 การจัดตารางเวลาในการขนสง (Scheduling) ของผูประกอบการขนสง 5.556 1.257

44 1.12 ความสามารถในการตอบสนองตอความตองการที่ไมแนนอนหรือเปลี่ยนแปลงบอย 5.556 0.831

45 1.4 ลักษณะของเครื่องมือในการขนยายและจัดสงที่ทันสมัยหลากหลายประเภท 5.500 0.957

46 1.7 ขอจํากัดดานขนาดและปริมาณการขนสง 5.375 1.111

47 1.3 จํานวนเครื่องมือในการขนยายและจัดสงที่เพียงพอ 5.250 1.714

48 1.1 ระยะเวลาการเปดทํางานของศูนยกระจายสินคา 4.875 1.364

       ตารางที ่4.4 (ตอ) คาเฉลี่ยความสําคัญของปจจัยตางๆที่ไดจากการสัมภาษณบริษัทลูกคา

จะเห็นไดวาปจจัยดานคุณภาพเปนปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญมาก (อยูใน
ลําดับตนๆ) ไดแก การจัดสงสินคาไดถูกตองตามประเภทสินคา จํานวนสินคา และ
สถานท่ีสง การคิดคาขนสงไดถูกตอง การดูแลรักษาสินคาไมใหเกิดความเสียหายและ
สูญหาย เปนตน โดยปจจัยดานคุณภาพท่ีมีคาเฉลี่ยความสําคัญนอยที่สุดคือ ความ
สามารถในการแกไขปญหาตางๆท่ีเกิดข้ึนเฉพาะหนาไดอยางเหมาะสม นอกจากน้ี
ปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญอีกเชนกัน คือ ปจจัยที่เกี่ยวกับระยะเวลาในการสงสินคาให
ถึงที่หมายซึ่งจะตองใชระยะเวลาสั้นและมีความแนนอนสูง ดังน้ันปจจัยเหลาน้ีจึงเปน
ปจจัยที่ศูนยงานตัวอยางหรือผูประกอบการขนสงควรใหความสําคัญ เพื่อใหลูกคาที่มา
ใชบริการเกิดความพึงพอใจ ซึ่งจากการสัมภาษณพบวาลูกคาสวนใหญตองการใหศูนย
งานมีระยะเวลาในการสงสินคาที่แนนอนมากขึ้น โดยมีความตองการใหสัดสวนการจัด
สงสินคาไดตามกําหนดเวลามีคามากกวารอยละ 90

2) การรวบรวมจากผลการศึกษาที่ผานมา

จากผลการศึกษาท่ีกลาวมาแลวในบทท่ี 2 จะเห็นไดวาการขนสงเปนกิจกรรม
หน่ึงในหวงโซอุปทานที่ผูประกอบการธุรกิจสวนใหญใหความสําคัญ ซ่ึงบางบริษัทก็ได
พัฒนารูปแบบการขนสงขึ้นมาเอง และบางบริษัทก็ใชวิธีการวาจางผูประกอบการขนสง
ใหทําการขนสงแทน (Outsourcing) เพื่อลดภาระในการบริหารงานและในขณะเดียวกัน
ก็คาดหวังวาผูประกอบการขนสงจะสามารถมีผลการดําเนินงานดานการจัดสงใหลูกคา
ปลายทางไดดีกวาดวยทั้งในแงของการบริการและตนทุน
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ในแงของการวัดผลการดําเนินงานน้ันพบวา การจัดสงตรงเวลา (On-time 
delivery) และความผิดพลาดดานการจัดสง (Ship errors) ไดถูกกําหนดใหเปนสวนหนึ่ง
ของการวัดผลดานการบริการลูกคา (McMullan, 1996)  เชนเดียวกับท่ีอัจฉรา (2002) 
กลาววาความรวดเร็วของการจัดสง คุณภาพของสินคาและบริการน้ันเปนปจจัยของ
ความสําเร็จในการดําเนินงานท่ีควรรวมอยูในการประเมินผลดวย

จากการศึกษาของ Wagner (1994) เกี่ยวกับการจัดการคํารองทุกข 
(Complaint) ของลูกคาสําหรับงานกระจายสินคา (Distribution) พบวาการรองทุกขของ
ลูกคาที่เกี่ยวกับงานดานการขนสงหลายอยาง ไดแก สินคาสูญหายและเสียหาย การจัด
ตารางการขนสง ไมมีประสิทธิภาพ ความผิดพลาดของใบสงสินคา ระยะเวลาที่ใชในการ
ขนสง จํานวนรถขนสงที่มี เปนตน ดังน้ันผูประกอบการขนสงจะตองระมัดระวังไมให
เกิดปญหาดังกลาว

Gustafson และ Richard (1964)  (อางถงึโดย Kamvar และ Laddie, 1991) ได
ศกึษาปจจัยสาํคญัท่ีมีผลตอความพงึพอใจในดานการใหบริการท่ีมีตอลกูคาของผูประกอบ
การขนสง ซึ่งจะเห็นไดวาปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญนั้นไดแก เวลาในการจัดสง ความ
ตรงตอเวลาในการรับและจัดสงสินคา การควบคุมความเสียหาย  เปนตน เชนเดียวกับที่
ฐิติมา (2002) ไดทําการวิเคราะหหาปจจัยท่ีลูกคาของผูประกอบการขนสงใหความ
สําคัญและใชในการคัดเลือกผูประกอบการขนสง ซึ่งไดแก ความสามารถในการจัดสงถึง
ที่หมายตรงตามกําหนดเวลา การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดความเสียหายหรือสูญหายใน
ระหวางการดําเนินการ ระยะเวลาที่ผูประกอบการขนสงใชไปในแตละข้ันตอน เปนตน

4.2.2.1 สรุปปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญ

จากผลการศึกษาที่ผานมาและจากการสัมภาษณบริษัทลูกคาที่มาใชบริการศูนย
งานตัวอยางโดยตรง พบวาปจจัยท่ีบริษัทลูกคาใหความสําคัญไดแก ปจจัยดานคุณภาพ
และดานเวลาเปนหลกั ไดแก ความสามารถในการจัดสงสินคาไดถูกตองตามสถานที่สง 
ประเภทและจํานวนสินคา การดูแลรักษาสินคาไมใหเกิดความเสียหายหรือสูญหาย 
ความสามารถในการจัดสงสินคาและคืนเอกสารบิลไดภายในเวลาที่กําหนด ซึ่งลวนเปน
ปจจัยที่ลูกคาของผูประกอบการขนสงใหความสําคัญ ไมวารูปแบบการใหบริการจะเปน
แบบใด นอกจากนี้ยังมีปจจัยอื่นๆท่ีสําคัญที่มีผลตอความพึงพอใจของลูกคา ไดแก การ
ใหความสําคัญกับการขนสงที่เรงดวน ความสุภาพเรียบรอยของพนักงานขนสง เปนตน 
ซึ่งปจจัยบางอยางก็สามารถกําหนดตัวชี้วัดไดงายและปจจัยบางอยางก็ยากที่จะกําหนด
ตัวชี้วัดที่เหมาะสม และไมเปนการเพิ่มภาระใหกับพนักงานท่ีปฏิบัติการหรือพนักงาน  
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ผูประเมินผลการดําเนินงาน อยางไรก็ตามลักษณะเฉพาะของการบริการจากแตละผู
ประกอบการขนสงก็อาจทําใหปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญมีความแตกตางกันไป

สําหรับศูนยงานตัวอยางท่ีมีลักษณะเปนศูนยรับกระจายสินคาไปยังรานคา
ปลายทางใหกับบริษัทสินคาตางๆท่ีเขามาฝากสงสินคาในแตละวัน ทําใหสามารถสรุป
ปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญซ่ึงสอดคลองกับลักษณะกระบวนการทํางานของศูนยงาน
ตัวอยางไดดังนี้

1) ปจจัยดานเวลา (Time)

√ ระยะเวลาในการจัดสงสั้น – ลูกคาแตละรายมักตองการใหผูประกอบการขนสง
สามารถจัดสงสินคาไดรวดเร็ว เน่ืองจากปจจุบันรานคาปลายทางเองก็มักตองการ
ไดรับสินคาอยางรวดเร็วเชนกัน โดยไมตองการเผื่อระยะเวลาในการสั่งซื้อลวงหนา
นาน อีกทั้งการที่รานคาตองมีสินคาคางในสตอกมาก ก็ยอมกอใหเกิดตนทุนสินคา
คงคลัง (Inventory) กับรานคาดวยเชนกัน นอกจากนี้จากลักษณะพฤติกรรมการซื้อ
สินคาประเภทสินคาอุปโภคบริโภค ทําใหผูบริโภคมีโอกาสเปล่ียนการใชสินคาไปยัง
ย่ีหออื่นหรือบริษัทอื่นไดอยางรวดเร็ว บริษัทสินคาท่ีมาฝากสงสินคาจึงเห็นความ
สําคัญของการที่รานคาปลายทางตองมีสินคาในชั้นวางขายอยูเสมอ (ไมใหขาด) ดัง
นั้นบริษัทสินคาจึงมักตองการใหผูประกอบการขนสงสามารถจัดสงสินคาถึงลูกคาได
ภายในเวลาอนัรวดเร็ว

√ ระยะเวลาในการสงเอกสารกลับคืนสั้น – ภายหลังจากการสงสินคาเสร็จแลว 
พนักงานขนสงจะตองนําสําเนาบิลท่ีมีลายเซ็นตรานคาปลายทางเซ็นตรับสนิคาแลว
กลับคืนมาท่ีตนทาง เพื่อนําสงคืนใหกับบริษัทสินคาตอไป ซ่ึงบริษัทสินคามัก
ตองการใหผูประกอบการขนสงจัดสงสําเนาเอกสารกลับคืนไดรวดเร็วและถูกตอง 
ท้ังน้ีเพื่อจะไดนําไปตั้งเบิกหรือเก็บคาสินคาจากรานคาน้ันตอไปไดอยางรวดเร็ว
มากขึ้นดวย สําหรับลักษณะการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยาง ซึ่งบริษัทสินคา
สวนใหญไดตกลงกับศูนยงานไวแลววา ใหศูนยงานสงสําเนาเอกสารกลับคืนแก
พนักงานขับรถของบริษัทสินคาในรอบถัดไปท่ีมาฝากสงสินคา และมีบริษัทสินคา
บางรายท่ีตองการใหศูนยงานจัดสงเอกสารไปยังบริษทัสนิคาเอง ซ่ึงมีจํานวนนอย
มาก ดังน้ันการวัดผลดานระยะเวลาการคืนเอกสารในครั้งนี้ จะทําการวัดระยะเวลา
ตั้งแตวันท่ีสินคาเขามาฝากสงจนถึงวันท่ีพนักงานของศูนยงานพิมพใบรายงานการ
ขนสงแนบกับสําเนาเอกสารที่จะคืน ซึ่งอาจไมใชวันที่บริษัทสินคามารับเอกสารบิล 
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กลับคืน แตเปนการวัดระยะเวลาถึงวันที่ศูนยงานเตรียมพรอมสงเอกสารกลับคืนให
บริษัทสินคา (โดยไมทราบลวงหนาวาบริษทัสินคาจะเขามาในรอบถดัไปวนัไหน)

√ ระยะเวลาเฉลี่ยในการแกไขปญหา – เนื่องจากปญหาสามารถเกิดขึ้นไดทุกเมื่อ การ
ปองกันปญหาไมใหเกิดขึ้นจึงเปนสิ่งที่ดี แตในบางครั้งก็อาจหลีกเลี่ยงไมได ดังน้ัน
ความรวดเร็วในการแกไขปญหาจึงเปนอีกปจจัยหน่ึงท่ีลูกคามักจะใหความสําคัญ 
อยางไรก็ตามการเก็บขอมูลเพื่อหาตัวช้ีวัดท่ีสะทอนปจจัยดานน้ีทําไดคอนขางยาก 
เพราะตองมีการตรวจสอบและตดิตามรายการปญหาอยูตลอดเวลา ผูประกอบการ
ขนสงจะตองมีระบบบันทึกขอมูลท่ีสะดวกและตองไดรับความรวมมือจากพนักงาน
ที่ปฎิบัติงานในการใหขอมูลปญหาหรือเปดเผยปญหาที่เกิดข้ึนอยางถูกตองดวย

2) ปจจัยดานคุณภาพ (Quality)

√ การดูแลรักษาสินคามิใหเสียหายหรือสูญหาย – หากสินคาที่มาฝากสงเกิดความเสีย
หายหรือสูญหายอาจสงผลใหเกิดความลาชาในการจัดสง โดยบริษัทสินคาจะตองนํา
สินคามาเปลี่ยนใหกับรานคาใหมหรือรานคาอาจยกเลิกการสั่งซื้อสินคานั้นเลย นอก
จากน้ีการเกิดความเสียหายดังกลาวยังทําใหพนักงานของบริษัทสินคาตองเสียเวลา
ในการแกไขปญหามากขึ้นดวย โดยไมเกิดคุณคาเพิ่มแตอยางใด ดังนั้นบริษัทสินคา
จึงมักตองการใหผูประกอบการขนสงดูแลรักษาสินคาอยางดี  มิใหเกิดความเสียหาย
ข้ึน ถึงแมวาผูประกอบการขนสงจะรับผิดชอบตอความเสียหายนั้นเต็มมูลคาที่เสีย
หายก็ตาม

√ ความถูกตองในการจัดสงตามสถานที่สง ประเภทและจํานวนสินคา – ความตองการ
ดานนี้มีลักษณะเชนเดียวกันกับความตองการดานการดูแลรักษาสินคา เพราะความ
ผิดพลาดที่เกิดจากการจัดสงผิดที่ หรือผิดประเภทและจํานวนของสินคาที่ระบุในบิล 
ยอมทําใหเกิดความลาชาในการติดตามแกไขปญหา เสียเวลาในการจัดสงใหกับ 
รานคาใหม หรืออาจทําใหสินคาเกิดสูญหายได นอกจากนี้ยังหมายถึงความลมเหลว
ของการจัดสงสินคา เพราะไมไดชวยสรางคุณคาใหกับสินคาแตอยางใด เนื่องจาก
สินคาไมไดถูกจัดสงใหกับผูท่ีตองการสินคาตามจํานวนท่ีตองการและภายในเวลาท่ี
ตองการ

√ ความถูกตองของสําเนาเอกสารบิลที่นํากลับมา –  ในการนําสงสําเนาเอกสารกลับ
คืนบริษัทสินคานั้น นอกจากจะตองการใหผูประกอบการขนสงนําเอกสารกลับคืนมา
อยางรวดเร็วแลว บริษัทสินคายังตองการใหเอกสารที่นํากลับคืนมามีความถูกตอง
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ดวย เพราะหากนํากลับมาไมถูกตองจะทําใหเสียเวลาในการนํากลับไปเปลี่ยนอีก
รอบ  ซึ่งอาจใชเวลามากกวาเดิม

3) ปจจัยดานความเชื่อถือได (Reliability)

√ ความสามารถในการจัดสงสินคาตามกําหนดเวลาสูง – ปจจัยดานนี้มีความใกลเคียง
กับปจจัยดานเวลาในการจัดสงท่ีรวดเร็ว โดยมองในแงความเช่ือถือได กลาวคือ   
ลูกคามักตองการไดรับการยืนยันวาสินคาหรือบิลท่ีมาฝากสงน้ันมีโอกาสท่ีจะถูกจัด
สงภายในกําหนดเวลาดวยความนาจะเปนเทาไร ซ่ึงกําหนดเวลาดังกลาวก็คือ     
คาอางอิงที่ผูประกอบการขนสงไดยืนยันกับลูกคาวา จะสามารถจัดสงใหถึงรานคา
ปลายทางภายในระยะเวลาที่กําหนด สําหรับแตละเขตการจัดสง

√ ความสามารถในการสงเอกสารกลับคืนตามกําหนดเวลาสูง – ปจจัยดานน้ีก็สามารถ
อธิบายไดเชนเดียวกันกับปจจัยดานความสามารถในการจัดสงสินคาตามกําหนด
เวลา โดยมองในแงของเวลาท่ีใชในการสงเอกสารคืนใหกับบริษัทสินคาวา ผู
ประกอบการขนสงสามารถจัดสงเอกสารกลับคืนไดทันเวลาท่ีกําหนดคิดเปน
เปอรเซ็นตหรือความนาจะเปนเทาไร

4) ปจจัยดานความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)

√ ถึงแมวาปจจัยดานเวลา ดานคุณภาพและดานความเชื่อถือไดจะเปนปจจัยที่ลูกคา
ใหความสําคัญเปนอยางมาก แตความพึงพอใจของลูกคาตอการบริการดานการ  
ขนสงก็ยังเกิดจากปจจัยอื่นๆไดอีก หรืออาจกลาวไดวา ถึงแมความสามารถในการ
ทํางานของผูประกอบการขนสงในปจจัยดานตางๆ (ดังที่ไดกลาวมาแลว) จะเกิด
ประสิทธิผลตอลูกคาก็ตาม แตก็อาจพบวาบริษัทสินคายังคงไมพึงพอใจตอการ
ดําเนินงานในปจจัยอื่นๆอีก  ดังนั้นผูประกอบการจึงควรวัดความพึงพอใจของลูกคา
ในภาพรวมดวย โดยอาจใชวิธีการสํารวจความพึงพอใจหรือมีแบบฟอรมการรอง
เรียนใหกับลูกคา เพื่อใหลูกคาเกิดความสะดวกในการรองเรียน ซ่ึงแบบฟอรมดัง
กลาวควรจะออกแบบใหสามารถทราบปญหาไดอยางชัดเจน เพื่อที่จะนํามาปรับปรุง
การทํางานใหลูกคาเกิดความพึงพอใจมากข้ึนดวย โดยการวัดความพึงพอใจของ 
ลูกคาในภาพรวมน้ัน อาจวัดเปนจํานวนคร้ังของการรองเรียนปญหาจากลกูคาตอ
จํานวนบิลที่เขามาก็ได
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4.2.2.2 ตัวชี้วัดนําดานลูกคา

จากปจจัยขางตนสามารถสรุปความสัมพันธระหวางปจจัยท่ีลูกคาใหความ
สําคัญและตัวชี้วัดที่เกี่ยวของไดดังตารางที่ 4.5 และมีรายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัว
รวมถึงรูปแบบลักษณะขอมูลที่จะนํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัด ดังตอไปนี้

ปจจัยที่ลูกคาให
ความสําคัญ ตัวชี้วัด ลักษณะที่สําคัญ

ของตัวชี้วัด
ชวงเวลาของ
การวัด

√ ระยะเวลาเฉล่ียในการ
จัดสง

นับเวลาตั้งแตสินคาเขามา
ฝากสงจนถึงรานคารับสินคา

รายเดือนและป

√ ระยะเวลาเฉล่ียในการ
คืนเอกสาร

นับเวลาตั้งแตสินคาเขามา
ฝากสงจนถงึพมิพใบรายงาน
การขนสง

รายเดือนและป

ดานเวลา
(Time)

√ ระยะเวลาเฉล่ียท่ีใชใน
การแกไขปญหา

นับตั้งแตวันที่ทราบปญหา
จนถึงวันที่แกไขปญหาเสร็จ
เรียบรอยแลว

รายเดือนและป

√ สัดสวนบิลที่มีปญหา
สินคาเสียหาย หรือ
สูญหาย

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

√ สัดสวนจํานวนสินคา
ท่ีเกิดความเสียหาย
หรือสูญหาย

วัดตามจํานวนสินคา รายเดือนและป

√ สัดสวนบิลท่ีจัดสงผิด
สถานท่ีสง ประเภท
หรือจํานวนสินคา

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

ดานคุณภาพ
(Quality)

√ สัดสวนบิลท่ีขนสงนํา
กลับมาผิดสําเนาหรือ
นํากลับมาไมครบ

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

√ สัดสวนการจัดสงตรง
ตามกําหนดเวลา

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและปดานความเช่ือถือได
(Reliability)

√ สัดสวนบิลท่ีมีการคืน
บิลตามกําหนดเวลา

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

ดานความพึงพอใจ
(Customer
Satisfaction)

√ จํานวนครั้งที่มีการ
รองเรียนตอจํานวนบิล
ที่เขามาทั้งหมด

วัดผลจากแบบฟอรมขอรอง
เรียนจากลูกคา

รายเดือนและป

ตารางที่ 4.5 ความสัมพันธระหวางปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญและตัวชี้วัดที่เกี่ยวของ
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1) ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสง

ระยะเวลาในการจัดสงเปนระยะเวลานับตั้งแตบริษัทสินคานําสินคา
เขามาฝากสงจนถึงรานคาปลายทางไดรับสินคา ซ่ึงจะทําการวัดระยะเวลา
เฉลี่ยจากแตละรายการบิลหรือเอกสารการสงสินคา เน่ืองจากงายตอการ
เก็บขอมูล เพราะศูนยงานตองทําการจัดสงใหกับลูกคาตามรายการเอกสาร
ที่เขามา จึงไดปอนขอมูลตามรายบิลหรือเอกสารการสงสินคา นอกจากน้ี
ลูกคาสวนใหญก็ใหความสําคัญและวัดผลการทํางานของผูประกอบการ  
ขนสงโดยคิดเปนรายบิลเชนกัน

เน่ืองจากศูนยงานมีเขตการจัดสงท่ีหลากหลายและมีระยะทางท่ี
แตกตางกันเปนอยางมาก ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงท่ีควรจะเปนจึงมีคา
แตกตางกันดวย ดังนั้นตัวชี้วัดตัวนี้จึงควรวิเคราะหแยกกันระหวางเขตการ
จัดสง โดยแบงออกเปนเขตกรุงเทพ เขตภาคกลาง และเขตศูนยตางจังหวัด
ท้ัง 7 ศูนย ซึ่งการวัดผลงานของเขตศูนยตางจังหวัดนี้ก็ถือวาเปนการ
ประเมินผลงานศูนยตางจังหวัดที่ศูนยปากเกร็ดไดวาจางใหขนสงให

โดยปกติระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงที่เกิดขึ้นจริงควรมีคานอยกวา
ระยะเวลาในการจัดสงท่ีลูกคาตองการ ดังน้ันหากระยะเวลาเฉลี่ยในการ  
จัดสงมีคามากกวาแลว ศูนยงานจะตองพยายามปรับปรุงการทํางานในสวน
ที่เกี่ยวของกับการจัดสงใหดีขึ้น

ลักษณะขอมูล
ขอมูลจะมาจากบิลสงสินคาหรือเอกสารการสงสินคาทุกรายการท่ี

เขามาฝากสง ถึงแมในบางรานอาจมีบิลที่ตองไปสงมากกวา 1 รายการก็
ตาม โดยตัวช้ีวัดตัวน้ีจะถูกวัดตามชวงเวลาหน่ึงข้ึนอยูกับความตองการ
ของบริษัท เชน วัดผลระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงในชวงหนึ่งเดือน ซ่ึง
หมายความวาศูนยงานจะตองรวบรวมขอมูลทุกบิลท่ีเขามาสงในเดือนน้ัน 
แลวมาทําการวิเคราะห

จากการท่ีศูนยงานมีโปรแกรมคอมพวิเตอรสําหรับพมิพใบนําสงให
กับพนักงานขับรถเพื่อไปสงสินคาในแตละวัน ทําใหเอกสารการสงสินคาจะ

 ังหมดจํานวนบิลท
การจัดสงระยะเวลาใน

 ัดสงล่ียในการจระยะเวลาเฉ �
[
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ถูกคียขอมูลเขาคอมพิวเตอรในวันที่สินคาเขามาฝากสงในวันนั้นทันที ยก
เวนกรณีที่เปนบิลนัดสงในเขตกรุงเทพและภาคกลาง (ท่ีจัดสงโดยตรงจาก
ศูนยงานเลย) ซึ่งจะตองรอคียขอมูลเขาคอมพิวเตอรในวันกอนวันที่จัดสง 1 
วัน สวนกรณีที่เปนบิลนัดสงที่ตองผานศูนยงานตางจังหวัดทั้งหมดน้ัน บิล
นัดสงจะถูกจัดใหไปพรอมกันกับบิลที่เขามาในวันนั้นเลย แลวไปรอการจัด
สงตามวันที่นัดสงอีกครั้งที่ศูนยงานตางจังหวัด เนื่องจากบิลนัดสงมีจํานวน
ไมมากนัก ดังน้ันเพื่อความสะดวกจึงจะคํานวณตัวชี้วัดดังกลาวโดยรวมบิล
นัดสงเขาไปในรายการบิลท้ังหมดดวย แตระยะเวลาเฉลี่ยดังกลาวสําหรับ
บิลนัดสง จะหมายถึงระยะเวลานับตั้งแตวันท่ีคียขอมูลบิลลงคอมพวิเตอร
จนถึงวันท่ีรานคาปลายทางรับสินคา (ไมใชระยะเวลาตั้งแตวันที่สินคาเขา
จนถึงวันท่ีรานคาปลายทางรับสินคา) อยางไรก็ตามบิลนัดสงจะไมสงผล
กระทบตอตัวช้ีวัดน้ีมากนักเน่ืองจากบิลนัดสงของลูกคาในเขตกทม.และ
ภาคกลางท่ีเขามาลวงหนามีจํานวนนอยมาก

2) ระยะเวลาเฉลี่ยในการคืนเอกสาร

ระยะเวลาเฉลี่ยในการคืนเอกสาร เปนระยะเวลานับตั้งแตบริษัท 
ลูกคานําสินคามาฝากจนถึงวันท่ีศูนยงานพิมพใบรายงานการสงสินคาเสร็จ
เรียบรอย พรอมสงคืนใหกับบริษัทลูกคาพรอมดวยสําเนาบิลท่ีกลับมา 
เน่ืองจากบริษัทลูกคาโดยสวนใหญจะมารับสําเนาบิลกลับคืนในรอบการมา
สงสินคาครั้งถัดไป ดังนั้นจึงทําใหตองวัดระยะเวลาการคืนเอกสารจนถึงวัน
ท่ีศูนยงานมีความพรอมในการรอคืนเอกสารใหบริษัทลูกคา เพราะจะ
สะทอนประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงานท่ีศูนยงานมากกวา และ
หากวัดระยะเวลาจนถึงบริษัทลูกคาไดรับเอกสารกลับคืนน้ันก็อาจทําให
ระยะเวลาเฉลี่ยนี้มีคาสูงเกินไป โดยไมอาจบอกไดวาเนื่องมาจากศูนยงาน
จัดเตรียมเอกสารคืนลาชาหรือบริษัทลูกคาไมมารับเอกสารกลับคืน

ลักษณะขอมูล
ขอมูลจะถูกวิเคราะหตามจํานวนบิลที่เขามาฝากสง โดยเปนขอมูล

บิลชุดเดียวกันกับการวัดระยะเวลาการจัดสง เพื่อใหสามารถประเมินผล
งานได และจะตองประเมินแยกระหวางศูนยงานเปนรายเดือนเชนเดียวกัน

 งหมดจํานวนบิลทั
าบิลการคืนสําเนระยะเวลาใน

 นืเอกสารล่ียในการคระยะเวลาเฉ �
∴



99

3) ระยะเวลาเฉลี่ยที่ใชในการแกไขปญหา

ตัวชี้วัดน้ีจะสะทอนความสามารถในการแกไขปญหาของพนักงาน
ที่ศูนยงานเองและศูนยตางจังหวัด (หรือบริษัทรวม) ซ่ึงจะไมทําการวัดแยก
ระหวางเขตการจัดสงหรือศูนย เนื่องจากสวนใหญเปนปญหาที่เกิดรวมกัน 
อีกทั้งการวัดระยะเวลาเฉลี่ยในการแกไขปญหาในครั้งนี้ ก็ถือวาเปนการวัด
ผลดานความรวดเร็วในการติดตามปญหาของพนักงานที่ศูนยงานเอง ซ่ึง
เม่ือไรก็ตามท่ีเกิดปญหาข้ึนมาแลว ลูกคาก็มักจะตองการใหมีการแกไข
ปญหาอยางรวดเร็วและไดผลตามที่ตองการ ดังนั้นศูนยงานจะตองพยายาม
ตอบสนองความตองการของลูกคาใหได

ลักษณะขอมูล
ระยะเวลาเฉลี่ยท่ีใชในการแกไขปญหาคือ ระยะเวลานับตั้งแตที่

ศูนยงานรับทราบปญหาจากลูกคาจนกระท่ังสามารถแกไขปญหาไดเสร็จ
เรียบรอย ซ่ึงตัวช้ีวัดน้ีคอนขางจะเก็บขอมูลไดยาก และตองไดรับความ 
รวมมือจากพนักงานที่ศูนยทุกคนในการยอมเปดเผยปญหาที่เกิดขึ้น (แม
วาจะเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง) และบันทึกปญหาทุกคร้ังท่ีรับ
ทราบ โดยตัวช้ีวัดน้ีจะเก็บขอมูลไดจากแบบฟอรมเดียวกันกับแบบฟอรม
ขอรองเรียนของลูกคา ซึ่งไมจําเปนตองใหลูกคาเปนผูกรอกแบบฟอรม แต
พนักงานท่ีศูนยอาจทําหนาท่ีกรอกแบบฟอรมแทนลูกคาก็ได ขอมูลท่ี     
จําเปนตองกรอก ไดแก รายละเอียดปญหา วันท่ีทราบปญหา แนวทางการ
แกไขและวันที่แกไขปญหาใหแลวเสร็จ ดังจะกลาวตอไปในบทที่ 5 ขอมูลที่
ไดจะถูกนํามาคํานวณสรุปในรายเดือน เพื่อใหไดคาระยะเวลาเฉลี่ยในการ
แกไขปญหา

4) สัดสวนบิลที่มีปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหาย

จากความตองการคุณภาพในการจัดสง ซ่ึงสะทอนไดจากความ    
เสียหายหรือสูญหายของสินคาทําใหศูนยงานตองประเมินผลหาความ
สามารถในการดูแลรักษาสินคา โดยอาศัยตัวชี้วัดนี้ ซ่ึงหากมีบิลท่ีเขามา
ฝากสงสินคาเปนจํานวนมากข้ึน โอกาสท่ีสินคาจะเกิดความเสียหายหรือ

นทึกท่ีมีการบัจํานวนปญหา
 ัญหา ใชแกไขประยะเวลาที

กไขปญหาล่ียในการแระยะเวลาเฉ �
∴

 งหมดจํานวนบิลทั
ญหายยหายหรือสู สินคาเสีจํานวนบิลที

สูญหายสียหายหรือท่ีสนิคาเสัดสวนบิล ∴
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สูญหายก็มีมากตามดวย ซึ่งลูกคามักจะใหความสําคัญตามจํานวนบิลที่เกิด
ปญหาดวย เพราะไมวาสินคาน้ันจะสูญหายหรือเสียหายมากนอยอยางไร 
แตการท่ีมีบิลท่ีเกิดปญหามากน้ัน แสดงวาพนักงานของบริษัทสินคาก็ตอง
เสียเวลาการแกไขปญหามากขึ้น รวมถึงจํานวนบิลท่ีเกิดปญหามากข้ึน ก็
ยอมทําใหรานคาปลายทางท่ีไดรับผลกระทบมีมากดวยเชนกัน ซ่ึงผู
ประเมินสามารถนําตัวช้ีวัดดานน้ีไปใชเปนตัวช้ีวัดกระบวนการทํางานภาย
ในของกิจกรรมการขนสงสินคาไดดวย

ลักษณะขอมูล
ตัวชี้วัดนี้จึงจะคํานวณตามรายการบิล โดยคิดสัดสวนตอจํานวนบิล

ท้ังหมดท่ีเขามาฝากสง ซ่ึงจะคิดแยกตามสาเหตุของปญหาคือปญหาท่ีเกิด
จากการทํางานของศูนยงานปากเกร็ดเอง และปญหาจากการทํางานของ
ศูนยงานตางจังหวัดแตละศูนย เพื่อใหทราบและแกไขปญหาท่ีตนเหตุได 
เพราะอยางไรก็ตามหากเกิดปญหาบริษัทลูกคาก็จะรองเรียนมาท่ีศูนยงาน
ปากเกร็ดเพียงศูนยงานเดียวเทานั้น ซึ่งศูนยงานปากเกร็ดจะตองทําหนาที่
ติดตามปญหาและวัดผลงานของศูนยท่ีไปสงตอเอง และตัวช้ีวัดน้ีจะถูก
พิจารณาเปนรายเดือน เพื่อใหสามารถเปรียบเทียบพรอมกับตัวชี้วัดอื่นได

5) สัดสวนจํานวนสินคาที่เกิดความเสียหายหรือสูญหาย

ตัวชี้วัดนี้จะชวยประเมินผลในลักษณะเดียวกันกับขอ 4 แตมองใน
แงของจํานวนสินคา เพื่อดูความสามารถในการดูแลรักษาสินคาแตละช้ิน 
โดยตองเปนจํานวนสินคาที่เสียหายหรือสูญหายจริงทั้งหมด อยางไรก็ตาม
ศูนยงานควรพิจารณาที่มูลคาความเสียหายที่เกิดขึ้นประกอบดวย แตเนื่อง
จากศูนยงานมีความรับผิดชอบตอความเสียหายที่เกิดข้ึนจริงตามมูลคาของ
สินคาที่เสียหายหรือสูญหาย และสินคาของลูกคาแตละรายจะมีราคาเฉลี่ยที่
แตกตางกัน ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ีจึงจะไมนํามูลคาของความเสียหายมา
พิจารณาเปนตัวชี้วัดนําดานลูกคา เชน แมวามูลคาความเสียหายรวมจะคิด
เปนจํานวนเงินไมมากกต็าม แตอาจพบวาลูกคาบางรายไมไดรับความพึง
พอใจก็ได (เน่ืองจากราคาสินคาเฉลี่ยของบริษัทลูกคารายน้ีมีคาไมมาก) 
และจะนํามูลคาความเสียหายท่ีเกิดข้ึนจริงไปเปนตัวช้ีวัดดานกระบวนการ
ดําเนินงานภายใน เพื่อดูความสามารถในการดูแลรักษาสินคาเชนกัน

าทั้งหมดจํานวนสินค
ยยหรือสูญหาาที่เสียหาจํานวนสินค

หรือสูญหายคาเสยีหายสัดสวนสิน ∴
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ลักษณะขอมูล
ขอมูลน้ีจะเก็บบันทึกไปพรอมๆกับจํานวนบิลท่ีสินคาไดรับความ

เสียหายหรือสูญหาย และควรระบุดวยวาสินคาสวนใหญที่เกิดปญหานี้เปน
สินคาประเภทใด จากบริษัทอะไร ซ่ึงจะชวยใหศูนยงานหาแนวทางแกไขได 
เชน ใหความรูกับพนักงานขนสงในการดูแลสินคาบางประเภท หรือ
ประสานงานกับบริษัทลูกคาเร่ืองของบรรจุภัณฑ เปนตน และจะแบงการ
วิเคราะหออกตามเขตการจัดสงเชนเดียวกับตัวชี้วัดในขอ 4 เพื่อใหทราบ
ความถ่ีของความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนและสามารถแกไขไดอยางรวดเร็ว  โดย
ควรวิเคราะหในรายเดือนแลวสรุปในรายป พรอมๆกับตัวชี้วัดที่เกี่ยวของ

6) สัดสวนบิลที่จัดสงผิดสถานที่สง ประเภทหรือจํานวนสินคา

ความผิดพลาดในการจัดสงอาจมีไดทั้งการสงผิดสถานที่สง การสง
ผิดประเภทสินคาและการสงไมครบถวนตามจํานวนที่ตองการ ซ่ึงจะสงผล
ตอความลาชาในการจัดสงหรือโอกาสท่ีสินคาจะเสียหายหรือสูญหายก็มี
มากเชนกนั หากผิดพลาดบอยก็ยอมหมายถึงศูนยงานขาดคุณภาพในการ
จัดสง ดังนั้นจําเปนตองมีตัวชี้วัดดานนี้ดวย ซึ่งจะใชวัดผลของกระบวนการ
ทํางานภายในเชนกนั

ลักษณะขอมูล
เมื่อเกิดปญหานี้ขึ้นมา และพนักงานขนสงไมสามารถแกไขปญหา

ไดเองตามลําพัง ก็จะติดตอมายังพนักงานในสํานักงาน ใหชวยแกไขปญหา 
ดังน้ันขอมูลน้ีจะตองถูกบันทึกในทันทีท่ีไดรับทราบปญหา ถึงแมวา
พนักงานขนสงจะสามารถทําการแกไขโดยการติดตามสินคาใหไปสงถูก
ตองแลวก็ตาม เพราะหากเกิดปญหาน้ีบอยๆ (แมวาจะทําการแกไขปญหา
ได) ก็ยอมมีผลตอความลาชาในการจัดสงหรือตอจํานวนรานคาที่สามารถ
จัดสงไดในแตละวัน อีกท้ังยังทําใหพนักงานในสํานักงานเสียเวลาในการ
ทํางาน โดยตัวชี้วัดนี้จะพิจารณาจากความผิดพลาดที่เกิดข้ึนจริงที่ศูนยงาน
ทราบ (ซึ่งอาจแกไขปญหาไดเอง โดยยังไมไดแจงไปยังลูกคา) แตจะไมวัด
ความผิดพลาดท่ีลูกคาตรวจพบ เพราะจะทําใหมีสัดสวนความผิดพลาด
นอยกวาความเปนจริง และทําใหศูนยงานไมทราบผลการดําเนินงานที่แท
จริง นอกจากนี้จะทําการวัดผลแยกเขตสงดวยเชนกัน   

 งหมดจํานวนบิลทั
ผิด สงสินคาจํานวนบิลที

ที่สงผิดสัดสวนบิล [
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7) สัดสวนบิลที่ขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือนํากลับมาไมครบสําเนา

ภายหลังจากสินคาไดถูกจัดสงแลว พนักงานขนสงจะตองนําสําเนา
บิลท่ีมีลายเซ็นตลูกคากลับมาคืนใหถูกตองและครบถวนตามท่ีแตละบริษัท
สินคากําหนด หากนํากลับมาผิดจะทําใหเสียเวลาในการกลับไปเปลี่ยน
เอกสารบิล และเสียคาใชจายโดยไมเกิดคุณคาเพิ่มแตอยางใด โดยการวัด
คุณภาพการนําสําเนาบิลกลับมาน้ีจะวัดจากสําเนาบิลท่ีศูนยงานไดรับจาก
พนักงานขนสง ไมใชการวัดความผิดพลาดของการสงสําเนาบิลใหบริษทั
สินคา ซ่ึงการวัดความผิดพลาดจากท่ีศูนยงานตรวจพบน้ีจะชวยใหเห็น
จํานวนคร้ังท่ีผิดจริง (กอนที่จะแกไขแลวสงกลับใหลูกคา) เพราะหากเปน
การวัดจากจํานวนครั้งที่บริษัทลูกคาสงสําเนาบิลกลับมาใหแกไข จะพบวา
มีจํานวนนอยกวาบิลท่ีผิดพลาดจริง อยางไรก็ตามการสะทอนผลจากความ
ผิดพลาดท่ีไมไดรับการแกไข แลวลูกคาตรวจพบไดภายหลังก็สามารถ
สะทอนผลไดจากขอรองเรียนของลูกคาตอปญหาดานน้ี ซ่ึงทราบไดจาก
แบบบันทึกขอรองเรียนของลูกคา ดังจะกลาวตอไปในบทที่ 5

ลักษณะขอมูล
ตัวช้ีวัดน้ีจะไดจากการเก็บบันทึกขอมูลในรายวันจากกิจกรรมการ

ติดตามบิล ซ่ึงพนักงานติดตามบิลจะตองตรวจสอบวาพนักงานขนสงนํา
กลับมาครบทุกรานที่ไปสงและนํากลับสําเนาบิลมาถูกตองหรือไม ตัวชี้วัดนี้
จึงใชในการประเมินผลคุณภาพของการขนสงในสวนของงานเอกสารและจะ
นําไปใชเปนตัวชี้วัดกระบวนการภายในดวยเชนกัน

8) สัดสวนการจัดสงตรงตามกําหนดเวลา

ตัวช้ีวัดน้ีเปนการวัดความเช่ือถือไดในดานความสามารถในการ  
จัดสงวาศูนยงานสามารถจัดสงสินคาไดภายในระยะเวลาท่ีกําหนดหรือไม 
และโอกาสที่บิลจะถูกจัดสงลาชาจากกําหนดนั้นมีความนาจะเปนเทาไร ซ่ึง
ในแตละเขตการจัดสงจะมีคาอางอิง (Benchmarking) ของกําหนดเวลาการ
จัดสงแตกตางกันตามระยะทาง ดังจะกลาวถึงในบทตอไป และนอกจากจะ

 งหมดจํานวนบิลทั
อง บัไมถูกต นําสําเนากลจํานวนบิลที

งาไมถูกตอท่ีนํากลับมสัดสวนบิล ∴

 งหมดจํานวนบิลทั
ำหนดเวลา สงภายในกจํานวนบิลที

ำหนดเวลาจัดสงตามกสัดสวนการ ∴
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พิจารณาตัวชี้วัดนี้ในภาพรวมแลวนั้น ศนูยงานจะตองพิจารณาผลจากการ
ทํางานภายในดานอื่นดวยวาจะมีผลกระทบตอตัวชี้วัดนี้อยางไร เชน การ
จัดสินคาออกสงในแตละวัน เปนตน

ลักษณะขอมูล
ขอมูลท่ีใชจะเก็บจากรายการบิลทุกบิลท่ีเขามาฝากสงสินคาในแต

ละเดือน ซึ่งศูนยงานไดมีการคียขอมูลรายละเอียดบิลเขาคอมพิวเตอรเพื่อ
ออกใบนําสงสินคาใหกับพนักงานขนสงอยูแลว พรอมกับการคียขอมูลวันที่
ที่รานคาปลายทางรับสินคาในขากลับจากการขนสงดวย ดังน้ันศูนยงานจึง
สามารถนําขอมูลสวนนี้มาทําการวิเคราะหผลการดําเนินงานในรายเดือนได 
ซึ่งควรพิจารณาแยกศูนยหรือเขตสง เพราะจะทําใหทราบความสามารถใน
การจัดสงแยกตามผูที่เกี่ยวของ ดังจะกลาวถึงการวิเคราะหตอไปในบทที่ 5

9) สัดสวนบิลที่มีการคืนบิลตามกําหนดเวลา

จากท่ีกลาวมาแลวถึงความสําคัญของเอกสารที่พนักงานขนสงตอง
นํากลับมาคืนภายหลังจากการขนสง ซึ่งจะตองนํากลับมาอยางถูกตองและ
รวดเร็ว ดังน้ันจึงตองมีตัวช้ีวัดท่ีแสดงถึงความเช่ือถือไดในดานความ
สามารถในการติดตามเอกสารกลับคืนมาอยางรวดเร็ว

ลักษณะขอมูล
ขอมูลท่ีนํามาคํานวณตัวช้ีวัดตัวน้ีจะมาจากขอมูลชุดเดียวกันกับ

การประเมินประสิทธิภาพดานการจัดสง ไดแก สัดสวนการจัดสงภายใน
กําหนดเวลา เปนตน และจะทําการประเมินผลในรายเดือนแบบแยกเขต
การจัดสงเชนกัน ดังจะกลาวถึงผลของตัวชี้วัดนี้ตอไปในบทที่ 5

 งหมดจํานวนบิลทั
นด คืนทันกําหจํานวนบิลที

นดเวลานบิลตามกําหท่ีมีการคืสัดสวนบิล ∴
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10) สัดสวนการรองเรียนปญหา

ความตองการของลูกคาน้ันมีหลากหลาย ลูกคาแตละรายก็จะมี
ความตองการแตกตางกันไป ดังน้ันการประเมินผลงานจึงควรมีการวดัผล
ตอปญหาอื่นๆท่ีอาจเกิดขึ้น ซึ่งจะวัดไดจากการนับจํานวนคร้ังที่มีการรอง
เรียนเกิดขึ้น การรองเรียนจะเกิดข้ึนบอยเม่ือศูนยงานมีปริมาณการขนสง
มากข้ึน ดังนั้นสิ่งสําคัญคือศูนยงานจะตองรักษาระดับการบริการไมใหมีขอ
รองเรียนท่ีมากเกินไป ตัวช้ีวัดน้ีจึงจะวัดจํานวนคร้ังท่ีมีการรองเรียนเทียบ
กับจํานวนบิลที่เขามาในแตละเดือน และเพื่อใหไดผลดีศูนยงานจะตองระบุ
สาเหตุของปญหาตางๆหรือประเด็นที่ลูกคาไมพึงพอใจดวย

ลักษณะขอมูล
เดิมทีศูนยงานไมเคยมีการเก็บขอมูลการรองเรียนจากลูกคามา

กอน ดังนั้นจึงตองอาศัยแบบฟอรมชวยในการเก็บขอมูลเพิ่มเติม และจะ
ตองไดรับความรวมมือจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ ทั้งจากพนักงานที่ศูนยงาน
เองหรือพนักงานท่ีสํานักงานใหญในการชวยรวบรวมขอมูลการรองเรียน
จากลูกคาท่ีไดรองเรียนมาทางสํานักงานใหญโดยตรง ดังจะกลาวถึง
แบบฟอรมรับขอรองเรียนอีกครั้งในบทที่ 5

จะเห็นไดวาตัวช้ีวัดนําดานลูกคาน้ีกําหนดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญเปน
หลัก ซึ่งหากศูนยงานสามารถดําเนินงานใหตัวชี้วัดนําดานลูกคาตรงกับความตองการ
ของลูกคาได โอกาสท่ีลูกคาจะใชบริการอยางตอเน่ืองหรือมีลูกคารายใหมเขามาใช
บริการเพิ่มเติมก็มีมากตามดวย ดังน้ันในการประเมินผลงานดานประสิทธิภาพการ
ดําเนินงานภายใน ผูประเมินควรใหความสนใจดวยวาผลจากกระบวนการดําเนินงานใน
แตละข้ันตอนน้ันมีผลตอปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญอยางไร หรือมีโอกาสท่ีจะทําให  
ลูกคาเกิดความไมพึงพอใจตอบริการอยางไร

 มาฝากสงจํานวนบิลที
หาองเรียนปญท่ีมีการรจาํนวนคร้ัง

 ัญหารองเรียนปสัดสวนการ [
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4.3 การพัฒนาตัวช้ีวัดดานกระบวนการดําเนินงานภายใน

เพื่อใหศูนยงานประสบผลสําเร็จตอความตองการจากภายนอก ตัวชี้วัดผลดานกระบวน
การดําเนินงานภายใน จึงควรกําหนดจากปจจัยท่ีกระทบตอความตองการจากภายนอก ศูนย
งานจึงจะทราบไดวาควรใหความสําคัญกับแตละกระบวนการอยางไร ซ่ึงจะทําใหศูนยงาน
สามารถปรับปรุงงานไดอยางรวดเร็ว ดังนั้นในเบื้องตนศูนยงานจะตองทราบความสัมพันธของ
กระบวนการดําเนินงานภายในกอนวาสงผลกระทบตอความตองการจากภายนอกอยางไร จึงจะ
สามารถกําหนดตัวชี้วัดผลงานที่สอดคลองกับปจจัยนั้นๆได

4.3.1 ความสัมพันธของกระบวนการดําเนินงานภายใน

จากลักษณะสําคัญของแตละกระบวนการทํางานดังไดกลาวมาแลวในบทท่ี 3 
ซึ่งแสดงใหเห็นวาแตละกระบวนการนั้นลวนมีความเกี่ยวของตอกัน ผลจากการทํางาน
ของกระบวนการหน่ึงยอมสงผลตออีกกระบวนการหน่ึง ซึ่งจะสงผลตอภาพรวมของการ
ดําเนินงานในท่ีสุด นอกจากน้ีในแตละกระบวนการทํางานก็จะสงผลกระทบตอความ
ตองการจากภายนอกไมเทากัน ดังน้ันเพื่อใหเขาใจความสัมพันธของกระบวนการ
ทํางานภายในท่ีมีตอความตองการจากภายนอกไดงายข้ึน ผูวิจัยจึงอาศัยแผนภูมิ
กางปลา (Fishbone Diagram) ชวยในการอธิบายความสัมพันธ ซึ่งจะทําใหพนักงานที่
ปฏิบัติงานในแตละกระบวนการเขาใจผลกระทบจากกระบวนการทํางานของตนท่ีมีตอ
ความตองการจากภายนอกไดอยางชัดเจนมากขึ้น

เพื่อใหงายตอการอางถึงกระบวนการทํางานในแตละขั้นตอน ผูวิจัยขอกําหนด
รหัสที่ใชเรียกแทนกระบวนการตางๆ ดังตารางท่ี 4.6
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กระบวนการทํางาน รหัสอางอิง
การรับรายการขนสงสินคา A
การจัดทําใบนําสงสินคา B
การจดัรถขนสง C
การรับสินคาท่ีคลัง D
การจัดสินคาท่ีคลัง E
การข้ึนสินคา F
การขนสง G
การจายคาแรงพนักงานขนสง H
การต้ังเบิกคาขนสงกับบริษัทลูกคา I
การติดตามเอกสาร J
การพิมพใบรายงานการขนสง K
การจัดการสินคาคืน L
การแกไขปญหา M

       ตารางที ่4.6 รหัสอางองิกระบวนการทํางาน

ความตองการจากภายนอกท่ีสําคัญท่ีนํามาพิจารณาในคร้ังน้ี ไดจากปจจัยท่ี
บริษัทลูกคาใหความสําคัญเปนหลัก ดังไดกลาวมาแลวในหัวขอ 4.2.2.1 โดยปจจัยดาน
เวลาและดานความเชื่อถือได สามารถพิจารณาไปพรอมๆกนั เชน พิจารณาปจจัยดาน
ระยะเวลาการจัดสงพรอมๆกับความสามารถในการจัดสงตรงเวลา ซ่ึงอธิบายความ
สัมพันธจากกระบวนการดําเนินงานภายในท่ีสงผลกระทบตอความลาชาในการจัดสงได
ดังรูปท่ี 4.1 เปนตน จากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญ ทําใหสามารถอธิบายผลกระทบ
ดวยแผนภูมิกางปลา ดังตอไปนี้

∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.1 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความลาชาในการจัดสง
∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.2 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความลาชาในการพิมพ
ใบรายงานการขนสงและคืนบิลใหบริษัทสินคา

∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.3 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหสินคาเกิดความเสียหาย
∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.4 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหสินคาเกิดความสูญหาย
∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.5 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหจัดสงไมถูกตองตามสถานที่
สง ประเภทและจํานวนสินคา

∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.6 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความผิดพลาดของ
สําเนาบิลกลับคืน
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ในแผนภูมิกางปลาแตละรูป จะแสดงใหเห็นปจจัยท่ีกระทบตอความตองการ
จากภายนอก โดยปจจัยจากการดําเนินงานในแตละกระบวนการจะมีรหัสกระบวนการ
ระบุไวดานหนา ตัวอยางเชน การวางสินคาผิดกองหรือผิดเขตที่ตองไปสง เปนผลจาก
กระบวนการจัดสินคาที่คลัง ซ่ึงมีรหัสกระบวนการคือ E ดังนั้นการวางสินคาผิดกองหรือ
ผิดเขตที่ตองไปสง จึงมีรหัสอางอิงคือ E1 โดยตัวเลขที่เขียนไวตอจากรหัสกิจกรรม (E)
น้ัน ไมไดแสดงความหมายอะไร เพียงแตใชในการแยกแยะความแตกตางของปจจัยจาก
การดําเนินงานเทานั้น เชน กระบวนการจัดสินคาที่คลัง มีปจจัยจากการดําเนินงานท่ี
สําคัญไดแก การวางสินคาผิดกองหรือผิดเขตที่ตองไปสง (รหัสอางอิง คือ E1) และ
ความลาชาในการจัดสินคาที่คลัง (รหัสอางอิง คือ E2) ซึ่งจากแผนภูมิกางปลา จะเห็นวา
ปจจัย E1 สงผลกระทบทั้งตอความลาชาในการจัดสง (ดังแผนภูมิรูปท่ี 4.1) และตอ
ความสูญหายของสินคา (ดังแผนภูมิรูปท่ี 4.4) ซ่ึงการกําหนดรหัสดังกลาวน้ี จะชวยให
งายตอการอางถึงแตละปจจัยในขั้นตอนการพิจารณาตัวชี้วัดผลงานตอไป

ความรวดเร็วในการจัดสงเปนปจจัยท่ีบริษัทลูกคาใหความสําคัญเปนอยางมาก 
ดังน้ันศูนยงานควรใหความสําคัญกับแตละกิจกรรมวาจะสงผลใหเกิดความลาชาในการ
จัดสงหรือไม รูปท่ี 4.1 แสดงใหเห็นปจจัยจากการดําเนินงานภายในที่กระทบตอความ
ลาชาในการจัดสง ไดแก ความลาชาของการรับรายการขนสงสินคามีสวนที่จะทําใหเกิด
ความลาชาในการจัดสงได เพราะจะทําใหพนักงานจัดพิมพใบนําสงลาชา พนักงาน   
ขนสงไดเร่ิมข้ึนสินคาชา ชวงระยะเวลาท่ีสามารถสงสินคาไดก็จะสั้นลง หรือหาก
พนักงานรับรายการขนสงสินคาไมแจงวามีการโยกสถานท่ีสง ก็อาจทําใหสินคาถูกนํา
ข้ึนไปผิดคันรถ (ผิดสาย) ตองเสียเวลาในการนําสินคากลับคืนมาเพื่อไปสงใหม เชน
เดียวกันกับกรณีท่ีพนักงานคลังสินคาจัดสินคาท่ีคลังผิดพลาด ทําใหสินคาถูกวางกอง
ผิดจังหวัด ก็อาจทําใหสินคาไปผิดคันรถและตองนํากลับมาสงใหมเชนกัน นอกจากน้ี
ความผิดพลาดดานเอกสาร ไดแก ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับในบิล ก็มีสวนทําใหเกิด
ความลาชาได เพราะอาจทําใหพนักงานขนสงขึ้นสินคาไปไมครบหรือไมถูกตอง สินคาท่ี
ไมไดนําขึ้นรถจึงตองไปสงในรอบถัดไป

สําหรับกระบวนการดําเนินงานภายในท่ีเกี่ยวของโดยตรงกับความรวดเร็วใน
การจัดสง ไดแก การจัดรถขนสงและการขนสง หากพนักงานจัดสินคาออกสงไมหมดใน
วันน้ัน (โดยเฉพาะอยางยิ่งในเขตกทม.และภาคกลาง ท่ีมีกําหนดเวลาในการจัดสงเทา
กับ 1 วัน) ก็จะทําใหระยะเวลาการจัดสงมากกวาคาอางอิงเวลาที่กําหนดไว และการที่
พนักงานขนสงไมสงสินคาดวยความรวดเร็วหรือจัดสงสินคาผิดรานคา ก็ยอมทําใหตอง
เสียเวลาในการตามสินคากลับมาและไปจัดสงสินคาใหม เกิดความลาชาในการจัดสง
สําหรับการจัดสงสินคาผานศูนยงานตางจังหวัด ความรวดเร็วของการจัดสงยอมขึ้นกับ
ผลการดําเนินงานของศูนยงานตางจังหวัดดวยเชนกัน    



รูปที่ 4.1 ปจจัยที่สงผลตอความลาชาในการจัดสง

ความลาชาในการจัดสง

A .  การรับรายการขนสงสินคา

B. การจัดทําใบนําสงสินคา

A1. ความลาชาในการรบั
รายการขนสงสนิคา

C . การจัดรถขนสง

E . การจัดสินคาที่คลัง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G . การขนสง

A2. ไมแจงวามกีารโยก
สถานที่สงหรือมีบิลนัดสง

C1. ไมจัดรถมารับ
สินคาไปสง F1. นับสินคาผิดพลาด

ทําใหขึ้นสินคาไมครบ
ศนูยตางจังหวัด
จัดสงลาชา

B1. ความลาชาในการจัด
ทาํใบนาํสงสนิคา

E1. วางสินคาผิดกองหรือ
ผิดเขตที่ตองไปสง

E2. ความลาชาของการ
จัดสินคาที่คลัง

G1. ตรวจนับสินคาผิดพลาด
ในระหวางลงสินคาใหรานคา

G2. ความลาชาของการขนสง
B2. ขอมูลในใบนําสง
ไมตรงกบัในบิล

C2. จดัรถใหสงสนิคาไมหมด
ในเที่ยวเดียว

F2. ความลาชาในการขึ้นสินคา
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ความรวดเร็วในการคืนสําเนาบิลก็ถือวาเปนปจจัยหน่ึงท่ีบริษัทสินคาใหความ
สําคัญ ซ่ึงในการศึกษาคร้ังน้ีจะวัดผลการดําเนินงานดานน้ีนับตั้งแตวันท่ีสินคาเขามา
ฝากสง จนถึงวันที่ศูนยงานพิมพใบรายงานการขนสง พรอมแนบบิลสงกลับคืน เพื่อให
สะทอนผลการดําเนินงานท่ีเกิดจากการปฏิบัติงานของพนักงานท่ีศูนยงาน ปจจัยจาก
การดําเนินงานภายในท่ีอาจทําใหเกิดความลาชาในการจัดทําใบรายงานการขนสงและ
คืนบิล สามารถอธิบายไดดวยแผนภูมิรูปท่ี 4.2  ไดแก พนักงานที่ทําหนาที่ติดตามบิลมี
ความลาชาในการตามบิลหรือความลาชาในการตรวจพบบิลท่ีตองตาม จึงทําให
พนักงานที่ทําหนาที่พิมพใบรายงานการขนสงสินคามีเวลาในการคียขอมูล และพิมพใบ
รายงานการขนสงสั้น และอาจทําใหพิมพใบรายงานการขนสงไมทันกําหนด หรืออาจ
เกิดจากความลาชาในการทํางานของพนักงานท่ีทําหนาท่ีพิมพใบรายงานการขนสงเอง 
และกระบวนการที่สําคัญที่สงผลกระทบตอความลาชานี้ ไดแก การขนสง ซึ่งถือเปน
ความรับผิดชอบของพนักงานขนสง หากพนักงานขนสงไมนําบิลกลับมาคืนในทันทีที่สง
เสร็จ ก็ยอมทําใหมีโอกาสท่ีจะจัดสงบิลคืนใหกับบริษัทสินคาลาชาได หรือกรณท่ีีนํา
สําเนาบิลกลับมาผิด จะทําใหเสียเวลาในการกลับไปเปลี่ยนสําเนาจากรานคา เกิดความ
ลาชาในการสงบิลคืนใหลูกคา รวมถึงความลาชาของการจัดสงก็มีโอกาสที่จะทําใหเกิด
ความลาชาของการคนืบิลได

นอกจากน้ีข้ันตอนท่ีเกิดข้ึนกอนการจัดสง ก็สามารถกระทบตอระยะเวลาในการ
คืนเอกสารไดเชนกัน ไดแก การที่พนักงานรับรายการขนสงสินคาไมไดระบุใหพนักงาน
ขนสงทราบวา จะตองนําบิลสําเนาใดกลับมาบาง ทําใหพนักงานขนสงนํากลับมาผิดได 
เพราะแตละบริษัทลูกคาจะมีรูปแบบการนําสําเนาบิลกลับมาไมเหมือนกัน

ความเสียหายหรือความสูญหายของสินคาก็เปนสิ่งสําคัญท่ีศูนยงานควร
ระมัดระวังไมใหเกิดปญหาดังกลาว เพราะจะสงผลกระทบตอความพงึพอใจของลกูคา
และตอผลสําเร็จดานการเงินดวย เน่ืองจากศูนยงานจะรับผิดชอบตอความเสียหายหรือ
สูญหายท่ีเกิดข้ึนตามมูลคาท่ีเกิดข้ึนจริง ในความเสียหายของสินคาน้ันจะเกิดข้ึนจาก
กระบวนการที่ตองจัดการตอตัวสินคาโดยตรง ไดแก การขึ้นสินคา การจัดสินคาที่คลัง 
และการขนสง ซ่ึงหากพนักงานไมระมัดระวังในการจัดวางหรือเคลื่อนยายสนิคา ก็มี
โอกาสที่สินคาจะเสียหายได ซึ่งแสดงความสัมพันธของปจจัยท่ีกอใหเกิดความเสียหาย
ไดดังรูปท่ี 4.3



รูปที่ 4.2 ปจจัยที่สงผลตอความลาชาในการพิมพใบรายงานการขนสงและคืนบิล

ความลาชาในการพิมพใบรายงานการขนสง
และคืนบิลใหบริษัทสินคา

A .  การรับรายการขนสงสินคา

A3. ไมระบุใหทราบวาตองนํา
สาํเนาใดกลับมาบางหรือระบผุิด

J . การติดตามเอกสาร

G . การขนสง

Outsourcing

K . การพิมพใบรายงานการขนสง

J1. ความลาชาในการตรวจพบบลิ
ที่ยังไมกลบัมาคืนและตองตาม

ศนูยตางจงัหวดัสง
บิลกลับคืนลาชา

G3. ไมนําสําเนาบิลกลับ
มาคืนในทันทีที่สงเสร็จ

G2. ความลาชาของการขนสง
G4. นําบิลกลับมาผิดสําเนา
หรอืนาํกลบัมาไมครบ

K1. ความลาชาในการคียขอมูล
ลงคอมพิวเตอร

J2. ขาดประสิทธิภาพใน
การตามบิล
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รูปที่ 4.3 ปจจัยที่สงผลตอความเสียหายของสินคา

สินคาเสียหาย

E . การจัดสินคาที่คลัง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G . การขนสง

F3. โยนหรอืกระแทกสนิคา
ขณะนําขึ้นรถ

ศนูยตางจังหวัดทาํ
สินคาเสียหาย

G5. เกิดอุบัติเหตุระหวางการขนสงE3. วางสินคาซอนกันมากเกินไป

F4. จัดวางสินคาบนรถไมดี
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สําหรับปจจัยตางๆท่ีสงผลใหสินคาเกิดความสูญหายน้ัน สวนใหญแลวจะเกิด
จากกระบวนการท่ีเก่ียวของกับการจัดการสินคา แตความสูญหายที่เกิดขึ้นก็อาจมาจาก
กระบวนการจัดการดานเอกสารได เชน การรับรายการขนสงสินคาและการจัดทําใบนํา
สงสินคา หากพนักงานท่ีทําหนาท่ีรับรายการขนสงสินคาไมแจงวามีบิลหรือสินคาใดท่ี
ตองโยกสถานที่สงหรือเปนรายการนัดสง ก็จะทําใหพนักงานคลังสินคาจัดวางสินคาผิด
เขต สินคามีโอกาสสูญหายได  หรือหากจัดทําใบนําสงลาชา ก็อาจทําใหพนักงานขนสง
มีเวลาในการตรวจนับสินคานอย เกิดความวุนวายในระหวางท่ีรถขนสงมารอข้ึนสินคา 
ซึ่งก็อาจสงผลใหสินคาสูญหายไดเชนกัน

การจัดการดานคลังสินคาน้ันมีสวนสําคัญมาก หากพนักงานท่ีทําหนาท่ีรับ    
สินคาตรวจนับสินคาผิดพลาด หรือพนักงานจัดสินคาไวผิดกองที่ตองไปสง ก็จะทําให
สินคาสูญหาย ซึ่งหากพนักงานขนสงนับสินคากอนนําขึ้นรถ แลวพบวามีสินคาสูญหาย 
และพนักงานคลังสินคาตรวจหาสินคาท่ีหายไปไมพบ คลังสินคาจะตองรับผิดชอบตอ
ความสูญหายนี้ แตหากพนักงานขนสงไมนับสินคากอนนําขึ้นรถหรือนับสินคาผิดพลาด 
ก็จะทําใหนําสินคาข้ึนรถไปไมครบถวน ไมสามารถจัดสงไดถูกตองตามเอกสาร หรือ
ความผิดพลาดจากการนับสินคาสงใหกับรานคา บางรานคารับสินคาไมครบตามที่ระบุ
ในบิล พนักงานขนสงจะตองเปนผูรับผิดชอบตอความสูญหายน้ี ซ่ึงปจจัยจากแตละ
กระบวนการดังกลาวมาแลว สามารถสรุปไดดังรูปท่ี 4.4

ความเสียหายหรือสูญหายยอมเกิดจากการดําเนินงานของศูนยงานตางจังหวดั
เชนกัน ภายหลังจากที่ศูนยงานตางจังหวัดรับสินคาจากรถขนสงที่สงจากศูนยงานปาก
เกร็ดแลว ความรับผิดชอบตอตัวสินคาจะเปนของศูนยงานตางจังหวัด ซ่ึงหากศูนยงาน
ดูแลรักษาสินคาไมดี กอใหเกิดความเสียหาย ศูนยงานตางจังหวัดจะชดใชคาเสียหายให
กับบริษัทสินคาผานทางศูนยงานปากเกร็ด



รูปที่ 4.4 ปจจัยที่สงผลตอความสูญหายของสินคา

สินคาสูญหาย

A .  การรับรายการขนสงสินคา

B. การจัดทําใบนําสงสินคา

A2. ไมแจงวามีการโยกสถานที่สง
หรือมีบิลนัดสง

D . การรับสินคาที่คลัง

E . การจัดสินคาที่คลัง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G . การขนสง

D1. ตรวจนับสินคาเขาผิดพลาด

F1. ไมนับสินคา
กอนนําขึ้นรถหรือนับ
สนิคาผิดพลาด

ศนูยตางจังหวัดทาํ
สินคาสูญหาย

B1. ความลาชาในการจดั
ทาํใบนาํสงสนิคา

B2. ขอมูลในใบนาํสงไมตรงกบับลิ

G1. ตรวจนับสินคาผิดพลาด
ในระหวางลงสินคาใหรานคาE1. วางสินคาผิดกองหรือ

ผิดเขตที่ตองไปสง
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ความถูกตองของการจัดสงถือวาเปนสิ่งสําคัญที่บงบอกวา ผูประกอบการขนสง
สามารถดําเนินงานไดเกิดประสิทธิผลหรือไม ปจจัยที่สงผลใหมีการจัดสงผิดสถานที่สง 
ประเภทหรือจํานวนสินคา แสดงไดดวยแผนภูมิกางปลารูปที ่ 4.5 ซึ่งจากการสอบถาม
พนักงานที่ศูนยงานพบวา สวนใหญแลวจะเกิดจากกระบวนการขนสงเปนหลัก ไดแก 
การตรวจนับสินคาที่สงใหกับรานคาผิดพลาด ทําใหสินคาไมไดถูกจัดสงใหกับรานคาที่
ตองการสินคาอยางถูกตองทั้งประเภทและปริมาณ นอกจากน้ีการจัดการกอนการขนสง
ก็สงผลกระทบตอความถูกตองในการจัดสงเชนกัน ไดแก การท่ีพนักงานรับรายการ  
ขนสงสินคาไมแจงวาสินคาหรือบิลใดที่ตองโยกสถานที่สง ทําใหพนักงานขนสงไมทราบ
วามีการเปลี่ยนแปลงขอมูลรานคาปลายทาง หรือการที่ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับในบิล 
ก็อาจทําใหพนักงานขนสงลงสินคาใหกับรานคาผิดพลาดได อยางไรก็ตามความผิด
พลาดจากขั้นตอนท่ีเกิดขึ้นกอนการขนสงสามารถตรวจพบและแกไขใหถูกตองได ถา
พนักงานขนสงทําการตรวจนับสินคากอนนําขึ้นรถ และมีการแกไขปญหาตางๆกอนเดิน
ทางไปสง

จากท่ีกลาวมาแลววาบริษัทสินคาใหความสําคัญกับเอกสารบิลท่ีสงกลบัคนืเปน
อยางมาก หากจัดสงสําเนาบิล (ที่มีลายเซ็นตรานคา) กลับคืนลาชาหรือไมถูกตอง จะทํา
ใหบริษัทสินคาเรียกเก็บเงินคาสินคาจากรานคาไดลาชาดวย ปจจัยที่สงผลใหสําเนาบิล
ที่กลับมาไมถูกตอง ไดแก การท่ีพนักงานรับรายการขนสงสินคาระบุ (stamp) สําเนาบิล
ท่ีตองนํากลับมาผิดพลาดหรือไมครบถวน การท่ีพนักงานขนสงไมตรวจสอบเอกสาร
ภายหลังจากที่รานคาปลายทางเซ็นตรับเอกสารแลว ดังแสดงปจจัยดังกลาวในรูปที่ 4.6 
นอกจากนี้การทํางานของศูนยงานตางจังหวัดก็มีสวนสําคัญดวยเชนกัน หากพนักงานที่
ศูนยงานตางจังหวัดไมตรวจสอบความถูกตองของสําเนาบิลท่ีไดรับจากพนักงานขนสง 
แลวสงสําเนาบิลท่ีไมเรียบรอยกลับคืนมายังศูนยงานปากเกร็ด ก็จะทําใหตองเสียเวลา
ในการสงกลับเพื่อแกไขใหถูกตอง เกิดความลาชาตามมาดวย

การดําเนินงานของศูนยงานตางจังหวัดลวนสงผลกระทบกับความตองการจาก
ภายนอกท้ังสิ้น ผูประเมินผลงานจะตองประเมินผลงานจากการวาจางตอ โดยการ
ประเมินแยกศูนยงาน เพื่อใหทราบวาแตละศูนยงานดําเนินงานผิดพลาดในเรื่องใด และ
ควรปรับปรุงงานในสวนใดบาง



รูปที่ 4.5 ปจจัยที่สงผลใหจัดสงไมถูกตองตามสถานที่สง ประเภทและจํานวนสินคา

จัดสงไมถูกตองตามสถานที่สง
ประเภทและจํานวนสินคา

B . การจัดทําใบนําสงสินคา

B2. ขอมลูในใบนาํสง
ไมตรงกบัในบิล

G . การขนสง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G1. ตรวจนับสินคาผิดพลาดใน
ระหวางการลงสินคาใหรานคา

F1. ไมนับสินคากอนนําขึ้นรถ
หรือนับสินคาผิดพลาด

ศูนยตางจังหวัด
จัดสงไมถูกตอง

A . การรับรายการขนสงสินคา

A2. ไมแจงวามกีารโยก
สถานที่สงหรือมีบิลนัดสง
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รูปที่ 4.6 ปจจัยที่สงผลตอความผิดพลาดของสําเนาบิลกลับคืน

ความผิดพลาดของสําเนาบิลกลับคืน

A . การรับรายการขนสงสินคา

A3. ไมระบุใหทราบวาตองนํา
สาํเนาบลิใดกลบัมาบางหรอืระบุผิด

G . การขนสง

Outsourcing

G6. ไมตรวจสอบความถูกตองของบิล
หลังจากที่ลูกคาเซ็นตรับสินคา

ศนูยตางจังหวัดไมตรวจสอบ
ความถกูตองของสาํเนาบลิ
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ปจจัยจากการทํางานที่ไดจากแผนภูมิกางปลาทั้งหมด สามารถสรุปไดดังตาราง
ท่ี 4.7 ซึ่งในแตละปจจัยจะเกิดข้ึนจากการทํางานใน 3 สวนหลักๆ คือ สวนของงาน
สํานักงาน งานคลังสินคา และงานขนสง การที่ทราบวาเปนผลจากการดําเนินงานใน
สวนใดจะชวยใหสามารถกําหนดตัวชี้วัดไดงายข้ึน

ปจจัยที่สงผลตอความตองการจากภายนอก รหัสปจจัย สวนงาน
ความลาชาในการรับรายการขนสงสินคา A1 สํานักงาน
การไมแจงวามกีารโยกสถานท่ีสงหรือมีบิลนัดสง A2 สํานักงาน
ไมระบุใหทราบวาตองนําสําเนาใดกลับมาบางหรือระบุผิด A3 สํานักงาน
ความลาชาในการจัดทําใบนําสงสินคา B1 สํานักงาน
ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับในบิล B2 สํานักงาน
ไมจัดรถมารับสินคาไปสง C1 สํานักงาน
จัดรถใหสงสินคาไมหมดในเท่ียวเดียว C2 สํานักงาน
ตรวจนับสินคาเขาผิดพลาด D1 คลังสินคา
วางสินคาผิดกองหรือผิดเขตท่ีตองไปสง E1 คลังสินคา
ความลาชาของการจัดสินคาท่ีคลัง E2 คลังสินคา
วางสินคาท่ีคลังซอนกันมากเกินไป E3 คลังสินคา
ไมนับสินคากอนนําขึน้รถหรือนับสินคาผิดพลาด F1 ขนสง
ความลาชาในการขึ้นสินคา F2 ขนสง
โยนหรือกระแทกสินคาขณะนําขึน้รถ F3 ขนสง
จัดวางสินคาบนรถไมดี F4 ขนสง
ตรวจนับสินคาผิดพลาดในระหวางลงสินคาใหรานคา G1 ขนสง
ความลาชาของการขนสง G2 ขนสง
ไมนําสําเนาบิลกลับมาคืนในทันทีท่ีสงเสร็จ G3 ขนสง
นําบลิกลับมาผิดสําเนาหรือนํากลับมาไมครบ G4 ขนสง
เกิดอุบัติเหตุระหวางการขนสง G5 ขนสง
ไมตรวจสอบความถูกตองของบิลหลังจากท่ีลูกคาเซ็นตรับสินคาแลว G6 ขนสง
ความลาชาในการตรวจพบบิลที่ยังไมกลับมาคืนและตองตาม J1 สํานักงาน
การขาดประสิทธิภาพในการตามบิล J2 สํานักงาน
ความลาชาในการคียขอมูลลงคอมพิวเตอร K1 สํานักงาน

ตารางที่ 4.7 สรุปรายการปจจัยที่สงผลตอความตองการจากภายนอกและรหัสปจจัย
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และสามารถสรุปความสัมพันธระหวางปจจัยจากการดําเนินงานภายในท่ีสงผล
กระทบตอความตองการจากภายนอกในรูปแบบของตารางได ดังรูปท่ี 4.8

ความตองการจากภายนอก ปจจัยที่สงผลตอ
ความตองการจากภายนอก

ความรวดเร็วในการจดัสง A1, A2, B1, B2, C1, C2, E1,
E2, F1, F2, G1, G2

ความรวดเร็วในการพิมพใบรายงานการขนสงและคืนบิล A3, G2, G3, G4, J1, J2, K1
สินคาไมเสียหาย หรือเสียหายนอย F3, F4, E3, G5
สินคาไมสูญหาย หรือสูญหายนอย A2, B1, B2, D1, E1, F1, G1
การจัดสงถูกตองตามสถานทีส่ง ประเภท และจํานวนสินคา A2, B2, F1, G1
ความถูกตองของสําเนาบิลกลับคืน A3, G6

ตารางที่ 4.8 ความสัมพันธของปจจัยท่ีมีตอความตองการจากภายนอก

นอกจากการดําเนินงานภายในจะสงผลกระทบตอความตองการดานลูกคาแลว 
ยังสงผลกระทบตอดานการเงินดวย ซ่ึงผลสําเร็จดานการเงินจะเกิดจากผลการดําเนิน
งานหลายกระบวนการรวมกัน ดังน้ี

∏ การใชทรัพยากรหรือตนทุนที่มีอยูอยางคุมคา เชน การจัดรถใหสามารถ 
ขนสงสินคาไดเกิดประโยชนคุมคากับคาใชจาย

∏ การลดความสูญเสียที่เกิดจากความผิดพลาดของการดําเนินงาน หากศูนย
งานดําเนินงานผิดพลาดบอย เกิดความเสียหายข้ึน จะตองเสียคาใชจาย
มากข้ึน เชน คาใชจายจากการทําสินคาเสียหายหรือสูญหาย คาใชจายจาก
การเดินทางไปรานคาอีกรอบเพื่อแกไขบิลใหถูกตอง เปนตน ดังนั้นการลด
ความผิดพลาดจากการดําเนินงานจะชวยใหศูนยงานไมตองเสียคาใชจายท่ี
ไมจําเปนเพ่ิมข้ึน

∏ การดําเนินงานใหลูกคาไดรับความพึงพอใจจากการบริการ ยอมสงผลใหลูก
คาเขามาใชบริการมากข้ึน ซ่ึงศูนยงานสามารถวัดประสิทธิผลตอความ
ตองการของลูกคาไดโดยอาศัยตัวช้ีวัดนําดานลูกคาท่ีกําหนดจากปจจัยท่ี
ลูกคาใหความสําคัญ และอาศัยตัวชี้วัดผลดานกระบวนการดําเนินงานภาย
ในรวมดวย เพื่อใหสามารถปรับปรุงการทํางานภายในได ดังเชนที่กลาวถึง
ความสัมพันธในแผนภูมิกางปลา

∏ ปจจัยจากภายนอกอ่ืนๆ ไดแก ผูประกอบการขนสงมีจํานวนนอยลง ทําให
มีผูใหบริการจํานวนนอยลง ดังน้ันลูกคาจึงเขามาใชบริการศูนยงานตัว
อยางมากข้ึน
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ผลจากกระบวนการดําเนินงานภายในที่กระทบตอความตองการดานการเงินมัก
จะเกิดจากการดําเนินงานในหลายกระบวนการรวมกัน การพิจารณาผลการดําเนินงาน
จากแตละกระบวนการอยางละเอียด วามีผลกระทบดานการเงินอยางไรบางน้ัน จะทําให
กลายเปนภาระของผูประเมิน เน่ืองจากจะตองเสียเวลาในการจัดสรรการใชตนทุนใหกับ
แตละกระบวนการโดยไมจําเปน ดังน้ันจึงจะพิจารณาผลการดําเนินงานภายในแบบภาพ
รวมท่ีกระทบตอผลสําเร็จดานการเงิน ในชวงทายหัวขอ 4.3.2

4.3.2 ตัวชี้วัดดานกระบวนการดําเนินงานภายใน

ตัวช้ีวัดผลงานจะถูกกําหนดข้ึนเพื่อใหครอบคลุมตอกระบวนการทํางาน หรือ
ครอบคลุมปจจัยท่ีสงผลกระทบตอความตองการจากภายนอก แตอยางไรก็ตามจะตอง
ระมัดระวังไมใหมีตัวช้ีวัดท่ีมากเกินไปดวยเชนกัน ความตองการจากภายนอกที่สําคัญ
ไดแก ความตองการดานลูกคาและความตองการดานการเงิน เพื่อใหงายตอการทํา
ความเขาใจ จึงจะพิจารณาตัวชี้วัดดานกระบวนการดําเนินงานภายในแยกกัน ดังน้ี

∏ ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานลูกคา
∏ ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานการเงิน

4.3.2.1 ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานลูกคา

จากความสัมพันธของกระบวนการตางๆ ที่สงผลกระทบตอความตองการดาน
ลูกคา ดังไดกลาวมาแลวในหัวขอ 4.3.1 ทําใหสามารถกําหนดตัวชี้วัดผลจากปจจัย
ตางๆ ที่ไดในตารางที่ 4.7 ตามแนวคิด ตอไปน้ี

∏ ปจจัย A1 และ B1 ซึ่งเกี่ยวของกับขั้นตอนการรับรายการขนสงสินคาและ
การจัดทําใบนําสงสินคา พนักงานท่ีทําหนาท่ีในสวนน้ีเปนพนักงานใน
สํานักงานท่ีถือวาเปนทีมเดียวกัน เพราะหลังจากที่รับรายการขนสงสินคา
เสร็จแลว พนักงานท่ีรับรายการขนสงสินคาจะมาชวยพนักงานคียขอมูลใน
โปรแกรมการจัดทําใบนําสง เพื่อใหพิมพใบรายงานการขนสงไดเร็วขึ้น ดัง
นั้นจึงจะกําหนดตัวชี้วัดผลจากการดําเนินงานในปจจัย A1 และ B1 ดวย 
สัดสวนวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลังเวลา 19.00 น.
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∏ ปจจัย A2 เปนผลการดําเนินงานของพนักงานที่รับรายการขนสงสินคาโดย
ตรง ซึ่งปกติจะตองแจงขอมูลดังกลาวใหกับพนักงานคลังสินคาทราบ ความ
ผิดพลาดจะเกิดขึ้นตามรายการบิล ดังนั้นการวัดผลดานนี้จึงควรวัดตามราย
การบิลเชนกัน คือ การวัดจํานวนบิลท่ีไมแจงวามีการโยกสถานท่ีสงหรือมี
บิลนัดสง

∏ ปจจัย A3 เกี่ยวของกับการระบุใหพนักงานขนสงทราบวาจะตองนําสําเนา
บิลสวนใดกลับมาบาง ซ่ึงหากพนักงานท่ีรับรายการขนสงสินคาไมไดระบุ
ใหทราบหรือระบุผิด ก็อาจทําใหพนักงานขนสงนําสําเนากลับมาผิดได    
ดังนั้นจึงควรวัดผลดานนี้ตามจํานวนบิล และมีตัวชี้วัดคือ สัดสวนบิลท่ีไม
ระบุสําเนาบิลที่ตองนํากลับหรือระบุผิดสําเนา

∏ ปจจัย B2 เกี่ยวของกับความถูกตองของการจัดทําใบนําสงสินคา ซ่ึงหากมี
จํานวนบิลท่ีผิดพลาดมาก ก็จะทําใหมีโอกาสท่ีจะจัดสงไมถูกตองตามบิล
มากขึ้น แมวาความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนกับแตละบิล จะรวมอยูในใบนําสง  
สินคาใบเดียวกันก็ตาม ดังน้ันจึงควรวัดผลตามรายการบิล ไดแก สัดสวน
บิลที่ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับบิล

∏ ปจจัย C1 การไมจัดรถมารับสินคาไปสง ปจจัยดานนี้จะเกิดจากการดําเนิน
งานของพนักงานจัดรถ หากมีจํานวนสินคาที่ไมออกสงในแตละวันมาก ก็
จะทําใหเกิดความลาชาในการขนสง โดยการจัดสินคาใหออกสงในแตละวัน
จะขึ้นอยูกับวาสินคาของบริษัทดังกลาวเขามาฝากสงภายในกําหนดเวลารับ
สินคาหรือไม หากเขามาหลงัเวลารับสินคา ศูนยงานอาจไมจัดสนิคาออกสง
ได ดังน้ันการวัดผลของการจัดรถใหมารับสินคานี ้ ควรพิจารณาจากราย
การท่ีเขามาฝากสงภายในกําหนดเวลา ซ่ึงจะพิจารณาเปนรายบิล เนื่อง
จากบริษัทสินคาใหความสําคัญกับความรวดเร็วในการจัดสงโดยพิจารณา
ตามจํานวนบิล ตัวชี้วัดที่ไดคือ สัดสวนบิลที่ไมออกสงตอจํานวนบิลที่เขามา
ฝากสงภายในกําหนดเวลา

∏ ปจจัย C2 และ G2 เปนผลจากขั้นตอนการจัดรถและการขนสง ซึ่งสงผล
กระทบตอระยะเวลาในการจัดสงท่ีบริษัทลูกคาใหความสําคัญ การศึกษา
คร้ังน้ีจะวัดผลของการจัดรถและการขนสงรวมกัน เนื่องจากการจัดสงจาก
ศูนยงานปากเกร็ดมีเสนทางการจัดสงที่คอนขางคงท่ีอยูแลว ซึ่งอาจมีบาง
ในบางเที่ยวที่วิ่งพวงกันระหวางจังหวัด แตจะตองเปนจังหวัดใกลเคียงเทา
น้ัน อีกท้ังศูนยงานไดใหความสําคัญของข้ันตอนการจัดรถและการขนสง 
โดยมองวาเปนการทํางานในฝายเดียวกัน มีผูดําเนินงานเปนกลุมเดียวกัน 
ดังน้ันจึงจะกําหนดตัวช้ีวัดผลจากปจจัยทั้งสองน้ีรวมกัน คือ ระยะเวลา
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เฉลี่ยตั้งแตวันที่จายสินคาถึงวันที่ลูกคารับสินคา ซ่ึงจะวัดผลเฉพาะการสง
ตรงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังรานคาเทานั้น

∏ ปจจัย D1 เปนผลจากข้ันตอนการรับสินคาที่คลังสินคา ซึ่งจํานวนครั้งความ
ผิดพลาดจะขึ้นกับปริมาณสินคาที่เขามาในแตละวัน ดังน้ันตัวชี้วัดดานนี้จึง
จะวัดผลดวยสัดสวนจํานวนสินคาท่ีนับผิดพลาดตอจํานวนสินคาท่ีเขามา
ฝากสง

∏ ปจจัย E1 เปนผลจากขั้นตอนการจัดสินคาที่คลังสินคา ซ่ึงหากมีการวาง 
สินคาผิดกองหรือผิดเขตสง ก็จะกระทบตอเที่ยวการขนสงแตละเที่ยว 
พนักงานขนสงในเที่ยวน้ันจะตองเสียเวลาในการหาสินคานาน การวัดผลจึง
จะวัดจากจํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตตอจํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด

∏ ปจจัย E2 และ F2 มีความเกี่ยวของกับการจัดการสินคากอนนําขึ้นรถ ได
แก การจัดสินคาที่คลัง และการนําสินคาขึ้นรถ ซ่ึงมีผูรับผิดชอบกระบวน
การ คือ พนักงานคลังสินคาและพนักงานขนสง ดังนั้นจึงควรกําหนดตัวชี้
วัดผลแยกระหวางปจจัยท้ังสอง เน่ืองจากมีผูรับผิดชอบกระบวนการท่ีตาง
กัน ปกติแลวเมื่อพนักงานคลังจัดสินคาในบางเขตสงเสร็จเรียบรอยแลว ก็
จะใหพนักงานขนสงมาข้ึนสินคาไดเลย โดยไมจําเปนตองรอใหจัดสินคา
เรียบรอยครบในทุกเขตสง หากพนักงานคลังจัดสินคาลาชาก็จะทําให
พนักงานขนสงตองรอขึ้นสินคานาน ผลจากความลาชาในการขึ้นสินคาก็จะ
กระทบตอความลาชาในการจัดสินคาที่คลังดวยเชนกัน เนื่องจากขอจํากัด
ของพื้นที่บริเวณคลังสินคา เชน พนักงานคลังสินคาอาจพบปญหาวา ไม
สามารถจัดสินคาท่ีคลังไดรวดเร็ว เพราะมีการจัดสงในบางเขตที่พนักงาน
ขนสงยังข้ึนสินคาไมเสร็จ ทําใหไมมีพื้นที่วางสินคา จะตองรอใหมีพื้นที่วาง
สําหรับวางสินคากอน จึงจะทําการจัดสินคาในเขตอ่ืนได นอกจากนี้ก็มีบาง
ท่ีบางคร้ังพนักงานขนสงไดเร่ิมนับและตรวจสอบจํานวนสินคาไปพรอมๆ
กับขั้นตอนการจัดสินคาที่คลัง ผลการดําเนินงานที่กระทบกันอยางตอเนื่อง
น้ีทําใหยากตอการกําหนดตัวช้ีวัดเพื่อวัดผลความลาชาของการจัดสินคาท่ี
คลัง และความลาชาของการขึ้นสินคา ที่เกิดจากการทํางานของแตละฝาย
อยางแทจริง ดังน้ันจึงจะกําหนดตัวช้ีวัดผลงานจากท้ังสองปจจัยนี้รวมกัน 
คือ ระยะเวลาเฉลี่ยนับตั้งแตที่คลังสินคาไดรับเอกสารใบนําสง (สําหรับใช
ในการตรวจสอบจํานวนสินคา) จนถึงเวลาท่ีรถขนสงคันสุดทายข้ึนสินคา
เสร็จ ซึ่งจะวัดผลระยะเวลาเฉลี่ยเทียบกับจํานวนสินคาที่เขามาฝากสงในแต
ละวัน
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∏ ปจจัย E3 เกี่ยวของกับการจัดวางสินคาที่คลังไมเหมาะสม ซึ่งจะสงผลให
สินคาไดรับความเสียหาย ความเสียหายน้ีจะเกิดขึ้นบอยหรือไม ยอมขึ้นกับ
ปริมาณสินคาท่ีเขามาฝากสง  หากมีปริมาณสินคามาก  ก็ทําใหมีโอกาสท่ี
สินคาจะถูกจัดวางอยางไมเหมาะสมมากข้ึนดวย ดังน้ันตัวช้ีวัดน้ีจึงจะวัด
ตามจํานวนสนิคา คือ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากการจัดวาง
สินคาที่คลัง

∏ ปจจัย F1 ความผิดพลาดจากการนับสินคาขึ้นรถ ซึ่งเปนหนาที่รับผิดชอบ
ของพนักงานขนสง ผูท่ีจะทราบวาพนักงานขนสงไมนับสินคาหรือนับสินคา
ผิดพลาด ทําใหนําสินคาไปสงไมครบถวน คือ พนักงานในสํานักงาน ซึ่งจะ
คอยสอบถามและแกไขปญหารวมกับคลังสินคา การวัดผลจึงจะพิจารณา
จากจํานวนคร้ังท่ีพนักงานขนสงไมนับสนิคาหรือนับสินคาผิดพลาด

∏ ปจจัย F3 และ F4 เกี่ยวของกับการดูแลรักษาสินคาขณะนําสินคาขึ้นรถ 
หากมีความเสียหายเกิดขึ้นในขั้นตอนนี้ ผูที่ตองรับผิดชอบตอความเสียหาย
น้ีคือ พนักงานขนสง การวัดผลดานนี้มีความใกลเคียงกับการวัดความเสีย
หายท่ีเกิดจากการจัดวางสินคาท่ีคลังสินคา เพียงแตตางกันที่ผูรับผิดชอบ 
ตัวชี้วัดที่สามารถอธิบายผลจากปจจัยดังกลาว ไดแก สัดสวนจํานวนสินคา
ที่เสียหายเนื่องจากการขึ้นสินคาของพนักงานขนสง

∏ ปจจัย G1 เปนผลจากการดําเนินงานของพนักงานขนสงในข้ันตอนการจัด
สงสินคาใหกับรานคา หากมีการนับสินคาผิดพลาดบอย ก็จะทําใหตองเสีย
เวลาในการแกไข เชน ตองนําสินคาจากรานคาหนึ่งที่ลงสินคาผิดในครั้ง
แรก ไปสงใหกับอีกรานคาหนึ่ง เพื่อใหเกิดความถูกตอง ถึงแมวาจํานวน 
สินคาท่ีสงผิดจะไมมากก็ตาม การวัดผลจากความผิดพลาดดานนี้จึงจะวัด
ตามรายการบิลท่ีพนักงานขนสงตองไปสงในแตละเท่ียว ไดแก การวัด    
สัดสวนบิลที่ตรวจนับสินคาผิดพลาดระหวางลงสินคา

∏ ปจจัย G3 จะเกี่ยวของกับการนําสําเนาบิลกลับมาคืนที่ศูนยงาน เน่ืองจาก
ตองการกําหนดตัวช้ีวัดท่ีสะทอนผลจากกระบวนการภายในของศูนยงาน
ปากเกร็ดเอง ดังน้ันการวัดผลดานการคืนเอกสารจากพนักงานขนสงจะ
หมายถึงการวัดผลเฉพาะเขตการสงในกรุงเทพและเขตภาคกลาง ซ่ึงมี
กําหนดระยะเวลาการจัดสงคือ 1 วันนับจากวันท่ีสินคาเขา การวัดผลวา
พนักงานขนสงนําสําเนาบิลกลับมาคืนในทันทีท่ีสงเสร็จหรือไม จะสามารถ
วัดไดจาก ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตลูกคารับสินคาจนถึงนําสงเอกสารให
พนักงานท่ีศูนยงาน ซึ่งระยะเวลาเฉลี่ยนี้ควรมีคาใกลเคียง 0 ซ่ึงหมาย
ความวา พนักงานขนสงนําเอกสารสงกลับคืนใหพนักงานสํานักงานในวัน
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เดียวกันกับวันที่สงสินคาใหัลูกคา หรือกลาวไดวา หลังจากท่ีสงสินคาเสร็จ
แลว พนักงานขนสงไดนําเอกสารกลับคืนในวันนั้นเลย

∏ ปจจัย G4 และ G6 เปนผลการดําเนินงานของพนักงานขนสงในดานเกี่ยว
กับการจัดการเอกสาร ซ่ึงปจจัย G4 และ G6 นี้มีความสัมพันธตอกัน คือ 
หากพนักงานขนสงไมตรวจสอบความถูกตองของบิลที่ไดจากรานคา ก็จะ
ทําใหบิลที่ตองนํากลับมาคืนที่ศูนยงานนั้นไมเรียบรอย เชน นํากลบัมาผิด
สําเนา หรือนํากลับมาไมครบ เปนตน การวัดผลจากการดําเนินงานทั้ง 2 
ดานน้ีจึงจะวัดผลดวยสัดสวนบิลท่ีขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือไมครบ
สําเนา ซึ่งเปนตัวชี้วัดเดียวกับตัวชี้วัดนําดานลูกคา

∏ ปจจัย G5 การเกิดอุบัติเหตุระหวางการขนสง จะสงผลใหสินคาไดรับความ
เสียหาย การเก็บขอมูลจะทําไดเชนเดียวกันกับปจจัยที่เกิดจากการจัดวาง
สินคาท่ีคลังไมเหมาะสม (E3) การโยนหรือกระแทกสินคาขณะนําสินคาขึ้น
รถ (F3) และการจัดวางสินคาบนรถขนสงไมดี (F4) โดยจะวัดผลดวย     
สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากอุบัติเหตุระหวางการขนสง

∏ ปจจัย J1 และ J2 เกี่ยวของกับขั้นตอนการติดตามบิล ซ่ึงเปนผลการดําเนิน
งานของพนักงานเพียงคนเดียว ความลาชาในการตรวจพบบิลท่ีตองตาม
สามารถนับไดวาเปนการขาดประสิทธิภาพในการติดตามบิลจากพนักงาน
ขนสงหรือศนูย ซึ่งสามารถวัดผลโดยอาศัยตัวชี้วัดสัดสวนจํานวนบิลคางที่
ยังไมกลบัมาสะสม ดังจะกลาวถึงตอไป

∏ ปจจัย K1 ความลาชาในการคียขอมูลบิลท่ีนํากลบัมาคืน จะสามารถวัดได
ตามรายการบิล เน่ืองจากพนักงานจะตองคียขอมูลเพื่อสงกลับคืนบริษัท 
สินคาตามรายการบิล ดังนั้นจึงควรวัดผลระยะเวลาการทํางานเฉลี่ยตาม
จํานวนบิล ไดแก ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่รับสําเนาบิลจากพนักงานขนสง
ถึงวันที่พิมพใบรายงานการขนสง

ซึ่งสามารถสรุปลักษณะที่สําคัญของตัวชี้วัดแตละตัว ไดดังตอไปนี้

∏ สัดสวนวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลังเวลา 19.00 น.

ตัวช้ีวัดตัวน้ีจะคํานวณจากการเก็บขอมูลรายวัน ซ่ึงจะตองพิจารณา
ดวยวามีบริษัทลูกคาที่เขามาฝากสงสินคาหลังเวลารับสินคาหรือไม รวมถึงการ
พิจารณาจํานวนบิลที่มาฝากสงในวันนั้นดวย การประเมินผลในระยะสั้นนั้นควร
ทําทุกสัปดาห โดยอาศัยการจดบันทึกจากทุกๆวันทํางาน และสรุปเปนราย
เดือนเทียบกับจํานวนวันทํางานทั้งหมด
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∏ จํานวนบิลที่ไมแจงวามีการโยกสถานที่สงหรือมีบิลนัดสง

เน่ืองจากผูท่ีทราบขอมูลการโยกสถานท่ีสงหรือการนัดสงกอนผูอื่นคือ 
พนักงานรับรายการขนสงสินคา ซึ่งจะตองแจงใหกับพนักงานคลังสินคาทราบ
ดวย การตรวจพบวาไมมีการแจงขอมูลดังกลาวใหกับพนักงานคลังสินคา จะ
ทราบไดในระหวางข้ันตอนการข้ึนสินคา ดังน้ันตัวช้ีวัดน้ีจะไดจากการเก็บ
บันทึกขอมูลทุกคร้ังท่ีมีปญหา โดยเปนขอมูลที่ไดจากการรายงานของพนักงาน
คลังสินคา ซึ่งตองออกแบบขึ้นมาใหม ดังจะกลาวถึงในบทท่ี 5

∏ สัดสวนบิลที่ไมระบุสําเนาบิลที่ตองนํากลับหรือระบุผิดสําเนา

การวดัผลดานน้ีเปนการวดัผลการดําเนินงานภายใน ซ่ึงจะทราบวาเกิด
ความผิดพลาดดานนี้ ภายหลังจากท่ีพนักงานสํานักงานไดรับสําเนาบิลกลับคืน
จากพนักงานขนสงแลว การบันทึกปญหาจึงตองทําในทันทีที่ทราบ และสรุปใน
รายเดือนเทียบกับจํานวนบิลท่ีเขามาฝากสงท้ังหมด โดยไมจําเปนตอง
พิจารณาแยกเขตการสง เพราะเปนผลการดําเนินงานจากศนูยงานปากเกร็ดท้ัง
หมด การเก็บขอมูลเพื่อคํานวณตัวช้ีวัดน้ีจะตองอาศัยแบบฟอรมการรายงาน
ปญหาภายใน ซ่ึงจะกลาวถึงตอไปในบทท่ี 5

∏ สัดสวนบิลที่ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับบิล

การวัดผลดวยตัวชี้วัดนี้จะวัดตามจํานวนบิลที่เกิดความผิดพลาด แมวา
ตําแหนงที่ผิดพลาดจะเล็กนอยก็ตาม เชน ชื่อจังหวัดผิด เลขที่เอกสารบิลผิด 
จํานวนสินคาในใบนําสงไมตรงกับในบิล ซึ่งจะทําใหพนักงานสํานักงานตองเสีย
เวลาในแกไขปญหา และสงผลใหพนักงานขนสงตองเสียเวลาในการแจงปญหา 
และรอการแกไขกอนออกรถไปสงสินคา หรือหากไมไดรับการแกไขก็จะทําให
ศูนยงานขาดขอมูลที่ถูกตอง (เกิดปญหาการติดตามเอกสารในภายหลัง) โดย
ตัวช้ีวัดนี้ถือเปนการวัดผลการดําเนินงานของพนักงานที่ศูนยงานเอง ดังน้ันจึง
ไมตองคิดแยกประเภทตามเขตการสง และตัวชี้วัดนี้จะไดจากการรายงานความ
ผิดพลาดของพนักงานคลังสินคา
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∏ สัดสวนบิลที่ไมออกสงตอจํานวนบิลที่เขามาฝากสงภายในกําหนดเวลา

ตัวช้ีวัดตัวน้ีจะไดจากบันทึกผลการจัดรถรายวัน ซ่ึงตองมีการสรุปใน
ทุกวันวาการจัดรถขนสงมีผลการดําเนินงานอยางไร และมีเหตุผลของการไม
ออกสงหรือไม นอกจากน้ียังสามารถเก็บขอมูลไดจากฐานขอมูลในโปรแกรม
การจัดทําใบนําสงสินคาก็ได ซึ่งจะทําการบันทึกวันที่พิมพใบนําสงสินคาสําหรับ
ทุกบิลท่ีจะทําการจัดสงในคืนน้ัน ดังนั้นผูประเมินก็สามารถตรวจสอบระยะเวลา
การจายสินคาเพื่อออกสงได หรือวัดจํานวนบิลท่ีไมไดออกสงภายในวันท่ีมา
ฝากสงสินคาไดเชนกัน ซ่ึงผูประเมินควรสรุปผล  ตัวชี้วัดนี้ในทุกสัปดาหและทุก
เดือน แยกตามเขตสงดวย เพื่อใชเปรียบเทียบกับผลของระยะเวลาการจัดสง
เฉลี่ย (ที่ลูกคาใหความสําคัญ) วามีความสัมพันธกันอยางไร

นอกจากน้ีมีส่ิงท่ีตองพึงระวังคือ ตัวชี้วัดนี้จะตองสอดคลองกับระดับการ
บริการท่ีศูนยงานกําหนดดวย เพราะหากพนักงานจัดสนิคาใหออกสงหมดทุก
วัน แตในปริมาณสินคาที่ไมคุมคากับตนทุนที่ตองเสียไปในการขนสงเที่ยวน้ัน ก็
ยอมสงผลกระทบดานการเงินตามมา คือศูนยงานไมไดรับกําไรจากการขนสง
ในเท่ียวน้ัน ดังน้ันสิ่งสําคัญที่จะตองพิจารณารวมกับตัวชี้วัดนี้ก็คือ ระดับการ
บริการที่มีใหกับลูกคา

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่จายสินคาถึงวันที่ลูกคารับสินคา

ตัวชี้วัดน้ีจะวัดระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่จายสินคา ถึงวันท่ีรานคารับ
สินคา ซ่ึงจะวัดผลเฉพาะการจัดสงโดยตรงจากศูนยปากเกร็ดเทาน้ัน ไดแก เขต
กรุงเทพ และภาคกลาง เน่ืองจากตองการวัดผลการดําเนินงานท่ีเกิดจาก
พนักงานของศูนยงานปากเกร็ดเอง ซึ่งสามารถนําเก็บขอมูลไดจากแหลงเดียว
กับตัวช้ีวัดนําดานลูกคา สวนการวัดผลจากการวาจางใหสงตอจะกลาวถึงใน
ภายหลัง

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่นับผิดพลาดในขั้นตอนการรับสินคา

ตัวช้ีวัดน้ีจะใชในการวัดผลของคลังสินคาในข้ันตอนการรับสนิคาเขาวา
ตรวจนับสินคาถูกตองหรือไม โดยจะวัดผลตอจํานวนสินคาท่ีเขามาฝากสงท้ัง
หมด ซึ่งจะตองมีแบบฟอรมการบันทึกปญหาที่เกิดขึ้นเชนเดียวกับตัวชี้วัดอื่น
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∏ จํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตตอจํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด

ตัวช้ีวัดน้ีจะสะทอนผลจากการทํางานของพนักงานคลังสินคา การวัด
จํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตน้ีสามารถเก็บขอมูลไดยาก เน่ืองจากจะ
ทราบปญหาที่เกิดขึ้นในตอนที่พนักงานขนสงมาขึ้นสินคา ซึ่งเปนชวงเวลาที่เรง
รีบ อาจทําใหไมมีการบันทึกขอมูลความผิดพลาด อยางไรก็ตามยังคงจําเปน
ตองมีการวัดผลดานน้ีอยู เพราะหากเกิดปญหาน้ีบอยคร้ังยอมทําใหพนักงาน
ขนสงตองเสียเวลาในการขึ้นสินคานาน เสียเวลารอการแกไขเพื่อหาสินคาให
พบ โดยตัวช้ีวัดน้ีสามารถเก็บขอมูลไดจากแบบรายงานปญหาภายใน ซึ่งจะ
กลาวตอไปในบทที่ 5

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยที่ใชในการจัดการสินคากอนการขนสงตอจํานวนสินคา

สัดสวนน้ีจะใชวัดผลการดําเนินงานดานความลาชาในการจัดสินคาท่ี
คลังและการขึ้นสินคารวมกัน ซึ่งจะตองวัดผลทุกวัน นับตั้งแตเวลาเริ่มจัดสินคา
ที่คลัง (หรือเวลาที่คลังสินคาไดรับใบนําสงสินคาจากสํานักงาน) จนถึงเวลาที่รถ
ขนสงคันสุดทายขึ้นสินคาเสร็จ พรอมไปสงสินคา โดยจะวัดเปนระยะเวลาเฉลี่ย
ที่ใชตอจํานวนสินคาที่เขามาในแตละวัน

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากการจัดวางสินคาที่คลัง

สัดสวนน้ีเปนการวัดผลการดําเนินงานท่ีกระทบตอความเสียหายหรือ
สูญหายของสินคา ซึ่งเปนสิ่งที่บริษัทลูกคาใหความสําคัญ โดยจะวัดตามจํานวน
สินคาเทียบตอจํานวนสินคาที่เขามาฝากสงท้ังหมดในแตละเดือน การเก็บขอมูล
ตัวชี้วัดนี้จะไดจากแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของสินคา ซ่ึงใช
วัดผลตัวชี้วัดนําดานลูกคาอยูแลว ผูที่บันทึกขอมูลจะตองระบุสาเหตุของความ
เสียหายท่ีเกิดข้ึนในแบบบันทึกน้ัน เพื่อใหสามารถประเมินผลและแกไขปญหา
ไดถูกตอง

∏ จํานวนคร้ังท่ีพนักงานขนสงไมนับสินคากอนข้ึนสินคา หรือนับสินคาผิด
พลาด

สัดสวนน้ีจะใชวัดผลการดําเนินงานของพนักงานขนสงในข้ันตอนการ
ข้ึนสินคา ศูนยงานจะทราบปญหานี้ในระหวางที่พนักงานขนสงกําลังสงสินคาให
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กับรานคา แลวพบวามีสินคาไมครบถวน พนักงานที่ศูนยงานจึงจะทราบวาเกิด
ปญหาเนื่องจากการไมนับสินคากอนนําขึ้นรถ โดยการเก็บขอมูลนี้จะตองอาศัย
แบบฟอรมการบันทึกขอมูลปญหาการดําเนินงานภายใน ดังจะกลาวตอไปใน
บทท่ี 5

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากการขึ้นสินคา

สัดสวนนี้มีลักษณะเชนเดียวกันกับสัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่อง
จากการจัดวางสินคาท่ีคลังสินคา แตความผิดพลาดที่เกิดขึ้นนี้มีสาเหตุมาจาก
การดําเนินงานของพนักงานขนสง ซ่ึงจะวัดตามจํานวนสินคาท่ีเขามาเชนกัน 
โดยอาศัยแบบบันทึกขอมูลเดียวกัน

∏ สัดสวนบิลที่ตรวจนับสินคาผิดพลาดระหวางลงสินคา

ปญหาท่ีเกิดข้ึนจากการตรวจนับสินคาผิดพลาดระหวางท่ีลงสินคาให
กับรานคาปลายทางน้ี จะเกิดจากผลการดําเนินงานของพนักงานขนสงโดยตรง 
ซ่ึงจะทราบปญหาในระหวางท่ีกําลังสงสินคาใหกับรานคา แลวตรวจพบวามี   
สินคาไมครบถวน โดยในเบ้ืองตนพนักงานขนสงจะโทรมาถามท่ีศูนยงานตน
ทางกอนวา มีสินคาหลงเหลืออยูที่คลังสินคาหรือไม หากไมมีพนักงานขนสงจะ
ตรวจสอบจากแตละรานคาที่ตนเองไปสงในเที่ยววันนั้น วาไดสงสินคาเกินใหกับ
รานคาใดบาง ในบางครั้งพนักงานขนสงก็สามารถแกไขปญหาได แตในบางครั้ง
ก็จะตองรับผิดชอบตอความสูญหายของสินคา การเก็บขอมูลนี้ พนักงานควรทํา
การบันทึกผลในทันทีท่ีทราบปญหา แมวาพนักงานขนสงจะสามารถแกไข
ปญหาไดก็ตาม โดยอาศัยแบบฟอรมการเก็บขอมูลเพิ่มเติม ดังจะกลาวตอไปใน
บทท่ี 5

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตลูกคารับสินคาจนถึงนําสงเอกสารใหพนักงานท่ีศูนย
งาน

ตัวช้ีวัดน้ีจะวัดในลักษณะเดียวกับตัวช้ีวัดระยะเวลาเฉลี่ยในข้ันตอน
อื่นๆ กลาวคือ จะวัดผลจากแตละรายการบิลที่ตองไปสง ซึ่งจะวัดเฉพาะบิลที่จัด
สงในเขตกรุงเทพและภาคกลาง โดยคาระยะเวลาเฉลี่ยนี้ควรมีคาเทากับ 0 เพื่อ
แสดงใหเห็นวาพนักงานขนสงนําบิลกลับมาคืนที่ศูนยงานในทันทีที่สงเสร็จ
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∏ สัดสวนบิลที่ขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือไมครบสําเนา

สัดสวนน้ีสามารถเก็บขอมูลไดงาย เน่ืองจากพนักงานตามบิลจะตอง
ตรวจสอบความถูกตองของบิลที่ไดกลับคืนอยูแลว โดยสัดสวนนี้จะเปนตัวชี้วัด
นําดานลูกคาดวยเชนกัน เน่ืองจากบริษัทลูกคาลวนใหความสําคัญกับความ  
ถูกตองของเอกสารท่ีนํากลับมา ซึ่งควรวิเคราะหตัวช้ีวัดน้ีเปนรายเดือนแบบ
แยกเขตการสง เพ่ือใหเห็นผลการดําเนินงานดานเอกสารของพนักงานขนสงใน
แตละเขต หรือแตละศูนยงานตางจังหวัด

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากอุบัติเหตุระหวางการขนสง

ตัวช้ีวัดน้ีสามารถเก็บขอมูลไดจากแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือ
สูญหายของสินคา เชนเดียวกันกับตัวชี้วัดอื่นที่เกี่ยวของกับความเสียหายของ
สินคา ซึ่งจะวัดผลเปนรายเดือนเชนกัน

∏ สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสม

เม่ือสิ้นสุดกําหนดการจัดสงแลว สําเนาบิลจะตองกลับมาถึงศูนยงาน
อยางรวดเร็ว เพื่อใหพนักงานสงกลับคืนใหกับบริษัทลูกคาไดทันกําหนด ซ่ึงเม่ือ
เลยกําหนดเวลาในการจัดสงแลว สําเนาบิลควรจะกลับมาจนหมดและไมมีเหลือ
คางอยูท่ีพนักงานขนสงหรือศูนยงานอ่ืน ดังน้ันหากวัดจํานวนบิลคงคางสะสมใน
ชวงเวลาท่ีบิลควรจะกลับมาคืนแลวน้ัน (อาจเรียกวาสตอกบิลคางที่ยังไมกลับ
มา) ก็จะทําใหทราบจํานวนบิลที่มีโอกาสสงคืนไมทัน  ซึ่งพนักงานจะตองรีบติด
ตามปญหาอยางเรงดวน

เน่ืองจากแตละเขตสงจะมีระยะเวลาท่ีใชวัดผลการจัดสงและคนืเอกสาร
ที่ตางกัน ดังตารางท่ี 3.3 การวัดบิลคงคางสะสมที่ยังไมกลับมาจึงควรแยกเขต
การจัดสงดวย ดังน้ี

√ กรณีกําหนดเวลาในการสงเทากับ 1 วัน : ตัวชี้วัดที่ใช คือ
สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสมสําหรับบิลที่เขามา
กอนวันที่ n–1 (เมื่อปจจุบันคือ วันท่ี n) ไดแก เขตกทม.และ
เขตภาคกลาง ตัวอยางเชน ในเย็นวันที่ 3 พนักงานจะตองนับ
จํานวนบิลที่ยังไมกลับมาคืนที่เขามาตั้งแตวันที่ 1 ยอนหลัง
กลับไป
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√ กรณีกําหนดเวลาในการสงเทากับ 2 วัน : ตัวชี้วัดที่ใช คือ
สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสมสําหรับบิลที่เขามา
กอนวันที่ n–2 (เมื่อปจจุบันคือ วันท่ี n) ไดแก เขตภาคอีสาน
ศูนยพิษณุโลก ศูนยสุราษฏร ศูนยชุมพร และศูนยภูเก็ต เชน
ในเย็นวันที่ 5 พนักงานจะตองนับจํานวนบิลที่ยังไมกลับมาที่
เขามาตั้งแตวันที ่2 ยอนหลังกลับไป

√ กรณีกําหนดเวลาในการสงเทากับ 3 วัน : ตัวชี้วัดที่ใช คือ
สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสมสําหรับบิลที่เขามา
กอนวันที่ n–3 (เมื่อปจจุบันคือ วันท่ี n) ไดแก ศูนยเชียงใหม
และศูนยสงขลา ตัวอยางเชน ในเย็นวันที่ 5 พนักงานจะตอง
นับจํานวนบิลที่ยังไมกลับมาที่เขามาตั้งแตวันที่ 1 ยอนหลัง
กลับไป

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันท่ีรับสําเนาบิลจากพนักงานขนสงถึงวันท่ีพิมพใบ
รายงานการขนสง

ตัวช้ีวัดน้ีจะวัดผลตามรายการบิลเชนเดียวกันกับระยะเวลาเฉลี่ยในการ
จัดสง ขั้นตอนการเก็บขอมูลก็จะมีลักษณะเชนเดียวกัน ซึ่งตัวชี้วัดนี้จะเปนการ
วัดผลความรวดเร็วของการคียขอมูลลงคอมพิวเตอรของพนักงานท่ีทําหนาท่ี
พิมพใบรายงานการขนสงและคนืบิลโดยตรง

นอกจากตัวช้ีวัดท่ีกลาวมาแลวน้ี ยังมีตัวชี้วัดอื่นที่นาสนใจเพิ่มเติม ซึ่งใชวัดผล
การดําเนินงานจากหลายกระบวนการรวมกัน หรือกลาววาเปนการวัดผลการดําเนินงาน
ในภาพรวมของกระบวนการตางๆ ไดแก

√ ระยะเวลาเฉลี่ยของการจัดสงไปยังศูนยงานตางจังหวัด

เพื่อใชวัดผลงานของกิจกรรมการจัดรถและการขนสงสินคาของศูนย
งานตัวอยางโดยตรง ทั้งนี้เพราะการจัดสงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังศูนยงาน
ตางจังหวัด ก็มีผลตอระยะเวลาการจัดสงรวมท่ีลูกคาตองการดวย กลาวคือ 
ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงนับตั้งแตสินคาเขาจนถึงรานคาไดรับสินคา (กรณี
สงผานศูนยตางจังหวัด) ยอมขึ้นกับการดําเนินงานของศูนยงานปากเกร็ดและ
ศูนยงานตางจังหวัด ดังนั้นจึงควรมีการวัดผลการจัดรถและการขนสงของศูนย
งานปากเกร็ดเองดวย ซึ่งวัดไดจากตัวชี้วัดดังกลาวนี้ แมวาโดยสวนใหญแลว
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กรณีสงผานศูนยงานตางจังหวัดจะถูกกําหนดโดยนโยบายวาตองออกสงทุกวัน
ท้ังหมด แตในทางปฏิบัติพบวา มีบางวันที่ไมไดจัดสินคาไปสงยังบางศูนยงาน 
ซ่ึงอาจเน่ืองมาจากจํานวนสินคาของศูนยน้ันมีนอยมากก็ได

ตัวช้ีวัดน้ีจะวัดจากจํานวนบิลทุกบิลท่ีตองจัดสงผานศูนยงานตาง
จังหวัด โดยวัดระยะเวลาเฉลี่ยนับตั้งแตวันท่ีสินคาเขามาฝากสง จนถึงวันที่
ศูนยงานตางจังหวัดรับบิลและสินคาจากพนักงานขนสง กอนที่จะจัดสงตอไปยัง
รานคาปลายทาง ซึ่งควรทําการวิเคราะหตัวชี้วัดนี้ไปพรอมๆกับระยะเวลาเฉลี่ย
ของการจัดสงสินคา นับตั้งแตวันที่สินคาเขามาฝากสงจนถึงรานคาปลายทางได
รับสินคา ดังไดกลาวมาแลวในหัวขอตัวชี้วัดนําดานลูกคา

ระยะเวลาดังกลาวยอมมีผลกระทบกับความตองการจากภายนอก 
เพราะหากใชระยะเวลาการจัดสงไปยังศูนยงานตางจังหวัดนาน ก็มีโอกาสท่ี
ศูนยงานตางจังหวัดจะจัดสงสินคาไมทันภายในกําหนดเวลา ทําใหมีผลงาน
ดานการจัดสงสินคาในภาพรวมลดลง ซึ่งการประเมินผลตัวชี้วัดนี้จะตองคํานึง
ถึงระดับการบริการควบคูไปดวยเชนกัน เพราะหากศูนยงานรีบจัดสงสินคาโดย
ไมคํานึงถึงการใชประโยชนจากรถหรือตนทุนการขนสง ก็จะทําใหศูนยงานไม
ประสบผลสําเร็จดานการเงินตามท่ีตั้งเปาหมายไว จึงสรุปไดวาตัวช้ีวัดน้ี
สามารถสะทอนผลไดทั้งตอความตองการดานลูกคาและดานการเงิน

√ ระยะเวลาเฉลี่ยในการคืนเอกสารของศูนยงานตางจังหวัด

เพื่อใชวัดผลงานดานการคืนเอกสารจากศูนยงานตางจังหวัดมายัง
ศูนยงานปากเกร็ด กอนท่ีศูนยงานปากเกร็ดจะทําการตรวจเช็คขอมูลใน
โปรแกรมการจัดทําใบนําสง แลวพิมพใบรายงานการขนสงใหกับบริษัท  
ลูกคาพรอมกับนําสําเนาบิลแนบคืนใหกับบริษัทสินคา

เชนเดียวกันกับตัวชี้วัดที่ผานมา กลาวคือจะวัดผลจากทุกบิลที่จัด
สงผานศูนยงานตางจังหวัด โดยการวัดระยะเวลาเฉลี่ยนับตั้งแตวันที่รานคา
ปลายทางไดรับสินคา จนถึงวันท่ีศูนยงานไดรับเอกสารสําเนาบิลจาก
พนักงานขนสง ซ่ึงควรประเมินผลตัวช้ีวัดน้ีพรอมๆกับตัวช้ีวัดดานระยะ
เวลาการจัดสงและการคืนบิลใหกับลูกคาประกอบกัน
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4.3.2.2 ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานการเงิน

ผลจากการดําเนินงานภายในท่ีสงผลกระทบดานการเงิน สามารถพิจารณาใน
ดานการใชทรัพยากรหรือตนทุนใหเกิดประโยชนมากท่ีสุด การลดความสูญเสียท่ีเกิด
จากการดําเนินงาน ซึ่งก็มีสวนชวยใหศูนยงานประสบผลสําเร็จดานการเงินมากขึ้นดวย 
นอกจากน้ีผลจากการดําเนินงานใหลูกคาพึงพอใจก็เปนสิ่งสําคัญ ท่ีชวยใหศูนยงาน
ประสบผลสําเร็จ ตัวชี้วัดผลที่เกี่ยวของ ไดแก

√ สัดสวนมูลคาความเสียหายหรือสูญหาย

ตัวชี้วัดนี้จะใชวัดผลงานในภาพรวมของศูนยงานดานคุณภาพการ
ดูแลรักษาสินคา เม่ือเกิดปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหายขึ้น  ศูนยงานจะ
รับผิดชอบตอความเสียหายนั้น 100 เปอรเซ็นตตามมูลคาที่เสียหาย ดังน้ัน
ตัวชี้วัดนี้จึงมีผลกระทบตอตัวชี้วัดดานการเงินดวย

ตัวช้ีวัดน้ีจะไดจากการเก็บบันทึกขอมูลทุกคร้ังท่ีมีความเสียหาย
หรือสูญหายเกิดข้ึน และจะคิดจากมูลคาท่ีศูนยงานตองจายใหกับบริษัท  
สินคาเปนคาทดแทนความเสียหายหรือสูญหายของสินคาอันเน่ืองมาจาก
ผลการดําเนินงานของศูนยงานท้ังหมด ซ่ึงจะถูกคิดเปนรอยละของมูลคา
ตอรายไดของศูนยงานตัวอยาง โดยสัดสวนที่ไดนี้ควรมีคาที่นอยท่ีสุด เพื่อ
ใหศูนยงานมีโอกาสทํากําไรไดมากขึ้นนั่นเอง และการวัดผลงานจากความ
เสียหายน้ีควรระบุสาเหตุไวดวยวาเปนความเสียหายจากการดําเนินงาน
ของฝายใด เชน พนักงานขนสง พนักงานคลังสินคา หรือศูนยงานใน    
ตางจังหวัด (Outsourcing) เปนตน เพื่อชวยใหทราบแนวทางในการพัฒนา
ปรับปรุงงานได นอกจากนี้ควรพิจารณาควบคูไปกับตัวชี้วัดนําดานลูกคาที่
เกี่ยวของกับจํานวนบิลและสินคาที่เสียหายหรือสูญหายดวยเชนกัน

อยางไรก็ตามมีขอควรระวังสําหรับการคํานวณและการประเมินผล
ตัวชี้วัดน้ี กลาวคือมูลคาความเสียหายท่ีนํามาคิดน้ี ตองเปนมูลคาความ 
เสียหายท่ีเกิดข้ึนจริงท้ังหมด ไมใชมูลคาสุทธิท่ีทางศูนยงานจายภายหลัง
จากเก็บคาปรับจากผูกระทําความผิดแลว เพราะจะทําใหสะทอนผลท่ี    
บิดเบือนไปจากความเปนจริง
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√ สัดสวนจํานวนบิลที่สินคาคืนเกิดความเสียหายหรือสูญหาย

ตัวช้ีวัดน้ีจะใชวัดประสิทธิผลของกิจกรรมการรับสินคาคืน ซ่ึงวัด
จากความสามารถในการดูแลรักษาสินคาคืนวาสามารถดูแลรักษาสินคาให
อยูครบถวนในระหวางท่ีรอบริษัทลูกคามารับสินคากลับคืนไดหรือไม

สัดสวนน้ีสามารถคํานวณไดโดยอาศัยแบบฟอรมเดียวกันกับแบบ
บันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของสินคา ซึ่งจะวัดจากจํานวนบิลที่
สินคาคืนเกิดความเสียหายหรือสูญหายตอจํานวนบิลคืนทั้งหมด หากคา 
สัดสวนนี้มีคามาก ยอมหมายถึงพนักงานที่รับสินคาคืนขาดประสิทธิผลใน
การทํางานมากตามดวย โดยควรวิเคราะหตัวช้ีวัดน้ีแบบรวมทุกเขตสง 
เพราะการคืนสินคาเปนข้ันตอนสุดทายท่ีเกิดข้ึนท่ีศูนยงานปากเกร็ดเลย 
ความแตกตางของเขตการจัดสงไมมีผลตอกิจกรรมการรับสินคาคืน และจะ
ทําการวิเคราะหเปนรายเดือน

√ สัดสวนจํานวนชิ้นตอเที่ยว

เพื่อใชวัดประสิทธิภาพของการจัดรถขนสง ซึ่งเปนผลการดําเนิน
งานของพนักงานที่ศูนยงานเอง ไดแก การสงตรงจากศูนยงานไปเขตกทม.
และภาคกลาง และการจัดสงไปยังศูนยงานตางจังหวัด โดยการวดัผลดานน้ี
จะชวยใหทราบวา รถขนสงที่ไปสงสินคาในแตละเที่ยวมีการบรรทุกสินคา
ไปมากหรือนอย จึงถือวาเปนการวัดการใชประโยชนจากรถขนสงไดอยาง
คราวๆ ซ่ึงจะมีประโยชนมากกรณีท่ีจายคาจางขนสงแบบคิดเหมาคัน 
เพราะหากมีปริมาณสินคาท่ีบรรทุกมากข้ึน ก็ยอมทําใหตนทุนขนสงตอ
หนวยสินคาถูกลง (เนื่องจากคาจางขนสงเทาเดิม)

นอกจากนี้สัดสวนจํานวนชิ้นตอเที่ยวยังมีประโยชนอีกเชนกัน เม่ือ
พิจารณาควบคูกับตัวชี้วัดอื่น เชน จํานวนสินคาท่ีไมออกสงในแตละวนั 
โดยจะทําใหทราบวามีการใชรถขนสงอยางคุมคาหรือไม หากพบวาจํานวน
สินคาท่ีไมไดออกสงในแตละวันมีมาก และจํานวนช้ินสินคาท่ีบรรทุกตอ
เท่ียวขนสงมีคานอย ก็ยอมแสดงวาศูนยงานยังจัดรถขนสงไดไมเต็มท่ี 
เปนตน
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ตัวช้ีวัดน้ีจะคํานวณจากผลรวมของจํานวนช้ินท่ีขนสงท้ังหมดตอ
ผลรวมจํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด ซ่ึงควรคิดแบบแยกเขตการจัดสงและ
ประเภทการจายคาจางขนสงดวย เพื่อลดผลกระทบจากความแตกตางของ
ปริมาณสินคาและขนาดรถบรรทุกท่ีตางกัน ท้ังยังชวยใหประเมินผลแยก
เขตไดดวย อนัจะเปนประโยชนตอการปรับปรุงงาน ไดแก

√ เขตกทม. ซ่ึงจะใชรถบรรทุก 4 ลอทั้งหมด และจายคาจางให
กับพนักงานขนสงแบบคิดเหมาคัน

√ เขตภาคกลาง สวนใหญใชรถบรรทุก 4 ลอ และจายคาจาง  
ขนสงแบบคิดเหมาคันเชนกัน ยกเวนบางเท่ียวท่ีตองใชรถ
บรรทุก 6 ลอ ซ่ึงจะจายคาจางขนสงแบบคิดตามจํานวนช้ิน

√ การสงไปศูนยตางจังหวัด จะใชรถบรรทุก 6 ลอทั้งหมด และ
จายคาจางขนสงแบบคิดช้ิน เน่ืองจากมีปริมาณสินคามาก

√ สัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสง

สัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสงเปนการวัดผลิตผลอยางหนึ่งซึ่งมี   
ผลลัพธ (Output) คือ รายรับท่ีศูนยงานไดจากการใหบริการแกลูกคา และมี
ปจจัยนําเขา (Input) คือ ตนทุนการขนสง ซึ่งถือวาเปนการวัดผลิตผลตอ
ปจจัยนําเขาเพียงบางสวนเทาน้ัน โดยสาเหตุท่ีเลือกเฉพาะตนทุนการ    
ขนสงน้ันเน่ืองจากตนทุนการขนสงเปนตนทุนท่ีถือวามากท่ีสุด อันไดแก 
ตนทุนคาจางพนักงานขนสง คาเส่ือมราคารถ คาบํารุงรักษา คาน้ํามัน และ
คาจางบริษัทขนสงอื่นที่รวมวิ่งงาน

การประเมินผลดวยตัวชี้วัดนี้จะมีระยะเวลาในการประเมินที่สั้นกวา
การประเมินผลดานการเงิน กลาวคือจะทําการประเมินผลในรายเดือน เพื่อ
ใหสามารถนําตัวช้ีวัดน้ีไปใชเปนตัวช้ีวัดนําตอความสําเร็จดานการเงินได 
เพราะศูนยงานสามารถทราบแนวโนมผลกําไรขาดทุนไดและปรับปรุงการ
ดําเนินงานไดรวดเร็วขึ้น ซึ่งควรพิจารณาตัวชี้วัดนี้แยกเขตการจัดสงดวย

อยางไรก็ตามหากศูนยงานหรือผูประกอบการขนสงมีนโยบายใน
การวัดผลงานดานนี้ในระยะสั้นขึ้น เชน ทุก 1 – 2 สัปดาห ผูประเมินผล
งานก็สามารถคํานวณตนทุนดานคาเสื่อมราคารถ คาบํารุงรักษา และคา 
น้ํามันไดจากอัตราเฉลี่ยที่คิดตอระยะทางดังตารางที่ 4.1 ซ่ึงถึงแมจะไมใช
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ตนทุนท่ีศูนยงานใชจริงก็ตาม แตการประมาณตนทุนจากอัตราเฉลี่ยดัง
กลาว ก็ถือวามีความถูกตองในระดับหนึ่งสําหรับใชเพื่อการจัดการ สวนรถ
บรรทุก 4 ลอนั้น ศูนยงานไดจายคาจางใหกับพนักงานขนสง (ที่เปนรถรวม
ท้ังหมด) แบบคิดเหมาคันคงที่ตามระยะทางอยูแลว ดังน้ันจึงไมมีปญหา
ดานขอมูลดังกลาว เพราะคาจางพนักงานขนสงไดรวมคาเสื่อมราคารถ   
คาบํารุงรักษาและคาน้ํามันไวแลว

จะเห็นวาการประเมินผลโดยตัวชี้วัดผลกระบวนการภายในนั้น ยอมมีความเกี่ยวของกับ
ความตองการจากภายนอกทั้งดานลูกคาและดานการเงิน ที่เปนความตองการจากเจาของบริษัท
หรือผูถือหุนสวน อยางไรก็ตามนอกจากตัวช้ีวัดท่ีกลาวมาแลวน้ี ยังมีตัวช้ีวัดอื่นท่ีสําคัญท่ี
สามารถนํามาใชวัดผลการดําเนินงานภายในไดดวย ไดแก ตัวชี้วัดนําดานลูกคา ซ่ึงผูประเมิน
ควรมีชวงเวลาในการวัดท่ีส้ันลง เชน อาจสรุปผลทุกๆ 2 สัปดาหก็ได เพื่อใหศูนยงานสามารถ
วัดผลและแกไขปญหาไดรวดเร็วขึ้น ไดแก

√ สัดสวนบิลที่จัดสงไมถูกตองตามสถานที่สง ประเภทและจํานวนสินคา
√ สัดสวนบิลที่มีการนําเอกสารกลับมาผิดสําเนาหรือไมครบถวน
√ สัดสวนบิลที่สินคาเกิดความเสียหายหรือสูญหาย
√ สัดสวนการจัดสงที่สามารถจัดสงไดตามกําหนดเวลา
√ สัดสวนการพิมพใบรายงานการขนสงและคืนบิลตามกําหนดเวลา

จากการศึกษาลักษณะการปฏิบัติงานของศูนยงาน พบวามีกระบวนการทํางานบาง
อยางที่ผลงานอาจกระทบกับความตองการของลูกคา เชน การตั้งเบิกและวางบิลคาขนสง ซ่ึง
เปนกิจกรรมสุดทายของบริการดานการขนสง การวัดความถูกตองของการตั้งเบิกคาขนสงแก
บริษัทลูกคาอาจเปนสิ่งจําเปน โดยเฉพาะอยางย่ิงความผิดพลาดจากการตั้งเบิกคาขนสงที่มาก
เกินความเปนจริง ซ่ึงบริษัทลูกคาเปนฝายเสียเปรียบ อยางไรก็ตามจากการศึกษาพบวา สัดสวน
ของการตั้งเบิกใหมที่มีสาเหตุจากศูนยงานเองมีนอย ดังนั้นจึงยังไมสมควรกําหนดตัวชี้วัดความ
ถูกตองของการตั้งเบิกคาขนสง เพราะจะทําใหเปนภาระงานของพนักงานมากเกินไป แตอยางไร
ก็ตามควรมีการระบุประเด็นดานน้ีในแบบขอรองเรียนของลูกคาดวย ซ่ึงจะใชวัดความถี่ของ
ความผิดพลาดไดสวนหนึ่ง
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ผลสําเร็จดานการเงินจะสะทอนไดจากตัวช้ีวัดดานการเงิน ซ่ึงจะมีลักษณะเปนตัวช้ีวัด
ตาม เพราะสะทอนผลจากการดําเนินงานที่ผาน ตัวชี้วัดดานนี้จะมีคาที่ดีหรือไมนั้น ยอมขึ้นกับ
การเขามาใชบริการของลูกคา เชน หากมีลูกคารายใหมเขามาใชบริการมากขึ้น หรือลูกคาราย
เกายังคงใชบริการอยู ยอมมีโอกาสท่ีศูนยงานจะมีผลกําไรที่มากขึ้น ดังนั้นตัวชี้วัดดานลูกคาบาง
ตัว ก็ถือวาเปนตัวชี้วัดนําสําหรับการประเมินผลดานการเงินได

การประเมินผลสําเร็จดานลูกคาสามารถพิจารณาไดจากตัวชี้วัดดานลูกคา ซึ่งการศึกษา
คร้ังน้ีไดแบงตัวช้ีวัดดานลูกคาออกเปน 2 ประเภท เพื่อใหเขาใจถึงความสัมพันธไดงายขึ้น     
ไดแก ตัวชี้วัดตามและตัวชี้วัดนํา โดยตัวชี้วัดตามดานลูกคาจะใชในการวัดผลงานในภาพรวม
ดานลูกคา ในสวนที่เปนผลลัพธจากการเขามาใชบริการของลูกคา เชน สัดสวนลูกคาคงอยู    
สัดสวนจํานวนลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม เปนตน สวนตัวชี้วัดนําดานลูกคาจะใชในการวัดผล
งานในภาพรวมที่สะทอนผลจากการดําเนินงานภายในที่มีตอสิ่งที่ลูกคาตองการ โดยตัวชี้วัดนํา
ดานลูกคานี้จะมีลักษณะเปนตัวผลักดันใหเกิดตัวชี้วัดตามดานลูกคา เชน หากศนูยงานสามารถ
ดําเนินงานไดอยางมีคุณภาพท้ังดานการจัดการเอกสารและสินคา หรือสามารถจัดสงสินคาได
ตามกําหนดเวลา ยอมทําใหลูกคาไดรับความพึงพอใจและมีแนวโนมที่จะยังคงใชบริการอยางตอ
เนื่อง เปนตน

ตัวช้ีวัดนําดานลูกคาท่ีกําหนดข้ึนจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญน้ันจะมีผลลพัธท่ีดีได 
จะตองเกิดจากการดําเนินงานภายในที่ดี ดังนั้นในแตละขั้นตอนการทํางานควรมีตัวชี้วัดเพื่อใช
ประเมินผลงานของกระบวนการภายในดวย ซ่ึงจะทําใหศูนยงานสามารถทราบไดวาควรปรับ
ปรุงการทํางานในสวนใด โดยตัวชี้วัดแตละตัวจะมีวัตถุประสงคในการวัดตางกัน ตัวชี้วัดบางตัว
ใชสําหรับวัดผลท่ีเกี่ยวของกับความตองการของลูกคา แตบางตัวก็ใชสําหรับวัดผลที่เกี่ยวของ
กับการทํางานในสวนอื่น นอกจากน้ีผลจากการดําเนินงานภายในก็ยังกระทบตอผลสําเร็จดาน
การเงินดวย ดังนั้นจะพบวาตัวชี้วัดดานกระบวนการดําเนินงานภายในมีลักษณะเปนตัวชี้วัดนํา
เพื่อใหเกิดผลสําเร็จดานการเงิน เชน สัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสง

พนักงานจะสามารถปฏิบัติงานใหไดผลดีน้ันยอมเกิดจากระบบการทํางานหรือข้ันตอน
การทํางานท่ีมีความชัดเจนและครอบคลุมการทํางาน ซึ่งนอกจากการพัฒนาที่ตัวระบบแลว ยัง
ตองมีการพัฒนาดานทักษะความสามารถในดานตางๆใหกับพนักงานดวย ซ่ึงจะชวยใหศูนยงาน
มีการพัฒนาผลงานที่ตอเนื่องในระยะยาวมากขึ้นดวย เชน การจัดอบรมทักษะการขึ้นลงสินคา
แกพนักงานขนสง การพัฒนาทักษะการใชคอมพิวเตอรใหแกพนักงานในสํานักงาน การอบรม
ความรูดานตนทุน เปนตน ดังนั้นการพิจารณาถึงปจจัยผลักดันที่ชวยใหศูนยงานมีผลการดําเนิน
งานที่ดีนั้นก็เปนสิ่งสําคัญที่ควรคํานึง แตในการศึกษาครั้งนี้จะยังไมพิจารณาในสวนนี้ เน่ืองจาก
ไมตองการใหศูนยงานมีตัวชี้วัดที่มากเกินไป และตองการใหศูนยงานคอยๆพัฒนาระบบประเมิน
ผลงานอยางคอยเปนคอยไป อีกทั้งการวัดผลที่เกี่ยวกับปจจัยผลักดันตอผลสําเร็จดานกระบวน
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การทํางานน้ีจะตองไดรับความรวมมือจากหนวยงานกลางในการจัดหาโปรแกรมหรือวิธีการ
พัฒนาอยางจริงจัง รวมถึงการใหความสําคัญตอการพัฒนาบุคลากรจากหนวยงานกลางหรือผู
บริหารของบริษัทดวย ซึ่งผูวิจัยเห็นวาหากบริษัทไดวางระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับ
แตละศูนยงานที่มีอยูอยางเปนระบบแลว และมีการทดลองวัดผลการดําเนินงาน ตลอดจนเมื่อ
พนักงานเห็นความสําคัญของการประเมินผลงานแลว ก็นาที่จะมีการกําหนดตัวชี้วัดดานนี้เพิ่ม
เติมในอนาคตดวย



บทท่ี 5

การประเมินผลงาน

การพัฒนาระบบประเมินผลงานในการศึกษาครั้งนี้ไดแบงแนวทางในการประเมินผลงาน
ออกเปน 2 แนวทาง ไดแก การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก เพ่ือดูวาศนูยงานสามารถ
ดําเนินงานไดสอดคลองตอความตองการจากเจาของบริษัทและลูกคาหรือไม และการประเมิน
ประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน ซ่ึงจะชวยใหศูนยงานทราบผลจากการทํางานภายในวา   
กิจกรรมใดมีผลกระทบกับความตองการจากภายนอกอยางไร หรือแมแตผลกระทบที่เกิดข้ึนกับ
กิจกรรมภายในอื่นท่ีตอเน่ืองกัน ซ่ึงจะชวยใหทราบวาควรใหความสําคัญกับแตละกิจกรรมใน
สวนใดบาง และมีเคร่ืองมือใดท่ีชวยในการประเมิน หากกิจกรรมการทํางานภายในมีผลการ
ดําเนินงานที่ดีก็ยอมสงผลใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ และเขามาใชบริการศูนยงานอยางตอเนื่อง 
อันจะสงผลดีตอความสําเร็จดานการเงินตามที่เจาของบริษัทตองการ

จากแนวทางในการประเมินผลงานดังกลาว ผูวิจัยจึงไดทําการศึกษาเพื่อพัฒนาตัวชี้วัด
สําหรับใชในระบบประเมินผลงานสําหรับศูนยงานตัวอยาง ซึ่งหลังจากที่ไดตัวชี้วัดสําหรับระบบ
ประเมินผลงานแลว ผูวิจัยก็ไดศึกษาและเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อประเมินผลงานของศูนยงานตัว
อยาง ซึ่งไดพบปญหาจากการเก็บขอมูลเปนจํานวนมาก ขอมูลไมไดถูกแบงแยกเพื่อใหสามารถ
ใชในการประเมินได หรือการบันทึกขอมูลไมสมํ่าเสมอ ซ่ึงอาจเน่ืองมาจากขาดการใหความ
สําคัญของการประเมินผลงาน ทําใหไมมีการจัดการและจัดเก็บขอมูลใหเกิดประโยชนตอการ
ปรับปรุงงาน

ในบทน้ีจึงจะขอกลาวถึงปญหาท่ีพบจากการประเมินและแนวทางในการพัฒนาระบบ
ประเมินที่ตอเนื่องสําหรับศูนยงานตัวอยาง แยกเปนหัวขอ คือ การประเมินผลตอภายนอกดาน
การเงิน ดานลูกคา และการประเมินผลการดําเนินงานภายใน ดังหัวขอที่ 5.1 ถึง 5.3 ตามลําดับ

5.1 การประเมินผลตอภายนอกดานการเงิน

การประเมินผลดานการเงินถือเปนการประเมินผลงานอยางหน่ึงที่จําเปน เนื่องจากเจา
ของบริษัทและผูถือหุนสวนลวนใหความสําคัญตอผลสําเร็จดานการเงิน
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5.1.1 ผลการประเมินดานการเงิน

จากการศึกษาพบวาศูนยงานมีการประเมินผลดานการเงินอยูแลว โดยมีตัวชี้วัด
หลักคือ ผลกําไรในแตละเดือน แลวสรุปเปนรายป ซ่ึงจัดทําและสรุปผลโดยฝายบัญชี
ของบริษัท ปญหาที่เกี่ยวของกับการประเมินผลงานดานนี้ ไดแก

√ ปญหาดานการปนรายรับใหกับศูนยงาน
√ ปญหาดานการคิดตนทุนใหกับกิจกรรมหรือหนวยงานที่ใชตนทุนนั้น
√ ปญหาดานขอมูลท่ีไมสะทอนผลจากการดําเนินงานของศูนยงานอยางแท
จริง

เพื่อใหเขาใจงายขึ้นจึงจะขอกลาวถึงรายละเอียดปญหา และแนวคิดสําหรับใช
พัฒนาการวดัผลงานตอไป แยกตามแตละประเภทของขอมูล ดังน้ี

1) ดานรายรับ

รายรับท่ีนํามาใชคํานวณตัวช้ีวัดน้ีควรเปนยอดรายรับท่ีไดจากการสงสินคาทุก
ช้ินท่ีเขามาฝากสง ไมวาบริษัทลูกคาจะเปนลูกคาขาประจําหรือขาจร แบบชําระคา    
ขนสงดวยเครดิตหรือเงินสด ซ่ึงยอดรายรับควรมีการแบงแยกตามเขตการจัดสง เพื่อให
ศูนยงานทราบปริมาณการขนสงท่ีเกิดข้ึนในแตละเขต แลวนํามาเปรียบเทียบหาผล
กําไรแยกเขต เพื่อทราบผลการดําเนินงานแยกเขตดวย

แตจากการศึกษา พบวารายรับท่ีทางฝายบัญชีคิดใหกับศูนยงานปากเกร็ดนั้น
ไมใชรายรับที่ศูนยงานไดจากการขนสงสินคาโดยตรง เชน สินคาที่ฝากมาจากศูนยงาน
อื่นของบริษัท (เจาของบริษัทเดียวกันกับศูนยงานตัวอยาง) จะไมมีการจายคาขนสงให
กับศูนยงานปากเกร็ด แตจะใชวิธีการหักคาใชจายของรถในเท่ียวน้ันออก เพื่อไป
เปนตนทุนท่ีเกิดกับศูนยงานอื่นท่ีมาฝากสงแทน โดยในการหักคาใชจายน้ันจะคิดตาม
สัดสวนของคาแรงพนักงานขนสง

คาใชจายท่ีหักออกจากศูนยงานปากเกร็ดจะคิดเฉพาะคาใชจายในการใชรถ อัน
ไดแก คาแรงพนักงานขนสง คาน้ํามัน และคาเสื่อมราคารถ ซึ่งคาน้ํามันและคาเสื่อม
ราคารถจะถูกหักออกตามสัดสวนของคาแรง ที่มีความแตกตางกันในแตละบริษัทสินคา 
ตัวอยางเชน กรณีที่บริษัทตัวอยางรับขนสงสินคาใหกับบริษัทสินคาแหงหน่ึง โดยปฏิบัติ
งานประจําอยูที่คลังสินคาของบริษัทสินคานั้นเลย จากน้ันไดนําสินคามาฝากใหศูนยงาน
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ปากเกร็ดทําการขนสงใหตอ ในขณะท่ีบริษัทสินคาน้ันจายคาขนสงใหกับศูนยงานท่ี
ประจําอยูท่ีคลังสินคาเลย โดยไมไดแบงคาขนสงใหเปนรายรับของศนูยงานปากเกร็ด 
ซ่ึงหากสมมุติคาแรงท่ีพนักงานขนสงไดรับจากการขนสงในเท่ียววันน้ี (ขึ้นสินคาที่ศูนย
งานตัวอยางไปพรอมๆกับสินคาจากหลายบริษัท) ทั้งหมดเทากับ 2,000 บาท คิดเปน
คาแรงท่ีไดจากการขนสงใหกับสินคาของบริษัทท่ีเปนลูกคาของศูนยงานตัวอยางโดย
ตรงเปนจํานวน 1,500 บาท และคาแรงจากการขนสงพวงใหบริษัทสินคาที่เปนลูกคา
ของศูนยงานอื่นเทากับ 500 บาท ดังนั้นคาใชจายดานคาน้ํามันและคาเสื่อมรถในเที่ยว
น้ัน จะถูกปนออกจากศูนยงานตัวอยางไปรอยละ 25 ตามสัดสวนคาแรง โดยคาใชจายท่ี
หักออกนี้จะกลายเปนคาใชจายท่ีเกิดขึ้นกับศูนยงานอื่นที่มาฝากสงอีกตอ

อยางไรก็ตามคาใชจายท่ีทางฝายบัญชีหักออกจากศูนยงานตัวอยางน้ันยังไม
ครบท้ังหมด ซ่ึงพบวาขาดการพิจารณาคาใชจายดานคาจางพนักงานธุรการ คาระวาง
สินคา และคาใชจายในการบริหารที่เกิดกับสินคาที่มาพวงหรือฝากสงโดยตรง ดังน้ัน
การหักตนทุนออกจากศูนยงานตัวอยางจึงไมถูกตอง อีกทั้งยังจะทําใหศูนยงานตัวอยาง
มีคาใชจายท่ีสูงเกินความเปนจริง หรือหมายถึงคาใชจายท่ีเกิดข้ึนกับศูนยงานไมไดเปน
คาใชจายที่กอใหเกิดรายรับกับศูนยงานนี้โดยตรง ดังนั้นคาใชจายที่ยังคงแฝงอยูอาจทํา
ใหมองเห็นผลการดําเนินงานที่ผิดไป ในขณะที่ยอดรายรับของศูนยงานก็นอยกวาที่ควร
จะเปน

การประเมินผลงานดานการเงินควรทําไปพรอมๆกับการประเมินผลตัวช้ีวดัอืน่
ที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติการดวย การไมปนยอดรายรับใหกับศูนยงานแตปนคาใชจาย
ออก จึงเกิดคําถามตอมาวา ตัวชี้วัดดานอื่นๆ (ที่ตองใชจํานวนสินคาและบิลทั้งหมดที่
เขามาในการคํานวณ) จะตองตัดจํานวนสินคาและบิลของบริษัทที่ศูนยอื่นมาฝากสงหรือ
ไม แลวจึงคอยคํานวณตัวชี้วัดนั้นตอไป

เนื่องจากความแตกตางของประเภทสินคา จํานวนสินคาที่เขามาฝากสง และ
สถานท่ีสง ลวนมีผลตอกระบวนการทํางานภายใน ไดแก การจัดรถขนสง การขนสง 
การจัดสินคาที่คลัง ความผิดพลาดในการจัดสง เปนตน ดังน้ันหากไมพิจารณาถึงสินคา
ท่ีมาฝากสงจากศูนยงานอื่นดังกลาวขางตน อาจทําใหประเมินผลผิดไปจากความเปน
จริงก็ได โดยเฉพาะอยางยิ่งหากสินคาจากศูนยงานอื่นที่มาฝากนี้มีผลตอความยากงาย
ในการทํางาน เชน ดูแลรักษายาก สินคามีโอกาสเสียหายงาย หรือรานคาปลายทางของ
บริษัทดังกลาวตั้งอยูอยางกระจัดกระจาย ดังน้ันจึงไมควรตัดขอมูลสินคาพวงดังกลาว
ท้ิงไป จึงกําหนดใหขอมูลดานการเงินท่ีใชคํานวณตัวช้ีวัดผลสําหรับระบบประเมินผล
งานในคร้ังน้ีพิจารณาจากยอดรายรับท่ีเปนยอดรวมท่ีไดจากสินคาทุกช้ิน หรือหมาย
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ความวาควรใชวิธีการปนรายไดหรือคาขนสงใหกับศูนยงานตัวอยางแทนการหักคาใช
จายออก ซ่ึงศูนยงานจําเปนตองมีการกําหนดราคามาตรฐานของการสงสินคาข้ึนมา 
และเรียกเก็บจากศูนยงานอื่นที่มาฝากสงเสมือนเปนลูกคารายหน่ึง โดยมองวาตนเองมี
ลักษณะเปนศูนยทํากําไร (Profit Center) ก็ได

นอกจากนี้ยังมีประเด็นสําคัญที่ตองพิจารณาเพิ่มคือ รูปแบบของการพวงสินคา
ไปกับศูนยที่อยูใกลเคียงกัน  โดยหลังจากที่รถขนสงขึ้นสินคาที่ศูนยปากเกร็ดแลวก็จะ
เดินทางไปขึ้นสินคาของศูนยงานใกลเคียงนี้ตอ เพื่อไปสงในเขตเดียวกัน ซึ่งกรณีนี้จะ
ไมเหมือนกับกรณีการฝากสงโดยศนูยงานอืน่ (ที่นําสินคามาฝากไวที่คลังสินคา และ
ผานกระบวนการเหมือนกับลูกคาตรงของศูนยงาน) แตกรณีนี้รถขนสงจะเดินทางไปรับ
สินคาท่ีศูนยใกลเคียงเอง ดังนั้นกรณีนี้ก็จะมีวิธีการคิดเหมือนกันคือ ตองคิดคาขนสง
จากการไปรับสินคาของอีกศูนยงานหนึ่งรวมดวย แตคาขนสงที่คิดนี้จะมีคานอยกวาคา
ขนสงท่ีคิดกับศูนยอื่นที่นํามาฝากไวที่หนาคลังสําหรับการจัดสงสินคาขนาดใกลเคียงกัน
และไปสงเขตเดียวกัน เนื่องจากไมไดเขามาใชบริการที่หนาคลังสินคา จึงทําใหไมมีคา
ใชจายดานธุรการและคลังสินคา

เนื่องจากบริษัทตัวอยางมีศูนยงานอยูหลายแหง และมักมีการฝากสงสินคาเปน
ประจํา ดังน้ันการปรับเปลี่ยนวิธีการคิดยอดรายรับและตนทุนที่เกิดกับแตละศูนยงานจึง
จําเปนตองทําอยางครอบคลุม และเปนที่ทราบโดยทั่วกัน ซึ่งสิ่งสําคัญที่จะทําใหเกิดการ
คิดยอดรายรับหรือคาขนสงกับลูกคาไดอยางเหมาะสมคือ ตองทราบตนทุนที่เกิดขึ้นจริง
จากแตละศูนยงานกอน จากนั้นจึงจะสามารถกําหนดคาขนสงไดอยางเหมาะสม ซึ่งหาก
เปนสินคาที่มาจากศูนยอื่นของบริษัทเดียวกัน ก็อาจไมตองคิดกําไรเพิ่มก็ได

2) ตนทุนดานคาขนสงที่จายใหกับศูนยตางจังหวัดในการจัดสงตอ

การขนสงสินคาในบางเขตไดแก ภาคเหนือ และภาคใต ศูนยงานปากเกร็ดจะ
ทําการจัดสงสินคาใหกับบริษัทลูกคาผานศูนยงานตางจังหวัด ท้ังท่ีเปนศูนยงานของ
บริษัทตัวอยางเองและศูนยงานของผูประกอบการขนสงรายอื่น ซ่ึงในกรณีท่ีเปนศูนย
งานของผูประกอบการขนสงรายอื่นน้ัน ศูนยงานปากเกร็ดจะตองจายคาจางในการสง
ตอใหอยูแลวตามอัตราที่ไดตกลงกันไว สวนกรณีที่ศูนยตางจังหวัดเปนศูนยของบริษัท
ตัวอยางนั้น ฝายบัญชีกลางของบริษัทตัวอยางจะใชวิธีการเฉลี่ยตนทุนจากศูนยงานตาง
จังหวัดใหกับศูนยงาน หรือหนวยงานตนทางที่มาฝากสงสินคา ซึ่งตนทุนหรือคาใชจาย
ท่ีเฉลี่ยใหน้ีจะแปรผันตามคาแรงพนักงานขนสงท่ีกระจายสินคาจากศูนยตางจังหวัดไป
ยังรานคาปลายทาง กลาวคือจะแบงคาใชจายในสวนตางๆตามสัดสวนคาแรงพนักงาน  
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ขนสงที่ขนใหกับแตละหนวยงาน ซึ่งการที่บริษัทตัวอยางใชวิธีการแบงตนทุนและคาใช
จายที่เกิดขึ้นจริงจากศูนยงานตางจังหวัดใหกับศูนยงานตนทาง ทําใหการวิเคราะหทาง
การเงินไมสามารถสะทอนผลการดําเนินงานในภาพรวมของศนูยงานตนทางได เพราะ
ตนทุนท่ีศูนยงานตนทางไดรับน้ันเปนตนทุนท่ีเกิดจากผลการดําเนินงานของศูนยงาน
ตางจังหวัด เชน หากในเดือนใดศูนยงานตางจังหวัดใชทรัพยากรตางๆไมคุมคา ขาด
ประสิทธิภาพในการบริหารตนทุน (เกิดตนทุนการดําเนินงานสูง) ก็จะทําใหตนทุนที่ถูก
ปนใหกับศูนยงานตนทางที่มาฝากสงสินคามีคามากเกินกวาที่ควรจะเปน

เน่ืองจากในชวงของการประเมินผลในคร้ังน้ี ตนทุนที่ทางฝายบัญชีคิดนั้นยังคง
ใชวิธีการปนตนทุนของศูนยงานตางจังหวัดที่เกิดขึ้นใหกับศูนยงานตนทางโดยการเฉลี่ย
ตามคาแรงพนักงานขนสง และจะปนตนทุนใหกับศูนยงานตนทางโดยไมคํานึงวามีการ
ฝากสงผานศูนยงานใดบาง ดังนั้นการศึกษาครั้งนี้จึงไมอาจนําขอมูลดังกลาวมาคํานวณ
ตัวชี้วัดได

อยางไรก็ตามจากการสอบถามฝายบัญชีและฝายปฏิบัติการพบวา ปจจุบันศูนย
งานตางจังหวัดท่ีเปนของบริษัทเดียวกันกับศูนยงานตัวอยาง ไดมีการกําหนดราคา
มาตรฐานในการขนสงสินคาไวแลว ดังนั้นขอมูลตนทุนที่นํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัด
ผลครั้งนี้ จะมีตนทุนในสวนของการฝากศูนยตางจังหวัดใหสงตอดวย ทั้งนี้สิ่งที่ตองพึง
ระวังคือการกําหนดราคาคาขนสงสินคาใหกับแตละศูนยงานน้ันจะตองคิดจากตนทุนท่ี
เกิดขึ้นจริง และมีวิธีการปนตนทุนอยางสมเหตุสมผล ดังนั้นไมวาศูนยงานตางจังหวัดจะ
เปนศูนยงานของบริษัทตัวอยางหรือไมก็ตาม จะถูกมองวาเปนการวาจางตอ
(Outsourcing) ท้ังหมด

3) ตนทุนดานคาขนสงที่จายใหกับบริษัทรวมวิ่งแบบมารับเอง

จากท่ีกลาวมาแลววาการสงในเขตภาคอสีาน จะมีผูประกอบการหรือบริษัทรวม
วิ่งงานมาประจําอยูท่ีศูนยงานปากเกร็ด บริษัทรวมวิ่งภาคอีสานน้ีจะจัดหารถใหมารับ
สินคาจากศูนยงานปากเกร็ดเพื่อไปสงใหกับศูนยเขตภาคอีสานของตนเอง แลวกระจาย
สงสินคาตอใหกับรานคาปลายทาง ศูนยงานปากเกร็ดจึงตองจายคาขนสงใหกับบริษัท
รวมวิ่งภาคอีสานนี้ดวย ซึ่งขอมูลตนทุนดานนี้จะไมเปนปญหาตอการคํานวณ เพราะมี
การแยกพิจารณาอยางชัดเจนอยูแลว ไมเหมือนกับกรณีคาขนสงที่จายใหกับศูนยงาน
ตางจังหวัดที่เปนของผูประกอบการขนสงเอง ซึ่งตองหาคาขนสงมาตรฐานขึ้นมา
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อยางไรก็ตามจากการพิจารณาสรุปผลกําไรขาดทุนท่ีไดจากฝายบัญชีของ
บริษัท พบวาไมไดมีการแยกวิเคราะหผลกําไรขาดทุนตามเขตการจัดสง  ดังนั้นขอมูล
คาขนสงท่ีจายใหกับบริษัทรวมวิ่งงานจึงถูกรวมท้ังกรณีท่ีบริษัทรวมมารับสินคาเอง 
(ภาคอสีาน) และบริษัทรวมที่ศูนยงานปากเกร็ดนําสินคาไปสงให  ซ่ึงในการประเมินผล
ที่ดีจะตองมีการพิจารณาแยกเขตสง เพื่อใหเห็นผลงานอยางชัดเจนดังไดกลาวมาแลว

4) ตนทุนดานคาจางและสวัสดิการพนักงาน

ตนทุนสวนนี้ที่เกิดขึ้นในแตละเดือนไดแก เงินเดือนและคาทํางานลวงเวลา ซ่ึง
คาทํางานลวงเวลาจะแปรผันตรงกับปริมาณงานท่ีเขามาในแตละเดือน หากเดือนใดที่มี
บิลและสินคามาฝากสงมาก โอกาสที่พนักงานจะตองทํางานลวงเวลาก็มีมากตามดวย 
อยางไรก็ตามมีตนทุนท่ีเกี่ยวของกับดานน้ีอีก คือ คาโบนัส ซ่ึงไมสมควรนํามาใช
วิเคราะหผลการทํางานรายเดือน แตสําหรับการวัดผลในรายปควรรวมคาโบนัสเขาไวใน
การวิเคราะหดวย

5) ตนทุนดานคาจางพนักงานขนสง

ตนทุนดานคาจางพนักงานขนสง คาน้ํามันและคาใชรถ จะคิดทุกครั้งที่มีการ 
ขนสง ซึ่งสําหรับศูนยงานนี้รูปแบบการขนสงที่ตองคิดตนทุนดานคาจางพนักงานขนสง 
คาน้ํามันและคาใชรถก็คือ กรณีสงตรงจากศูนยงาน ไดแก เขตกรุงเทพและเขตภาค
กลาง และกรณีจัดสงไปยังศูนยตางจังหวัด คาจางดังกลาวจะคิดใหกับพนักงานขนสงที่
มาขึ้นสินคาที่ศูนยปากเกร็ด โดยอาจคิดตามจํานวนชิ้นสินคาหรือคิดแบบเหมาคัน ซ่ึง
ควรเก็บขอมูลคาขนสงแยกเขตการจัดสง เพื่อใหทราบตนทุนที่เกิดขึ้นจริงในแตละเขต

จากรูปแบบการประเมินในคร้ังน้ีท่ีมองศูนยงานตัวอยางเสมือนเปนบริษัทหน่ึง 
ศูนยงานจะมีรายรับท่ีเกิดจากการขนสงสินคาทุกช้ินท่ีเขามาฝากสง ดังน้ันคาจาง
พนักงานขนสงท่ีคิดน้ีก็คือ คาจางที่พนักงานขนสงไดจากการขนสงสินคาจากศูนยงาน
ตัวอยางไปยังปลายทางท่ีอาจเปนรานคาหรือศูนยตางจังหวัด โดยเก็บขอมูลไดจากใบ
รายงานการขนสงที่พนักงานขนสงตองเขียน เพื่อเบิกคาจางในการขนสง

เดิมทีพนักงานขนสงจะเขียนใบรายงานการขนสงแยกตามศูนยงานท่ีตนเองวิ่ง
ในเท่ียววันน้ัน เชน หากวิ่งงานใหกับ 2 ศูนยงานก็จะเขียนใบรายงานการขนสง 2 ใบ 
เพื่อแยกเบิกคาขนสง แลวไปรับคาจางจากท้ัง 2 ศูนยในตอนสิ้นเดือน ยกเวนกรณีที่
เท่ียววิ่งงานน้ันเปนแบบเหมา จะเขียนเบิกคาขนสงแคศูนยเดียวคือศูนยที่มีจํานวนชิ้น
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สินคามากกวา แตสําหรับวิธีการประเมินผลแบบใหมน้ี พนักงานขนสงจะทําเบิกจาก
ศูนยงานตัวอยางที่ไปขึ้นสินคาในเที่ยววันนั้นเพียงที่เดียว หรือเบิกจากศูนยงานที่สังกัด
หรือวิ่งประจํา

6) ตนทุนดานคานํ้ามัน

จากที่กลาวแลววา ศูนยงานไดจายคาใชรถและคาน้ํามันใหกับรถรวมรวมไปกับ
คาจางพนักงานขนสงแลว ซึ่งมีอัตราที่จายใหคงที่ตามเสนทางการขนสง ดังนั้นตนทุน
ดานนี้จึงจะพิจารณาเฉพาะในสวนที่เปนรถขนสงของบริษัทเอง เนื่องจากบริษัทตัวอยาง
เปนผูประกอบการขนสงรายใหญท่ีมีศูนยงานหรือหนวยงานสาขาอยูหลายแหง และเพื่อ
ใหเกิดการใชประโยชนจากรถขนสงไดเต็มท่ี จึงมักจะมีการใชรถบริษัทระหวางหนวย
งาน คาใชรถและคานํ้ามันท่ีเกิดข้ึนกับรถขนสงแตละคันจึงไมสมควรจัดเปนคาใชจาย
ของหนวยงานตนสังกัดท้ังหมด จากการสอบถามฝายบัญชีของบริษัทพบวามีการแบง
คาใชรถและคานํ้ามันใหกับหนวยงานท่ีใชรถดวย โดยดูจากวันท่ีท่ีรถขนสงเติมนํ้ามัน
ควบคูกับวันท่ีรถขนสงวิ่งงาน ซ่ึงจะนําคานํ้ามันท่ีเติมในแตละวันไปเปนตนทุนใหกับ
หนวยงานที่วิ่งงานใหในวันนั้น ซึ่งไมคอยถูกตองนัก เพราะบางครั้งมีน้ํามันเหลือคางอยู
ในถัง แลวนําไปใชวิง่งานใหกับหนวยงานอืน่ในวนัถัดไป หรือกลาววาพนักงานขับรถไม
ไดเติมน้ํามันแยกเที่ยวการขนสง

ปกติพนักงานขับรถบริษัทจะตองเขียนใบรายงานการใชรถและการเติมนํ้ามัน
ทุกคร้ังท่ีใชรถและเติมนํ้ามัน ทั้งการเติมดวยคูปองน้ํามันหรือการเติมดวยเงินสด ซ่ึง
ประกอบดวยรายละเอียดศูนยงานท่ีวิ่งงานให เลขไมลเร่ิมตนและสิ้นสุดการวิ่งงาน     
ดังนั้นจะสามารถทราบไดวา ในแตละเดือนรถแตละคันวิ่งงานใหกับแตละศูนยงานของ
บริษัทเปนระยะทางรวมเทาไร หรือศูนยงานสามารถทราบไดวาตนเองมีการวิ่งงานดวย
รถบริษัทแตละคันเปนจํานวนระยะทางเทาไร

ในการประเมินผลงานจําเปนตองใชคาใชจายท่ีเกิดข้ึนจริง เพื่อใหผูประเมิน
ทราบประสิทธิภาพของการทํางานจริง ดังน้ันจึงตองนําขอมูลคาน้ํามันที่เกิดขึ้นจริงไป
เปนตนทุนใหกับศูนยงานที่ใชรถคันนั้นๆ หากรถขนสงวิ่งงานขนสงใหกับศูนยงานเปน
ประจําเพียงศูนยเดียวอยูแลว คาน้ํามันที่เกิดขึ้นกับรถขนสงคันนั้นก็จะตกเปนคาใชจาย
ของศูนยงานที่วิ่งงานให แตหากรถขนสงวิ่งงานใหกับหลายศูนยงาน ฝายบัญชีจะตอง
ปนคาน้ํามันใหกับศูนยที่ใชงานทั้งหมด โดยมีขั้นตอนดังนี้
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√ รวมคาน้ํามันที่รถขนสงเติมทั้งหมดในเดือนนั้น
√ รวมระยะทางท่ีรถวิ่งในเดือนน้ันท้ังหมด โดยแบงแยกตามประเภทการ
บรรทุก คือ ระยะทางรวมท่ีว่ิงบรรทุก และระยะทางรวมท่ีว่ิงเปลา

√ พิจารณาสัดสวนการใชนํ้ามันเม่ือวิ่งบรรทุกตอวิ่งเปลา สําหรับแตละ
ประเภทรถขนสง ดังตารางที ่4.1

√ แกสมการคํานวณหาคาน้ํามันที่ใชไปสําหรับการวิ่งบรรทุก และการวิ่งเปลา
ในเดือนน้ัน ซ่ึงสามารถแสดงผลเปนอัตราการใชนํ้ามันสําหรับการวิ่ง
บรรทุกและวิ่งเปลาที่เกิดข้ึนจริงในเดือนนั้นก็ได

√ รวมระยะทางที่วิ่งงานใหกับแตละศูนยงาน (ที่ตองการหาคาน้ํามัน) แลวนํา
มาคูณดวยอัตราการใชนํ้ามันท่ีเกิดข้ึนจริง จะไดคานํ้ามันท่ีเกิดข้ึนจริง
สําหรับศูนยงานนั้น

อยางไรก็ตามหากตองการคํานวณหาคานํ้ามันสําหรับนําไปใชประเมินผลใน
ระยะส้ัน ก็สามารถนําอัตราการใชน้ํามันเฉลี่ยที่ไดจากตารางที่ 4.1 มาคํานวณหาคา
โดยประมาณก็ได โดยนําอัตราการใชนํ้ามันมาคูณดวยระยะทางท่ีว่ิงงานในเท่ียวน้ันๆ

7) ตนทุนดานคาเสื่อมราคารถและคาซอมบํารุง

เดิมคาเสื่อมราคารถท่ีศูนยงานใชสําหรับประเมินผลดานการเงินน้ีเปนตนทุนท่ี
คิดเฉลี่ยคงที่ตามระยะเวลา ซึ่งศูนยงานจะปนตนทุนดานคาเสื่อมราคาใหกับหนวยงาน
ท่ีใชรถ ตามสัดสวนคาจางพนักงานขนสง (ประจํารถคันนั้น) ที่วิ่งงานใหกับแตละหนวย
งาน หมายความวา หากใน 1 เดือน พนักงานขนสงวิ่งงานใหกับศูนยงานปากเกร็ด โดย
มีคาจางท่ีไดจากการขนสงสินคาของศูนยงานปากเกร็ดคิดเปนรอยละ 60 ของคาจางใน
เดือนนั้นทั้งหมด คาเสื่อมราคาก็จะถูกคิดใหเปนตนทุนสําหรับศูนยงานปากเกร็ดเทากับ
รอยละ 60 ของคาเสื่อมราคาตอเดือนเชนกัน

สําหรับคาซอมบํารุง ฝายบัญชีจะคิดคาใชจายนี้ใหกับศูนยงานตามวันที่จายคา
ซอมไป ซึ่งไมสะทอนผลการดําเนินงานในเดือนนั้นๆ แมวาคาซอมบํารุงจะคิดเปนสัด
สวนตนทุนที่ไมมากก็ตาม

แตสําหรับคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงรถในการศึกษาคร้ังน้ีจะคิดแบบเฉลี่ย
ตามระยะทางท่ีว่ิง ซึ่งจะไดคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงตอระยะทางดังแสดงในตาราง
ท่ี 4.1 ดังนั้นคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงสามารถคิดไดอยางถูกตองแยกแตละหนวย
งาน และยังสามารถคิดแยกเขตการจัดสงไดอีกดวย (ตามท่ีพนักงานขับรถไดเขียนราย
ละเอียดการวิ่งงานรถขนสงไวทุกคร้ัง)
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8) ตนทุนดานคาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุก และคาเบ้ียประกนัภัย

ปกติฝายบัญชีจะคิดคาใชจายดานนี้ตามวันที่ที่ฝายบัญชีชําระเงิน ทําใหพบวา
ในบางเดือนมีคาใชจายท้ังสองตัวสูง ในขณะท่ีบางเดือนมีคาใชจายดังกลาวนอยมาก
หรือไมมีเลย ดังน้ันตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับแตละเดือนจึงเปนตนทุนท่ีไมสะทอนผลการ
ดําเนินงานจริง การศึกษาครั้งนี้จึงใชวิธีการปนตนทุนทั้งสองตามวันที่ที่ไดมีการวิ่งขนสง 
หรือหมายถึงการหารเฉลี่ยตามระยะเวลา อยางไรก็ตามผูประกอบการรายอื่นอาจนํา 
ตนทุนดานนี้รวมกับคาเสื่อมราคารถก็ได หากคิดคาเสื่อมราคาแบบเฉลี่ยตามระยะเวลา

9) ตนทุนคาระวางสินคา

ตนทุนคาระวางสินคาเปนตนทุนที่สามารถเก็บขอมูลไดอยางถูกตอง เพราะเม่ือ
บริษัทสินคานําสินคาเขามาฝากสง คลังสินคาก็จะคิดคาระวางสินคานั้นอยูแลว ตนทุน
คาระวางสินคาท่ีคลังสินคาตั้งเบิกมายังศูนยงาน จะคํานวณจากใบคุมสินคาท่ีบริษัท  
สินคานํามาสงให ซึ่งคาระวางสินคาจะไมถูกคิดแยกตามเขตการสง แตจะคิดแยกตาม
บริษัทสินคา ดังน้ันศูนยงานจะตองนําคาระวางสินคาท่ีคลังสินคาตั้งเบิก ซ่ึงมีราย
ละเอียดแยกตามบริษัทสินคา มาพิจารณาหาสัดสวนคาระวางสินคาแยกเขตการสง โดย
การเปรียบเทียบสัดสวนของสินคาในแตละเขตเปนรอยละกอน (ซึ่งสามารถตรวจสอบ
ขอมูลจํานวนสินคาแยกเขตการสงของแตละลูกคาไดจากโปรแกรมการจัดทําใบนําสง) 
แลวคํานวณหาคาระวางสินคาตามรอยละของสินคาในแตละเขต

นอกจากตนทุนเหลาน้ีแลว ยังมีตนทุนดานคาใชจายสํานักงาน คาทางดวน 
เปนตน ซ่ึงคิดเปนสัดสวนท่ีนอยมากเม่ือเทียบกับตนทุนตัวอื่น และสวนใหญแลว 
เปนตนทุนที่เกิดข้ึนในเดือนนั้นจริง ดังนั้นจึงไมถือวาเปนปญหามากนัก แตสิ่งสําคัญที่
จะตองใหความสนใจ คือ วัตถุประสงคของการวัดผลงาน เชน หากตองการวัดผลดาน
ประสิทธิภาพในการจัดรถขนสงที่สงผลกระทบในดานการเงิน ก็ไมควรรวมตนทุนคาใช
จายอปุกรณสํานักงานดวย แตหากตองการวิเคราะหถึงผลกําไรในแตละเดือน ก็จําเปน
ตองพิจารณาถึงตนทุนเหลาน้ีดวย

สําหรับตนทุนคาสินคาเสียหายหรือสูญหาย ที่ทางศูนยงานตองจายใหกับบริษัท  
สินคากรณีท่ีเกิดปญหาน้ัน จากการศึกษาระบบขอมูลที่มีอยูพบวา ขอมูลดานนี้ไมไดถูก
บันทึกขอมูลอยางสมํ่าเสมอทุกคร้ังท่ีเกิดปญหา และขอมูลที่บันทึกก็ไมครบถวน กลาว
คือ ไมทราบวันท่ีเกิดปญหา ทําใหไมอาจทราบความเสียหายท่ีเกิดขึ้นจริงในแตละเดือน
ไดอยางถูกตอง อีกทั้งการคํานวณผลกําไรขาดทุนโดยฝายบัญชีนั้น ไดจัดใหคาใชจาย
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ดานน้ีเปนตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับแตละเดือนตามวันท่ีท่ีบริษัทชําระคาเสียหายใหกับบริษัท
สินคา เชน สินคาเกิดความเสียหายจริงในเดือนมีนาคม แตบริษัทชําระคาเสียหายใน
เดือนพฤษภาคม คาเสียหายนี้ก็จะถูกนําไปคิดเปนตนทุนของเดือนพฤษภาคม ซ่ึงไม
สะทอนผลจากการดําเนินงานจริง

5.1.2 การพัฒนาระบบประเมินผลดานการเงินที่ตอเนื่อง

จากท่ีกลาวมาแลวในหัวขอ 5.1.1 ทําใหเห็นวาศูนยงานจําเปนตองมีรูปแบบ
การเก็บขอมูลเพื่อวัดผลการดําเนินงานดานการเงินใหม ซ่ึงตองปรับเปล่ียนระบบขอมูล
ของศูนยงานอื่นทุกศูนยท่ีเปนของบริษัทตัวอยางดวยเชนกัน เพื่อใหไดระบบขอมูลท่ี
สอดคลองกันทั้งหมด สามารถวิเคราะหและประเมินผลการดําเนินงานได ซ่ึงสรุปแนว
คิดสั้นๆ ดังตอไปนี้

√ มองแตละศูนยงานเปนศูนยทํากําไร (Profit Center) หรือเปนเหมือนอีก
บริษัทหน่ึง

√ คิดยอดรายรับหรือคาขนสงจากสินคาทุกช้ินท่ีเขามาฝากสง ไมวาจะเปน 
สินคาจากหนวยงานใดก็ตาม

√ มองศูนยงานตางจังหวัดที่ไปฝากสงตอวาเปนบริษัทรวมวิ่งงานขนสง หรือ
หมายถึง การวาจางใหสงตอ (Outsourcing) ซึ่งศูนยงานตัวอยางจะตองจาย
คาขนสงใหกับศูนยงานตางจังหวัดท่ีไปฝากสงดวยเชนกัน

√ ตนทุนแตละดาน ควรเปนตนทุนท่ีเกิดข้ึนในชวงเวลาเดียวกับท่ีนํามาใช
คํานวณตัวชี้วัดแตละตัว และจะตองเปนตนทุนที่สะทอนผลการดําเนินงาน
ของศูนยงานดวย

√ ตองเขาใจวัตถุประสงคของการวัดผลงานดวยตัวชี้วัดแตละตัวกอน จึงจะ
ทราบไดวาควรนําขอมูลจากแหลงใดมาใชในการคํานวณบาง

5.2 การประเมินผลตอภายนอกดานลูกคา

การประเมินผลตอภายนอกดานลูกคาจะขอกลาวออกเปน 2 แนวทางแยกกัน คือ การ
ประเมินผลตัวชี้วัดตามดานลูกคาและการประเมินผลตัวชี้วัดนําดานลูกคา ดังหัวขอ 5.2.1 และ 
5.2.2
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5.2.1 การประเมินผลตัวชี้วัดตามดานลูกคา

5.2.1.1 ผลการประเมิน

การท่ีศูนยงานมีบริษัทลูกคาเขามาใชบริการมากน้ันเปนสิ่งท่ีดี แตหากไม
สามารถบริหารวา ควรใหความสําคัญกับลูกคารายใดบาง อาจทําใหศูนยงานเสียลูกคา
รายสําคัญไปได ตัวชี้วัดตามดานลูกคาจึงตองใสใจที่การวัดผลสําหรับลูกคารายสําคัญท่ี
เขามาใชบริการหรือเลกิใชบริการ ซึ่งศูนยงานยังไมเคยมีตัวชี้วัดดานนี้มากอน บริษัท
ลูกคาท่ีถือวาเปนลูกคารายสําคัญน้ีจะตองเปนลูกคาท่ีสรางกําไรใหกับศูนยงานไดมาก 
แตจากการที่ศูนยงานไมทราบตนทุนที่แทจริง ที่เกิดขึ้นกับแตละสินคาหรือแตละบริษัท
ลูกคา ทําใหยากท่ีจะทราบไดวาบริษัทลูกคาแตละรายสรางกําไรใหศูนยงานเปนเทาไร 
ดังน้ันจึงอาจมองในรูปของยอดคาขนสงท่ีศูนยงานไดรับจากบริษัทลูกคา (ท้ังท่ีเปน
บริษัทลูกคาโดยตรง โดยถือวาบริษัทลูกคาแตละรายมีตนทุนท่ีเทากนั และลูกคาที่มี
ยอดคาขนสงสูงคือลูกคารายสําคัญ จากที่ไดกลาวมาแลวในบทที่ 4 ถึงเกณฑในการ
กําหนดประเภทลูกคารายสําคัญ ซึ่งไดวาลูกคาที่มียอดคาขนสงเฉลี่ยในแตละเดือนมาก
กวา 12,000 บาทตอเดือนจะถือวาเปนลูกคารายสําคัญ

เน่ืองจากตัวช้ีวัดน้ีจะตองอาศัยชวงเวลาการเก็บบันทึกขอมูลการใชบริการจาก   
ลูกคาเปนระยะเวลานาน อีกทั้งขอมูลเดิมที่มีอยูยังไมสามารถเก็บไดครบถวน เชน ไมมี
ยอดคาขนสงสําหรับลูกคาบางรายที่ศูนยงานวิ่งขนสงให (เพราะถูกตั้งเบิกรวมกับศูนย
งานอ่ืน โดยไมไดปนคาขนสงใหกับศูนยงานที่ไปฝากสง) เปนตน ดังน้ันการศึกษาใน
ครั้งนี้จึงไมสามารถพิจารณาเปรียบเทียบตัวชี้วัดดานนี้ใหเห็นได แตจะทําการเสนอแนะ
วิธีการเก็บบันทึกขอมูลสําหรับศูนยงานตัวอยาง ตามรายละเอียดในหัวขอ 5.2.1.2

อยางไรก็ตามจากขอมูลยอดคาขนสงท่ีผูวิจัยรวบรวมไดจากศูนยงานในป 2545 
ซึ่งถึงแมวาขอมูลจะไมครบถวนดีนัก แตก็สามารถสรุปไดอยางคราวๆ ดังน้ี

√ ยอดคาขนสงรวมท้ังหมดของลูกคาท่ีมีคาขนสงตอเดือนมากกวา 12,000 
บาท มีแนวโนมเพิ่มขึ้น ซ่ึงพบวาเม่ือระยะเวลาผานไปประมาณ 6 เดือน  
คาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญน้ีมีคาเพิ่มขึ้นอยางเห็นไดชัด หรือ
ประมาณรอยละ 36 ของยอดคาขนสงรวมจากลูกคารายสําคัญในเดือน ก.ค. 
ดังตารางที่ 5.1 ซึ่งแสดงใหเห็นแนวโนมของผลการดําเนินงานที่ดีขึ้น แต
เมื่อคิดเปนสัดสวนเทียบกับคาขนสงรวมทั้งหมดในเดือนนั้นพบวา คาขนสง
รวมของลูกคารายสําคัญ (ที่มีคาขนสงตอเดือนมากกวา 12,000 บาท) ก็ยัง



148

คงมีคาเฉลี่ยเทาเดิม คือ ประมาณรอยละ 91 ของยอดคาขนสงรวมท้ังหมด
ในเดือนน้ัน แสดงใหเห็นวาสัดสวนคาขนสงท่ีเพิ่มขึ้นนั้นมาจากลูกคาที่เปน
ลูกคารายสําคัญและลูกคาที่ไมใชลูกคารายสําคัญ

 ก.ค. 2545  ส.ค. 2545  ต.ค. 2545  พ.ย. 2545  ธ.ค. 2545

√ จํานวนลูกคาที่มียอดคาขนสงมากกวา (บริษัท) 22 21 22 19 19
     12,000 บาท/เดือน

√ คาขนสงรวมของทุกลูกคาที่มีคาขนสง (บาท) 1,308,044.12 1,627,400.00 1,659,092.50 1,742,551.00 1,775,824.00
     มากกวา 12,000 บาทตอเดือน

√ สัดสวนคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญ (%) 90.63% 90.45% 92.02% 90.76% 90.84%
     เมื่อเทียบกับคาขนสงรวมในเดือนนั้น

ตารางที่ 5.1 ผลสรุปยอดคาขนสงเพื่อการประเมินผลดานลูกคา

จากการพิจารณาขางตนในชวงระยะเวลาสัน้ ทําใหทราบผลการดําเนินงานได
อยางคราวๆ ซึ่งยังคงมีสิ่งที่นาสนใจที่ตองพิจารณาอีก ไดแก การพิจารณาสัดสวนลูกคา
คงอยู และการเขามาของลกูคารายใหม ตามรายการตัวชี้วัดที่ไดกลาวมาแลวในบทที่ 4 
ซ่ึงไมสามารถพิจารณาเปรียบเทียบในแตละเดือนได ดังน้ันศูนยงานควรมีการพัฒนา
ระบบการเก็บขอมูลอยางตอเน่ือง เพื่อใหสามารถนําขอมูลมาเปนประโยชนตอการ
ประเมินผลมากข้ึน

5.2.1.2 การพัฒนาระบบประเมินผลที่ตอเน่ือง

สําหรับวิธีการเก็บบันทึกขอมูล เพื่อใหสามารถนําไปใชในการประเมินผลงาน
ตอไปไดนั้น จะอาศัยหลักการและเหตุผลจากท่ีกลาวมาแลวในบทที่ 4 และมีขั้นตอนการ
เก็บขอมูล โดยอาศัยตารางที่ 5.2 ประกอบ ดังตอไปนี้

1. พนักงานท่ีศูนยงานจะตองรวบรวมรายช่ือบริษัทสินคาท่ีเขามาฝากสงท้ัง
หมด

2. บันทึกยอดคาขนสงสําหรับแตละบริษัทสินคาทุกสิ้นเดือน ซ่ึงแบงได 3 
ประเภท ดังน้ี

√ บริษัทลูกคาที่ตั้งเบิกคาขนสงจากฝายบัญชีประจําศูนยงาน ซ่ึงรวบ
รวมไดจากรายการตั้งเบิกที่ทําเปนประจําทุกเดือน โดยควรทําสรุป
เพื่อใหเห็นภาพของขอมูลทั้งหมดดวย ซึ่งสวนใหญแลวเปนลูกคา
โดยตรงของศนูยงานปากเกร็ด
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√ บริษัทลูกคาท่ีตั้งเบิกคาขนสงโดยศูนยงานอื่นของบริษัท หรือตั้ง
เบิกโดยบัญชีกลางของบริษัท ซึ่งจะตองปนคาขนสงใหกับศูนยงาน
ตัวอยางเชนกัน โดยขอมูลคาขนสงท่ีปนใหในที่น้ีถือวาเปนขอมูล
ใหมท่ีศูนยงานตองกําหนดใหมีข้ึน เปนคาขนสงมาตรฐานท่ีเก็บ
จากแตละศูนยงาน

√ บริษัทลูกคาที่ชําระคาขนสงดวยเงินสด ซึ่งรวบรวมไดจากพนักงาน
ท่ีทําหนาท่ีเขียนใบเสร็จรับเงินและเก็บเงินจากลูกคา ท่ีมาฝากสง
สินคาในวันนั้นเลย

3. รวมยอดคาขนสงของแตละลูกคาท่ีมาฝากสงตลอดท้ังป แลวหารดวย
จํานวนเดือนที่ลูกคารายนั้นเขามาใชบริการ

4. ไดคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนสําหรับลูกคาแตละรายที่เขามาใชบริการในปนั้น
5. เปรียบเทียบคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนที่ไดวาอยูในเกณฑลูกคารายสําคัญหรือ
ไม หากคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนมีคามากกวาเกณฑที่กําหนด ลูกคารายน้ันก็
จะเปนลูกคารายสําคัญในปนั้นๆ

6. ศูนยงานไดรายการ (List) รายช่ือบริษัทลูกคาที่เปนลูกคารายสําคัญในแต
ละป

คาขนสงในแตละเดือน ประจําป ………
บริษัท

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
รวมคาขนสง
ทั้งป

จํานวนเดือน
ที่ใชบริการ

คาขนสงเฉลี่ย
ตอเดือน

อันดับ

ตารางที่ 5.2 แบบบันทึกเพื่อหาคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนของลูกคาในแตละป

ในแตละปศูนยงานจะมีรายช่ือบริษัทลูกคาท่ีเปนลูกคารายสําคัญ เพื่อนํามา
คํานวณตัวชี้วัดตามดานลูกคาดังที่กลาวมาแลวในบทที่ 4 ซึ่งจะพิจารณาทั้งความคงอยู
ของบริษัทลูกคาและการเขามาใชบริการของลูกคารายสําคัญรายใหม

ตัวช้ีวัดตามดานลูกคาจะมีคาท่ีสูงข้ึนตองอาศัยการพัฒนาตัวช้ีวัดนําดานลูกคา
ใหอยูในเกณฑที่ดีตามที่ลูกคาตองการ หากลูกคาไดรับบริการเปนที่นาพึงพอใจก็จะยัง
คงเขามาใชบริการอยางตอเนื่อง หรือมีลูกคาใหมเขามาใชบริการเพิ่มขึ้น ดังน้ันระบบ
ประเมินผลจะขาดสวนที่สําคัญท่ีเกี่ยวของกับความตองการของลูกคาไมได เพราะจะ
เปนตัวผลักดันใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานลูกคาตอไป
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5.2.2 การประเมินผลตัวชี้วัดนําดานลูกคา

ดังที่ไดกลาวมาแลวในบทท่ี 3 และ 4 ถึงความสัมพันธระหวางตัวชี้วัดตามดาน   
ลูกคาและตัวชี้วัดนําดานลูกคา ซึ่งจากการศึกษาดูงานของศูนยงานตัวอยางพบวา ศูนย
งานมีการวัดผลการดําเนินงาน หรือมีตัวชี้วัดดานความสามารถในการจัดสงสินคาตาม
กําหนดเวลาและความสามารถในการคืนเอกสารบิลตามกําหนดเวลา ซ่ึงตัวช้ีวัดดาน
ความสามารถในการจัดสงจะมีการวิเคราะหทุกเดือน สวนตัวชี้วัดดานความสามารถใน
การคืนเอกสารบิลจะมีการวิเคราะหเปนบางเดือนเทาน้ัน ซ่ึงมีคาอางอิงเวลา
(Benchmarking) การจัดสงและการคืนเอกสารที่แตกตางกันตามเขตการจัดสงดังตาราง
ท่ี 3.3 เขตพื้นที่การจัดสงที่มีระยะทางโดยรวมใกลเคียงกันก็จะมีคาอางอิงเทากัน โดย
คาอางอิงระยะเวลาการคืนเอกสารจะมีคามากกวาระยะเวลาการจัดสง 2 วนัในทุกเขต

เพื่อใหงายตอการเขาใจ จึงจะขอกลาวถึงตัวช้ีวัดนําดานลูกคาท่ีแสดงสรุปใน  
ตารางที่ 4.5 ตามลักษณะของการเก็บขอมูลและความเกี่ยวของกันของตัวชี้วัด ซ่ึงแบง
ได 3 กลุมคือ กลุมการจัดสงและการคืนเอกสารบิล กลุมคุณภาพการทํางาน และกลุม
ความพึงพอใจของลูกคา โดยในแตละกลุมจะกลาวถึงผลที่ไดจากการประเมิน และรูป
แบบการพัฒนาที่ศูนยงานสามารถนําไปปรับใชตอไป

5.2.2.1 กลุมการจัดสงและการคืนเอกสารบิล

กลุมนี้จะเกี่ยวของทั้งปจจัยดานเวลาและดานความเชื่อถือได โดยจะพิจารณา
ประเมินผลตัวช้ีวัด 4 ตัว ดังน้ี

√ ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสง
√ สัดสวนการจัดสงที่สามารถจัดสงตรงตามกําหนดเวลา
√ ระยะเวลาเฉลี่ยของการคืนเอกสาร (พิมพใบรายงานการขนสง)
√ สัดสวนของบิลที่มีการคืนบิลตรงตามกําหนดเวลา

ขอมูลท่ีใชในการคํานวณสัดสวนการจัดสงท่ีสามารถจัดสงตรงตามกําหนดเวลา
และสัดสวนของบิลที่มีการคืนบิลตรงตามกําหนดเวลานี้ สามารถนํามาจากสรุปรายงาน
การจัดสงท่ีทําข้ึนโดยโปรแกรมการจัดทําใบนําสงสินคา ซึ่งจะคํานวณหักลบวันที่
ระหวางวันท่ีสินคาเขาและวันท่ีลูกคารับสินคา พรอมกับการไมนับวันอาทิตยและวัน
หยุด (ที่เปนวันหยุดของศูนยงาน) และคิดผลออกมาเปนรอยละที่จัดสงและคืนบิลตาม
กําหนดเวลาไดเลย แตจากการตรวจสอบกับขอมูลในฐานขอมูลของโปรแกรมดังกลาว
พบวา
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√ วันที่สินคาเขามาฝากสงนั้นไมตรงกับความเปนจริง บางขอมูลจะพบวาวัน
ท่ีดังกลาวเปนวันท่ีท่ีระบุในเอกสารใบสงสินคาหรือบิล ไมใชวันท่ีท่ีสินคา
หรือบิลเขามาฝากสง ทําใหระยะเวลาดังกลาวไมสะทอนผลการดําเนินงาน
ดานการจัดสงของศูนยงาน อีกท้ังยังจะทําใหผูบริหารและลูกคาเกิดความ
เขาใจผิดได

√ มีบิลบางบิลท่ีเขามาฝากสง แตไมถูกนํามาวิเคราะหผล เนื่องจากขอมูลการ
เติมวันที่ไมครบถวน เชน วันที่จายสินคา วันที่ลูกคาปลายทางรับสินคา 
และวันที่คืนบิลใหลูกคา (จัดพมิพใบรายงานการขนสง) เปนตน ทําใหการ
หักลบวันท่ีเพื่อคํานวณหาระยะเวลาในแตละข้ันตอนไมสามารถทําได ซ่ึง
ขอมูลนี้จะถูกเก็บคางไวในฐานขอมูล จากการสอบถามพนักงานดูแลระบบ
พบวา ปญหาดังกลาวอาจเนื่องมาจากบิลนั้นเปนบิลมีปญหา แลวพนักงาน
ท่ีแกไขปญหาไมไดมาเช็ควันท่ีลงในโปรแกรม หรือเปนการคืนบิลโดยไม
ผานการคียเขาโปรแกรม แตจะใชวิธีเขียนแทน ทําใหบิลน้ันมีขอมูลไม
ครบถวนสมบูรณ

ดังนั้นในการศึกษาคร้ังน้ี ผูวิจัยจึงจะนําขอมูลจากฐานขอมูลมาประมวลผลหา 
ตัวชี้วัดทั้ง 4 ตัว แยกเขตการจัดสง (โดยไมคํานึงผลที่คํานวณไดจากโปรแกรม) และ
วิเคราะหเปนรายเดือน โดยขอมูลที่ไดจะประกอบดวยขอมูลที่จําเปน ดังน้ี

เลขที่
เอกสาร

บริษัทสินคา สถานที่สง เขตสง วันที่
สินคาเขา

วันที่
จายสินคา

วันที่ลูกคา
รับสินคา

วันที่พิมพใบราย
งานการขนสง

วันที่
คืนสินคา

เลขที่เอกสาร - เลขที่ของเอกสารใบสงสินคา ใบแจงหน้ีหรือบิลท่ีบริษัท
สินคานําเขามาฝากสง

บริษัทสินคา - ระบุช่ือของบริษัทสินคาท่ีมาฝากสงในบิลน้ันๆ
สถานท่ีสง - สถานที่สงจะมีรายละเอียดของชื่อลูกคา สถานที่สง และ

จังหวัด
เขตการจัดสง - เปนการระบุเขตการจัดสง เพราะแตละเขตจะมีคาอางอิง

ที่ตางกัน
วันท่ีสินคาเขา - คือวันที่สินคาเขามาฝากสง หรือวันที่ที่ศูนยงานรับสินคา

มาจากบริษัทลูกคา ยกเวนกรณีท่ีเปนบิลนัดสงในเขต
กรุงเทพและภาคกลาง วันที่สินคาเขาที่ระบุในโปรแกรม
จะชากวาวันท่ีสินคาเขาจริง เน่ืองจากพนักงานจะไมคีย
ขอมูลบิลนัดสงในวันนั้นเลย แตจะคียขอมูลกอนวันจัดสง 
1 วัน
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วันท่ีจายสินคา - คือวันท่ีศูนยงานพิมพใบนําสงแจกจายใหพนักงานขนสง
แตละคัน สําหรับใชตรวจสอบจํานวนบิลและสินคากอน
ข้ึนรถ โดยสวนใหญวันท่ีน้ีจะตรงกับวันท่ีสินคาเขา ยก
เวนบางจังหวัดท่ีมีสินคานอยมาก และศูนยงานไม
สามารถจัดพวงกับจังหวัดขางเคียงได ยอดสินคาใน
จังหวัดนั้นๆก็จะยังไมถูกพิมพใบนําสงออกมา ทําใหวัน
ที่จายสินคาไมตรงกับวันที่สินคาเขา

วันที่ลูกคารับสินคา - คือวันท่ีท่ีรานคาปลายทางเซ็นตรับสินคาลงในเอกสาร 
ซึ่งพนักงานท่ีศูนยงานจะคียขอมูลโดยดูจากวันที่ที่ลูกคา
เซ็นตกํากับในสําเนาบิลท่ีกลับมา หรือบางบิลท่ีไมมีการ
เซ็นตวันท่ีจากลูกคา พนักงานท่ีศูนยก็จะพจิารณาจาก
รอบการจัดสงของพนักงานขับรถ ซ่ึงหากพนักงานตรวจ
สอบเอกสารจากพนักงานขนสงทันที แลวรีบสงใหกับ
พนักงานเพื่อคียขอมูลลงโปรแกรมเลย ก็จะทําใหวันที่ดัง
กลาวมีความถูกตองมากขึ้น

วันท่ีพิมพใบรายงาน
การขนสง

- คือวันที่ที่ศูนยงานพิมพใบรายงานการขนสง เพื่อใชแนบ
กับสําเนาบิลสงกลับคืนบริษัทลูกคา ซึ่งวันที่ดังกลาวถือ
วาเปนวันท่ีทางศูนยงานพรอมจะคืนสําเนาบิลใหกับลูก
คาในทันที

วันที่คืนสินคา - คือวันที่ที่บริษัทลูกคามารับสินคาคืนกลับไป

ในเบื้องตนผูวิจัยไดเก็บขอมูลตั้งแตเดือนกุมภาพันธถึงเดือนธันวาคม ป พ.ศ. 
2545 เพื่อนํามาวิเคราะห พบวาบิลที่มาฝากสงน้ีมีทั้งบิลปกติและบิลคืน ซ่ึงจะแบงแยก
ขอมูลระหวางบิลปกติและบิลคืนไดจากการบันทึกขอมูลในชองวันท่ีคืนสินคา โดยบิล
รายการใดท่ีมีการบันทึกในชองวันท่ีคืนสินคาจะถือวาเปนบิลคืน สวนบิลใดท่ีไมมีการ
บันทึกในชองวันท่ีคืนสินคาจะถือวาเปนบิลปกติ ซ่ึงจะแสดงรายละเอียดขอมูลไวใน 
ภาคผนวก ก ตารางที ่ก-2

เน่ืองจากบิลคืนมีจํานวนนอยมากเม่ือเทียบกบัจํานวนบิลท้ังหมด ซึ่งนอยกวา   
รอยละ 1 ของบิลที่เขามาในแตละเดือน อีกทั้งการบันทึกขอมูลลงคอมพิวเตอรก็ยังไมมี
ความชัดเจน ดังน้ันจึงจะไมนําบิลคืนมาใชในการคํานวณตัวชี้วัดทั้ง 4 ตัวขางตน และจะ
กลาวถึงบิลคืนแยกตางหาก
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จากจํานวนบิลปกตท้ัิงหมด พบวามีบิลบางรายการที่ไมสามารถนํามาคํานวณ
ตัวชี้วัดได เน่ืองจากเปนบิลท่ีมีขอมูลไมครบถวน ทําใหไมสามารถหักลบวันที่ได ซ่ึงมี
บิลที่เติมขอมูลไมครบถวนประมาณรอยละ 5 ของขอมูลทั้งหมด (เมื่อคิดจากขอมูลทั้ง
หมดตามตารางที่ ก-2) หากมีบิลที่เติมขอมูลไมครบถวนเปนจํานวนมาก ยอมหมาย
ความวา ขาดความรวมมือในการคียขอมูลในแตละขั้นตอน ซ่ึงสวนหน่ึงมีสาเหตุมาจาก
ความไมชํานาญในการใชโปรแกรมของพนักงานที่ศูนยงาน ทําใหพนักงานไมอยากคีย
ขอมูลลงโปรแกรมในเวลาท่ีตองเรงรีบ (และใชวิธีการจดบันทึกแทน) แตจากขอมูลท่ีได
จะเห็นวาในชวงเดือนหลังๆมีสัดสวนของขอมูลท่ีไมสมบูรณนอยลง เน่ืองมาจากมีการ
พัฒนาความรูการใชโปรแกรมคอมพิวเตอรใหกับพนักงานประจําศูนย ซ่ึงทําใหเกิด
ความชํานาญมากขึ้น ขอมูลจึงถูกคียครบในแตละขั้นตอนมากขึ้นดวย

อยางไรก็ตามขอมูลท่ีถูกคียครบสมบูรณแลวอาจเปนขอมูลท่ีคียผิดพลาดได 
เชน วันท่ีท่ีลูกคารับสินคาเปนวันท่ีท่ีมากอนวันท่ีจายสินคา (วันท่ีพิมพใบนําสงให
พนักงานขับรถ) หรือวันที่ที่ลูกคารับสินคาเปนวันที่ที่มากกวาวันที่คืนเอกสารใหกับศูนย
งาน ทําใหเมื่อหักลบวันที่ตามขั้นตอนแลว จะไดระยะเวลาที่ติดลบ ซึ่งความผิดพลาดดัง
กลาวนี้ มีประมาณรอยละ 0 – 2 ของจํานวนบิลท่ีมีการเติมขอมูลครบสมบูรณท้ังหมด 
ซึ่งแสดงในตาราง ก - 2

ขอมูลท่ีคียไมครบสมบูรณและขอมูลท่ีคียผิดพลาดน้ี ถือวาเปนความผิดพลาด
ของกระบวนการทํางานภายใน ซ่ึงไมไดสงผลกระทบตอความพึงพอใจของลูกคาโดย
ตรง แตหากเกิดความผิดพลาดเหลานี้มากก็อาจทําใหการติดตามเอกสารหรือการตรวจ
สอบขอเท็จจริงของบิลนั้นทําไดชา และจะเกิดผลเสียในระยะยาวเมื่อศูนยงานมีบิลที่เขา
มาฝากสงสินคามากขึ้น ปญหาก็จะยิ่งมากขึ้นดวย สําหรับตัวชี้วัดที่กระทบกับลูกคาโดย
ตรงจะนําขอมูลท่ีสมบูรณและคียถูกตอง มาวิเคราะหผลการดําเนินงานในภาพรวมถึง
ความสามารถในการจัดสงสินคาและการคืนเอกสาร โดยลูกคาตองการใหระยะเวลาดัง
กลาวสั้นและมีความเช่ือถือไดสูง ผลจากการคํานวณตัวชี้วัดดานการจัดสงและการคืน
เอกสารแสดงไดดังตารางท่ี 5.3 และ 5.4 ตามลําดับ และสรุปไดวา
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เขต Benchmarking % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย

เขตกรุงเทพ 1 วัน 76.99% 1.346 74.83% 1.324 66.27% 1.424 77.54% 1.249 84.84% 1.183 70.80% 1.496 85.39% 1.233 79.80% 1.223 80.42% 1.328 86.48% 1.175 80.76% 1.235 77.77% 1.292

เขตภาคกลาง 1 วัน 84.62% 1.184 79.43% 1.291 76.86% 1.309 83.81% 1.189 88.93% 1.123 92.77% 1.073 90.23% 1.127 89.47% 1.161 91.00% 1.106 92.84% 1.089 90.14% 1.123 87.33% 1.161

ศูนยภาคอีสาน 2 วัน 68.72% 2.202 73.27% 2.091 64.23% 2.316 62.26% 2.369 70.74% 2.162 62.27% 2.380 64.54% 2.272 73.56% 2.18 75.72% 2.004 75.29% 2.001 69.95% 2.309 69.42% 2.208

ศูนยเชียงใหม 3 วัน 85.19% 2.379 86.12% 2.381 78.19% 2.741 81.64% 2.588 81.90% 2.500 64.75% 3.336 76.64% 2.879 92.39% 2.197 84.59% 2.453 77.85% 2.826 66.67% 3.361 79.73% 2.695

ศูนยพิษณุโลก 2 วัน 92.01% 1.674 86.59% 1.753 82.38% 1.746 90.10% 1.576 88.82% 1.659 90.80% 1.614 85.96% 1.726 88.08% 1.775 85.79% 1.821 84.82% 1.790 86.36% 1.790 87.28% 1.720

ศูนยสุราษฎร 2 วัน 70.24% 2.169 91.84% 1.810 91.38% 1.681 80.06% 1.961 88.40% 1.999 93.14% 1.831 93.19% 1.919 92.85% 2.009 90.59% 1.989 79.71% 2.132 77.00% 2.156 86.60% 1.969

ศูนยชุมพร 2 วัน 100.00% 2.107 70.00% 4.400 89.00% 1.51 84.48% 1.839 91.41% 1.773 91.28% 1.615 90.09% 1.754 89.39% 1.854 95.55% 1.692 87.24% 1.786 85.79% 1.956 89.69% 2.026

ศูนยภูเก็ต 2 วัน 54.47% 2.667 97.40% 2.149 88.57% 1.869 83.96% 2.028 85.13% 2.175 94.04% 1.957 86.39% 2.095 88.20% 2.127 91.49% 1.921 86.27% 2.012 79.25% 1.987 86.21% 2.090

ศูนยสงขลา 3 วัน 99.03% 1.828 97.45% 2.019 96.99% 1.876 96.27% 1.905 97.64% 1.960 97.53% 2.015 97.18% 2.078 90.67% 2.380 95.38% 2.201 94.76% 2.169 90.31% 2.366 95.75% 2.072

รวม 81.93% 1.619 80.48% 1.702 76.38% 1.730 79.30% 1.723 84.34% 1.676 82.31% 1.783 83.05% 1.770 86.07% 1.698 85.93% 1.681 85.11% 1.720 80.94% 1.862 82.50% 1.724

ตารางที่ 5.3 ผลการคํานวณตัวชี้วัดดานระยะเวลาการจัดสงเฉลี่ยและสัดสวนในการจัดสงตามกําหนดเวลา
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เขต Benchmarking % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % คืน เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย

เขตกรุงเทพ 3 วัน 65.63% 3.510 55.78% 3.681 66.13% 3.208 59.93% 3.319 86.37% 2.585 81.35% 2.753 92.48% 2.369 94.46% 2.356 87.08% 2.564 95.14% 2.230 89.77% 2.698 76.55% 2.843

เขตภาคกลาง 3 วัน 70.77% 3.228 56.42% 3.638 58.33% 3.615 72.96% 3.094 85.41% 2.715 94.59% 2.289 94.54% 2.329 92.54% 2.355 94.00% 2.293 97.30% 2.234 93.50% 2.392 82.89% 2.744

ศูนยภาคอีสาน 4 วัน 80.41% 3.326 83.83% 3.421 81.92% 3.345 77.91% 3.616 81.90% 3.483 76.37% 3.670 79.82% 3.466 87.28% 3.348 73.38% 3.835 70.64% 4.028 48.07% 4.901 75.78% 3.676

ศูนยเชียงใหม 5 วัน 43.37% 6.467 42.31% 6.516 38.42% 6.779 41.41% 6.139 57.82% 5.785 43.61% 6.141 62.49% 5.457 84.86% 4.457 65.24% 5.198 63.10% 5.399 30.53% 6.950 52.49% 5.935

ศูนยพิษณุโลก 4 วัน 45.70% 4.660 42.80% 4.763 38.45% 5.033 34.25% 4.956 64.38% 4.059 84.36% 3.454 79.45% 3.607 86.60% 3.611 81.17% 3.761 77.35% 3.764 65.60% 4.061 69.31% 4.157

ศูนยสุราษฎร 4 วัน 39.52% 5.236 30.33% 4.805 35.73% 5.133 26.07% 5.401 31.87% 4.956 62.19% 4.227 59.86% 4.351 63.71% 4.369 61.32% 4.382 41.47% 4.929 48.11% 4.889 47.21% 4.789

ศูนยชุมพร 4 วัน 21.43% 5.571 30.00% 6.900 46.00% 4.97 40.80% 5.103 46.63% 4.748 75.38% 3.918 68.53% 3.879 69.19% 3.838 82.19% 3.741 61.73% 4.276 54.10% 4.568 61.88% 4.683

ศูนยภูเก็ต 4 วัน 12.20% 5.935 13.64% 6.071 17.55% 5.939 16.04% 5.969 31.23% 5.126 29.80% 4.97 45.56% 4.885 52.80% 4.717 39.21% 4.866 50.25% 4.627 42.14% 4.962 35.06% 5.279

ศูนยสงขลา 5 วัน 51.38% 5.728 45.37% 5.998 55.02% 5.784 68.29% 5.235 60.14% 5.079 74.32% 4.683 84.58% 4.562 62.55% 5.274 77.79% 4.921 63.17% 5.073 67.03% 5.039 64.52% 5.216

รวม 63.00% 4.055 58.22% 4.201 57.02% 4.221 61.23% 4.026 73.14% 3.660 78.73% 3.460 81.44% 3.399 85.04% 3.280 79.97% 3.472 77.75% 3.570 67.09% 4.020 71.79% 3.760

ตารางที่ 5.4 ผลการคํานวณตัวชี้วัดดานระยะเวลาการคืนบิลเฉลี่ยและสัดสวนในการคืนบิลตามกําหนดเวลา
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∏ ศูนยงานสงขลามีอัตราการจัดสงท่ีสามารถจัดสงไดตามกําหนดเวลาสูง 
ประมาณรอยละ 95  และศูนยท่ีมีอัตราการจัดสงท่ีสามารถจัดสงไดตามกําหนด
เวลาต่ํา คือศูนยภาคอีสาน ซ่ึงมีคาประมาณรอยละ 70 สวนศูนยงานที่มีอัตราใน
การคืนบิลตามกําหนดเวลาสูงที่สุดคือ เขตภาคกลาง ซึ่งมีคาประมาณรอยละ 
80 และศูนยงานที่มีอัตราในการคืนบิลทันตามกําหนดเวลาต่ําที่สุด คือ ศูนย
ภูเก็ต ซึ่งมีคาประมาณ  รอยละ 35

∏ เขตที่อยูไกลมักจะมีอัตราในการคืนสําเนาบิลทันเวลาต่ํา แมจะมีความสามารถ
ในการจัดสงไดทันตามกําหนดเวลาที่สูงกวาเขตอื่น ทําใหมองไดวาขั้นตอนการ
ทํางานท่ีเกี่ยวของกับการจัดการภายหลังการขนสงของศูนยงานตางจังหวัด 
(เขตไกล) มีความลาชา เชน การตามบิล การเช็คบิล หรือการเขียนรายการแนบ
บิลที่จะนําสงกลับคืน เปนตน ดังจะเห็นไดจากศูนยสงขลาที่มีสัดสวนที่จัดสงได
ทันกําหนดเวลาสูงกวารอยละ 90 ขึ้นไป แตกลับมีอัตราในการคืนบิลในกําหนด
เวลา (คิดตลอดทั้งป) เพียงรอยละ 65 เทานั้น แสดงใหเห็นวามีบิลบางสวนที่
สามารถจัดสงทันกําหนด แตคืนเอกสารลาชา ซ่ึงศูนยงานตัวอยางจะตองติด
ตามผลการดําเนินงานภายหลังการขนสงของศูนยตางจังหวัดอยางตอเน่ือง 
หรือจัดหาแนวทางปรับปรุงกระบวนการทํางานของศูนยงานดังกลาว เพื่อใหมี
ความสามารถในการคืนสําเนาบิลที่ดีขึ้นและสอดคลองกับที่ลูกคาตองการ ท้ังน้ี
จะตองระวังดวยวาคาอางอิงของการจัดสงและการคืนเอกสารบิลมีความเหมาะ
สมแลวหรือไม

∏ โดยสวนใหญแลวสัดสวนการจัดสงภายในกําหนดเวลาจะมีคามากกวาสัดสวน
บิลที่คืนภายในกําหนดเวลา แตก็พบวามีบางในบางเขตและบางเดือนที่สัดสวน
การจัดสงภายในกําหนดเวลามีคานอยกวาสัดสวนบิลท่ีคืนภายในกําหนดเวลา 
ไดแก เขตการสงภาคอีสาน กรุงเทพและภาคกลาง และมีผลตางของเวลาทั้ง
สองนอยลงเรื่อยๆ ซึ่งแสดงใหเห็นวาขั้นตอนการจัดสงสําเนาบิลจากเขตเหลานี้
มายังศูนยงานตัวอยางมีประสิทธิภาพและมีความรวดเร็วในการทํางาน (ยกเวน
ในชวงทายปท่ีเขตภาคอสีานมีผลตางของเวลาท้ังสองมากข้ึน) จากขอมูลระยะ
เวลาเฉลี่ยพบวาเขตเหลานี้มีผลตางของระยะเวลาการคืนเอกสารเฉลี่ยกับระยะ
เวลาการจัดสงเฉลี่ยมีคานอยกวา 2 วัน ในขณะที่คาอางอิงของกําหนดการคืน
เอกสารมีคามากกวาคาอางอิงการจัดสงเทากับ 2 วันในทุกเขต ดังน้ันจึงทําใหมี
บางบิลท่ีจัดสงลาชาแตสามารถกลับมาถึงท่ีศูนยงานไดอยางทันกําหนด นอก
จากนี้ยังเห็นวาในเขตกรุงเทพและภาคกลางมีผลตางระยะเวลาดังกลาวนอยลง
เร่ือยๆ แสดงใหเห็นถึงการปรับปรุงงานในขั้นตอนภายหลังการจัดสงที่ดีขึ้น
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∏ เมื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานของเขตที่มีคาอางอิงเทากัน จะไดวา
- เขตกทม.และเขตภาคกลาง - พบวา เขตภาคกลางมีผลการดําเนินงาน
ดานการจัดสงและคืนบิลดีกวาเขตกทม. เนื่องมาจากการที่รถขนสงใน
เขตภาคกลางมักจะเดินทางไปในจังหวัดท่ีรับผิดชอบในชวงกลางคืน
แลวกระจายสงรานคาในชวงกลางวันไดเลย  ซึ่งจังหวัดในเขตภาคกลาง
จะไมพบปญหาการจราจรเชนเดียวกับการจัดสงในกรุงเทพท่ีสงใหกับ
รานคาในชวงเวลากลางวันเชนกัน แตประสบกับปญหาการจราจรมาก
กวา

- ศูนยเชียงใหมและศูนยสงขลา - พบวา ศูนยสงขลามีผลการดําเนินงาน
ดานการจัดสงและการคืนเอกสารที่ดีกวา กลาวคือ จากขอมูลรวมทุก
เดือน พบวาศูนยสงขลามีสัดสวนการจัดสงตามกําหนดเวลาเทากับ  
รอยละ 95.75 ในขณะที่ศูนยเชียงใหมมีสัดสวนการจัดสงตามกําหนด
เวลาเทากับรอยละ 79.73 สวนสัดสวนการคืนบิลภายในกําหนดเวลา
ของศูนยงานสงขลามีคาเทากับรอยละ 64.52 ในขณะท่ีศูนยเชียงใหมมี
สัดสวนดังกลาวเพียงรอยละ 52.49 เทานั้น ซึ่งจากการสอบถามพบวา 
รานคาท่ีอยูในเขตรับผิดชอบของศูนยเชียงใหมมีอยูกระจัดกระจาย ทํา
ใหบางคร้ังศูนยเชียงใหมก็ไมไดจัดรถไปสงสินคาในทันที เน่ืองจากมี
จํานวนสินคาที่บรรทุกนอยเกินไป ไมคุมกับตนทุนที่เกิดขึ้น

- ศูนยภาคอีสาน ศูนยพิษณุโลก ศูนยสุราษฏร ศูนยชุมพร และศูนยภูเก็ต  
พบวาความสามารถในการจัดสงของทุกศูนยมีคาไมแตกตางกันมาก คือ 
มีคาสัดสวนการจัดสงตามกําหนดอยูระหวางรอยละ 86 – 90 ยกเวน
ศูนยภาคอีสานที่มีสัดสวนการจัดสงท่ีต่ํากวามาก ประมาณรอยละ 70 
ดังน้ันบริษัทตัวอยางจะตองแจงผลท่ีไดจากตัวช้ีวัดไปยังบริษัทรวมวิ่ง
งานภาคอีสาน เพื่อทําการปรับปรุงงานดานการจัดสงใหมากกวานี้ แต
อยางไรก็ตามเม่ือพิจารณาการจัดการภายหลังการขนสงหรือการคืน
เอกสารกลับมา พบวาศูนยเขตภาคอีสานมีคาสัดสวนบิลท่ีคืนตาม
กําหนดเวลามากกวาศูนยอื่นๆ (ดังไดอธิบายไปแลว) สวนศูนยที่ตองมี
การปรับปรุงงานดานน้ีมากท่ีสุดคือศนูยภูเก็ตและศนูยสุราษฏร ซึ่งผล
การดําเนินงานรวมรวมทุกเดือนเพียงรอยละ 35.06 และ 47.21 ตาม
ลําดับ

∏ การสะทอนผลการดําเนินงานจากคาสัดสวนดังกลาวมาน้ันจะแสดงใหเห็นถึง
ความเชื่อถือได (Reliability) ของบริการ ซึ่งสิ่งที่มีความสําคัญไมนอยตอการ
ประเมินผลก็คือ คาอางอิง (Benchmarking) ซึ่งคาอางอิงเวลาที่กําหนดสําหรับ
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แตละเขตการจัดสงน้ันจะตองมีความเหมาะสม สอดคลองกับนโยบายของบริษัท
และความตองการจากลูกคา รวมถึงตองมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน 
(เมื่อเวลาเปลี่ยนไป) เพื่อกระตุนใหพนักงานปรับการทํางานใหดีขึ้นไปอีก

ในการประเมินผลงานโดยอาศัยตัวชี้วัดทั้ง 4 ตัวน้ี ผูประเมินผลงานอาจแบง
แนวทางการประเมินออกเปน 2 แนวทาง คือ

∏ การประเมินผลภายใน 1 เดือน ไดแก การพิจารณาคาตัวชี้วัดเทียบกับคาอางอิง
ท่ีลูกคาหรือผูบริหารตองการ ซ่ึงอาจเปนการเปรียบเทียบระหวางศูนยงานท่ีมี
คาอางอิงเทากันก็ได หรือการเปรียบเทียบตัวช้ีวัดดานการจัดสงและการคืน
เอกสารไปพรอมกัน เพื่อใหเห็นผลการดําเนินงานในแตละขั้นตอน

∏ การประเมินผลระหวางเดือน ไดแก การพิจารณาแนวโนมการพัฒนาผลงานวา
มีแนวโนมที่ดีขึ้นหรือลดลง

สําหรับการวิเคราะหผลกรณีที่เปนบิลคืน ซ่ึงพบวาการจัดการสินคาคืนไมมีผล
ตอระยะเวลาในการจัดสงหรือคืนสําเนาบิล เน่ืองจากคิดเปนสัดสวนจํานวนบิลท่ีนอย
มาก อีกทั้งการจัดการสินคาและบิลคืนจะถูกวิเคราะหแยกตางหากจากบิลปกติ ปญหาท่ี
พบสวนใหญอยูท่ีการขาดความชัดเจนของข้ันตอนการคียขอมูลบิลคืนลงในโปรแกรม
การจัดทําใบนําสง ดังแสดงไดตามตารางที่ 5.5 กลาวคือ พนักงานที่ทําหนาที่รับสินคา
คืนไมทราบวา ตองคียขอมูลบิลคืนในคอมพิวเตอรกอนหรือหลังการคืนสินคาและบิลให
กับลูกคา จึงไมสามารถหาระยะเวลาที่ใชในการรอบริษัทสินคามารับบิลและเอกสารกลับ
คืนได แตหาคาไดเฉพาะระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่สินคาเขามาฝากสงจนถึงวันที่บริษัท
สินคามารับบิลคืนและสินคาคืนกลับไป ซึ่งใชระยะเวลาประมาณ 7 – 8 วัน

ดังน้ันสิ่งสําคัญท่ีควรทําควบคูไปกับการพัฒนาระบบประเมินผลงานก็คือ การ  
ช้ีแจงวัตถุประสงคของการบันทึกขอมูลใหกับพนักงานทราบอยางชัดเจน เพื่อใหเกิด
การบันทึกขอมูลที่สามารถนําไปวิเคราะหและประเมินผลการดําเนินงานได
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ขอมูลบิลคืนทั้งหมด ต้ังแตเดือนก.พ. – ธ.ค. 2545 781 บิล (จากจํานวนบิลทั้งหมด 153,703 บิล)
ขอมูลที่ไมครบถวน 545 บิล คดิเปน 69.78 % ของบิลคืนทั้งหมด
ขอมูลที่คียผิดพลาด 10 บิล คดิเปน 1.28 % ของบิลคืนทั้งหมด
ขอมูลที่นํามาวิเคราะหทั้งหมด 226 บิล คดิเปน 28.94 % ของบิลคืนทั้งหมด
∏ บันทึกขอมูลในโปรแกรมกอนคืนเอกสารและสินคาใหลูกคา 47 บิล

∏ บันทึกขอมูลในโปรแกรมวันเดียวกันกับวันที่คืนเอกสารและสินคาใหลูกคา 134 บิล

∏ บันทึกขอมูลในโปรแกรมหลังจากที่คืนเอกสารและสินคาใหลูกคาแลว 45 บิล

ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่สินคาเขาถึงวันที่ที่บ.ลูกคามารบัสนิคาและบิลคืน 7.584 วัน / บิล (คิดจาก 226 บิล)

ตารางที่  5.5  ผลการวิเคราะหลักษณะของบิลคืน

5.2.2.2 กลุมคุณภาพการจัดการสินคาและเอกสาร

การประเมินผลในกลุมน้ีนับวาเปนรูปแบบการประเมินท่ีศูนยงานไมเคยทํามา
กอน ไดแก การประเมินผลผานตัวชี้วัดผลดานสัดสวนบิลที่จัดสงผิดสถานที่สง ประเภท
หรือจํานวนสินคา และสัดสวนบิลท่ีขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือนํากลับมาไมครบ
สําเนา ท้ังน้ีเน่ืองจากยังขาดความพรอมในการปรับระบบการประเมินผลงานท้ังระบบ 
อีกทั้งการรวบรวมตัวชี้วัดเหลานี้จากระบบขอมูลการทํางานเดิมที่มีอยู ยังไมสามารถทํา
ได เพราะขาดแบบฟอรมการบันทึกขอมูล และในการเก็บบันทึกขอมูลใหมนี้จะตองได
รับความรวมมือจากพนักงานท่ีศูนยงานเปนอยางมากในการบันทึกขอมูลทุกคร้ังท่ีเกิด
ปญหา รวมถงึตองมีการปรับระบบการจัดการเอกสารใหมบางสวน และมีการใชขอมูลใน
เอกสารที่ตอเนื่องกันในแตละขั้นตอน ทําใหยังไมสามารถเก็บขอมูลผลตัวชี้วัดเหลานี้ได 
ผูวิจัยจึงจะเสนอรูปแบบการจัดเก็บขอมูลเพื่อใชในการประเมินผลงานตอไป ซ่ึงหาก
ศูนยงานมีการนําระบบการจัดการขอมูลดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรท่ีเช่ือมทุกกิจกรรม
เขาดวยกันมาใช ก็สามารถนําแนวคิดในการเก็บขอมูลคร้ังน้ีไปใชเปนแนวทางการ
พัฒนาระบบได

การจัดเก็บขอมูลเพื่อใชคํานวณตัวชี้วัดดานนี้ จะตองอาศัยขอมูลจากกระบวน
การจัดการเอกสารของการทํางานภายในดวย และตัวช้ีวัดนําดานลูกคามักจะมีความ
สัมพันธกับตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายในท้ังทางตรงและทางออม นอกจากนี้ตัวชี้วัด
เหลานี้ยังสามารถใชเปนตัวชี้วัดผลกระบวนการภายในไดเชนกัน ดังน้ันจึงจะขอกลาว
ถึงข้ันตอนการเก็บขอมูลเพื่อใหไดตัวช้ีวัดน้ีไปพรอมๆกับการเก็บขอมูลตัวช้ีวัดดาน
กระบวนการทํางานภายในอยางละเอียดอีกคร้ัง ในหัวขอที่ 5.3 ผลที่ไดจากการเก็บ   
ขอมูลการจัดสงประจําวัน (ซ่ึงเกี่ยวของตั้งแตกระบวนการจัดรถขนสงและการตดิตาม
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เอกสารกลับมา) จะทําใหศูนยงานทราบคาตัวชี้วัดเหลานี้ได ซึ่งขอมูลที่เก็บบันทึกจะ
ตองบอกไดวาเปนความผิดพลาดที่เกิดจากศูนยงานไหนเปนสวนใหญ

5.2.2.3 กลุมความเสียหายหรือสูญหายของสินคา

การประเมินผลตามกลุมน้ีเกี่ยวของกับการวัดคุณภาพเชนกัน แตท่ีตองกลาว
แยกเนื่องจากแหลงขอมูลตางกัน โดยตัวชี้วัดที่เกี่ยวของกับกลุมนี้ ไดแก สัดสวนบิลที่มี
ปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหาย และสัดสวนจํานวนสินคาท่ีเกิดความเสียหายหรือ  
สูญหาย เพื่อใหทราบประสิทธิภาพของการดูแลรักษาสินคามิใหเสียหายหรือสูญหาย  
ซึ่งกระบวนการทํางานจากทุกฝายลวนเกี่ยวของกับปจจัยดานนี้ ไดแก การจัดการสินคา
ของพนักงานคลังสินคา การดูแลสินคาระหวางการขนสงของพนักงานขนสง การดูแล 
สินคาท่ีเปนสินคาคืนของพนักงานรับสนิคาคนื การตรวจสอบเอกสารใหตรงตามความ
เปนจริง เปนตน

จากการศึกษาพบวา ขอมูลท่ีเกี่ยวของกับสินคาท่ีเสียหายหรือสูญหายน้ี 
สามารถมาไดจาก 2 แหลงขอมูล คือ จากเอกสารทางบัญชี และจากใบยืมสินคา ดังน้ี

1) เอกสารทางบัญชี
เนื่องจากความเสียหายดานนี้มีความเกี่ยวของกับดานการเงิน ดังน้ันฝายบัญชี

จึงมีการสรุปมูลคาความเสียหายที่เกิดข้ึนในแตละเดือนใหผูบริหารไดรับทราบดวย โดย
จะแสดงเปนสัดสวนมูลคาสินคาเสียหายหรือสูญหายตอรายไดในแตละเดือน ซ่ึงเปรียบ
เสมือนเปนตัวชี้วัดสําหรับการประเมินผลงานดวย แตจากการศึกษาลักษณะของขอมูล 
พบวาสรุปท่ีไดจากระบบบัญชีเดิมน้ีไมสามารถสะทอนผลตอการดําเนินงานของศูนย
งานจริงได เนื่องจากสาเหตุดังนี้

∏ วิเคราะหมูลคาการเคลมท่ีบริษัทตองชําระเงินใหกับบริษัทลูกคาตามราย
การจายเช็คในแตละเดือน (เม่ือถึงเวลาครบรอบการชําระเงินตามเครดิตท่ี
ไดจากบริษัทลูกคา) ซึ่งทําใหไมสะทอนผลการดําเนินงานในแตละเดือนได
อยางแทจริง นอกจากน้ีรายละเอียดในใบแจงหน้ีจากลูกคาหรือเอกสาร
ประกอบจากทางฝายบัญชีเองก็ไมมีความครบถวนเหมือนกันหมด กลาว
คือบางรายการก็ไมไดระบุวาสินคาท่ีเกิดปญหาน้ันถูกจัดสงในวันใด หรือ
บางรายการก็ไมไดระบุเลขท่ีบิลท่ีเกิดปญหาไวในใบแจงหน้ี ทําใหการติด
ตามวาเปนความเสียหายที่เกิดข้ึนเม่ือไรทําไดยาก
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∏ ขอมูลดานมูลคาสินคาท่ีเสียหายหรือสูญหายซ่ึงแสดงอยูในผลกําไรขาดทุน
ท่ีทางฝายบัญชีสรุปใหผูบริหารทราบน้ัน เปนมูลคาสุทธิท่ีทางบริษัทตอง
ชําระเอง (ถือเปนคาใชจายของบริษัท) ซึ่งมีคาเทากับมูลคาที่บริษัทลูกคา
แจงหน้ีมาหักลบดวยมูลคาท่ีปรับจากพนักงานขนสงท่ีทําความเสียหาย 
เน่ืองจากพนักงานท่ีทําความผิดตองมีสวนรับผิดชอบดวย ดังน้ันมูลคา
ความเสียหายท่ีแสดงในผลกําไรขาดทุนจึงไมใชมูลคาความเสียหายท่ีเกิด
ข้ึนจริง (มูลคาความเสียหายที่เกิดขึ้นจริงมีคามากกวา) ดังน้ันขอมูลท่ีเสนอ
ตอผูบริหารระดับสูงจึงเปนขอมูลท่ีแฝงผลการดําเนินงาน (Performance) 
จริงของศูนยงาน

จะเห็นไดวาขอมูลความเสียหายที่เกิดข้ึนที่ไดจากระบบบัญชีเดิมนี้ ไมสะทอน
ผลการดําเนินงานจริงได เนื่องจากสรุปเปนมูลคาสุทธิที่ทางบริษัทตองชําระเอง (หักลบ
กับมูลคาท่ีปรับพนักงานขนสงแลว) และยังเปนผลรวมตามวันท่ีท่ีระบุในเช็คหรือวนัท่ี
จายเช็คในแตละเดือน (ไมใชวันที่ที่เกิดปญหาจริง) ดังน้ันกอนการประเมินผลงานโดย
อาศัยขอมูลจากระบบบัญชีเดิมนั้น ผูประเมินจะตองเขาใจที่มาของขอมูลตางๆดวย รวม
ถึงจะตองมีระบบการเก็บขอมูลเพื่อการประเมินผลไดอยางถูกตองดวย โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งขอมูลที่เกี่ยวของกับปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญ

2) ใบยืมสินคา
ใบยืมสินคาเปนเอกสารสําหรับการปฏิบัติงานภายในบริษัทเอง ซึ่งใบยืมสินคา

จะเขียนเม่ือตองการปรับเงินพนักงานขนสงหรือพนักงานสํานักงาน โดยมีรายละเอียดที่
ตองระบุในใบยืมสินคาคือ รายการบริษัทท่ีสินคาเสียหาย เลขที่เอกสารที่เกี่ยวของ ช่ือ
พนักงานขนสงหรือผูถูกปรับ จํานวนสินคาที่เสียหายและมูลคาการปรับ เปนตน ซึ่งใน
การทํางานจริงพนักงานท่ีทําหนาท่ีเขียนใบยืมน้ีไมไดเขียนขอมูลอยางครบถวน (ทําให
ไมสามารถวิเคราะหตัวช้ีวัดผลในครั้งนี้ใหเกิดประโยชนได) เพราะวตัถุประสงคของใบ
ยืมสินคา คือ เพื่อเปนขอมูลใหกับทางฝายบัญชีกลางในการหักเงินเดือนพนักงานที่ทํา
สินคาเสียหายหรือสูญหาย ในขณะเดียวกันฝายบัญชีกลางก็จะไดรับเอกสารการแจงหนี้
สินคาเสียหายจากบริษัทลูกคา แลวจัดการหักลบหนี้ใหกับบริษัท จากการสัมภาษณเจา
หนาที่ฝายบัญชีกลางพบวา บางคร้ังศูนยงานก็ไมไดสงใบยืมสินคามาใหทางบัญชี แต
ทางบัญชีกลางไดรับทราบความเสียหายจากการแจงหน้ีของบริษัทลูกคา จึงไดโทรถาม
ศนูยงานตวัอยางวาเปนความเสียหายท่ีเกิดจากใคร โดยท่ีทางศูนยงานไมไดเขียนใบยืม
สินคายอนหลัง ทําใหใบยืมสินคาก็ไมไดระบุความเสียหายไดอยางครบถวนและถูกตอง
ตรงตามความเสียหายท่ีเกิดขึ้นในแตละเดือน เชนเดียวกับขอมูลจากทางบัญชี
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จะเห็นไดวาระบบการประเมินผลเดิมของศูนยงานท่ีเกี่ยวของกบัความเสยีหาย
และสูญหายของสินคานั้น มีเพียงตัวเดียวคือมูลคาความเสียหายสุทธ ิซึ่งมีวัตถุประสงค
เพียงเพื่อใหบริษัททราบวาจะตองเสียคาใชจายดานนี้เปนเทาไร แตไมชวยสนับสนุนตอ
การพัฒนาผลการดําเนินงาน เพราะขาดขอมูลที่จําเปนหลายอยาง เชน บริษัทสินคาที่
เกิดความเสียหายบอย ศูนยงานที่เปนผูทําความเสียหาย หรือความเสียหายที่เกิดขึ้น
นั้นอยูในขั้นตอนใด เปนตน

อยางไรก็ตาม การวัดมูลคาความเสียหายท่ีเกิดข้ึนก็ยังเปนประโยชนตอการ
ประเมินผลงานภายในดวย เพราะจะมีผลทางการเงิน แตจะตองพิจารณาจากมูลคา
ความเสียหายท่ีเกิดข้ึนจริง ไมใชมูลคาสุทธิ เพราะจะแฝงผลการดําเนินงานที่เกิดข้ึนจริง 
ซึ่งจะตองควบคูไปกับตัวชี้วัดนําดานลูกคาทั้ง 2 ตัวน้ี ไดแก สัดสวนของบิลและจํานวน
สินคาท่ีเสียหาย โดยตัวชี้วัดนําทั้ง 2 ตัวนี้จะเก็บขอมูลไดจากการบันทึกขอมูลทุกครั้งที่
เกิดปญหา ซึ่งแสดงตัวอยางแบบบันทึกขอมูลดังรูปที่ 5.1 และตองมีการสรุปขอมูลทุก
เดือนเพื่อใหไดตัวช้ีวัดตาม อยางไรก็ตามปญหาของการพัฒนาตัวชี้วัดและประเมินผล
ดานน้ีไมไดอยูท่ีการขาดแบบบันทึกขอมูล หากแตอยูที่ความรวมมือในการบันทึกขอมูล
ใหไดขอมูลที่ครบถวน รวมถึงความตั้งใจจริงในการสรุปขอมูลทุกเดือนอยางถูกตอง จึง
จะเกิดประโยชนตอการพัฒนาผลการดําเนินงาน

ผูประเมินสามารถนําขอมูลจากแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของ  
สินคาน้ี ไปปรับใชกับใบยืมสินคาที่หนวยงานมีใชอยูแลวก็ได จากนั้นทําการคํานวณผล
ตัวช้ีวัดท่ีเกี่ยวของ ไดแก สัดสวนบิลท่ีมีปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหาย สัดสวน
จํานวนสินคาท่ีเกิดความเสียหายหรือสูญหาย รวมถึงตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายใน 
ไดแก สัดสวนมูลคาความเสียหายหรือสูญหาย สัดสวนจํานวนบิลที่สินคาคืนเกิดความ
เสียหายหรือสูญหาย
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แบบบันทกึความเสียหาย / สูญหายของสินคา
เลขท่ี ………..……..

วันที่บันทึก …………….
ช่ือผูขนสง / พนักงาน ………………………………….. ทะเบียนรถ …………….………..

หนวยงาน         ขนสง          คลังสินคา           สํานักงาน            ศูนย …………..…

วันท่ีสงสินคา / วันที่เกิดปญหา …………………………………………………….…
บริษัทสินคา เลขท่ีบิล / ปญหา จํานวน มูลคา สาเหตุ (ระบุ)

เอกสาร เสียหาย สูญหาย สินคา เคลม

ลงชื่อผูรับผิดชอบ …………………… ลงชื่อผูบันทึก ………………….……
วันที่ ………………… วันที่ …………………

รูปท่ี 5.1 ตัวอยางแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของสินคา

5.2.2.4 กลุมความพึงพอใจของลูกคา

ตัวชี้วัดที่เกี่ยวของกับการประเมินผลดานนี้ ไดแก

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยที่ใชในการแกไขปญหา
∏ จํานวนครั้งที่มีการรองเรียนตอจํานวนบิลท่ีเขามาทั้งหมด

ปจจุบันศูนยงานยังไมมีระบบประเมินผลงานดานความพึงพอใจของลูกคา แต
จะใชวิธีการประเมินโดยใชความรูสึกและใชวิธีการจดจําปญหาที่เกิดขึ้นบอยๆ แลวนํา
มาแกไขปรับปรุงในภายหลงั ซึ่งวิธีการดังกลาวอาจทําใหศูนยงานพลาดประเด็นปญหา
ท่ีสําคัญได อีกท้ังมักจะมีการแกไขปญหาที่ลาชา เน่ืองจากพนักงานท่ีศูนยงานไมรับ
ทราบปญหาโดยทั่วกัน ดังนั้นจึงตองมีการพัฒนาระบบการเก็บขอมูล เพื่อวัดผลงานที่
เกี่ยวของกับความพึงพอใจของลูกคา
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ในบางครั้งอาจพบวาศูนยงานมีคาตัวชี้วัดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญอยูใน
เกณฑท่ีดี แตมีคํารองเรียนจากลูกคาถึงความไมพึงพอใจตอการดําเนินงานอยูเร่ือยๆ 
ดังนั้นการประเมินผลในภาพรวม จึงไดกําหนดใหมีตัวชี้วัดจํานวนคร้ังที่มีการรองเรียน
ตอจํานวนบิลที่เขามา ซึ่งใชสะทอนผลความพึงพอใจในภาพรวมได โดยการเก็บขอมูล
เพื่อใหไดตัวช้ีวัดน้ีจะไมยากมากนัก เพราะเพียงแคนับจํานวนครั้งที่ลูกคารองเรียนมา 
แตการเก็บขอมูลเพื่อใหไดขอมูลที่เปนประโยชนสําหรับการจัดการดวยน้ัน ถือวาเปนสิ่ง
ที่สําคัญกวา ไดแก การระบุประเด็นปญหาหรือสาเหตุของการรองเรียนจากลูกคา ระยะ
เวลาที่ใชในการแกไขปญหา เปนตน เพื่อใหไดขอมูลที่จําเปนครบถวนสําหรับประเมิน
ผลงาน ผูวิจัยจึงเสนอแบบฟอรมการเก็บขอมูลไวเปนแนวทางใหกับศูนยงานใชในการ
รับขอรองเรียนจากลูกคา ดังท่ีแสดงไดในรูปท่ี 5.2 ซึ่งประกอบดวย ขอมูลทั่วไปของราย
การท่ีมีปญหาขอมูลดานเวลา ขอมูลผูรับผิดชอบในแตละข้ันตอน และขอมูลประเด็น
ปญหาท่ีพบ เปนตน โดยประเด็นปญหานี้ควรครอบคลุมการดําเนินงานของศูนยงาน

ผูท่ีทําหนาท่ีบันทึกขอมูลลงในแบบฟอรมรับขอรองเรียนของลูกคา อาจเปน  
ลูกคาหรือพนักงานที่ศูนยงานก็ได แตจะตองมีการกรอกขอมูลที่ชัดเจน โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งประเด็นปญหาที่เกิดขึ้น สวนขอมูลที่เกี่ยวกับการรับเรื่องปญหาและการแกไขปญหา
จะเปนสวนที่พนักงานที่ศูนยเปนผูกรอกขอมูล

โดยมีข้ันตอนการเก็บขอมูลและประเมินผล ดังน้ี
∏ เมื่อพบปญหาจากลูกคา พนักงานจะตองเขียนรายละเอียดลงในแบบบันทึก
ขอรองเรียนของลูกคาใหชัดเจนทุกขอมูล (และควรอางองิรายการสินคาหรือ
เอกสารท่ีเกิดปญหา หากสามารถระบุได) แลวสงตอใหกับหัวหนาศูนย
ทราบเพื่อจัดการมอบหมายใหผูที่เกี่ยวของทําการแกไขปญหา กรณีที่ลูกคา
สงเอกสารแบบบันทึกขอรองเรียนมาใหที่ศูนยงานเอง ผูรับเอกสารก็จะตอง
รีบนําสงใหกับหัวหนาศูนยเชนกัน

∏ ผูท่ีไดรับมอบหมายใหแกไขปญหาจะตองระบุวิธีการแกไขปญหาลงในชอง
การแกไขปญหาดวย พรอมกับเขียนวันท่ีท่ีคาดวาจะแกไขปญหาใหแลว
เสร็จและวันที่ที่แกไขปญหาเสร็จ ไมวาผูที่ลงบันทึกจะเปนผูที่เกี่ยวของกับ
ปญหาโดยตรงหรือไม การแกไขปญหาควรจะมีท้ังระยะส้ันและระยะยาว ซ่ึง
ในเบื้องตนศูนยงานจะตองพยายามหาวิธีแกไขปญหาระยะสั้นใหได พรอม
กับหาวิธีการแกปญหาในระยะยาวดวย การบันทึกในกรณีท่ีการแกไข
ปญหามีเพียงการแกไขในระยะยาวเทาน้ัน วันที่ที่แลวเสร็จควรเปนวันที่ที่
ศูนยงานสรุปผลการแกไขใหกับลูกคาทราบ อยางไรก็ตามศูนยงานจะตอง
พยายามหาวิธีการแกไขปญหาในระยะสั้นดวย เพื่อปองกันปญหาไมใหเกิด
ขึ้นอีกในชวงเวลาอันใกล
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ขอรองเรียนของลูกคา
Customer Complaint

บริษัทลูกคา วันท่ีรองเรียน

ช่ือผูรองเรียน

หนวยงานท่ีรับผิดชอบ

รายการปญหา (กรุณา X ลงในชอง           ตามรายการปญหาท่ีพบ)

ความไมสะดวกในการลงสินคาที่คลังสินคา รูปแบบรถขนสงไมมีประสิทธิภาพ / ไมทันสมัย / ไมสะอาด

ความลาชาในการจัดสง จํานวนรถขนสง / อุปกรณขนยายไมเพียงพอ

ความลาชาในการคืนสําเนาบิลหรือเอกสารการสงสินคา พนักงานขนสงไมมีประสิทธิภาพ / ไมสุภาพเรียบรอย

ความผิดพลาดในการจัดสงใหถูกตองตามสถานท่ี ประเภทและจํานวนสินคา พนักงานคลังสินคาไมมีประสิทธิภาพ / ไมสุภาพเรียบรอย

ความเสียหาย / สูญหายของสินคา พนักงานในสํานักงานไมมีประสิทธิภาพ / ไมสุภาพเรียบรอย

การไมใหความสําคัญกับการขนสงที่เรงดวน ความผิดพลาดของสําเนาเอกสารบิลที่สงกลับคืน

ความลาชาในการแกไขปญหา ความผิดพลาดของการต้ังเบิกและวางบิล

การประสานงานขาดประสิทธิภาพ ปญหาอื่นๆ

รายละเอียดของปญหา (กรุณาระบุวันท่ีเกิดปญหา เลขท่ีเอกสารท่ีเก่ียวของ หากสามารถระบุได)

ลงช่ือผูรับเรื่องปญหา วันที่ทราบขอรองเรียน

ลงช่ือหัวหนาหนวยงาน ผูที่ไดรับมอบหมาย วันที่ไดรับมอบหมาย

การแกไขปญหา

ลงช่ือผูบนัทึก วันท่ีบนัทึก

วันท่ีคาดวาจะแลวเสร็จ แกไขโดย วันท่ีเสร็จ

รูปท่ี  5.2 บันทึกขอรองเรียนของลูกคา (Customer Complaint Form)
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∏ เมื่อไดขอสรุปการแกไขปญหาแลว ศูนยงานควรแจงกลับไปยังลูกคาเพื่อให
รับทราบผลการแกไขปญหาน้ี เปนการสรางความพึงพอใจใหกับลกูคาอยาง
หนึ่งและควรฟงความคิดเห็นจากลูกคาเพิ่มเติมดวยเชนกัน

∏ เม่ือมีการแกไขแลว ผูบันทึกขอมูลการแกไขจะตองสงแบบรับขอรองเรียน
ของลูกคาใหกับผูประเมินผลงาน เพื่อรวบรวมขอรองเรียนใหครบถวน

∏ ผูประเมินสรุปผลในแตละเดือนวามีจํานวนคร้ังของการรองเรียน (หรือ
ปญหา) ในแตละเดือนเทาไร มีประเด็นปญหาอะไรบาง และแตละขอรอง
เรียนมีระยะเวลาท่ีใชในการแกไขปญหาเปนเทาไร จากน้ันจึงคํานวณหา 
ตัวช้ีวัดดานระยะเวลาท่ีใชในการแกไขปญหา และจํานวนคร้ังของขอรอง
เรียนตอจํานวนบิลที่เขามาในรายเดือน

ความยากลําบากของการประเมินผลตามตัวชี้วัดดานนี้จะอยูที่ความรวมมือจาก
พนักงานท่ีเกี่ยวของเปนสําคัญ ในการรวมมือกรอกขอมูลท่ีไดรับจากบริษัทลูกคาทุก
คร้ัง แมวาจะเปนปญหาท่ีมีสาเหตุมาจากตนเองหรือปญหาท่ีสามารถแกไขไดภายใน
ระยะเวลาอันสั้น รวมถึงการประสานงานไปยังลกูคาใหรับทราบถงึระบบการรับขอรอง
เรียนจากลูกคา และประโยชนที่ลูกคาจะไดรับจากการที่มีการรองเรียนปญหากลับมาที่
ศูนยงาน เพราะหากพนักงานไมกรอกขอมูลที่พบหรือลูกคาไมแจงปญหาจะทําใหขาด
ขอมูลท่ีจําเปนตอการประเมินและปรับปรุงผลงาน

อยางไรก็ตามผูวิจัยเห็นวาแบบฟอรมรับขอรองเรียนดังกลาวน้ีเปนเพียงสวน
หน่ึงของการทํางานเพื่อปรับปรุงบริการลูกคา ซ่ึงชวยใหศูนยงานสามารถประเมินผล
งานดานความพึงพอใจได แตในระยะยาวควรมีการสํารวจลูกคาเพื่อตรวจสอบหาความ
พึงพอใจตอการบริการอยางละเอียดอีกครั้ง หรือสอบถามเพื่อหาปจจัยที่ลูกคาใหความ
สําคัญตอการบริการ โดยการเขาไปสัมภาษณและพบปะกับลูกคาเพื่อใหไดขอมูลที่เท็จ
จริงมากข้ึน

5.3 การประเมินผลดานกระบวนการภายใน

เนื่องจากศูนยงานไมไดมีการประเมินผลงานโดยอาศัยตัวชี้วัดผลจากแตละกิจกรรม ดัง
น้ันจึงพบวา ขอมูลท่ีสามารถนํามาใชคํานวณตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายในมีไมครบถวน
สมบูรณ อีกทั้งการวัดผลกระบวนการภายในจําเปนตองอาศัยขอมูลที่สัมพันธกันทั้งศูนยงาน ซ่ึง
จากการท่ีศูนยงานไมไดใหความสําคัญกับการประเมินผลกระบวนการภายใน ทําใหพนักงานไม
สนใจที่จะบันทึกขอมูลอื่นใดเพิ่มเติม อีกทั้งหากมีการเก็บขอมูลเพื่อพัฒนาตัวชี้วัดเหลานี้ จะตอง
อาศัยเวลาในการทําความเขาใจและอาศัยความรวมมือจากพนักงานทั้งองคกร การศึกษาครั้งนี้
จึงเนนท่ีการพัฒนาระบบขอมูลการทํางานในกิจกรรมตางๆเพื่อใหไดตัวช้ีวดัตามท่ีกําหนดไวใน
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บทท่ี 4 ซึ่งจะขออธิบายตามลําดับข้ันตอนการทํางานที่เกิดขึ้นที่ศูนยกระจายสินคาแหงนี้ ดังตอ
ไปน้ี

1. พนักงานขับรถของบริษัทสินคาเขามาย่ืนเอกสารใหกับพนักงานรับรายการขนสง
สินคา พรอมกับการบันทึกเวลาที่เขามายื่นเอกสารหรือเวลาที่มาถึงคลัง เน่ืองจาก
ข้ันตอนการย่ืนเอกสารเปนข้ันตอนท่ีไมตองรอ ดังน้ันการวัดเวลาการเขามาใช
บริการก็ควรวัดจากเวลาท่ีบริษัทสินคาย่ืนรายการขนสงสินคา แบบฟอรมท่ีใชใน 
ขั้นตอนการลงบันทึกคือ บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา ดังรูปท่ี 5.3 ซ่ึงแบบ
บันทึกจะประกอบดวยขอมูล 2 สวนดวยกันคือ สวนสําหรับบริษัทสินคากรอกและ
สวนสําหรับเจาหนาท่ีศูนยงานเปนผูกรอก สวนท่ีบริษัทสินคากรอกน้ีเปนสวนท่ี
เกี่ยวกับเวลาการเขามาใชบริการ และสวนท่ีเจาหนาท่ีศูนยงานเปนผูกรอกน้ันจะ
เกี่ยวของกับการคํานวณหาตัวชี้วัดผลงาน และใชบันทึกขอมูลการนําสินคาออกสง
ในแตละวัน เพื่อดูระดับการบริการและดูความยืดหยุนที่ศูนยงานมีตอบริษัทสินคา 
กลาวคือ ใชตรวจสอบวาบริษัทสินคาท่ีนําสินคาเขามาฝากสงหลังเวลารับสินคา 
ศูนยงานจะยังคงรับสินคาและนําสินคาออกสงหรือไม

ซ่ึงจากขอมูลชุดเดียวกันกับท่ีใชคํานวณตัวช้ีวัดผลงานดานระยะเวลาใน
การจัดสงและคืนบิลดังที่ไดกลาวมาแลวในหัวขอ 5.2.2.1 ทําใหทราบจํานวนบิลที่
ไมไดออกสงภายในวันท่ีลูกคามาฝากสงเลย หรือหมายถึงการวัดสัดสวนการนํา  
สินคาออกสงภายในวันนั้นเลย เม่ือเทียบกับจํานวนบิลที่เขามาในแตละเดือน พบวา 
มีการจัดสินคาออกสงภายในวันดังกลาวเลยสูงถึงรอยละ 99

2. หลังจากท่ีพนักงานทําการตรวจสอบรายการสงสินคาของบริษัทลูกคาแลว จะนํา
เอกสารใหกับพนักงานคียขอมูลใบนําสงสินคา ซ่ึงข้ันตอนการรับรายการขนสง   
สินคาและการจัดทําใบนําสงจะถือวาเปนข้ันตอนของการรับสินคาเขา ซึ่งจะวัดผล
ตัวช้ีวัดของกระบวนการท้ังสองในรูปแบบของความรวดเร็วในการตรวจเช็คเอกสาร
และความรวดเร็วในการจัดทําใบนําสง ไดแก สัดสวนวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลัง
เวลา 19.00 น. ซึ่งจะตองพิจารณาควบคูไปกับการเขามาของบริษัทสินคาวาเขามา
หลังเวลารับสินคาหรือไม ดังมีรูปแบบท่ีตองคํานึงดังรูปท่ี 5.4
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บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา ประจําวันที่ …………. / …………… / …………..

สําหรับบริษัทสินคากรอก สําหรับเจาหนาท่ีกรอก

ลําดับ บริษัท เวลาท่ีเขา
คลัง

เวลาที่ออก
จากคลัง

ลงชื่อ ระยะเวลาลง จน.บิล จน.สินคา ออก
load

หมายเหตุ

รวม

จํานวนบิลที่เขามาฝากภายในกําหนดเวลา = ……………. (A) บิล
จํานวนบิลที่ไมออกสง = ……………….. (B) บิล  คิดเปนบิลนัดสง = …………….. (C) บิล
สัดสวนจํานวนบิลที่ไมออกสงตอจํานวนบิลที่เขามาฝากสงภายในกําหนด = ………… ((B-C)/A)

ลงชื่อผูคํานวณ …………..

รูปท่ี 5.3 บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา

แบบวดัผลการรับงานเขา ระหวางวันท่ี ………………….. ถึง …………………….
วันที่ รวมรายการที่ออก load ทั้งหมด รายการที่เขามาหลัง 16.30 น. เช็คบิล&ใบคุมบิล เวลาเริ่มพิมพ เวลาพิมพ หมายเหตุ

จน.บริษัท จน.บลิ จน.บริษัท จน.บลิ ทัน 17.30 น. ไมทัน 17.30 น. ใบนําสง เสร็จ

รวม - -

1 เปอรเซ็นตวันที่เช็คเอกสารเสร็จหลังเวลา 17.30 น. / จาํนวนวันทํางาน เทากบั %

2 เปอรเซ็นตวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลังเวลา 19.00 น. / จํานวนวันทํางาน เทากับ %

ลงช่ือผูคํานวณ …………………..

รูปท่ี 5.4 แบบวัดผลการรับงานเขา
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3. พนักงานที่ทําหนาท่ีจัดรถจะพิจารณาวาเขตสงในจังหวัดใดที่จะยังไมออกสง โดย
ปกติบิลที่เขามาภายในกําหนดควรถูกจัดใหไปสงสินคาทั้งหมด ยกเวนบิลนัดสงใน
เขตภาคกลางและกรุงเทพที่ตองรอวันนัดสงจึงคอยนําสินคาออกสง การวัดสัดสวน
จํานวนบิลท่ีไมออกสงตอจํานวนบิลท่ีเขามาทันกําหนดเวลาจะพิจารณาไดจากแบบ
บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา ในสวนสําหรับเจาหนาที่ศูนยกรอก

4. กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนท่ีคลังสินคามักจะสัมพันธกับกิจกรรมในสํานักงานดวย เม่ือ
พนักงานสํานักงานทราบวามีบิลนัดสงจากรายละเอียดในบิล แตในใบคุมสินคาของ
บริษัทลูกคาไมมีแจงวาสินคาใดเปนสินคานัดสง พนักงานในสํานักงานจะตองแจง
มาที่ฝายคลังสินคาดวย หากพนักงานในสํานักงานไมแจง ก็อาจเกิดปญหาสินคา
สูญหายดังที่ไดกลาวมาแลว การประเมินผลจึงตองอาศัยขอมูลจากฝายคลังสินคา
เพื่อทราบผลการดําเนินงานรวมกัน ไดแก จํานวนคร้ังที่มีการโยกสงหรือมีบิลนัดสง
แลวพนักงานในสํานักงานไมแจงตอพนักงานคลังสินคา ซ่ึงตองอาศัยแบบฟอรมใน
การบันทึกผลการดําเนินงานในสวนน้ี โดยอาจใชแบบฟอรมรวมกับตัวช้ีวัดอื่นท่ี
ตองการ ดังในรูปท่ี 5.5

แบบรายงานผลการดําเนนิงาน ประจําวัน ………………….

รายการที่
พบปญหา

เอกสารอางอิง
(ถามี)

จํานวน
บลิ

จํานวน
สินคา

ผูรับผิดชอบ หมายเหตุ

สํานักงาน
∏ ไมแจงวามีการโยกสงหรือนัดสง
∏ ไมระบุสําเนาที่ตองนํากลับ / ระบุผิด
∏ ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับบลิ
∏ …………………………………
ขนสง
∏ ไมนับสินคากอนนําขึ้นรถ / นับผิดพลาด
∏ ไมดูแลรักษาสินคาในตอนนําขึ้นรถ
∏ ไมนับสินคาระหวางลงสินคาใหรานคา
∏ อุบัติเหตุระหวางการขนสง
∏ …………………………………
คลัง
∏ นับสินคาท่ีเขามาผิดพลาด
∏ วางสินคาผิดกองหรือเขตสง
∏ จัดวางสินคาไมเหมาะสม / ไมปลอดภัย
∏ ………………………………..
ลงช่ือผูบันทึก ……………………………. ลงช่ือหัวหนาศูนย …………………………
วันท่ี ……………………………. วันท่ี ……………………………….

รูปท่ี 5.5 แบบรายงานผลการดําเนินงานประจําวัน
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5. หลังจากท่ีพนักงานจัดรถพิจารณาแลววาจะจัดสินคาในจังหวดัใดออกสงบาง ก็จะ
พิจารณาตอวาในแตละเขตสงจะใหพนักงานขนสงคนใดเปนผูสง ซ่ึงตองมีการจด
บันทึกไว เพ่ือตดิตามปญหาและทราบวาในแตละวนัพนักงานขนสงคนใดไปสงเขต
อะไร และเพื่อใหเกิดประโยชนมากขึ้น การจดบันทึกจากพนักงานจัดรถ ควรจะถูก
นําไปใชตอโดยพนักงานติดตามเอกสาร ซึ่งตองพิจารณาควบคูไปกับตนฉบับใบนํา
สงสินคาที่มีอยู โดยแบบบันทึกท่ีพนักงานจัดรถไดจดขอมูลลงไปน้ัน จะชวยให
พนักงานติดตามเอกสารสามารถตรวจเช็คบิลที่กลับมาไดงายขึ้น และสามารถวัดผล
ตัวชี้วัดนําดานลูกคาไดดวย ไดแก การวัดสัดสวนบิลที่ขนสงนํากลับมาผิดหรือไม
ครบ ดังรูปท่ี 5.6

จํานวนบิล
คันที่ ช่ือคนขับ ทะเบยีน ประเภทรถ เขตสง บลิ ช้ิน

สงผิด
นําสําเนามาผิด /
ไมครบ

อื่นๆ(ระบุ)
จน.บลิท่ี
เหลือ

วันท่ีรับ
เอกสาร

รายรับ /
ตนทุนขนสง

รูปท่ี 5.6 รายงานการจัดสงประจําวัน

6. นอกจากนี้รายงานการจัดสงประจําวันจะชวยใหพนักงานบัญชีไดรับความสะดวกใน
การคํานวณสัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสง ควบคูไปกับขอมูลจากใบนําสงสินคา
และคูปองท่ีพนักงานขับรถเขียนมาเบิกคาขนสง

7. จากการใชขอมูลรวมกัน โดยอาศัยรายงานการจัดสงประจําวัน ทําใหพนักงานใน
สํานักงานสามารถวัดผลการจัดสงวา พนักงานขับรถสามารถจัดสงสินคาไดหมด
หรือไม อยางไรก็ตามการวัดผลจากสัดสวนจํานวนบิลที่เหลือจากการสงไมหมดและ
ความผิดพลาดดานเอกสารน้ัน จะทําไดเฉพาะการจัดสงในเขตกรุงเทพและภาค
กลาง ซ่ึงเปนการกระจายสงโดยตรงจากศูนยงาน สวนการกระจายสงไปยังศนูยงาน
ตางจังหวัดน้ัน พนักงานขนสงจะลงสินคาที่จุดเดียวอยูแลว จากน้ันศูนยงานตาง
จังหวัดจะจัดการสงตอ ทําใหปญหาความผิดพลาดดานเอกสารไมสามารถระบุไดดัง
ในแบบรายงานการจัดสงประจําวัน ดังน้ันจึงจําเปนตองมีแบบประเมินผลการ
ทํางานของศูนยงานตางจังหวัดหรือบริษัทรวมวิ่งงาน ตามรูปท่ี 5.7 ซึ่งตองทําการ
บันทึกผลทุกคร้ังท่ีทราบปญหา
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แบบประเมินผลการทํางานของศูนยงานตางจังหวัด/บริษัทรวม

รายการ ศูนยงานที่รับผิดชอบ
วันท่ีทราบ
ปญหา

วันท่ีสง
สินคา

เอกสารอางอิง หมายเหตุ

√ จัดสงผิดสถานท่ี ประเภท จํานวน

√ นําเอกสารบิลกลับมาผิด/ไมครบ

√ …………………………………...

√ ……………………………………

ลงช่ือผูบันทึก ……………….……
วันท่ีบนัทึก …………….……..

รูปท่ี 5.7 แบบประเมินผลการทํางานของศูนยงานตางจังหวัด

8. สําหรับตัวช้ีวัดผลงานท่ีใชวัดปญหาท่ีเกิดข้ึนจากแตละกระบวนการ สามารถ
พิจารณาไดจากแบบรายงานผลการดําเนินงานประจําวัน ดังรูปท่ี 5.5 ซ่ึงแบงการ
วัดผลออกเปน 3 สวน คือ สวนงานสํานักงาน งานขนสงและงานคลังสินคา ในแตละ
สวนจะประกอบดวย การบันทึกขอมูลปญหาที่สงผลตอความตองการจากภายนอก 
ดังไดกลาวมาแลวในบทที่ 4 โดยแบบรายงานผลดังกลาว สามารถใชวัดผลเปน
จํานวนครั้งของปญหาที่เกิดขึ้น หรือใชวัดผลตามจํานวนบิลหรือสินคาก็ได ข้ึนอยู
กับความหมายของตัวชี้วัดแตละตัว เชน อาจวัดผลดานการประสานงาน เพื่อแจง
ขอมูลโยกสงหรือบิลนัดสง โดยพิจารณาจากจํานวนครั้งที่ไมแจงหรือจํานวนบิลที่ไม
แจงตอจํานวนบิลท่ีเขามาฝากสงท้ังหมดก็ได เปนตน ตัวชี้วัดที่สามารถคํานวณได
จากการบันทึกขอมูลในแบบฟอรมนี้อยางตอเนื่อง ไดแก สัดสวนจํานวนบิลท่ีไมระบุ
สําเนาบิลท่ีตองนํากลับหรือระบุผิดสําเนา จํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตตอ
จํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด จํานวนคร้ังท่ีพนักงานขนสงไมนับสินคากอนนําข้ึนรถ 
เปนตน

9. สําหรับตัวช้ีวัดดานระยะเวลาการทํางานในแตละข้ันตอนสามารถวัดผลไดจากการ
บันทึกขอมูลผานโปรแกรมการจัดทําใบนําสงสนิคา ซ่ึงสามารถวัดผลตามรายการ
บิลท่ีเขามาฝากสง และจะตองอาศัยการปรับปรุงโปรแกรมเพิ่มเติม เพื่อใหสามารถ
บันทึกขอมูลเวลาท่ีจําเปนเพิ่มได เชน การเพิ่มชองเพื่อใหระบุวันที่ศูนยงานตาง
จังหวัดรับสินคาจากศูนยงานปากเกร็ด และวันที่ที่พนักงานขนสงคืนเอกสารบิลกลับ
มาท่ีศูนยงานปากเกร็ด ซึ่งจะทําใหศูนยงานสามารถวัดผลดานความรวดเร็วในแต
ละข้ันตอนการทํางานได รวมถึงทราบวาความลาชาเกิดขึ้นที่การดําเนินงานในขั้น
ตอนใด นอกจากนี้ยังสามารถนําขอมูลจากโปรแกรมมาใชพิจารณาสัดสวนจํานวน
บิลคางที่ยังไมกลับคืนศูนยงานไดอีกดวย
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10. ดังน้ันจะเห็นวาขอมูลท่ีมีการบันทึกผานโปรแกรมการจัดทําใบนําสงสินคาสามารถ
นํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัดผลงาน ทั้งที่เปนตัวชี้วัดนําดานลูกคาและตัวชี้วัดดาน
กระบวนการทํางานภายในได ซ่ึงสิ่งสําคัญจะอยูท่ีความครบถวนของขอมูล และ
ความสามารถในการนําขอมูลเหลานั้นมาประเมินผลงานผานตัวชี้วัดอยางสม่ําเสมอ

11. สําหรับตัวช้ีวัดภายในอื่นๆท่ีเกี่ยวกับความเสียหายหรือสูญหายของสินคาน้ัน 
สามารถใชแบบฟอรมเดียวกันกับแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของ
สินคาที่ใชในการคํานวณตัวชี้วัดนําดานลูกคาได

จะเห็นไดวาการประเมินผลการดําเนินงานภายในนั้น มีท้ังการประเมินผลกระทบท่ีอาจ
เกิดขึ้นระหวางกระบวนการภายในเอง และผลกระทบที่มีตอความตองการจากภายนอก การท่ีมี
ตัวชี้วัดสําหรับประเมินผลจะชวยใหพนักงานทราบสิ่งที่ตนเองตองใหความสําคัญ เพื่อไมใหเกิด
ผลกระทบตอการดําเนินงานในสวนอื่นๆ แตเน่ืองจากไมมีตัวช้ีวัดใดท่ีสามารถอธิบายผลจาก
การทํางานไดครอบคลุมทุกสวนและอธิบายไดในตัวเอง ดังน้ันผูประเมินจะตองประเมินผลงาน
จากการวัดผลตัวชี้วัดหลายๆตัวรวมกัน เพ่ือไมใหพบปญหาความเขาใจผลการดําเนินงานแบบ
ผิดๆ และจะตองระลึกอยูเสมอวาเม่ือเวลาเปลี่ยนไป รูปแบบการทํางานเปลี่ยนไปหรือความ
ตองการจากภายนอกเปลี่ยนแปลง ระบบประเมินผลงานก็จําเปนตองเปลี่ยนแปลงดวย เชน ตัว
ช้ีวัดบางตัวอาจไมจําเปนตองใช หรือจําเปนตองมีการกําหนดตัวช้ีวัดข้ึนมาใหมเพื่อวัดผลตอ
ความตองการใหมๆ

ท้ังน้ีท้ังน้ันการประเมินผลงานจะตองอาศัยความรวมมือและความเขาใจจากพนักงานท่ี
เกี่ยวของ รวมถึงผูบริหารระดับสูงในการติดตามผลการดําเนินงาน และชวยกันปรับปรุงระบบ
ประเมินผลงานใหเกิดประโยชนตอการปรับปรุงงานมากท่ีสุด



บทท่ี 6

สรุปผลการศึกษาและขอเสนอแนะ

6.1 สรุปผลการศึกษา

การพัฒนาระบบประเมินผลงานสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกครั้งนี้ ไดตั้ง      
วัตถุประสงคของการศึกษาไว  ดังน้ี

1) เพื่อศึกษาแนวคิด และผลงานท่ีเกี่ยวของท่ีจะเปนประโยชนตอการพัฒนาระบบ
ประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation System) สําหรับผูประกอบ
การขนสงโดยรถบรรทุก

2) เพื่อกําหนดแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน ซ่ึงจะเปน
ประโยชนตอบริษัทตัวอยางและผูประกอบการขนสงรายอื่น

3) เพื่อใหไดตัวอยางของระบบประเมินผลการดําเนินงานของผูประกอบการขนสงตาม
กรอบและแนวทางที่ไดกําหนดขึ้น

การพัฒนาระบบประเมินผลงานในการศึกษาคร้ังน้ี ไดคัดเลือกศนูยกระจายสนิคาของ  
ผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกรายหนึ่งมาเปนตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ จึงทําใหขอบเขต
ของการประเมินผลงาน คือ การพัฒนาระบบประเมินผลงานที่สอดคลองกับการทํางานของศูนย
งานแหงน้ีเทาน้ัน ซ่ึงจะไมรวมการประเมินผลงานในสวนงานอ่ืนๆของผูประกอบการขนสงท่ีไม
เกี่ยวกับผลการทํางานในสวนนี้ และไดแบงขั้นตอนการศึกษาออกเปน

1) การทบทวนทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยท่ีผานมา
2) การศึกษากระบวนการทํางานของศูนยงานตัวอยาง
3) การพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

6.1.1 ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่ผานมา

จากการทบทวนผลการศึกษาที่ผานมา พบวามีผูใหความสําคัญและมีผลงาน
เกี่ยวกับการวัดและประเมินผลงานเปนจํานวนมาก ซึ่งมีทั้งที่เปนการนําเสนอแนวความ
คิดหรือแนวทางในการประเมิน และการเสนอแนะวิธีการกําหนดตัวชี้วัด (KPI) ที่ใชใน
การประเมินผลงาน ซึ่งกรณีศึกษาที่พบสวนใหญแลวจะเปนการพัฒนาระบบประเมินผล
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งานสําหรับในอุตสาหกรรมการผลติ แตสําหรับระบบประเมินผลงานสําหรับผูประกอบ
การขนสงดวยรถบรรทุก  พบวามีการศึกษาระบบประเมินผลงานดานนี้อยูนอยมาก

ระบบประเมินผลงานท่ีดีควรมีท้ังการประเมินผลดานการเงินและท่ีไมใชดาน
การเงิน เน่ืองจากการประเมินผลดานการเงินนั้น เปนการประเมินผลการดําเนินงานที่
ผานมาแลว และยังไมทําใหทราบปญหาหรือจุดบกพรองของการทํางาน จึงมีความจํา
เปนตองพัฒนาระบบประเมินผลงานในสวนที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติการดวย ซ่ึงจะชวย
ใหพนักงานทราบผลการดําเนินงานของตนและปรับปรุงงานไดอยางรวดเร็ว เพราะ
ทราบขอบกพรองของงาน โดยการประเมินผลงานจะตองอาศัยระบบการวัดผลงานผาน
ตัวช้ีวัดท่ีสะทอนผลการดําเนินงานจริง และครอบคลุมตอลักษณะท่ีสําคัญของงาน     
ดังนั้นขั้นตอนหนึ่งที่สําคัญของการพัฒนาระบบประเมินผลงาน คือ การพัฒนาตัวชี้วัด
ผลงานที่เหมาะสม

6.1.2 การศึกษากระบวนการทํางานของศูนยงานตัวอยาง

หลังจากที่ไดศึกษาผลงานที่ผานมาเกี่ยวกับการประเมินผลงานแลว ผูวิจัยจึงทํา
การสํารวจและเก็บขอมูลการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยาง พบวา กระบวนการ
ทํางานท่ีศูนยงานจะเร่ิมข้ึนเม่ือบริษัทลูกคานําสินคาเขามาฝากสง ศูนยงานจะทําการ
รวบรวมสินคาจากแตละบริษัทลูกคา แลวจัดการสงสินคาใหกับรานคาปลายทางท่ัว
ประเทศ เมื่อรานคาปลายทางไดรับสินคาเรียบรอยแลว ศูนยงานก็จะจัดการสงสําเนา
เอกสารบิลกลับคืนใหบริษัทสินคา เพื่อนําไปใชในการวางบิลคาสินคากับรานคาปลาย
ทาง จากการที่ศูนยงานมีบริษัทลูกคาเขามาใชบริการหลากหลาย สินคาท่ีมาฝากสงมี
หลายประเภท ซ่ึงก็มีขนาดและนํ้าหนักท่ีตางกัน รวมถึงการท่ีศูนยงานตัวอยางรับ
กระจายสินคาท่ัวประเทศ และการทํางานยังข้ึนกับปจจัยภายนอกอีกมากดวย เชน 
ความไมแนนอนของเวลาการเขามาฝากสงสินคา ปริมาณสินคาที่มาฝากสงไมแนนอน 
เปนตน ทําใหยังคงพบปญหาจากการดําเนินงานอยูเสมอ การพัฒนาระบบประเมินผล
การดําเนินงานอยางถูกแนวทางจะชวยใหพนักงานท่ีศูนยงานมีแนวทางในการพัฒนา
และปรับปรุงงานใหเกิดผลดีตอภาพรวมได
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6.1.3 การพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

ระบบประเมินผลงานท่ีดีจะตองชวยใหบริษัทสามารถนําผลมาปรับปรุงและ
พัฒนาผลการดําเนินงานได ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ี จึงแบงแนวทางการประเมินออกเปน 
2 แนวทาง คือ

∏ การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) เปนการ
ประเมินผลงานในภาพรวม เพื่อพิจารณาวาศูนยงานสามารถดําเนินงานได
เกิดประสิทธิผล และสอดคลองกับความตองการจากภายนอกหรือไม ซ่ึง  
ไดแก ความตองการดานการเงินจากเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวน และ
ความตองการดานลูกคา

ดังน้ันตัวช้ีวัดผลงานสําหรับการประเมินผลตามแนวทางน้ี จึง
พัฒนาข้ึนจากผลการสัมภาษณผูท่ีเกี่ยวของ เพื่อหาความคาดหวังท่ีมีตอ
การดําเนินงานท่ีศูนยงานน้ีโดยตรง แลวจึงกําหนดตัวช้ีวัดผลงานในภาพ
รวมที่สะทอนผลตอความตองการดังกลาว

∏ การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปน
การประเมินผลในรายกิจกรรม เพื่อทราบขอบกพรองจากการดําเนินงาน
ซ่ึงจะทําใหสามารถปรับปรุงการดําเนินงานไดอยางรวดเร็ว

ตัวช้ีวัดผลงานสําหรับการประเมินผลตามแนวทางน้ี จะพัฒนาขึ้น
จากความสัมพันธระหวางปจจัยจากการทํางานภายในท่ีกระทบตอความ
ตองการจากภายนอกในดานตางๆท่ีสําคัญ โดยอาศัยแผนภูมิกางปลา 
(Fishbone Diagram) ชวยในการเช่ือมโยงความสัมพันธดังกลาว จากนั้นจึง
กําหนดตัวช้ีวัดผลงานจากทุกปจจัยภายในท่ีแสดงในแผนภูมิกางปลา     
ดังน้ัน เมื่อศูนยงานมีผลการดําเนินงานในภาพรวมไมดี ก็จะสามารถทราบ
ไดวาเกิดปญหาที่การดําเนินงานในกิจกรรมใด
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เนื่องจากความตองการจากภายนอกเองก็มีความสัมพันธกัน กลาวคือ ความ
ตองการจากผูถือหุนสวนหรือเจาของบริษัท ที่มักตองการใหบริษัทประสบผลสําเร็จดาน
การเงินเปนหลกั จะเกิดจากการที่มีลูกคาเขามาใชบริการศูนยงานมากขึ้น และตอเนื่อง 
ดังนั้นศูนยงานจะตองดําเนินงานใหสอดคลองกับความตองการจากลูกคาดวย ลูกคาจึง
จะเขามาใชบริการ ซึ่งความตองการของลูกคาสามารถสะทอนไดจากปจจัยที่ลูกคาให
ความสําคัญนั่นเอง

สําหรับปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญน้ัน สามารถนํามากําหนดเปนตัวช้ีวัดผล
การทํางานภายในที่มีตอความตองการจากลูกคาได เชน ปจจัยดานความรวดเร็วของ
การทํางานในแตละข้ันตอน ดานคณุภาพของการดูแลรักษาสินคาและเอกสารบิล ความ
สามารถในการจัดสงไดถูกตอง สัดสวนการจัดสงตามกําหนดเวลาที่เชื่อถือได เปนตน 
ซ่ึงศูนยงานจะสามารถดําเนินงานไดสอดคลองกับความตองการดังกลาวน้ัน กระบวน
การดําเนินงานภายในทุกกระบวนการควรทราบผลกระทบจากกระบวนการทํางานของ
ตนวามีผลตอสวนอื่นๆอยางไร แลวกําหนดตัวช้ีวัดผลงาน เพื่อเปนแนวทางในการ
ประเมินผลงานใหตอบสนองตอความตองการดังกลาวได ดังแสดงความสัมพันธของ
วัตถุประสงคในแตละดานดังรูปท่ี 6.1



รูปที่ 6.1 โครงสรางความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคในแตละดาน

การดูแลรักษาสินคาไมใหเสียหายหรือสูญหาย
จัดสงไดถูกตองตามสถานที่สง ประเภทและ
จํานวนที่ระบุในบิล

ดานกระบวนการภายใน

ปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญ

ดานการเงิน ตองการใหมีกําไรมากขึ้น

รายไดมากขึ้น ตนทุนลดลง

ดานลูกคา
รักษาลูกคาเกาใหคงอยู เพิ่มลูกคาใหมใหมากขึ้น

ลูกคามีความพึงพอใจ
ตอการบริการสูง

ดานความพึงพอใจ

% การจัดสงตรงเวลาสูง
% การคนืสาํเนาบลิตรงเวลาสงู

ดานความเชือ่ถอืไดดานคุณภาพ

ความรวดเรว็ในการจดัสง
ความรวดเรว็ในการคนืบลิ
ความรวดเรว็ในการแกไขปญหา

ดานเวลา

การจัดการกอนการขนสง
⌠ มคีวามแมนยาํในการตรวจเชค็เอกสารและสนิคาทีเ่ขามาฝากสง
⌠ จัดเตรียมเอกสารใหพนักงานขนสงไดถูกตองและรวดเร็ว

จัดรถขนสงใหสามารถจัดสงไดทัน
⌠ ใชประโยชนจากรถขนสงใหเกิดประสิทธิภาพ

การขนสง
⌠ จัดสงไดครบ ทันตามที่กําหนด
⌠ จัดสงไดถูกตอง
⌠ ดแูลรักษาสินคาใหครบและอยูในสภาพที่ดี
⌠ แกไขปญหาระหวางการขนสงไดรวดเร็ว

การจัดการหลังการขนสง
⌠ มีระบบการติดตามสําเนาบิลกลับคืนทีแ่มนยําและรวดเร็ว
⌠ ตรวจเช็คและพิมพใบรายงานการขนสงไดอยางรวดเร็ว
⌠ แกไขปญหาที่เกิดจากการรองเรียนของลกูคาไดอยาง

รวดเร็ว

⌠
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ตัวชี้วัดผลงานท่ีไดจากการการศึกษาน้ี มีท้ังท่ีเปนตัวช้ีวัดผลงานดานการเงิน
และท่ีไมใชดานการเงิน ซ่ึงจะสรุปผลท่ีไดจากการศึกษาในคร้ังน้ี ตามลักษณะของตัวชี้
วัดผลงาน ดังน้ี

√ ดานการเงิน

พบวาตัวช้ีวัดสวนใหญยังคงเกี่ยวของกับการวัดผลกําไรของบริษัท
และการวัดความสามารถในการลดตนทุน ซ่ึงจากแนวคิดในการประเมินผล
งานคร้ังน้ี ทําใหตองมีการปรับเปลีย่นระบบการคํานวณยอดรายรับหรือคา
ขนสงใหกับแตละศูนยงานใหม รวมถึงวิธีการคิดตนทุนหรือคาใชจายดาน
ตางๆใหกับศูนยงานตัวอยาง (รวมถึงศูนยอื่นของผูประกอบการ) จะตองสม
เหตุสมผลและสะทอนผลจากการดําเนินงานของพนักงานที่ศูนยงาน จึงจะ
สามารถนํามาประเมินผลการดําเนินงานของศูนยงานไดอยางถูกตอง

√ ดานลูกคาในสวนที่เปนตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicator)

เน่ืองจากความไมแนนอนของการเขามาใชบริการ ทําใหศูนยงาน
ตองใชระยะเวลาในการประมวลผลเพื่อวัดผลการเขามาใชบริการหรือเลิกใช
บริการของลูกคาได โดยตัวชี้วัดตามในการศึกษาครั้งนี้จะถูกวิเคราะหทุกป 
แตก็ตองอาศัยการเก็บขอมูลในทุกเดือน เพื่อหาวาลูกคาของศูนยงานท่ี
สําคัญไดแกลูกคารายใดบาง ซึ่งควรจะเปนลูกคาที่สรางผลกําไรใหกับศูนย
งานไดมาก แตเน่ืองจากการขาดขอมูลตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริงของแตละราย  
ลูกคา จึงใชวิธีการกําหนดประเภทลูกคารายสําคัญจากยอดรายรับหรือคา
ขนสงแทน ภายใตสมมุติฐานที่วาลูกคาแตละรายมีตนทุนที่เทากัน อยางไร
ก็ตาม ถึงแมวาจะเก็บขอมูลโดยอาศัยยอดคาขนสงแทนน้ัน ก็ยังคงพบ
ปญหาจากระบบทางบัญชีอยูบาง คือ การจัดสงใหกับบางบริษัทสินคาที่เขา
มาฝากสงสินคา โดยศูนยงานอื่นของผูประกอบการเดียวกัน จะไมมีการปน
ยอดคาขนสงกรณีดังกลาวใหกับศูนยงานตัวอยาง แตจะใชวิธีการหักตนทุน
ออกจากศูนยงานตัวอยาง ซึ่งก็ยังคงพบวาไมถูกตองนัก เนื่องจากไมไดปน
ตนทุนที่เกี่ยวของอื่นที่สําคัญเชนกัน คือ คาระวางสินคา เปนตน อยางไรก็
ตามจากขอมูลท่ีสามารถหาได ก็เพียงพอที่จะพัฒนาระบบประเมินผลงาน
ดานนี้ไดบาง
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√ ดานลูกคาในสวนที่เปนตัวชี้วัดนํา (Leading Indicator)

ตัวชี้วัดดานนี้เปนตัวชี้วัดที่สําคัญ ซึ่งสะทอนผลจากการดําเนินงาน
ภายในโดยตรงวา สามารถตอบสนองตอความตองการจากภายนอกในภาพ
รวมหรือไม โดยสามารถกําหนดตัวช้ีวัดน้ีไดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความ
สําคัญ จากการศึกษาการประเมินผลงานของศนูยงาน พบวาศูนยงานมีการ
วัดผลตัวชี้วัดในดานนี้อยูบาง ไดแก สัดสวนในการจัดสงตรงตามกําหนด
เวลา ซ่ึงเม่ือพิจารณาในรายละเอียดแลว พบวาแหลงที่มาของขอมูลที่นํามา
ใชคํานวณนี้ไมถูกตอง กลาวคือ การพิจารณาระยะเวลาการจัดสงจากวันที่
ระบุในบิลจนถึงวันท่ีรานคารับสินคา ซ่ึงไมใชระยะเวลาท่ีสะทอนผลการ
ดําเนินงานของศูนยงานจริง ระบบประเมินผลงานในคร้ังน้ีจึงไดเสนอวิธีการ
เก็บขอมูลและอธิบายความหมายของตัวชี้วัดเหลานี้ไวดวย

√ ดานกระบวนการภายใน

จากการศกึษาการทํางานของศนูยงานทําใหทราบวา พนักงานยังคงมี
ความเขาใจวาการทํางานของตนจะสงผลกระทบตอผูอื่นอยางไร แตไมทราบวา
จะวัดผลการดําเนินงานอยางไร อีกท้ังยังไมเห็นความสําคัญของการวัดและ
ประเมินผลงาน จึงทําใหไมสามารถประเมินผลงานของตนเองได ดังน้ันในเบ้ือง
ตนผูวิจัยจึงไดกําหนดตัวชี้วัดผลงาน สําหรับกระบวนการทํางานภายในขึ้นมา 
พรอมวิธีการจัดการขอมูลท่ีมีอยู และระบบการเก็บขอมูลที่จะตองพัฒนาขึ้นมา
ใหม ปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหการประเมินผลจากกระบวนการภายในเกิด
ประโยชนไดน้ัน คือความรวมมือจากพนักงานในการบันทึกขอมูลอยางเปน
ระบบ ซึ่งขอมูลบางอยางจะตองใชรวมกัน เชน ขอมูลจากการจัดรถรายวัน 
สามารถนํามาใชสําหรับการตามบิลและบันทึกปญหาได และความรวมมือใน
การไมปกปดปญหาท่ีเกิดข้ึน เพราะหากเราไมทราบวาเกิดปญหาใดข้ึนบาง เรา
ก็จะไมสามารถจัดการกับปญหาใหหมดไปได

6.2 ขอเสนอแนะ

ระบบประเมินผลงานที่ไดในการศึกษาคร้ังนี้ เปนระบบประเมินผลงานสําหรับผูประกอบ
การที่มีศูนยงานในการรวบรวมสินคาจากบริษัทลูกคาหลายราย แลวทําการจัดสงใหกับรานคา
ปลายทางตอ ซ่ึงอาจมีรูปแบบการจัดสงเปนแบบการสงตรง หรือการสงผานศูนยงานตางจังหวัด 
โดยไมวาศูนยงานตางจังหวัดจะเปนศูนยงานของบริษัทเดียวกันหรือบริษัทอื่น ก็สามารถมอง
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เปนรูปแบบการวาจาง (Outsourcing) และระบบประเมินผลงานที่พัฒนาขึ้นนี้ จะใชสําหรับการ
ประเมินผลงานภายในของศนูยงานตวัอยางเอง หรือใชประเมินผลของศูนยงานตางจังหวัดดวย
ก็ได โดยการนําตัวชี้วัดนําดานลูกคามาใชเปนประโยชนตอการประเมินผลการทํางานของศูนย
ตางจังหวัด เพราะแมวาความผิดพลาดจะเกิดจากการทํางานของศูนยงานตางจังหวัดก็ตาม แต
ผลลัพธที่เกิดขึ้นคือ ลูกคาของศูนยงานตัวอยางจะไมพึงพอใจตอการบริการ ซ่ึงอาจเปล่ียนไปใช
บริการผูประกอบการรายอื่นแทน ซึ่งแนวคิดนี้จะมองวา ศูนยงานเปนบริษัทขนสงหนึ่งนั่นเอง

การประเมินผลงานจะเกิดประโยชนไดน้ัน จะตองอาศัยขอมูลและตัวชี้วัดที่สะทอนตอผล
การดําเนินงานจริง เพราะหากขอมูลผิดก็จะสะทอนผลการดําเนินงานแบบผิดๆได ดังเชน การ
แสดงมูลคาความเสียหายสุทธิในผลกําไรขาดทุน ซึ่งเปนการแฝงปญหาที่เกิดข้ึนจริง (ซ่ึงมีมูลคา
มากกวามูลคาที่แสดง) ไมใหผูบริหารรับทราบโดยไมไดตั้งใจ ดังน้ันกอนท่ีจะทําการประเมินผล
งานใดก็ตาม ผูที่เกี่ยวของควรพิจารณาใหรอบคอบ และทําความเขาใจแหลงขอมูลเสียกอน รวม
ถึงการกําหนดแนวทางและตัวชี้วัดที่เหมาะสมดวย

เน่ืองจากการประเมินผลงานจําเปนตองอาศัยขอมูลจากหลายแหลงรวมกัน ดังน้ันจึง
เกิดความจําเปนในการนําระบบขอมูลเพื่อการจัดการ (Management Information System) มา
ใช เพื่อใหสามารถประเมินผลงานไดอยางรวดเร็วและถูกตอง

สําหรับระบบประเมินผลงานที่พัฒนาไดในการศึกษาคร้ังน้ี เปนระบบท่ีพัฒนาข้ึนตาม
ลักษณะการดําเนินธุรกิจของศูนยงานตัวอยาง ดังน้ันผูประกอบการรายอื่นที่นําไปใชจะตองปรับ
เปลี่ยนมุมมองหรือตัวชี้วัดใหสอดคลองกับระบบการทํางานของตน การประเมินผลงานจึงจะเกิด
ประโยชน นอกจากนี้แลว หากการประเมินผลงานขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงแลว ก็
ไมอาจทําใหระบบประเมินผลงานถกูพัฒนาไปอยางตอเน่ือง และเปนประโยชนตอการทํางานได 
ดังนั้นผูบริหารระดับสูงจึงมีสวนสําคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถปรับปรุงการทํางานได ภายใต
ความรูความเขาใจของระบบประเมินผลงานของพนักงานที่ปฏิบัติงานดวย
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ภาคผนวก



ภาคผนวก ก

ขอมูลจากศูนยงานตัวอยาง
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ตาราง ก-1 ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
บริษัท ประเภทการชําระเงิน  กรกฎาคม 2545  สิงหาคม 2545  ตุลาคม 2545  พฤศจิกายน 2545  ธันวาคม 2545
รายที่ 1 เครดติ          296,269.00          525,369.00          513,461.00          529,477.00          540,439.00
รายที่ 2 เครดิต          152,062.00          170,412.00          197,814.00          199,036.00          153,374.00
รายที่ 3 เครดิต          102,795.00          141,627.00          142,638.00          189,407.00          150,239.00
รายที่ 4 เครดิต           65,114.00          140,425.00          122,139.00          139,627.00          147,520.00
รายที่ 5 เครดิต          107,805.00          116,175.00          116,150.00          119,075.00          155,910.00
รายที่ 6 เครดิต           72,255.00           60,900.00           71,520.00           57,110.00           59,075.00
รายที่ 7 เครดิต          110,625.00           62,080.00           68,665.00           91,795.00          117,525.00
รายที่ 8 เครดิต           55,035.00           61,770.00           63,615.00           75,750.00          104,878.00
รายที่ 9 เครดิต           42,390.00           48,318.00           53,106.00           52,296.00           54,936.00
รายที่ 10 เครดิต           39,144.00           43,509.00           51,519.00           81,731.00          100,968.00
รายที่ 11 เครดิต           48,531.00           47,389.00           45,734.00           55,724.00           38,534.00
รายที่ 12 เครดิต           14,580.00           21,485.00           25,025.00           12,035.00           12,700.00
รายที่ 13 เครดิต           14,475.00           20,800.00           23,150.00
รายที่ 14 เครดิต           10,550.00           19,975.00           22,580.00           16,075.00           26,500.00
รายที่ 15 เครดิต           23,320.00           23,825.00           18,997.50           20,265.00           13,550.00
รายที่ 16 เครดิต             8,530.00             9,260.00           16,530.00             9,980.00             8,410.00
รายที่ 17 เครดิต           18,589.00           20,931.00           14,007.00           25,799.00           10,596.00
รายที่ 18 เครดิต             3,206.00             7,054.00           13,302.00             4,592.00           12,320.00
รายที่ 19 เครดิต             9,820.00             9,470.00           12,400.00           11,280.00           10,940.00
รายที่ 20 เครดิต             7,111.00             8,435.00             8,032.00             6,301.00             7,075.00
รายที่ 21 เครดติ           12,319.00             8,050.00             7,808.00           12,803.00           13,430.00
รายที่ 22 เครดิต           13,871.12             9,308.74             6,900.52             7,025.54             9,471.29
รายที่ 23 เครดิต             3,060.00             2,780.00             6,670.00             4,530.00             4,040.00
รายที่ 24 เครดิต             3,290.00             2,160.00             4,630.00             7,065.00             2,430.00
รายที่ 25 เครดิต             4,500.00             2,400.00
รายที่ 26 เครดิต             4,135.00             2,175.00             4,350.00             6,170.00             3,755.00
รายที่ 27 เครดิต             1,852.50             1,830.00             3,857.50             2,607.50
รายที่ 28 เครดิต             7,198.00             9,144.00             3,519.00             5,627.00             4,646.00
รายที่ 29 เครดิต             1,573.00             1,883.00             1,958.00             1,633.00             1,324.00
รายที่ 30 เครดิต             1,260.00             1,040.00             2,293.00               360.00
รายที่ 31 เครดติ             1,025.00             1,435.00             1,210.00
รายที่ 32 เครดิต             2,735.00             4,535.00               460.00
รายที่ 33 เครดิต             3,625.00
รายที่ 34 เครดิต             1,672.00
รายที่ 35 เครดิต               216.00             5,418.00               240.00
รายที่ 36 เครดิต             4,400.00
รายที่ 37 เครดิต                 78.11               984.19
รายที่ 38 เครดิต             1,088.00
รายที่ 39 เครดิต           24,685.00             4,560.00
รายที่ 40 เครดิต               883.00
รายที่ 41 เครดติ             2,160.00
รายที่ 42 เงินสด           23,440.00           28,760.00           29,370.00
รายที่ 43 เงินสด           31,000.00           20,320.00           20,960.00           29,816.00           40,536.00
รายที่ 44 เงินสด           13,480.00           22,700.00           16,410.00           22,290.00           20,740.00
รายที่ 45 เงินสด           26,260.00           16,380.00           10,070.00           11,850.00           12,650.00
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ตาราง ก-1 (ตอ) ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
บริษัท ประเภทการชําระเงิน  กรกฎาคม 2545  สิงหาคม 2545  ตุลาคม 2545  พฤศจิกายน 2545  ธันวาคม 2545
รายที่ 46 เงินสด             4,280.00             7,660.00             8,520.00             4,860.00             7,780.00
รายที่ 47 เงินสด             3,250.00             4,770.00             7,645.00             6,640.00             4,650.00
รายที่ 48 เงินสด             9,425.00             5,490.00             7,050.00             7,375.00             9,940.00
รายที่ 49 เงินสด             4,790.00             9,690.00             6,775.00             5,240.00             8,325.00
รายที่ 50 เงินสด             2,700.00             3,040.00             6,130.00           12,440.00           10,870.00
รายที่ 51 เงนิสด             2,070.00             6,360.00             4,070.00             3,300.00             3,080.00
รายที่ 52 เงินสด               865.00             4,295.00             3,695.00             1,701.00             5,840.00
รายที่ 53 เงินสด           14,250.00             3,200.00             1,080.00
รายที่ 54 เงินสด             3,360.00             3,030.00             3,090.00             3,210.00             2,730.00
รายที่ 55 เงินสด             1,300.00             1,300.00             2,000.00             4,140.00             2,000.00
รายที่ 56 เงินสด             2,820.00             3,050.00             2,000.00               600.00             6,700.00
รายที่ 57 เงินสด             2,040.00             1,105.00             1,830.00             2,300.00               880.00
รายที่ 58 เงินสด               300.00             1,700.00             1,500.00               600.00               600.00
รายที่ 59 เงินสด             1,470.00
รายที่ 60 เงินสด               790.00             1,560.00             1,365.00             1,145.00             1,740.00
รายที่ 61 เงนิสด                 30.00             1,796.00             1,357.00             1,697.00             2,076.00
รายที่ 62 เงินสด             1,990.00             1,475.00             1,335.00             6,360.00             1,150.00
รายที่ 63 เงินสด               760.00               250.00             1,260.00               790.00             1,000.00
รายที่ 64 เงินสด             1,200.00
รายที่ 65 เงินสด               900.00             3,200.00
รายที่ 66 เงินสด               600.00               900.00               365.00             1,135.00
รายที่ 67 เงินสด             1,545.00             1,530.00               870.00             1,030.00             2,006.00
รายที่ 68 เงินสด               130.00               390.00               770.00               650.00               780.00
รายที่ 69 เงินสด               846.00               756.00
รายที่ 70 เงินสด               210.00               630.00               700.00               770.00
รายที่ 71 เงนิสด               700.00               385.00
รายที่ 72 เงินสด               210.00               540.00               610.00               880.00             2,030.00
รายที่ 73 เงินสด                 60.00               240.00               600.00               210.00               180.00
รายที่ 74 เงินสด               590.00             1,770.00               565.00               615.00             1,290.00
รายที่ 75 เงินสด               512.00             5,509.00             4,903.00
รายที่ 76 เงินสด             1,205.00               330.00               490.00               495.00               615.00
รายที่ 77 เงินสด               260.00               240.00               480.00               330.00
รายที่ 78 เงินสด               390.00               120.00                 60.00
รายที่ 79 เงินสด             1,955.00             1,175.00               375.00               950.00               655.00
รายที่ 80 เงินสด               600.00               360.00
รายที่ 81 เงนิสด               360.00                 90.00
รายที่ 82 เงินสด               390.00               500.00               300.00               240.00
รายที่ 83 เงินสด               800.00               300.00
รายที่ 84 เงินสด               240.00                 80.00
รายที่ 85 เงินสด               220.00               240.00
รายที่ 86 เงินสด               210.00               445.00
รายที่ 87 เงินสด               420.00               300.00               180.00               600.00               420.00
รายที่ 88 เงินสด               175.00
รายที่ 89 เงินสด               170.00               100.00
รายที่ 90 เงินสด               150.00
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ตาราง ก-1 (ตอ) ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
บริษัท ประเภทการชําระเงิน  กรกฎาคม 2545  สิงหาคม 2545  ตุลาคม 2545  พฤศจิกายน 2545  ธันวาคม 2545
รายที่ 91 เงนิสด               150.00
รายที่ 92 เงินสด               130.00               770.00
รายที่ 93 เงินสด                 60.00               205.00               125.00               155.00               160.00
รายที่ 94 เงินสด                 80.00               120.00               120.00               120.00
รายที่ 95 เงินสด               324.00               150.00               114.00
รายที่ 96 เงินสด               100.00               300.00             1,540.00
รายที่ 97 เงินสด               100.00
รายที่ 98 เงินสด               150.00               135.00                 90.00                 90.00                 80.00
รายที่ 99 เงินสด                 70.00                 70.00                 70.00
รายที่ 100 เงินสด                 70.00               846.00
รายที่ 101 เงินสด                 60.00                 60.00                 60.00                 60.00
รายที่ 102 เงินสด               250.00                 55.00                 55.00               250.00               785.00
รายที่ 103 เงินสด                 50.00                 25.00                 50.00                 75.00
รายที่ 104 เงินสด               120.00             5,455.00
รายที่ 105 เงินสด             4,500.00               800.00             5,450.00             2,300.00
รายที่ 106 เงินสด             2,015.00             3,490.00
รายที่ 107 เงินสด               165.00             1,691.00             1,839.00
รายที่ 108 เงินสด             1,400.00
รายที่ 109 เงินสด             1,400.00
รายที่ 110 เงินสด             2,400.00               950.00               730.00
รายที่ 111 เงินสด               755.00
รายที่ 112 เงินสด               500.00
รายที่ 113 เงินสด               450.00
รายที่ 114 เงินสด               280.00               300.00
รายที่ 115 เงินสด               100.00               200.00               275.00
รายที่ 116 เงินสด               200.00
รายที่ 117 เงินสด               140.00
รายที่ 118 เงินสด                 76.00               120.00
รายที่ 119 เงินสด                 60.00
รายที่ 120 เงินสด                 60.00
รายที่ 121 เงินสด                 50.00
รายที่ 122 เงินสด               160.00               160.00                 40.00                 80.00
รายที่ 123 เงินสด               645.00
รายที่ 124 เงินสด                 70.00
รายที่ 125 เงินสด               300.00
รายที่ 126 เงินสด               420.00
รายที่ 127 เงินสด                 50.00
รายที่ 128 เงินสด             3,456.00
รายที่ 129 เงินสด                 60.00
รายที่ 130 เงินสด               840.00
รายที่ 131 เงินสด                 30.00
รายที่ 132 เงินสด             1,430.00             4,860.00
รายที่ 133 เงินสด               100.00
รายที่ 134 เงินสด               300.00
รายที่ 135 เงินสด             1,505.00
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ตาราง ก-1 (ตอ) ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
บริษัท ประเภทการชําระเงิน  กรกฎาคม 2545  สิงหาคม 2545  ตุลาคม 2545  พฤศจิกายน 2545  ธันวาคม 2545
รายที่ 136 เงินสด               150.00
รายที่ 137 เงินสด               840.00
รายที่ 138 เงินสด               200.00
รายที่ 139 เงินสด               190.00
รายที่ 140 เงินสด                 30.00
รายที่ 141 เงินสด             3,650.00
รายที่ 142 เงินสด               120.00               240.00
รายที่ 143 เงินสด             3,480.00             5,220.00
รายที่ 144 เงินสด               540.00
รายที่ 145 เงินสด                 80.00
รายที่ 146 เงินสด               480.00               160.00
รายที่ 147 เงินสด               300.00
รายที่ 148 เงินสด             1,420.00
รายที่ 149 เงินสด                 40.00                 30.00
รายที่ 150 เงินสด               630.00
รายที่ 151 เงินสด                 30.00
รายที่ 152 เงินสด               420.00               270.00
รายที่ 153 เงินสด             2,000.00
รายที่ 154 เงินสด             1,060.00
รายที่ 155 เงินสด               720.00

รวมจํานวน 91 91 94 96 93
รวมยอดคาขนสง       1,443,278.73       1,799,218.93       1,802,921.52       1,919,902.54       1,954,950.79

          15,860.21           19,771.64           19,180.02           19,998.98           21,020.98
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ตาราง ก-2 สรุปขอมูลท่ีไดจากฐานขอมูลในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง ประจําป 2545
เดือน เขต

ขอมูลจากฐาน
ขอมูลทั้งหมด

บลิคนื % บลิปกติ
เติมขอมูล
ไมครบ

%
ขอมูลที่คีย
ผิดพลาด

%
ขอมูลที่นํามา
วิเคราะหตัวช้ีวัด

%

ก.พ. กทม. 1,653 7 0.42% 1,646 263 15.98% 36 2.19% 1,347 81.83%
ภาคกลาง 4,378 18 0.41% 4,360 115 2.64% 129 2.96% 4,116 94.40%
ภาคอีสาน 1,376 0 0.00% 1,376 127 9.23% 34 2.47% 1,215 88.30%
ศูนยเชียงใหม 1,268 8 0.63% 1,260 29 2.30% 16 1.27% 1,215 96.43%
ศูนยพิษณุโลก 1,139 1 0.09% 1,138 538 47.28% 112 9.84% 488 42.88%
ศูนยสุราษฏรธานี 821 2 0.24% 819 395 48.23% 4 0.49% 420 51.28%
ศูนยชุมพร 154 0 0.00% 154 124 80.52% 2 1.30% 28 18.18%
ศูนยภูเก็ต 403 1 0.25% 402 278 69.15% 1 0.25% 123 30.60%
ศูนยสงขลา 643 1 0.16% 642 22 3.43% 3 0.47% 617 96.11%

รวม 11,835 38 0.32% 11,797 1,891 16.03% 337 2.86% 9,569 81.11%
มี.ค. กทม. 1,413 6 0.42% 1,407 50 3.55% 34 2.42% 1,323 94.03%

ภาคกลาง 5,486 27 0.49% 5,459 332 6.08% 33 0.60% 5,094 93.31%
ภาคอีสาน 3,046 11 0.36% 3,035 43 1.42% 55 1.81% 2,937 96.77%
ศูนยเชียงใหม 1,573 11 0.70% 1,562 78 4.99% 14 0.90% 1,470 94.11%
ศูนยพิษณุโลก 1,053 2 0.19% 1,051 541 51.47% 3 0.29% 507 48.24%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,100 2 0.18% 1,098 616 56.10% 4 0.36% 478 43.53%
ศูนยชุมพร 180 1 0.56% 179 163 91.06% 6 3.35% 10 5.59%
ศูนยภูเก็ต 485 1 0.21% 484 327 67.56% 3 0.62% 154 31.82%
ศูนยสงขลา 927 2 0.22% 925 47 5.08% 14 1.51% 864 93.41%

รวม 15,263 63 0.41% 15,200 2,197 14.45% 166 1.09% 12,837 84.45%
เม.ย. กทม. 1,531 1 0.07% 1,530 77 5.03% 18 1.18% 1,435 93.79%

ภาคกลาง 4,659 0 0.00% 4,659 196 4.21% 38 0.82% 4,425 94.98%
ภาคอีสาน 2,646 11 0.42% 2,635 683 25.92% 188 7.13% 1,764 66.94%
ศูนยเชียงใหม 1,252 3 0.24% 1,249 55 4.40% 20 1.60% 1,174 94.00%
ศูนยพิษณุโลก 865 0 0.00% 865 101 11.68% 15 1.73% 749 86.59%
ศูนยสุราษฏรธานี 909 0 0.00% 909 194 21.34% 7 0.77% 708 77.89%
ศูนยชุมพร 154 0 0.00% 154 54 35.06% 0 0.00% 100 64.94%
ศูนยภูเก็ต 360 0 0.00% 360 103 28.61% 12 3.33% 245 68.06%
ศูนยสงขลา 642 0 0.00% 642 21 3.27% 23 3.58% 598 93.15%

รวม 13,018 15 0.12% 13,003 1,484 11.41% 321 2.47% 11,198 86.12%
พ.ค. กทม. 1,485 1 0.07% 1,484 48 3.23% 16 1.08% 1,420 95.69%

ภาคกลาง 4,818 0 0.00% 4,818 114 2.37% 48 1.00% 4,656 96.64%
ภาคอีสาน 2,891 10 0.35% 2,881 63 2.19% 25 0.87% 2,793 96.95%
ศูนยเชียงใหม 1,244 0 0.00% 1,244 30 2.41% 21 1.69% 1,193 95.90%
ศูนยพิษณุโลก 1,071 0 0.00% 1,071 16 1.49% 4 0.37% 1,051 98.13%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,026 3 0.29% 1,023 31 3.03% 14 1.37% 978 95.60%
ศูนยชุมพร 183 0 0.00% 183 6 3.28% 3 1.64% 174 95.08%
ศูนยภูเก็ต 340 0 0.00% 340 13 3.82% 9 2.65% 318 93.53%
ศูนยสงขลา 726 0 0.00% 726 17 2.34% 12 1.65% 697 96.01%

รวม 13,784 14 0.10% 13,770 338 2.45% 152 1.10% 13,280 96.44%
มิ.ย. กทม. 1,441 0 0.00% 1,441 195 13.53% 6 0.42% 1,240 86.05%

ภาคกลาง 4,841 0 0.00% 4,841 473 9.77% 30 0.62% 4,338 89.61%
ภาคอีสาน 3,086 18 0.58% 3,068 255 8.31% 17 0.55% 2,796 91.13%
ศูนยเชียงใหม 1,353 0 0.00% 1,353 126 9.31% 6 0.44% 1,221 90.24%
ศูนยพิษณุโลก 1,350 4 0.30% 1,346 87 6.46% 7 0.52% 1,252 93.02%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,046 2 0.19% 1,044 84 8.05% 3 0.29% 957 91.67%
ศูนยชุมพร 181 0 0.00% 181 18 9.94% 0 0.00% 163 90.06%
ศูนยภูเก็ต 327 0 0.00% 327 58 17.74% 0 0.00% 269 82.26%
ศูนยสงขลา 805 0 0.00% 805 79 9.81% 6 0.75% 720 89.44%

รวม 14,430 24 0.17% 14,406 1,375 9.54% 75 0.52% 12,956 89.93%
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ตาราง ก-2 (ตอ) สรุปขอมูลที่ไดจากฐานขอมูลในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง ประจําป 2545
เดือน เขต

ขอมูลจากฐาน
ขอมูลทั้งหมด

บลิคนื % บลิปกติ
เติมขอมูล
ไมครบ

%
ขอมูลที่คีย
ผิดพลาด

%
ขอมูลที่นํามา
วิเคราะหตัวช้ีวัด

%

ก.ค. กทม. 1,086 3 0.28% 1,083 58 5.36% 1 0.09% 1,024 94.55%
ภาคกลาง 4,762 22 0.46% 4,740 66 1.39% 13 0.27% 4,661 98.33%
ภาคอีสาน 3,008 9 0.30% 2,999 96 3.20% 17 0.57% 2,886 96.23%
ศูนยเชียงใหม 1,289 3 0.23% 1,286 54 4.20% 12 0.93% 1,220 94.87%
ศูนยพิษณุโลก 1,668 8 0.48% 1,660 56 3.37% 6 0.36% 1,598 96.27%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,066 3 0.28% 1,063 40 3.76% 2 0.19% 1,021 96.05%
ศูนยชุมพร 200 1 0.50% 199 4 2.01% 0 0.00% 195 97.99%
ศูนยภูเก็ต 315 1 0.32% 314 10 3.18% 2 0.64% 302 96.18%
ศูนยสงขลา 843 1 0.12% 842 30 3.56% 2 0.24% 810 96.20%

รวม 14,237 51 0.36% 14,186 414 2.92% 55 0.39% 13,717 96.69%
ส.ค. กทม. 956 27 2.82% 929 2 0.22% 10 1.08% 917 98.71%

ภาคกลาง 4,843 42 0.87% 4,801 46 0.96% 14 0.29% 4,741 98.75%
ภาคอีสาน 3,182 30 0.94% 3,152 42 1.33% 53 1.68% 3,057 96.99%
ศูนยเชียงใหม 1,444 10 0.69% 1,434 13 0.91% 0 0.00% 1,421 99.09%
ศูนยพิษณุโลก 1,643 7 0.43% 1,636 39 2.38% 1 0.06% 1,596 97.56%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,163 7 0.60% 1,156 25 2.16% 0 0.00% 1,131 97.84%
ศูนยชุมพร 235 3 1.28% 232 0 0.00% 0 0.00% 232 100.00%
ศูนยภูเก็ต 345 3 0.87% 342 4 1.17% 0 0.00% 338 98.83%
ศูนยสงขลา 762 3 0.39% 759 13 1.71% 0 0.00% 746 98.29%

รวม 14,573 132 0.91% 14,441 184 1.27% 78 0.54% 14,179 98.19%
ก.ย. กทม. 832 18 2.16% 814 1 0.12% 1 0.12% 812 99.75%

ภาคกลาง 4,892 37 0.76% 4,855 42 0.87% 15 0.31% 4,798 98.83%
ภาคอีสาน 2,691 11 0.41% 2,680 48 1.79% 15 0.56% 2,617 97.65%
ศูนยเชียงใหม 1,198 6 0.50% 1,192 8 0.67% 2 0.17% 1,182 99.16%
ศูนยพิษณุโลก 1,393 25 1.79% 1,368 15 1.10% 2 0.15% 1,351 98.76%
ศูนยสุราษฏรธานี 971 5 0.51% 966 29 3.00% 0 0.00% 937 97.00%
ศูนยชุมพร 200 0 0.00% 200 2 1.00% 0 0.00% 198 99.00%
ศูนยภูเก็ต 331 2 0.60% 329 5 1.52% 2 0.61% 322 97.87%
ศูนยสงขลา 808 3 0.37% 805 12 1.49% 0 0.00% 793 98.51%

รวม 13,316 107 0.80% 13,209 162 1.23% 37 0.28% 13,010 98.49%
ต.ค. กทม. 1,034 25 2.42% 1,009 1 0.10% 2 0.20% 1,006 99.70%

ภาคกลาง 4,925 46 0.93% 4,879 35 0.72% 8 0.16% 4,836 99.12%
ภาคอีสาน 3,228 14 0.43% 3,214 30 0.93% 21 0.65% 3,163 98.41%
ศูนยเชียงใหม 1,491 7 0.47% 1,484 7 0.47% 4 0.27% 1,473 99.26%
ศูนยพิษณุโลก 1,612 13 0.81% 1,599 15 0.94% 1 0.06% 1,583 99.00%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,102 6 0.54% 1,096 19 1.73% 4 0.36% 1,073 97.90%
ศูนยชุมพร 248 1 0.40% 247 0 0.00% 0 0.00% 247 100.00%
ศูนยภูเก็ต 350 8 2.29% 342 7 2.05% 6 1.75% 329 96.20%
ศูนยสงขลา 693 4 0.58% 689 15 2.18% 3 0.44% 671 97.39%

รวม 14,683 124 0.84% 14,559 129 0.89% 49 0.34% 14,381 98.78%
พ.ย. กทม. 817 16 1.96% 801 4 0.50% 35 4.37% 762 95.13%

ภาคกลาง 5,244 50 0.95% 5,194 28 0.54% 233 4.49% 4,933 94.97%
ภาคอีสาน 3,163 17 0.54% 3,146 52 1.65% 22 0.70% 3,072 97.65%
ศูนยเชียงใหม 1,485 12 0.81% 1,473 7 0.48% 8 0.54% 1,458 98.98%
ศูนยพิษณุโลก 1,751 6 0.34% 1,745 25 1.43% 20 1.15% 1,700 97.42%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,175 16 1.36% 1,159 12 1.04% 28 2.42% 1,119 96.55%
ศูนยชุมพร 198 2 1.01% 196 0 0.00% 0 0.00% 196 100.00%
ศูนยภูเก็ต 425 2 0.47% 423 6 1.42% 9 2.13% 408 96.45%
ศูนยสงขลา 782 2 0.26% 780 13 1.67% 23 2.95% 744 95.38%

รวม 15,040 123 0.82% 14,917 147 0.99% 378 2.53% 14,392 96.48%



190

ตาราง ก-2 (ตอ) สรุปขอมูลที่ไดจากฐานขอมูลในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง ประจําป 2545
เดือน เขต

ขอมูลจากฐาน
ขอมูลทั้งหมด

บลิคนื % บลิปกติ
เติมขอมูล
ไมครบ

%
ขอมูลที่คีย
ผิดพลาด

%
ขอมูลที่นํามา
วิเคราะหตัวช้ีวัด

%

ธ.ค. กทม. 768 7 0.91% 761 26 3.42% 2 0.26% 733 96.32%
ภาคกลาง 4,619 38 0.82% 4,581 37 0.81% 33 0.72% 4,511 98.47%
ภาคอีสาน 3,134 17 0.54% 3,117 39 1.25% 53 1.70% 3,025 97.05%
ศูนยเชียงใหม 1,255 11 0.88% 1,244 9 0.72% 23 1.85% 1,212 97.43%
ศูนยพิษณุโลก 1,378 3 0.22% 1,375 16 1.16% 10 0.73% 1,349 98.11%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,190 5 0.42% 1,185 31 2.62% 19 1.60% 1,135 95.78%
ศูนยชุมพร 183 0 0.00% 183 0 0.00% 0 0.00% 183 100.00%
ศูนยภูเก็ต 336 3 0.89% 333 6 1.80% 9 2.70% 318 95.50%
ศูนยสงขลา 661 6 0.91% 655 10 1.53% 5 0.76% 640 97.71%

รวม 13,524 90 0.67% 13,434 174 1.30% 154 1.15% 13,106 97.56%
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ

นางสาวนิภาพร  หวังวัชรกุล เกิดเมื่อวันที่ 15 มกราคม พ.ศ. 2521 ที่จังหวัดสุรินทร
สําเร็จการศกึษาปริญญาวศิวกรรมศาสตรบัณฑิต ภาควิชาวิศวกรรมโยธา คณะวิศวกรรมศาสตร
มหาวทิยาลัยเกษตรศาสตร ในปการศึกษา 2541  และไดเขาศึกษาตอในหลักสูตรวิศวกรรม
ศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชาวิศวกรรมโยธา คณะวิศวกรรมศาสตร จุฬาลงกรณมหาวทิยาลัย        
ในปการศึกษา 2542
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