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บทท่ี 1

บทนํา

1.1  ความเปนมา

การขนสงเปนกิจกรรมท่ีสําคัญในชีวิตประจําวันของคนเรา อันจะเห็นไดจากความ     
จําเปนในการเดินทางของคนจากท่ีหน่ึงไปยังอีกที่หนึ่ง และการขนสงสินคาจากแหลงผลิตไปสู  
ผูบริโภค  เปนตน ในอุตสาหกรรมทุกประเภทลวนตองอาศัยการขนสงทั้งสิ้น หากไมมีการขนสง
โรงงานผลิตก็จะไมสามารถนําวัตถุดิบมาผลิตสินคาได หรืออาจทําใหผูบริโภคไมไดรับสินคา
ตามที่ตองการ ดังน้ันคงไมมีผูใดปฏิเสธความสําคัญของการขนสงได

การขนสงสินคาในประเทศไทยท่ีสําคัญคือ การขนสงโดยรถบรรทุก เน่ืองจากเปนระบบ
ที่มีการเขาถึงไดดีที่สุด  ปจจุบันธุรกิจการขนสงโดยรถบรรทุกมีการแขงขันกันมาก  เน่ืองจากมี
ผูประกอบการขนสงอยูหลายราย  รูปแบบและการดําเนินงานของธุรกิจขนสงมักไดรับผลกระทบ
จากสภาพแวดลอมตางๆอยูเสมอ เชน กฎหมาย ขอบังคับตางๆ ราคานํ้ามัน ความไมแนนอน
ของปริมาณความตองการในการขนสง การแขงขันระหวางรูปแบบการขนสง เปนตน ดังน้ัน     
ผูประกอบการขนสงจะตองสามารถปรับเปลี่ยน และพัฒนาลักษณะการดําเนินงานใหสามารถ
ตอบสนองตอความตองการของลูกคาในดานตางๆไดภายใตสภาวะแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา นอกจากน้ีทางดานผูประกอบการขนสงเองก็ตองมีการปรับปรุงกระบวนการทํางาน
ภายในองคกรใหมีประสิทธิภาพดวย อันไดแก การใชรถบรรทุกใหคุมคา ความรวดเร็วในการขน
สินคาข้ึนรถ ความแนนอนของเวลาในการขนสง  การลดความผิดพลาดที่เกิดข้ึนในระหวางการ
ขนสง เปนตน เพราะสิ่งเหลานี้จะมีผลตอระดับการบริการที่ลูกคาไดรับ อันจะสะทอนผลตอ
ความอยูรอดของผูประกอบการขนสง หนทางหนึ่งที่ชวยใหเกิดประสิทธิภาพของการดําเนินงาน
ดานการขนสงก็คือ การประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) เพราะจะชวยให
ผูประกอบการขนสงทราบไดวาควรปรับปรุงการดําเนินงานในสวนใด และจะทําการปรับปรุง
อยางไร โดยการประเมินผลงานนี้จะนําขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงานมาใชในการวิเคราะห
และประเมินผล ดังน้ันจึงจําเปนตองมีการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน (Key Performance 
Indicators : KPI) ขึ้นเพื่อชวยใหมองเห็นภาพของการดําเนินงานที่ชัดเจนขึ้น ตัวอยางของ KPI 
ไดแก อัตราการเสียหายของสินคา (Defect Rate) สัดสวนการขนสงที่สงไดภายในเวลาที่
กําหนด (Ontime Delivery Percentage) เปนตน

การวัดผลการดําเนินงานน้ันมีมานานแลว และบริษัทสวนใหญก็ไดมีการวัดผลการ
ดําเนินงานอยูแลวเชนกนั แตมิใชวาทุกบริษัทจะสามารถนําขอมูลตางๆมาประเมินผลเพ่ือปรับ
ปรุงการดําเนินงานใหดีข้ึนได เพราะการวัดและการประเมินผลงานจําเปนตองอาศัยความรู
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ความเขาใจเกี่ยวกับหลักการของการประเมินผลเปนอยางยิ่ง นอกจากน้ีความเขาใจในกระบวน
การดําเนินงานของบริษัทและอิทธิพลจากปจจัยภายนอกก็เปนสิ่งสําคัญท่ีชวยใหบริษัทประสบ
ผลสําเร็จจากการประเมินผลงาน การศึกษานี้เล็งเห็นความสําคัญของการพัฒนาระบบประเมิน
ผลสําหรับผูประกอบการขนสงโดยรถบรรทุก เพราะหากผูประกอบการขนสงมีระบบการ
ประเมินผลการดําเนินงานท่ีดี  ก็จะทําใหสามารถปรับปรุงการดําเนินงานใหมีประสทิธิภาพและ
ประสิทธิผลได  ลดการสูญเสียในดานตางๆ และเปนการเพิ่มรายไดใหกับผูประกอบการขนสง 
อีกท้ังยังชวยลดคาใชจายท่ีเกิดข้ึนในระบบโซอุปทานดวย เชน หากผูประกอบการขนสง
สามารถลดระยะเวลาในการขนสงหรือจัดสงถูกตองอยูเสมอ  ก็จะทําใหผูประกอบการสามารถ
จัดรถใหเกิดการใชงานไดคุมคามากขึ้น นอกจากน้ีระยะเวลาในการขนสงท่ีส้ันลง ยังสงผลดีตอ
รานคาที่รอรับสินคาดวย กลาวคือ รานคาไมจําเปนตองมีสินคาสํารองไวในคลังเปนจํานวนมาก
ในระหวางที่รอสินคามาสง จึงชวยลดคาใชจายท่ีเกิดกับรานคาดวย เปนตน

1.2  วัตถุประสงค

การศึกษาในคร้ังน้ีมีวัตถุประสงคดังน้ี

1) เพื่อศึกษาทฤษฎี แนวความคิด และประสบการณที่จะเปนประโยชนตอการพัฒนา
ระบบประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation System) สําหรับ      
ผูประกอบการขนสงโดยรถบรรทุก

2) เพื่อกําหนดกรอบ  หลักการ  แนวทาง  และวิธีการในการพัฒนาระบบประเมินผล
การดําเนินงานของผูประกอบการขนสง

3) เพื่อดําเนินการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานตามกรอบและแนวทางท่ีได
กําหนดขึ้น

4) เพื่อนําระบบประเมินผลท่ีพัฒนาไดมาใชประโยชนในการวิเคราะหหาแนวทางใน
การปรับปรุงการดําเนินงาน

1.3  ขอบเขตการดําเนินงาน

การศึกษาคร้ังน้ีจะทําการพัฒนาระบบประเมินผลงานสําหรับบริษัทผูประกอบการขนสง
โดยรถบรรทุกรายหน่ึงที่ใหบริการขนสงสินคาไปยังภาคตางๆ ลูกคาที่มาใชบริการของบริษัทมี
อยูเปนจํานวนมาก ทั้งลูกคารายใหญและรายยอย และสินคาที่บริษัทตองทําการขนสงก็มีความ
หลากหลาย  โดยการศึกษาคร้ังน้ีจะทําการพัฒนาระบบประเมินผลสําหรับการดําเนินงานในสวน
ท่ีใหบริการท่ีศูนยกระจายสินคาสาขาปากเกร็ดเทาน้ัน ซ่ึงนาจะเปนประโยชนตอท้ังบริษัท     
ตัวอยางและผูประกอบการขนสงรายอื่น ใหสามารถนําไปประยุกตใชในการประเมินผลการ
ดําเนินงานของตนได
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1.4 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากการศึกษาในครั้งนี้ไดแก

1) ทราบทฤษฎีและแนวความคิดที่จะเปนประโยชนตอการพัฒนาระบบประเมินผลงาน
2) สามารถพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับผูประกอบการขนสงโดย   
รถบรรทุกท่ีเปนบริษัทตัวอยางได

3) สามารถนํามาใชประยุกต และเปนแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการ
ดําเนินงานใหกับผูประกอบการขนสงรายอื่นๆได

4) สามารถเสนอแนะแนวทางอันจะเปนประโยชนตอการปรับปรุงการดําเนินงาน
สําหรับผูประกอบการขนสงได



บทท่ี 2

ทฤษฎี เอกสาร และงานวิจัยที่ผานมา

2.1 หลักการและความสําคัญของระบบประเมินผลงาน

จากลักษณะทางกายภาพของการขนสงสินคาซึ่งคือการเคลื่อนยายสินคาจากแหลงหนึ่ง
ไปสูอีกแหลงหนึ่งที่มีความตองการสินคานั้น ทําใหเกิดอรรถประโยชนที่ไดจากการขนสงใน 2 
ดาน คือ อรรถประโยชนดานเวลา (Time Utility) และอรรถประโยชนดานสถานท่ี (Place Utility) 
(Lambert, Stock และ Ellram, 1998) ซึ่งอรรถประโยชนทั้งสองดานนี้จะกอใหเกิดความพึงพอ
ใจของลูกคาที่รับสินคา กลาวคือ ลูกคาไดสินคาในเวลาที่ตองการ หากลูกคาไมไดรับสินคาใน
เวลาท่ีตองการก็จะสงผลเสียตามมา ไดแก ลูกคารายยอยไมสามารถซ้ือสินคาจากรานคาได  
รานคาสูญเสียโอกาสในการขายสินคา หรือหากลูกคาท่ีเปนโรงงานผลิตไมไดรับวัตถุดิบจาก
แหลงวัตถุดิบก็จะทําใหไมสามารถผลิตสินคาไดหรือมีผลิตผลที่ลดลง เปนตน จะเห็นแลววางาน
ดานการขนสงมีสวนสําคัญตอระบบหวงโซอุปทาน (Supply Chain) เปนอยางมาก ปจจุบันมี   
ผูประกอบการขนสงอยูหลายรายดวยกัน ทําใหเกิดสภาวะการแขงขันกันมากขึ้น อีกทั้งสภาวะ
แวดลอมตางๆมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังน้ันผูประกอบการขนสงจึงจําเปนตองมีการ
พัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงานใหเกิดผลการดําเนินงานที่ดีอยูเสมอ ไดแก การขนสงสินคา
ในสภาพท่ีดีไดตรงตามเวลานัดหมาย มีความแนนอนของเวลาในการขนสง ความเหมาะสมของ
ราคาคาขนสง เปนตน เพื่อใหสามารถอยูรอดภายใตสภาพการเปลี่ยนแปลงท่ีไมอาจหลีกเลี่ยง
ได โดยหนทางท่ีจะชวยใหผูประกอบการขนสงมีผลการดําเนินงานท่ีดีอยูเสมอน้ัน ก็คือการ
ประเมินผลการดําเนินงาน เพราะการประเมินผลการดําเนินงานจะชวยใหบริษัทสามารถทบทวน
ผลงาน  และปรับปรุงการดําเนินงานไปในแนวทางท่ีตองการได

ในหลายบริษัทมักมีการประเมินผลการดําเนินงานอยูแลว แตอยางไรก็ตามมิใชวาทุก
บริษัทจะประสบความสําเร็จจากการประเมิน เพราะในการประเมินผลนี้จําเปนตองกระทําอยาง
ตอเน่ืองและตองอาศัยขอมูลจากแหลงตางๆมาใชในการพิจารณา หากขอมูลท่ีใชในการ
พิจารณาไมครบถวนสมบูรณ ก็จะทําใหประเมินผลผิดพลาดได ดังน้ันผูท่ีทําการประเมินตองมี
ความเขาใจกระบวนการประเมินผลและปจจัยแวดลอมตางๆท่ีมีผลกระทบตอการประเมินเปน
อยางดี รวมถึงตองนําผลที่ไดจากการประเมินไปใชใหเกิดประโยชนดวย

Rolstadas (1995) ไดเสนอแบบจําลองการจัดการการดําเนินงาน (Performance 
Management Model)  เพื่อชวยใหบริษัทสามารถปรับปรุงการดําเนินงานไดอยางตอเนื่อง โดย
ในแบบจําลองนี้ประกอบดวยกระบวนการที่สําคัญอยู 3 กระบวนการ คือ การวางแผนการ
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ดําเนินงาน (Performance Planning) การปรับปรุงการดําเนินงาน (Performance 
Improvement) และการทบทวนผลการดําเนินงาน (Performance Review) ซึ่งในแตละกระบวน
การจะมีความสัมพันธตอเนื่องกันเปนระบบปด ดังรูปท่ี 2.1

รูปท่ี 2.1 แบบจําลองการจัดการเกี่ยวกับการดําเนินงาน
ท่ีมา : Rolstadas (1995)

การวางแผนเปนข้ันตอนแรกท่ีชวยบงบอกทิศทางของการดําเนินงาน หลังจากท่ีได
ดําเนินงานตามแผนที่วางไวแลว จําเปนตองมีการทบทวนการดําเนินงานที่ผานมา ซึ่งประกอบ
ดวยการวัดผลการดําเนินงาน (Performance Measurement) และการประเมินผลการดําเนิน
งาน (Performance Evaluation) โดยขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงานจะถูกนําไปใชในการ
ประเมินผลการดําเนินงาน ซึ่งจําเปนตองอาศัยขอมูลจากแหลงอื่นเพิ่มเติมดวย ไดแก ขอมูล
ความตองการของลูกคา ขอมูลการดําเนินงานของคูแขงขัน เปนตน ภายหลังจากการประเมินผล
งานแลว บริษัทสามารถทราบไดวาการดําเนินงานที่ผานมาบรรลุผลหรือไม และบริษัทควรทํา
การปรับปรุงการดําเนินงานในข้ันตอนใด ซ่ึงผลท่ีไดน้ีจะสงผลยอนกลับไปยังกระบวนการ    
วางแผนและกระบวนการดําเนินงานตอไป

Rolstadas (1995) กลาววาเหตุผลสําคัญที่ตองประเมินผลงาน มีอยูหลายประการไดแก
∏ เพื่อใหมองเห็นสภาพที่เกิดขึ้นจริงของการดําเนินงานและการพัฒนา

(Performance and Development)
∏ เพื่อวิเคราะหสาเหตุและผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงโครงสรางงาน (Structural)
และสภาพแวดลอม (Environment)
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∏ เพื่อควบคุมกระบวนการวางแผนการดําเนินงาน
∏ เพื่อระบุหาชองวางที่เกิดขึ้นในการดําเนินงาน
∏ เพื่อกําหนดศักยภาพในการปรับปรุง
∏ เพ่ือจัดหารางวัลตอบแทน (Rewards) ใหกับสวนที่มีผลการดําเนินงานที่ดี
∏ เพ่ือการปรับปรุงตามจุดประสงคดานการตลาด

นอกจากน้ีเหตุผลหน่ึงของความจําเปนท่ีจะตองมีการประเมินผลการดําเนินงานก็คือ 
ความตองการใหลูกคาเกิดความพึงพอใจจากผลการดําเนินงาน ซ่ึงในบางบริษทัไดกําหนดระดับ
ของผลการดําเนินงานใหสอดคลองกับระดับการบริการลูกคา (Ezziane, 2000) กลาวคือ หาก
ระดับผลการดําเนินงานอยูในระดับด ีก็หมายความถึงระดับการใหบริการลูกคาที่สูงดวย

จะเห็นไดวาการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) เปนกระบวน
การที่สําคัญซ่ึงมีวัตถุประสงคหลักคือ การระบุหาแนวทางการปรับปรุงการดําเนินงานของบริษัท 
(Rolstadas, 1995) ซึ่งชวยใหบริษัทมีการพัฒนางานอยางตอเนื่อง อยางไรก็ตามการประเมิน
ผลการดําเนินงานน้ีจะเกิดประโยชนมากนอยเพยีงใดน้ัน ยอมขึ้นกับแนวทางและวัตถุประสงค
ของการประเมิน  รวมถึงความพรอมของขอมูลตางๆ  ตลอดจนผูประเมินจะตองมีการนําผลที่ได
ไปใชปรับปรุงการดําเนินงานอยางจริงจัง

2.1.1 ความสัมพันธระหวางการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance 
Evaluation) และการวัดผลการดําเนินงาน (Performance Measurement)

ในการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) ผูประเมินควร
เร่ิมจากการกําหนดวัตถุประสงคของการประเมินกอนวา ตองการประเมินผลเพื่ออะไร 
มีขอบเขตและแนวทางอยางไร จากแนวทางการประเมินผลที่กําหนดขึ้นนั้น จะชวยให 
ผูประเมินทราบไดวาควรดูผลการดําเนินงานในดานใดบาง แลวจึงทําการวัดผลการ
ดําเนินงาน (Performance Measurement) ในดานนั้นๆ โดยในการวัดผลนี้จําเปนตอง
อาศัยตัวชี้วัดผลงาน (Key Performance Indicators : KPI) ในเชิงปริมาณ เพื่อใหเกิด
ความชัดเจนในการวัดและงายตอการประเมิน เชน สัดสวนของการจัดสงสินคาไดตาม
กําหนดเวลา อตัราสินคาเสียหาย เปนตน จากนั้นผูประเมินจะทําการประเมินผลโดย
อาศัยขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงาน ประกอบกับขอมูลดานอื่นๆที่มีประโยชนตอ
การประเมินตามแนวทางท่ีไดกําหนดไว อันไดแก ขอมูลดานความตองการของลูกคา 
คามาตรฐานหรือคาอางอิงของตัวชี้วัดผลงาน เปนตน ผลที่ไดจากการประเมินจะชวยให
ทราบวา การดําเนินงานของบริษัทมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม และบริษัท
ควรมีการปรับเปลี่ยนแผนการดําเนินงานอยางไร
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เน่ืองจากการประเมินผลการดําเนินงานจําเปนตองอาศัยขอมูลจากการวัดผล
การดําเนินงานมาใชในการประเมิน ดังน้ันความถูกตองและความเหมาะสมของการวัด
ผลการดําเนินงานจึงมีผลกระทบตอการประเมินผลโดยตรง หากขอมูลการดําเนินงานมี
ไมเพียงพอหรือทําการวัดผลไมครบถวนในทุกประเด็น อาจทําใหการประเมินผลทําได
ดวยความยากลําบาก และผลที่ไดอาจไมตรงกับความเปนจริง ดังนั้นแนวทางในการวัด
ผลการดําเนินงานตองมีความสอดคลองกับแนวทางในการประเมินผลการดําเนินงาน 
นอกจากนี้การวัดผลการดําเนินงานที่ดีควรมีลักษณะดังนี้ (Parker, 2000)

∏ สามารถสะทอนผลจากการดําเนินงานได
∏ ประกอบดวยตัวชี้วัดผลที่มีใชกันทั่วไป เพ่ือใหสามารถทําการเปรียบเทียบ 

(Benchmarking) กับคามาตรฐานหรือคาอางอิงได
∏ สามารถนําไปปฏิบัติไดจริงและควรมีความชัดเจน เพ่ือใหทุกคนสามารถทํา
ความเขาใจไดงาย

∏ สามารถนําไปใชเปนประโยชนตอการประเมินตนเอง (Self – Assessment) 
ของบริษัท

∏ มีการวัดผลอยางจริงจัง ทําใหขอมูลมีความนาเชื่อถือ
∏ ควรกอใหเกิดประโยชนคุมคากับตนทุนหรือคาใชจายท่ีตองเสียไปใน
กระบวนการวัดผลการดําเนินงาน

จะเห็นไดวากระบวนการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) 
และการวัดผลการดําเนินงาน (Performance Measurement) เปนกระบวนการที่สําคัญ
ที่ตองทําควบคูกันไปและควรเปนไปในแนวทางเดียวกัน ดังนั้นการศึกษาในครั้งนี้จะขอ
กลาวถึงกระบวนการทั้งสองควบคูกันไป

2.1.2 ตัวช้ีวัดผลงาน (Key Performance Indicators : KPI)

ตัวชี้วัดผลงานเปนปจจัยหนึ่งที่มีความสําคัญ การกําหนดตัวชี้วัดผลงานจะตอง 
สอดคลองกับการวัดและประเมินผลงานดวย โดยท่ัวไปบริษัทมักประเมินผลจากตัวช้ีวัด
ผลงานโดยเปรียบเทียบคาท่ีไดกับคามาตรฐานหรือเทียบกับความคาดหวังจากลูกคา 
หากพบวาคาตัวชี้วัดดังกลาวไมเปนไปตามที่ตองการ บริษัทจะตองทําการปรับปรุงการ
ดําเนินงานเพื่อใหคาตัวช้ีวัดมีการเปลี่ยนแปลงไปตามแนวทางท่ีตองการ หรืออาจ
วิเคราะหวาคามาตรฐานท่ีกําหนดไวในตอนแรกน้ันมีความเปนไปไดกับความเปนจริง
หรือไม
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Donselaar และ Sharman (1997) กลาววา ลักษณะการใหบริการที่แตกตางกัน 
นอกจากจะทําใหเกิดผลการดําเนินงานที่แตกตางกันแลว ยังทําใหมีตัวชี้วัดที่แตกตาง
กันดวย และตัวชี้วัดชุดเดียวกันอาจมีความสําคัญกับแตละกิจกรรมไมเทากัน

แตละบริษัทมักมีกิจกรรมการดําเนินงานอยูหลายอยาง ดังนั้นจึงตองมีตัวชี้วัด
ผลงานอยูหลายตัว ขอมูลการดําเนินงานที่ตองเก็บบันทึกจึงมีเปนจํานวนมาก ดังน้ันผู
ประเมินผลตองกําหนดตัวช้ีวัดผลงานเฉพาะเทาท่ีจําเปนเทาน้ัน เพื่อไมใหเกิดความ  
สับสนในการวัดและประเมินผล อีกท้ังยังเปนการส้ินเปลืองเวลาและทรัพยากรดวย โดย
ที่ตัวชี้วัดผลตัวนั้นไมสามารถอธิบายผลการดําเนินงานได หรืออธิบายไดซ้ําซอนกับตัว
ชี้วัดผลตัวอื่น แตในขณะเดียวกันจํานวนตัวชี้วัดผลงานนี้จะตองมีจํานวนมากพอเพื่อให
สามารถประเมินผลงานไดอยางครอบคลุมตามแนวทางท่ีกําหนด

จากการศึกษาผลงานที่ผานมาพบวา มีวิธีการแบงประเภทของตัวชี้วัดไวหลาย
รูปแบบ ไดแก

1) ตัวชี้วัดดานการเงินและไมใชดานการเงิน (Financial versus non –
financial)
เน่ืองจากการอาศัยตัวช้ีวัดดานการเงินเพียงอยางเดียวน้ัน ไมสามารถ

ช้ีวัดผลสําเร็จของบริษัทในระยะยาวได ดังนั้นจึงตองมีตัวชี้วัดประเภทอื่นที่ไม
ใชดานการเงินดวย เชน ตัวชี้วัดเกี่ยวกับคุณภาพ เวลา เปนตน (Kaplan และ 
Norton, 1996)

2) ตัวชี้วัดภายในและภายนอก (Internal versus External)
ตัวช้ีวัดภายในจะใชในการประเมินผลการดําเนินงานของบริษัทในแง

มุมตางๆท่ีเกี่ยวของกับการดําเนินงานภายใน โดยบริษัทจะเปนผูประเมินตน
เอง ในขณะที่ตัวชี้วัดภายนอกจะใชสําหรับประเมินผลการดําเนินงานของบริษัท 
โดยลูกคาของบริษัทจะเปนผูประเมิน หรืออาจมองในอีกลักษณะหน่ึงคือ การ
ประเมินผลการดําเนินงานบริษัทอื่นท่ีเราวาจางใหทํางานแทน (Outsourcing)
โดยบริษัทท่ีเปนผูวาจางจะทําหนาที่ประเมินผลการดําเนินงานของบริษัทที่เปน
ผูรับจาง  (Fortuin, 1988)

3) ตัวชี้วัดนําและตัวชี้วัดตาม (Leading versus Lagging)
เ น่ืองจากผลการดําเนินงานใดๆมักมีสาเหตุหรือมีปจจัยผลักดัน 

(Drivers) ท่ีทําใหเกิดผลน้ันๆข้ึนมา โดยตัวชี้วัดตามจะเปนตัวชี้วัดผลลัพธที่
เกิดจากการดําเนินงาน สวนตัวช้ีวัดนําจะเปนตัวช้ีวัดท่ีกําหนดจากปจจัย   
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ผลักดันท่ีมีผลตอการดําเนินงาน ซ่ึงมีผลตอคาของตัวช้ีวัดตามดวย ดังน้ัน    
ตัวชี้วัดทั้งสองนี้จึงมีความสัมพันธกัน หากตัวชี้วัดนํามีผลที่ไมดีก็จะสงผลใหตัว
ชี้วัดตามมีผลที่ไมดีดวย (Kaplan และ Norton, 1996)

4) ตัวชี้วัดที่แบงตามลักษณะงาน
การแบงแยกประเภทตัวช้ีวัดออกตามลักษณะงานน้ี อาจทําการแบง

แยกใหสอดคลองตามฝายตางๆซึ่งมีลักษณะการปฏิบัติงานที่ตางกัน เชน ฝาย
วิจัยและพัฒนา ฝายขายและฝายการตลาด เปนตน โดยแนวคิดของการแบง
ประเภทตัวช้ีวัดแบบน้ีคือ งานท่ีมีลักษณะแตกตางกันยอมมีความตองการ    
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่แตกตางกัน (Fortuin, 1988)

ถึงแมวามีการกําหนดประเภทของตัวช้ีวัดอยูหลายรูปแบบก็ตาม แตโดยหลัก
การแลวตัวช้ีวัดจะถูกกําหนดข้ึนตามแนวทางและวัตถุประสงคของการประเมินผลงาน
เปนสําคัญ ดังนั้นผูประเมินตองกําหนดแนวทางและวัตถุประสงคของการประเมินผลให
ชัดเจนกอน จากน้ันจึงคอยกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานในดานตางๆที่ตองการ

2.1.3 แนวทางในการประเมินผลการดําเนินงาน

เดิมทีบริษัทมักประเมินผลการดําเนินงานโดยพิจารณาเฉพาะผลดานการเงิน
เพียงอยางเดียว เชน อัตราสวนผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment) 
อัตราสวนกําไรขั้นตน (Gross profit margin) เปนตน เพราะสามารถทําการวัดผลได
งายและสามารถมองเห็นผลกําไรของบริษัทไดชัดเจน แตการวัดดานการเงินน้ีไม
สามารถอธิบายถึงปญหาท่ีเกิดข้ึนในกระบวนการดําเนินงานไดครบถวน อีกทั้งยังไม
สามารถชวยใหบริษัทประสบความสําเร็จในระยะยาวได (Kaplan และ Norton, 1996) 
เพราะผลดานการเงินจะแสดงผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นมาแลวในอดีต

Parker (2000) ไดใหความเห็นวา การวดัดานการเงินไมสามารถอธบิายผลใน
แงของปจจัยที่จับตองยาก (Less Tangible Factors) ไดดีนัก เชน ปจจัยดานคุณภาพ
ของสินคาและบริการ ความพึงพอใจของลูกคา และกําลังใจของพนักงาน เปนตน อีกทั้ง
ยังเปนเพียงตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicators) ซึ่งแสดงผลที่เกิดจากการดําเนินงานใน
อดีตเทานั้น แตไมสามารถใชวิเคราะหผลที่จะเกิดข้ึนในอนาคตได

อยางไรก็ตามการวัดผลดานการเงินก็ยังคงเปนสิ่งจําเปนเพราะชวยใหผูบริหาร
ทราบวา บริษัทสามารถไดผลกําไรจากการลงทุนหรือไม ซึ่งเปนเปาหมายหลักสําหรับ
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ทุกบริษัท ดังน้ันในหลายบริษัทจึงตองมีการวัดผลดานนี้อยู โดยแนวโนมของการวัดผล
งานจะมีลักษณะที่รวมทั้งการวัดดานการเงินและที่ไมใชดานการเงินอยูดวย

จากการศึกษาของ Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989) เกี่ยวกับ
การวัดผลการดําเนินงานของบริษัทผูผลิตและกระจายสินคา พบวา ถึงแมบริษัทไดทํา
การวัดผลดานการเงิน (Financial Measurement) และดานวิศวกรรม (Engineered 
Measurement) ควบคูกันไปแลว แตยังคงเกิดชองวางระหวางการวัดผลงานอยู เนื่อง
จากกระบวนการดําเนินงานในแตละฝายมีผลกระทบตอกัน เชน หากฝายผลิตตองการ
ลดตนทุนการผลิตโดยผลิตคร้ังละมากๆ จะสงผลใหระดับสินคาในคลังสินคามีมากขึ้น 
เกิดคาใชจายที่มากขึ้นในสวนของการบริหารคลังสินคา ดังน้ันถึงแมวาแตละฝายมีการ
วัดผลการดําเนินงานท้ังดานการเงินและไมใชดานการเงิน แตขาดความเช่ือมโยง
ระหวางฝาย  อาจทําใหเห็นผลวาการดําเนินงานในฝายหนึ่งดี  ในขณะท่ีอีกฝายหน่ึงมี
ผลการดําเนินงานท่ีไมดี นอกจากน้ีแลวปจจัยภายนอกบริษัท เชน การดําเนินงานของ 
Supplier ความตองการของลูกคา เปนตน ยังสงผลกระทบตอการดําเนินงานของบริษัท
ดวย Andersson และคณะจึงเห็นวาบริษัทควรมีการวัดผลการดําเนินงานโดยคํานึงถึง
ความเชื่อมโยงระหวางฝายและปจจัยภายนอกดวย โดยไดเสนอแนวคิดของการวัดผล
การดําเนินงานดังแสดงในรูปท่ี 2.2 ซึ่งแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปนสวนตางๆ
ดังน้ี

รูปท่ี 2.2 แนวคิดสําหรับการวัดผลการดําเนินงาน
           ท่ีมา : Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989)
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∏ การวัดผลภายใน (Internal Performance Measurement) ซ่ึงแบงไดเปน
- การวัดผลการดําเนินงานภายในฝาย ไดแก ฝายจัดการวัตถุดิบ ฝาย
ผลิต ฝายกระจายสินคา เชน การวัดผลิตผล (Productivity) เวลาที่เกิด
ข้ึนในกระบวนการ ระดับของสินคาคงคลัง เปนตน

- การวัดผลการดําเนินงานภายในบริษัท ซ่ึงเปนการมองภาพรวมของ
การดําเนินงานภายในบริษัท

∏ การวัดผลภายนอก (External Performance Measurement) ซ่ึงแบงได
เปน
- การวัดผลการดําเนินงานระหวางฝาย ซ่ึงเปนการวัดการดําเนินงาน
โดยมองถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับฝายอื่นในบริษัท

- การวัดผลการดําเนินงานจาก Supplier เชน การวัดคุณภาพของ   
วัตถุดิบ

- การวัดผลการดําเนินงานตอลูกคา เชน การวัดระดับการบริการลูกคา

การแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปนการวัดผลภายในและภายนอกเปน
แนวคิดท่ีดีสําหรับวัดผลการดําเนินงานของท้ังองคกร โดยการวัดผลภายในจะชวยให
มองเห็นประสทิธภิาพ (Efficiency) ของการดําเนินงาน ซ่ึงโดยท่ัวไปมักอธิบายในแง
ของการใชประโยชนจากทรัพยากร ในขณะท่ีการวัดผลภายนอกจะชวยใหผูประเมิน
ทราบวา  บริษัทสามารถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิผล (Effectiveness) หรือบรรลุ
เปาหมายไดหรือไม เนื่องจากบริษัทสวนใหญมักตองการใหบริษัทตนเองมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลจากการดําเนินงาน  ดังนั้นการประเมินผลการดําเนินงานจึงควรมีการ
พิจารณาในเรื่องดังกลาวดวย

Stainer (1997) และ Macdonald (2000) ไดอางถึงการศึกษาของ Lynch และ 
Cross (1995) วาระบบการดําเนินงานของบริษัทตองมีความสอดคลองกับวิสัยทัศนของ
บริษัท โดยวัตถุประสงคของการดําเนินงานในดานตางๆจะถูกกําหนดจากวิสัยทัศน 
แลวถายทอดมายังการดําเนินงานในระดับลาง ในขณะท่ีผลจากการดําเนินงานจะถูก
ประเมินจากระดับลางข้ึนไป Lynch และ Cross จึงไดสราง Performance Pyramid ข้ึน
มาดังแสดงในรูปท่ี 2.3 เพื่อใหมองเห็นภาพความสัมพันธไดงายขึ้น โดยไดแบงการ
ประเมินผลออกเปน 2 สวนคือ การประเมินประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายใน 
(Internal Efficiency) เชน การวัดผลิตผล (Productivity) เปนตน และการประเมิน   
ประสิทธิผลตอภายนอกองคกร (External Effectiveness) เชน การวัดความพึงพอใจ
ของลูกคา (Customer Satisfaction) เปนตน จะเห็นไดวา Performance Pyramid ชวย
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ใหมองเห็นวาองคประกอบของความสําเร็จของธุรกิจถูกเชื่อมโยงกันไดอยางไร ใครเปน
ผูรับผิดชอบหรือดูแลองคประกอบน้ัน และทําใหสามารถประเมินผลการดําเนินงานได
วา  มีประสิทธิภาพในการดําเนินงานสวนใดบาง  และบริษัทมีประสิทธิผลในการดําเนิน
งานหรือไม

จากแนวคิดดังกลาว การศึกษาคร้ังน้ีจึงไดเล็งเห็นความสําคัญของการพัฒนา
ระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุก โดยมี     
วัตถุประสงคเพื่อตองการใหผูประกอบการสามารถปรับปรุงการดําเนินงานใหมี       
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายใตทรัพยากรท่ีมีอยูได ซึ่งจากวัตถุประสงคดังกลาวนี้
ชวยผูประกอบการสามารถปรับปรุงผลงานอยางตอเนื่องและประสบความสําเร็จในระยะ
ยาวได  ดังนั้นการศึกษาคร้ังนี้จึงกําหนดแนวทางในการประเมินผลออกเปน 2 สวนคือ

1) การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) ซึ่งเปนการ
ประเมินผลในระดับภาพรวมเพื่อดูความสอดคลองของผลการดําเนินงาน
กับยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของธุรกิจ เชน การประเมินวาผูประกอบ
การสามารถตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดหรือไม โดยพิจารณา
จากความสามารถในการขนสงสินคาไดทันตามกําหนดเวลาท่ีลูกคา
ตองการ เปนตน ดังน้ันการประเมินผลในลักษณะนี้จะมีตัวชี้วัดผลไมมาก
นัก และจําเปนตองอาศัยขอมูลจากภายนอกมาใชในการพิจารณาประเมิน
ผลดวย เชน การสัมภาษณลูกคา เปนตน ซึ่งจะกลาวถึงรายละเอียดของ
การประเมินผลในลักษณะน้ีในหัวขอ 2.2 ตอไป

รูปท่ี 2.3 Performance Pyramid
ท่ีมา : Macdonald (2000)
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2) การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปน
การประเมินผลการดําเนินงานท่ีละเอียดกวาการประเมินแบบแรก โดยจะ
เนนการประเมินผลการดําเนินงานเปนรายกิจกรรม เชน หากตองการทราบ
วาทําอยางไรจึงจะสามารถขนสงไดทันตามกําหนดเวลา ผูประกอบการก็
ตองทําการประเมินในแตละกิจกรรมยอยที่มีผลตอเวลาในการขนสง ไดแก 
การจัดสินคาขึ้นรถ การขับข่ี เปนตน เพื่อใหทราบปญหาที่เกิดขึ้นในแตละ
กิจกรรมไดชัดเจน และสามารถแกไขปญหาไดตรงจุดมากขึ้น นอกจากน้ียัง
ชวยใหผูประกอบการสามารถมองเห็นแนวทางในการปรับปรุงงานในสวน
ตางๆใหดีขึ้นไดอีกดวย ดังจะกลาวถึงรายละเอียดในหัวขอ 2.3 ตอไป

เน่ืองจากการดําเนินงานของผูประกอบการขนสงประกอบดวยกระบวนการ
หลายขั้นตอน อันไดแก การจัดเสนทางเดินรถ การนําสินคาขึ้นลงรถ การขนสงสินคา
จากท่ีหน่ึงไปยังอีกท่ีหน่ึง ดังน้ันการแบงแนวทางการประเมินอยางชัดเจนจะชวยให
สามารถประเมินผลไดอยางเปนระบบมากข้ึน อยางไรก็ตามการประเมินผลจะเกิด
ประโยชนไดน้ันข้ึนอยูกับบุคลากรในบริษัทดวย กลาวคือ บุคลากรทุกคนตองเล็งเห็น
ความสําคัญของการวัดผลการดําเนินงาน และนําผลการประเมินไปพิจารณายอนกลับ 
(Feedback) เพื่อปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้น

จากที่กลาวมาแลววาการประเมินผลจําเปนตองอาศัยตัวชี้วัดผลงานเพื่อใหสามารถมอง
เห็นผลที่ไดอยางชัดเจน ซึ่งตัวชี้วัดผลงานจะคํานวณมาจากขอมูลผลการดําเนินงานในกิจกรรม
ตางๆ ดังน้ันความถูกตองของขอมูลจึงเปนสิ่งสําคัญ ผูประกอบการขนสงจึงตองจัดการขอมูล
อยางเปนระบบ เชน มีการเก็บขอมูลโดยอาศยัแบบฟอรมมาตรฐาน การจัดสรางฐานขอมูล 
เปนตน เพื่อใหสามารถประมวลผลขอมูลไดอยางถูกตองและรวดเร็ว เมื่อบริษัททราบผลการ
ดําเนินงานไดอยางรวดเร็ว ก็จะทําใหบริษัทสามารถประเมินผลและแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนใน   
กิจกรรมตางๆไดเร็วขึ้นเชนกัน  ซึ่งจะกลาวถึงรายละเอียดของการพัฒนาระบบประเมินผลงาน
ในบทท่ี 3 ตอไป

2.2 การประเมินประสทิธิผลภายนอก (External Effectiveness)

การประเมินผลในลักษณะน้ีเปนการประเมินผลในภาพรวม เพื่อดูประสิทธิผล 
(Effectiveness) ในการดําเนินงานของบริษัทวาสามารถดําเนินงานไดสอดคลองตอยุทธศาสตร
และวัตถุประสงคของบริษัทหรือไม ซึ่งจําเปนตองพิจารณาปจจัยจากภายนอกบริษัทดวย ไดแก 
ความตองการจากลูกคา การแขงขันในตลาด เปนตน
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โดยท่ัวไป ผูประกอบการขนสงมักมียุทธศาสตรในดานการเงินและลูกคาเปนสําคัญ 
กลาวคือ เจาของกิจการและผูถือหุนมักมีความตองการใหลูกคาเกิดความพึงพอใจจากการให
บริการ ซึ่งจะสงผลใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานการเงินตามมา ดังน้ันการประเมินผลในแนว
ทางนี้จึงเนนที่การประเมินประสิทธิผลใน 2 ดานคือ การเงินและลูกคา

Rolstadas (1995) กลาววาผลการดําเนินงานที่มีประสิทธิผลนั้นจะตองสามารถตอบ
สนองตอความตองการจากภายนอกได ซึ่งขึ้นอยูกับความลงตัวระหวางโครงสราง (Structure) 
ของบริษัท เชน นโยบาย ระบบการจัดการ เทคโนโลยี เปนตน และปจจัยภายนอก 
(Environment) เชน ความตองการของลูกคา การดําเนินงานของคูแขงขัน อัตราดอกเบี้ย 
เปนตน โดยการวัดประสิทธิผลอาจพิจารณาจากผลลัพธที่ไดจริง (Actual Output) เปรียบเทียบ
กับผลลัพธที่คาดหวังไว (Expected Output)

จากการทบทวนผลงานท่ีผานมาพบวา การวัดผลการดําเนินงานดวยวิธี Balanced 
Scorecard (Kaplan และ Norton, 1996) เปนวิธีหนึ่งที่ไดรับความนิยมมากขึ้นในปจจุบัน และมี
การนํา Balanced Scorecard ไปใชในการประเมินผลการดําเนินงานในหลากหลายประเภท
ธุรกิจ เนื่องจากมีลักษณะเดนคือ ชวยใหบริษัทสามารถดําเนินงานไดสอดคลองตามยุทธศาสตร 
(Strategy) และวัตถุประสงคของบริษัท ซ่ึง Balanced Scorecard จะชวยแปลงยุทธศาสตรให
อยูในรูปของตัวชี้วัดผลงานที่มองเห็นไดชัดเจนขึ้น นอกจากน้ี Balanced Scorecard ยังชวยให
บริษัทมีการพัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงานไดอยางตอเน่ือง อันจะสงผลใหบริษัทประสบ
ความสําเร็จระยะยาว ดังนั้นจึงเหมาะที่จะนํามาใชประเมินผลงานของทั้งองคกร โดย Balanced 
Scorecard จะประกอบดวยการวดัใน 2 ลักษณะคือ

1) การวดัดานการเงิน (Financial Measures)
2) การวดัดานการปฏิบัตงิาน (Operational Measures) อันไดแก

∏ การวัดดานความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)
∏ การวัดดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน (Internal Business Process)
∏ การวดัดานการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth)

การวัดผลดวย Balanced Scorecard นี้ใหความสําคัญทั้งการวัดดานการเงินและการวัด
ท่ีไมใชดานการเงิน เพราะการวัดผลดานการเงินเปนเพียงการวัดผลที่เกิดจากการกระทําในอดีต
เทาน้ัน ทําใหไมเพียงพอตอการปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้นได ดังน้ันจึงตองมีการวัดดานอื่น
เพ่ิมข้ึนมา  ซึ่งเปนการวัดผลของตัวผลักดัน (Drivers) ที่จะกอใหเกิดผลในอนาคต
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Kaplan และ Norton จึงไดแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปน 4 มุมมองไดแก มุม
มองดานการเงิน (Financial Perspective) มุมมองดานลกูคา (Customer Perspective) มุมมอง
ดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน (Internal Business Process Perspective) และมุมมองดาน
การเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) ซ่ึงมุมมองท้ัง 4 นับวาเปน   
หัวใจสําคัญของ Balanced Scorecard ในการชวยใหองคกรประสบความสําเร็จในการ     
ดําเนินงาน  ดังนั้นเราจึงควรทําความเขาใจในมุมมองทั้ง 4 ดังน้ี

ก) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)

มุมมองดานน้ีเปนการวัดผลการดําเนินงานวาสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวน (Shareholders) หรือไม โดยยุทธศาสตรที่
เกี่ยวของกับมุมมองดานการเงินที่สําคัญ ไดแก

∏ การเพิ่มขึ้นของรายได (Revenue Growth and Mix)
∏ การลดตนทุนและการปรับปรุงความสามารถในการผลติ (Cost Reduction

/ Productivity Improvement)
∏ การใชประโยชนจากทรัพยสิน (Asset Utilization)

อยางไรก็ตามยุทธศาสตรดานการเงินจะเกี่ยวของกับสภาวะของชวงธุรกิจ 
(Stage of Business’s life cycle) ดวย เพราะชวงธุรกิจที่แตกตางกันจะเนนการดําเนิน
งานท่ีแตกตางกัน ทําใหลักษณะของการวัดผลและตัวช้ีวัดผลมีความแตกตางกันดวย 
เชน บริษัทท่ีเพิ่งเร่ิมทําธุรกิจยอมตองการวัดรายไดจากผลิตภัณฑใหมๆ ในขณะท่ี
บริษัทท่ีเติบโตแลว จะมีความตองการวัดรายไดท่ีเกิดจากวิธีการดําเนินงานใหมๆ 
เปนตน ดังแสดงไดในรูปท่ี 2.4

จะเห็นไดวาการวัดผลงานตามมุมมองดานนี้ ชวยใหผูประเมินทราบประสิทธิผล
จากการดําเนินงานที่มีตอเจาของบริษัทหรือผูถือหุนได
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รูปท่ี 2.4 มุมมองดานการเงิน
                                    ท่ีมา : Kaplan และ Norton (1996)

ข) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)

เน่ืองจากลูกคาคือปจจัยสําคัญท่ีชวยกําหนดความอยูรอดของบริษัท ดังน้ัน
บริษัทจึงจําเปนตองมีการประเมินผลจากการดําเนินงานท่ีมีตอลูกคา ซ่ึงอาจทําการ   
วัดผลโดยมองในดานตางๆดังน้ี

∏ สวนแบงการตลาด (Market Share)
∏ การไดลูกคาใหม (Customer Acquisition)
∏ การรักษาลูกคาเดิม (Customer Retention)
∏ ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)
∏ การทํากําไรใหกับลูกคา (Customer Profitability)

ในแตละบริษัทยอมมีความตองการดานลูกคาตางกัน เชน ณ ชวงเวลาหนึ่ง
บริษัทอาจมีความตองการรักษาลูกคาเดิมไวมากกวาการดึงดูดลูกคาใหมใหเพิ่มข้ึน 
เปนตน หลังจากที่กําหนดวาจะทําการวัดในดานใดแลว ผูประเมินจะตองมีการกําหนด
ตัวช้ีวัดผลงานท่ีสอดคลองกับมุมมองดังกลาว เพื่อใหสามารถวัดผลสําเร็จตอลูกคาได 
อยางไรก็ตามตัวช้ีวัดผลในดานตางๆเหลาน้ีมีลักษณะเปนเพียงตัวชี้วัดตาม (Lagging 
Indicators) ท่ีวัดผลลัพธท่ีเกิดจากการทํางานมาแลวเทาน้ัน ดังน้ันจึงมีการกําหนด    
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ตัวชี้วัดนํา (Leading Indicators) ขึ้นมาดวย โดยอาจพิจารณาไดจากปจจัยผลักดัน 
(Drivers) ใหเกิดผลสําเร็จ เพื่อเปนแนวทางใหทราบวาบริษัทจะตองทําอะไรบางให   
ลูกคาเกิดความพึงพอใจ จํานวนลูกคาใหมเพิ่มขึ้น และมีสวนแบงการตลาดที่เพิ่มขึ้น 
เปนตน การพิจารณาปจจัยผลักดันและตัวชี้วัดนําอาจมองจากคุณคา (Value) ในดาน
ตางๆที่ลูกคาตองการ ซ่ึงแบงออกเปนประเภทตางๆดังน้ี

∏ ลักษณะของสินคาและบริการ (Product / Service Attributes) โดยคุณคาท่ี
เกี่ยวกับลักษณะของสินคาและบริการยังสามารถแบงออกได 4 อยางคือ 
การใชงาน (Functionality) คุณภาพ (Quality) ราคา (Price) และเวลา 
(Time) ตัวอยางของตัวชี้วัด ไดแก อัตราของสินคาท่ีเสียหายท่ีลูกคาไดรับ 
ราคาเฉลี่ยตอหนวยของสินคา ระยะเวลาตั้งแตลูกคาสั่งซื้อสินคาหรือบริการ
จนลูกคาไดรับสินคาหรือบริการน้ันๆ เปนตน

∏ ความสัมพันธกับลูกคา (Customer Relationship) เชน การตอบสนองตอ
ลูกคาอยางทันดวน และความสะดวกสบายท่ีลูกคาไดรับจากการจัดหา   
สินคาหรือบริการ  ยอมมีผลตอความพึงพอใจของลกูคา เปนตน

∏ ภาพพจน (Image) โดยการมองในดานน้ีจะสะทอนใหเห็นปจจัยท่ีไม
สามารถจับตองได (Intangible factors) เชน ย่ีหอ (Brand) ชื่อเสียง 
(Reputation) เปนตน

การวัดผลตามกรอบของ Balanced Scorecard จะชวยใหผูประเมินทราบ   
ประสิทธิผลจากการดําเนินงานตอลูกคา โดยพิจารณาจากตัวช้ีวัดตามท่ีเกี่ยวกับสวน
แบงการตลาด การรักษาลูกคาเดิม ความพึงพอใจของลูกคา และทราบวาควรใหความ
สําคัญกับปจจัยใดบางที่จะสงผลใหบรรลุผลตามยุทธศาสตรที่ตั้งไว เชน คุณภาพ เวลา 
ความสัมพันธ เปนตน

ค) มุมมองดานกระบวนการทางธุรกิจภายใน (Internal Business Process 
Perspective)

วัตถุประสงคและการวัดผลการดําเนินงานดานนี้จะถูกกําหนดภายหลังจากที่ได
มีการกําหนดวัตถุประสงคของการวัดในมุมมองดานการเงินและลูกคาแลว ซึ่งมุมมอง
ดานน้ีเนนที่การวัดผลของกระบวนการภายในท่ีคาดวาจะสงผลกระทบโดยตรงตอความ
สําเร็จตามวตัถปุระสงคดานการเงินและลกูคา



18

กระบวนการทางธุรกิจภายในบริษัทเปนสิ่งสําคัญท่ีมีผลตอความสําเร็จของ
องคกร  ซ่ึงสามารถแบงไดเปน 3 กระบวนการดังน้ี

∏ กระบวนการนวัตกรรม (Innovation Process) เปนกระบวนที่สําคัญเกี่ยว
ของกับการคิดสิ่งใหมๆและสรางสินคาหรือบริการขึ้นมาสอดคลองกับความ
ตองการของลูกคา เชน การพัฒนาผลิตภัณฑ เปนตน

∏ กระบวนการปฏิบัตงิาน (Operations Process) เปนกระบวนการสงมอบ 
(Delivering) สินคาหรือการบริการใหกับลูกคา ซ่ึงการวัดในกระบวนการน้ี
สวนมากจะครอบคลุมท้ังคุณภาพ เวลาและตนทุน หรือการวัดผลดานอื่นซึ่ง
ขึ้นกับลักษณะเฉพาะของงาน

∏ กระบวนการใหบริการหลังการขาย (Post - sale Service Process)  เปน
กระบวนการสุดทายท่ีมีความสําคัญเชนกัน ซึ่งอาจทําการวัดกระบวนการ
ปฏิบัติงาน ทั้งในแงมุมของคุณภาพ เวลาและตนทุน ตัวอยางเชน การวัด
ระยะเวลาท่ีใชในการแกไขปญหา นับตั้งแตลูกคาแจงปญหาจนกระท่ัง
ปญหานั้นถูกแกไขเรียบรอย เปนตน

กระบวนการทางธุรกิจทั้ง 3 กระบวนการนี้สามารถสงผลตอความพึงพอใจของ
ลูกคาได ดังน้ันการพิจารณาวัดผลในกระบวนการท้ัง 3 จะชวยใหบริษัทสามารถ
ประเมินผลจากกระบวนการทํางานไดวามีผลการดําเนินงานท่ีดีหรือไม เมื่อลูกคาเกิด
ความพึงพอใจจากกระบวนการดําเนินงานแลว ยอมกอใหเกิดผลสําเร็จดานการเงินตาม
มา เชน ยอดขายเพิ่มขึ้น ผลกําไรเพิ่มขึ้น เปนตน

จะเห็นไดวา การวัดผลตามมุมมองดานน้ีมีลักษณะเปนการวัดผลของปจจัย
ผลักดัน ซ่ึงสามารถนํามาประยุกตใชกับการประเมินประสิทธผิลภายนอก (External 
Effectiveness) ได ในกรณีที่ยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของการดําเนินงานมีความ
เกี่ยวของกับกระบวนการทางธุรกิจ นอกจากน้ียังสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการ
ประเมินประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายในบริษัทได

ง) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective)

การลงทุนในดานตางๆ เชน การลงทุนในเคร่ืองมือ (Equipment) ใหมๆ และใน
งานวิจัยและพัฒนา ยอมมีความสําคัญอยางแนนอน เพราะจะชวยใหบริษัทมีการ    
ปรับปรุงและพัฒนาอยูเสมอ แตการลงทุนเหลาน้ีจะประสบความสําเร็จไดตองอาศัย
ปจจัยอ่ืนดวย ไดแก คน ระบบ และระเบียบการ ดังนั้นบริษัทตองใหความสําคัญกับ
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ปจจัยดังกลาวดวย โดยเฉพาะอยางย่ิงกับคน ซึ่งก็คือ พนักงาน (Employee) นั่นเอง ดัง
นั้นจึงไดทําการวัดที่เกี่ยวของกับพนักงาน ไดแก

∏ การวัดความพึงพอใจของพนักงาน (Employee Satisfaction)
∏ การวัดการคงอยูของพนักงาน (Employee Retention)
∏ การวัดผลิตผลของพนักงาน (Employee Productivity)

ความพึงพอใจของพนักงาน  คือเงื่อนไขแรกสําหรับการเพิ่มผลผลิต  
(Productivity) คุณภาพงาน (Quality) การตอบสนองตอลูกคา (Responsiveness) และ
ระดับการบริการลูกคา (Customer Service Level) กลาวคือ เม่ือพนักงานไดรับความ
พึงพอใจแลวก็จะสามารถผลิตผลงานในดานตางๆไดด ี และจะคงอยูทํางานใหกับบริษทั
ตอไป ดังน้ันบริษัทตองเขาใจและจัดหาปจจัยตางๆท่ีมีผลตอความพึงพอใจของ
พนักงานอยางเหมาะสมดวย อันไดแก การใหอํานาจตัดสินใจของพนักงาน การพัฒนา
โครงสรางพื้นฐานดานเทคโนโลยี การกระตุนพนักงาน เปนตน ตัวอยางของการวัด
ปจจัยดังกลาว เชน การวัดจํานวนครั้งของการปรับปรุงเนื่องจากการใหคําแนะนําจาก
พนักงาน  สัดสวนของการพบปะกับลูกคาผานทางระบบออนไลน (Online) เปนตน

Kaplan และ Norton ไดกําหนดมุมมองดานนี้ขึ้นมาเพราะเห็นวามุมมองดานนี้
จะชวยใหบริษัทมีการพัฒนาในระยะยาว ถึงแมวามุมมองดานนี้จะไมเกี่ยวของกับการ
ประเมินประสิทธิผลภายนอก (External Effectiveness) ในภาพรวมของบริษัทโดยตรง 
แตสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการพัฒนาและวางนโยบายของบริษัทได

เน่ืองจากความตองการประสบผลสําเร็จดานการเงินเปนสิ่งสําคัญท่ีเจาของบริษัทหรือ  
ผูถือหุนสวน (Shareholders) ตองการ ดังน้ันจึงตองมีการพิจารณาถึงปจจัยท่ีทําใหบริษัทไดรับ
ผลสําเร็จดานการเงินซึ่งก็คือ ลูกคา โดยบริษัทจะตองมีการดําเนินงานที่ดีเพื่อใหลูกคาเกิดความ
พึงพอใจ ดังน้ันการวัดผลดานลูกคาและการเงินจึงเปนส่ิงจําเปน เพ่ือใหบริษัทสามารถประเมิน
ประสิทธิผลจากการดําเนินงานได นอกจากน้ี Balanced Scorecard จะชวยใหพนักงานทราบวา
ควรใหความสนใจกับกระบวนการใดบาง ท่ีสงผลกระทบตอการสรางความพึงพอใจใหลูกคา    
อันจะนํามาซ่ึงผลสําเร็จดานการเงินดวย และชวยใหทราบแนวทางการปรับปรุงและพัฒนาใน
สวนตางๆที่จะสงผลใหบริษัทประสบความสําเร็จในระยะยาวได

จะเห็นไดวา Balanced Scorecard มีลักษณะพิเศษคือ การทําใหเกิดความสมดุล
ระหวางการวัดผลภายนอกท่ีมีตอผูถือหุนสวนและลูกคา และการวัดผลภายในท่ีเกี่ยวของกับ
กระบวนการดําเนินงานและการเรียนรูของบริษัท นอกจากนี้ยังมีความสมดุลระหวางผลลัพธที่
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ตองการ (Outcomes) และปจจัยผลักดันที่ทําใหเกิดผลนั้น (Drivers) ดังนั้นการพิจารณาตาม 
มุมมองท้ัง 4 จะชวยใหบริษัทสามารถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิผลและประสบความสําเร็จใน
ระยะยาวตามยุทธศาสตรท่ีตั้งไวได การศึกษาครั้งนี้จึงไดนําหลักการพิจารณาตามมุมมองดาน
การเงินและดานลูกคามาประยุกตใชสําหรับการประเมินประสิทธิผลภายนอก (External 
Effectiveness) สวนมุมมองดานกระบวนการทางธุรกิจและมุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต
จะนํามาใชเปนแนวทางในการประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน รวมถึงขอเสนอแนะ
ตางๆเพื่อประโยชนตอการประเมินผลงาน

2.3 การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency)

การประเมินผลในลักษณะนี้เปนการประเมินผลการดําเนินงานภายในบริษัท โดยเนนท่ี
การประเมินผลรายกิจกรรม เพราะผลจากการดําเนินงานในแตละกิจกรรมยอมกระทบตอผลงาน
ในภาพรวมของบริษัท ดังน้ันการวัดผลการดําเนินงานของแตละกิจกรรมจึงมีความสําคัญ เพื่อ
ใหสามารถแกไขปญหาไดตรงจุดหรือปรับปรุงงานไดอยางมีประสิทธิภาพสูงที่สุด อันจะสงผลดี
ตอการดําเนินงานในภาพรวมและเกิดประสิทธิผลตอภายนอกได

งานแตละประเภทยอมมีกิจกรรมท่ีตางกัน ผูประเมินจะตองมีความเขาใจกระบวนการใน
แตละกิจกรรมเปนอยางดีวามีลักษณะอยางไร มีปจจัยอะไรบางท่ีกระทบตอการดําเนินงานใน
กิจกรรมน้ันๆ และในแตละกิจกรรมเกี่ยวของกับความตองการของลูกคาอยางไร ความเขาใจใน
แตละกิจกรรมเปนอยางดีจะชวยใหผูประเมินสามารถมองเห็นแนวทางในการปรับปรุงการ
ดําเนินงานใหเกิดประสิทธิภาพและสอดคลองกับความตองการของลูกคาได การศึกษาครั้งนี้จึง
เล็งเห็นความสําคัญของการวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานในรายกิจกรรมดวย

จากการศึกษาผลงานท่ีผานมา มีผูใหคํานิยามของประสิทธิภาพไวหลากหลาย 
Dumond (1994) กลาววา การวัดประสิทธิภาพ (Efficiency) มีหลักการมองที่แคบกวาการวัด
ประสิทธิผล (Effectiveness) โดยเนนที่การปฏิบัติงานภายในแตละหนาที่ ซึ่งมักจะใชอธิบายถึง
ปริมาณทรัพยากร (Resource) ที่ใชในการผลิตผลลัพธ (Output) ซึ่งสอดคลองกับ Rolstadas 
(1995) ที่กลาวไววา ประสิทธิภาพ คือ การใชทรัพยากรของบริษทัอยางประหยัด  และจะขึ้นอยู
กับความสอดคลองขององคประกอบตางๆภายในบริษัท  ในขณะที่ Stainer (1997) กลาววา 
ประสิทธิภาพคือความสัมพันธระหวางผลการดําเนินงานที่ทําไดจริง (Actual Performance) กับ
มาตรฐานการดําเนินงาน (Standard Performance)

จากคํานิยามตางๆทําใหสามารถสรุปไดวาประสิทธิภาพของการดําเนินงานคือ การใช
ประโยชนจากทรัพยากรที่มีอยูอยางคุมคา ซ่ึงจะพิจารณาประสิทธิภาพของการดําเนินงานได
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โดยการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานท่ีไดจริงกับผลการดําเนินงานตามมาตรฐาน ซ่ึงจําเปน
ตองคํานึงถึงปจจัยนําเขา (Input) หรือทรัพยากรที่ใชในแตละกระบวนการดวย เชน ในเวลาหน่ึง
ช่ัวโมง หากพนักงานสามารถขนสินคาข้ึนรถบรรทุกไดจํานวนมากกวาคามาตรฐาน โดยมี
จํานวนพนักงานขนของและรถยกเทาเดิม แสดงวากิจกรรมการขนสินคาขึ้นรถมีผลการดําเนิน
งานท่ีมีประสิทธิภาพ ดังน้ันการวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานในแตละกิจกรรมจําเปนตอง
อาศัยตัวชี้วัดผลงาน เพื่อใหสามารถเปรียบเทียบกับคามาตรฐานไดงาย Lambert, Stock และ 
Ellram (1998) ไดกลาวไววา การที่จะปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพไดนั้น จําเปนตองมีระดับ
ของผลิตผล (Productivity) ท่ีสูงดวย ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ีจึงไดนําทฤษฎีผลิตผล 
(Productivity) มาประยุกตใชในการกําหนดตัวชี้วัดผลและประเมินผลงานทั้ง 2 แนวทาง

การวัดผลิตผล (Productivity Measurement) คือ การวัดความสัมพันธระหวางสินคา
หรือบริการที่ผลิตไดกับทรัพยากรที่ใชในการผลิต (Gray และ Jurison, 1995) หรืออาจเรียกได
วาเปนการวดัอตัราการใชประโยชนจากทรัพยากรตางๆของบริษทั (Stainer, 1997) ซึ่งผลิตผล 
(Productivity) ไดถูกกําหนดวาคือ อัตราสวนระหวางผลลัพธที่ได (Output) ตอปจจัยนําเขา 
(Input) หรือทรัพยากร เชน ปริมาณการขนสงที่วัดจากผลคูณของน้ําหนักกับระยะทางขนสงตอ
ตนทุนการขนสงท้ังหมด  เปนตน

ผลลัพธท่ีไดและปจจัยนําเขาท่ีใชในการคํานวณหาผลิตผลน้ีจะตองมีลักษณะท่ีสามารถ
วัดได (Gray และ Jurison, 1995) ตัวอยางของผลลัพธที่ได เชน ปริมาณสินคาที่ผลิตได จํานวน
ของการมาใชบริการของลูกคา เปนตน ซ่ึงกิจกรรมแตละอยางจะมีผลลัพธท่ีไดแตกตางกัน   
สวนปจจัยนําเขาหรือทรัพยากร จะถูกกําหนดใหมีความเกี่ยวของกับแรงงาน (Labor) เงินลงทุน 
(Capital) วัสดุ (Materials) พลังงาน (Energy) ขอมูลขาวสาร (Information) หรือองคประกอบ
อื่นๆตามแตลักษณะของกิจกรรม นอกจากน้ี Stainer (1997) ไดใหความเห็นวา เวลา (Time) 
นับเปนปจจัยนําเขาอยางหน่ึงดวย

วิธีการวัดผลิตผลสามารถแบงออกได 2 วิธ ีดังตอไปนี้
1) การวัดผลิตผลจากปจจัยท้ังหมด (Total Factor Productivity) คือการวัดความ
สัมพันธของผลลัพธท่ีไดท้ังหมดกับปจจัยนําเขาท้ังหมดของการผลิตสินคาหรือการ
บริการ โดยการวัดผลิตผลจากปจจัยท้ังหมดน้ีสามารถนําไปใชประโยชนในการ
ประเมินผลการดําเนินงานในระดับบริษัทได (Gray และ Jurison, 1995) ดังน้ันจึง
สามารถนําทฤษฎีผลิตผลไปใชในการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานสําหรับการประเมิน 
ประสิทธิผลตอภายนอกได โดยผลิตผลจากปจจัยทั้งหมดสามารถเขียนเปนสมการ
ดังน้ี

QECML
OTP

ϑϑϑϑ

∴ (2.1)
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โดยท่ี TP = ผลิตผลทั้งหมด (Total Productivity)
O  = ผลลัพธที่ไดทั้งหมด (Total Output)
L  = ปจจัยนําเขาดานแรงงาน (Labour Input)
M  = ปจจัยนําเขาดานวสัดุ (Materials Input)
C  = ปจจัยนําเขาดานตนทุน (Capital Input)
E  = ปจจัยนําเขาดานพลังงาน (Energy Input)
Q  = ปจจัยนําเขาอ่ืนๆ (Other Inputs)

2) การวัดผลิตผลจากปจจัยบางสวน (Partial Factor Productivity) ซ่ึงคือ อัตราสวน
ของผลลัพธท่ีไดท้ังหมดตอปจจัยนําเขาเพียงบางสวน โดยผลิตผลที่ถูกคิดจาก
ปจจัยนําเขาเพียง 1 อยาง จะเรียกวา Single Factor Productivity (Gray และ 
Jurison, 1995) ปจจัยนําเขาท่ีนิยมใชกันมากคือ แรงงาน ซึ่งผลิตผลจากแรงงานนี้
สามารถนําไปใชวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานขององคกรได อยางไรก็ตามการ
ประเมินผลการดําเนินงานโดยใชการวัดผลิตผลจากปจจัยนําเขาเพียง 1 อยางมีขอ
ควรระวงัคือ อาจสะทอนผลการดําเนินงานผิดพลาดได เชน บริษัทมีการลงทุนใน
เทคโนโลยีใหมๆ และลดจํานวนช่ัวโมงการทํางานของพนักงานในฝายผลิตลง     
ทําใหเห็นวาผลิตผลจากปจจัยแรงงาน (Labor Productivity) มีคามากข้ึน ในขณะท่ี
เงินลงทุน (Capital) ที่ใชในการผลิตมีคาเพิ่มขึ้น

จากนิยามของผลิตผล (Productivity) แสดงใหเห็นวาคาผลิตผลสามารถเปลี่ยนแปลงให
เพ่ิมข้ึนไดดวยวิธีการตางๆดังน้ี

∏ เพิ่มปริมาณผลลัพธ  ในขณะท่ีปริมาณปจจัยนําเขาท่ีใชยังคงเทาเดิม
∏ ลดปริมาณปจจัยนําเขา  ในขณะท่ีปริมาณผลลัพธที่ไดยังคงเทาเดิม
∏ เพิ่มทั้งปริมาณปจจัยนําเขาและผลลัพธ แตอัตราการเพิ่มขึ้นของผลลัพธมีมากกวา
การเพ่ิมข้ึนของปจจัยนําเขาท่ีใช

∏ ลดปริมาณปจจัยนําเขาและผลลัพธที่ไดก็ลดลงดวย  แตอัตราการลดลงของปจจัย
นําเขามีมากกวาการลดลงของผลลัพธที่ได

∏ เพิ่มปริมาณผลลัพธที่ได  ในขณะที่ลดปจจัยนําเขาไดดวย

การวัดผลิตผลมีลักษณะเสมือนตัวช้ีวัดผลท่ีสามารถนํามาใชควบคุมและวิเคราะหผล
การดําเนินงานได (Stainer, 1997) บริษัทสามารถประเมินผลจากผลิตผลที่วัดได โดยการ
เปรียบเทียบกับคาผลิตผลท่ีเปนคามาตรฐานหรือคาอางอิง หากคาผลิตผลในกิจกรรมใดมีคา
นอยกวาคามาตรฐานแลว พนักงานหรือผูประเมินจะตองหาแนวทางในการเพิ่มผลิตผลโดยการ
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เปล่ียนแปลงปจจัยนําเขา (Input) หรือผลลัพธที่ได (Output) เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพในการ
ดําเนินงานและสามารถใชทรัพยากรไดอยางคุมคามากขึ้น สําหรับแนวทางการปรับปรุงผลิตผล
ดานการขนสง (Transportation Productivity) สามารถแบงออกได 3 กลุม คือ (Lambert, Stock 
และ Ellram, 1998)

1) การปรับปรุงการจัดวางระบบขนสง (Transportation system design) รวมถงึวธิี
การและอุปกรณท่ีใช

2) การปรับปรุงการใชประโยชนจากแรงงาน (Labor) และอุปกรณ (Equipment)
3) การปรับปรุงผลการดําเนินงาน (Performance) ของแรงงานและอุปกรณ

นอกจากการวัดผลิตผล (Productivity) แลว การวดัผลงานในแตละกิจกรรม ยังอาจรวม
การวัดดังตอไปนี้ดวย

∏ การวัดอัตราการใชประโยชน (Utilization) คอืการวดัอตัราสวนของความสามารถท่ี
ใชจริง (Capacity Used) ตอความสามารถท่ีมีอยู (Available Capacity)

∏ การวัดอัตราสวนของผลลัพธที่ไดจริง (Actual Output) ตอคามาตรฐาน (Standard
Output)

การวัดทั้งสองอยางนี้และการวัดผลิตผลมีความสัมพันธตอกัน (Lambert, Stock และ 
Ellram, 1998) เชน หากผลลัพธที่ไดมีคามากขึ้นจะทําใหผลิตผลและอัตราการใชประโยชนจาก
ทรัพยากรตางๆมีคามากขึ้นดวย ดังนั้นการพิจารณาการวัดทั้งสามอยางนี้รวมกัน จึงนาจะเปน
ประโยชนตอการศึกษาคร้ังน้ีเปนอยางมาก

2.4 กรณตัีวอยาง

จากการศึกษาผลงานท่ีเกี่ยวของกับการขนสงสินคาท่ีผานมา พบวามีผูทําการศึกษา
เกี่ยวกับการวัดและประเมินผลการดําเนินงานเปนจํานวนมาก สําหรับผลงานที่สามารถนํามาใช
ประโยชนในการศึกษาคร้ังน้ี ไดแก

การศึกษาของ Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989) ซ่ึงเปนการศึกษาเก่ียว
กับการวัดผลการดําเนินงานของบริษัทในประเทศสวีเดนจํานวน 150 บริษัทที่ทําการผลิตสินคา
และกระจายสินคาไปยังรานคาตางๆ การวัดผลการดําเนินงานท่ีเหมาะสมจึงเปนส่ิงจําเปน โดย
ในการศึกษาคร้ังนี้ไดแบงการวัดผลการดําเนินงานออกเปน 2 แนวทาง คือ การวัดผลภายใน
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และการวดัผลภายนอก ซึ่งในแตละแนวทางประกอบดวยตัวชี้วัดผลทั้งดานการเงิน (Financial 
Indicators) และ ดานกายภาพ (Physical Indicators) ดังน้ี

∏ การวัดผลภายใน หมายถึง การวัดผลของการดําเนินงานภายในแตละแผนกหรือ
ฝายของบริษัท ไดแก ฝายจัดการวัตถุดิบ (Material Management) ฝายผลิต 
(Production) และฝายกระจายสินคา (Physical Distribution) โดยตัวชี้วัดผลงาน
สําหรับใชประเมินผลงานภายในแตละแผนกจะอยูระหวางเสนแนวดิ่งในรูปที่ 2.5 
ซ่ึงตัวช้ีวัดเหลาน้ีสามารถนํามาใชประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน
แผนกได

∏ การวัดผลภายนอก หมายถึง การวัดผลการดําเนินงานระหวางฝายตางๆ เพราะ
การดําเนินงานในแตละฝายมักมีผลกระทบถึงกันเสมอ โดยตัวช้ีวัดประเภทน้ีจะ
แสดงบนเสนแนวดิ่งในรูปท่ี 2.5 และไดแบงแยกประเภทตัวชี้วัดออกเปนตัวชี้วัด
ดานการเงินและดานกายภาพดวยเชนกัน

รูปท่ี 2.5 การวัดผลการดําเนินงานของบริษัทที่ใหบริการดาน Logistics
ท่ีมา : Andersson, Aronsson และ Storhagen (1989)
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นอกจากน้ียังตองมีการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานในภาพรวมของบริษัทดวย เชน อัตราผล
ตอบแทนจากสินทรัพย (Return on assets ratio) อัตราการหมุนเวียนทั้งหมด (Total turnover 
rate) เปนตน ถึงแมวาบริษัทที่เปนตัวอยางในกรณีศึกษานี้จะมีลักษณะการดําเนินงานที่หลาก
หลายกวาการดําเนินงานทั่วไปของผูประกอบการขนสง แตการกําหนดแนวทางในการประเมิน
และตัวชี้วัดผลก็สามารถนํามาประยุกตใชไดกับการศึกษาในครั้งนี้ โดยเฉพาะอยางยิ่งตัวชี้วัดผล
จากการดําเนินงานของฝายกระจายสินคาที่มีตอลูกคาหรือรานคา เชน เวลาที่ใชในการจัดสง  
สินคา  ตนทุนดานการขนสง  เปนตน

จากที่กลาวมาแลววา มีผูนําทฤษฎี Balanced Scorecard มาใชในการวัดผลการดําเนิน
งานมากข้ึน เพราะสามารถแปลงยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของบริษัทใหอยูในรูปตัวชี้วัดผล
งานได หรืออาจกลาวไดวา การกําหนดตัวช้ีวัดผลงานตามทฤษฎีน้ีจะชวยใหบริษัทสามารถ
ประเมินผลการดําเนินงานไดวาสอดคลองกับยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของบริษัทหรือไม ซ่ึง
การศึกษาคร้ังน้ีไดนําทฤษฎีน้ีมาประยุกตใชในการวัดผลตามแนวทางการประเมินประสิทธิผล
ตอภายนอก  โดยเนนมุมมองดานการเงินและลูกคาเปนสําคัญ

Senyshen (2000) ไดศึกษาการนํา Balanced Scorecard มาใชกับบริษัทจัดจําหนาย
อุปกรณตกแตงบานแหงหนึ่งซึ่งตองการปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้น โดยบริษัทแหงน้ีไดนํา
ทฤษฎี Balanced Scorecard มาใชในการกําหนดตัวชี้วัดผลงาน ดังนั้นบริษัทจะตองกําหนด
วิสัยทัศนใหมีความชัดเจนขึ้น ซึ่งวิสัยทัศนของบริษัทคือ “เพื่อจัดหาอุปกรณตกแตงบานที่มีคุณ
ภาพสูง (High Quality) ในราคาที่สามารถแขงขันได และลกูคาสามารถหาซ้ือไดอยางสะดวก 
รวดเร็ว  ในขณะที่บริษัทตองไดรับผลกําไรมากท่ีสุดและธุรกิจเติบโตขึ้น”

เมื่อกําหนดวิสัยทัศนแลว บริษัทก็ตองวิเคราะหผลตามมุมมองดานตางๆ ไดแก มุมมอง
ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการทางธุรกิจ และดานการเรียนรูและเติบโต ซ่ึงจะขอกลาว
เฉพาะมุมมองดานการเงินและดานลูกคาเทาน้ัน เพื่อเปนประโยชนตอการประเมินประสิทธิผล
ของผูประกอบการขนสงในคร้ังน้ี

∏ มุมมองดานการเงิน
เห็นไดวาบริษัทยอมมีเปาหมายดานการเงิน เชนเดียวกับบริษัทอื่นๆ เพื่อใหได

รับผลกําไรที่มากขึ้นบริษัทจึงตองดําเนินงานใน 3 แนวทางคือ ดําเนินงานใหมีรายได
เพ่ิมข้ึน (Revenue Growth) ตนทุนลดลงหรือปรับปรุงความสามารถในการทํากําไร 
(Cost Reduction / Profitability Improvement) และไดรับประโยชนจากทรัพยสินและ
การลงทุน (Asset Utilization) ดังนั้นบริษัทจึงกําหนดตัวชี้วัดผลงานดานการเงินให
สามารถวัดผลไดตามแนวทางดังกลาว 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 การวัดผลตามมุมมองดานการเงิน
ท่ีมา : Senyshen (2000)

เน่ืองจากผลิตภัณฑขนาดใหญมักทําใหเกิดกําไรท่ีนอยกวาเพราะตองเสียพื้นท่ี
ในการเก็บมากและมีตนทุนมากกวา ดังน้ันจึงไดกําหนดตัวผลักดันตนทุนในสวนของ
ฝายขนสงและคลังสินคาดวย ซึ่งมีความเกี่ยวของกับขนาดของผลิตภัณฑ (The cube 
size of products) เชน ความสามารถในการทํากําไรตอขนาดของแตละผลิตภัณฑ 
(Profitability per cube by stock keeping unit) ซึ่งหาไดจากสูตรขางลางนี้

ความสามารถในการทํากําไรตอขนาด = [(ราคาขาย–ตนทุนของผลิตภัณฑ)/ลูกบาศกฟุต] – [ตนทุน
เฉล่ียดานขนสงและคลังสินคา/ลูกบาศกฟุต]     ----- (2.2)

∏ มุมมองดานลูกคา
สําหรับมุมมองดานนี้ บริษัทตองการมีสวนแบงการตลาด (Market Share) ที่สูง 

เชนเดียวกับความตองการใหมีลูกคาใหมเพิ่ม (Customer Acquisition) และลูกคาเดิมก็
ยังคงอยู (Customer Retention) รวมถึงลูกคาไดรับความพึงพอใจ ทีมงานที่พัฒนา 
Balanced Scorecard จึงไดกําหนดวัตถุประสงคและตัวชี้วัดผลดังรูปที ่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 การวัดผลตามมุมมองดานลูกคา
ท่ีมา : Senyshen (2000)
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เพื่อสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา บริษัทจึงสํารวจความตองการของลูกคา
โดยเปลี่ยนแปลงประเด็นคําถามไปตามชวงเวลา ซ่ึงชวยใหทราบสิ่งท่ีลูกคาใหความ  
สนใจในขณะนั้น นอกจากนี้การพิจารณาถึงคํารองทุกข (Complaints) ของลูกคาก็ชวย
ใหทราบสิ่งที่ลูกคาตองการไดเชนกัน

โดยในการศึกษาคร้ังน้ีผูวิจัยไดทําการสํารวจความตองการดานการเงินและดานลูกคา
จากเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวนดวยเชนกัน รวมถึงการสัมภาษณบริษัทลูกคาถึงปจจัยท่ี   
ลูกคาใหความสําคัญตอการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยางดวย เพื่อใหศูนยงานน้ีมีระบบ
ประเมินผลงานที่สะทอนผลตอความตองการทั้งจากเจาของบริษัทและลูกคาที่มาใชบริการ

จากการศึกษาของ Wagner (1994) เกี่ยวกับการจัดการคํารองทุกข (Complaint) ของ
ลูกคาสําหรับงานกระจายสินคา (Distribution) พบวาการรองทุกขของลูกคาที่เกี่ยวกับงานดาน
การขนสงมีหลายอยางไดแก

∏ สินคาสูญหาย
∏ สินคาไดรับความเสียหาย
∏ การจัดตารางการขนสง (Scheduling) ไมมีประสิทธิภาพ
∏ ความไมเหมาะสมของเสนทางในการขนสง
∏ ความผิดพลาดของใบระวางสินคา
∏ ความผิดพลาดของใบสงของ
∏ จํานวนรถขนสง (Transportation Vehicles) ไมเพียงพอ
∏ ประเภทของอปุกรณ (Equipment) ตางๆไมเพียงพอ
∏ ความลมเหลวในการปฏิบัติตามคําแนะนําจากลูกคา
∏ ใชระยะเวลาในการขนสงนาน
∏ อื่นๆ

ฐิติมา (2002) ไดทําการศึกษาวิเคราะหหาปจจัยท่ีบริษัทตางๆใชในการคัดเลือกผู
ประกอบการขนสง โดยมีกลุมตัวอยางที่สํารวจคือ กลุมบริษัทที่เปนผูผลิตสินคาอุปโภคบริโภค  
(Consumer Goods) ซึ่งพิจารณาเฉพาะในสวนของการขนสงสินคาสําเร็จรูป (Finished Goods) 
เทาน้ัน และเปนกลุมตวัอยางท่ีมีโรงงานตัง้อยูในพืน้ท่ีเขตกรุงเทพฯและปริมณฑลและเขตภาค
ตะวันออก จากผลการศึกษาทําใหไดปจจัยสําคัญที่ใชในการคัดเลือกผูประกอบการขนสง ดังน้ี
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∏ ความสามารถในการจัดสงถึงที่หมายตรงตามเวลา (On time) ท่ีกําหนด
∏ การดูแลสินคามิใหเกิดความเสียหาย/สูญหายในระหวางการดําเนินการ
∏ อัตราคาขนสงถูกกวาที่อื่น
∏ ระยะเวลาที่ใชในการจัดสงจากตนทาง-ปลายทาง นับจากวนัฝากสง
∏ ระยะเวลาที่ใชในการคืนบิลนับจากวันฝากสง

Gustafson และ Richard (1964) (อางถงึโดย Kamvar และ Laddie, 1991) ไดทําการ
ศึกษาปจจัยสําคญัท่ีมีผลตอความพงึพอใจในดานการใหบริการของลกูคาของผูประกอบการขนสง 
ซึ่งสามารถสรุปปจจัยที่ลูกคานํามาประกอบการพิจารณาไดดังนี้ คือ

∏ เวลาในการจัดสง  (Delivery time)
∏ ความตรงตอเวลาในการรับและจัดสงสินคา (Reliability on - time pickup and

delivery)
∏ การควบคุมความเสียหาย  (Damage control)
∏ ความรับผิดชอบ  (Responsiveness)
∏ การจัดการดานขอมูลแกลูกคา  (Information flows)

Bardi, Bagchi และ Raghunathan (1989) ไดใหความเห็นวา ความตองการลด   
ตนทุนในการดําเนินงานลง ทําใหผูใชบริการการขนสงใหสนใจตอการคัดเลือกผูประกอบการ
ขนสงมากข้ึน ดังน้ัน Bardi, Bagchi และ Raghunathan จึงทําการศึกษาหาปจจัยท่ีใชในการ
คัดเลือกผูประกอบการขนสง โดยแตละปจจัยจะถูกนํามาใหนํ้าหนักความสําคัญ จากน้ันทํา
การวิเคราะหดวยวิธีการจัดกลุมตัวแปร (Factor Analysis) เพื่อลดจํานวนปจจัย ซ่ึงจากผล
การศึกษาทําใหไดกลุมปจจัยท่ีมีผลตอการคัดเลือกผูประกอบการขนสง 4 กลุม ไดแก

ปจจัยกลุมที่  1 อัตราคาขนสง  (Rate related) ประกอบดวยปจจัยยอย ๆ ดังน้ี
∏ อัตราคาขนสงจากตนทาง – ปลายทาง
∏ ความเต็มใจในการใหบริการขนสงเม่ือมีการเปล่ียนแปลงอัตราคาขนสงหรือ
การตอรองราคาคาขนสงของผูประกอบการ

ปจจัยกลุมที่  2 การใหบริการลูกคา (Customer service) ประกอบดวยปจจัยยอยๆ ดังน้ี
∏ ความนาเชื่อถือและความสมํ่าเสมอของเวลาที่ใชในการจัดสง
∏ เวลาท้ังหมดท่ีใชในการจัดสงจากตนทาง - ปลายทาง
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ปจจัยกลุมท่ี  3 การจัดการความเสยีหายท่ีเกดิข้ึน  (Claims handling and follow – up)
ประกอบดวยปจจัยยอยๆ ดังน้ี

∏ กระบวนการรับประกันความเสียหาย
∏ การสูญหายและความเสียหายที่เกิดข้ึนในระหวางการจัดสง

ปจจัยกลุมที่ 4 อุปกรณหรือเครื่องมือและความยืดหยุนในการใหบริการ  (Special
equipment availability and service flexibility) ประกอบดวยปจจัยยอยๆ ดังน้ี

∏ ความสามารถในการจัดหาเครื่องมือหรืออุปกรณ
∏ เครื่องมือหรืออุปกรณพิเศษ
∏ ความยืดหยุนของตารางเวลาการจัดสง

เน่ืองจากบริษัทท้ังหลายไดตระหนักถึงประโยชนของการบริหารงานแบบ Just in time 
มากข้ึน ทําใหการขนสงจึงมีความสําคัญมากยิ่งขึ้น ระยะเวลาการขนสงท่ียาวนานและความไม
แนนอนของระยะเวลาในการจัดสงจึงถูกมองวาเปนความบกพรองอยางมาก เพราะจะทําให
กระทบกับกระบวนการผลิต เปนการเพิ่มปริมาณสินคาคงคลัง (Inventory) หรือบางครั้งก็สงผล
ใหตนทุนจากสินคาขาดมือ (Stock out costs) สูงข้ึนได นอกจากน้ีการศกึษาของ Bardi, 
Bagchi และ Raghunathan ยังช้ีใหเห็นวา แนวโนมของการประเมินผูประกอบการขนสง
อยางตอเน่ืองน้ันมีสูงข้ึน และอํานาจในการตอรองราคาและการบริการของผูใชบริการก็มี
มากข้ึนดวยเชนกัน

นอกจากน้ียังมีผลการศึกษาท่ีนาสนใจอีก ไดแก การศึกษาของ Donsellar และ
Sharman (1997) เกี่ยวกับการวัดผลการดําเนินงานของหนวยงานดานขนสงและกระจายสินคา 
ซ่ึงจัดทําโดย Eindhoven University of Technology เรียกวา โครงการ BRAVO ซ่ึงมี        
วัตถุประสงคของโครงการคือ เพ่ือสรางงานวิจัยท่ีสามารถนํามาใชเปนประโยชนในการปรับปรุง
การดําเนินงานของหนวยงานดานขนสงและกระจายสินคาที่อยูในเมือง Noord-Brabant โดย
โครงการน้ีไดแบงการสํารวจออกเปน 2 ประเภทตามกลุมผูถูกสํารวจ คือ การสํารวจผูตองการ
สงสินคา (Shippers) และการสํารวจผูใหบริการ (Providers) ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี

∏ การสํารวจผูตองการสงสินคา (Shippers)

จุดประสงคของการสํารวจประเภทน้ีก็เพื่อตองการเขาใจในความตองการของ
ลูกคาซึ่งก็คือ Shippers จากการใหบริการโดย Providers เพื่อนําไปใชในการวางแนว
ทางการใหบริการของ Providers ได
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วธิกีารสํารวจทําโดยการสุม Shippers มาจํานวน 315 ราย เพื่อตอบแบบสอบ
ถาม ซ่ึงมีท้ังหมด 52 คําถาม พบวามีเพียงรอยละ 48 เทานั้นที่เต็มใจตอบคําถาม ซึ่งใน
จํานวน Shippers ที่ตอบคําถามนี้มีประมาณรอยละ 75 ที่ทําการวาจางผูประกอบการ
ภายนอกในการทํากิจกรรมตางๆ (Outsource) แทน Shippers โดยกิจกรรมท่ี 
Shippers ไดวาจางผูประกอบการภายนอกมากที่สุดคือ กิจกรรมดานขนสงซ่ึงคิดเปน
รอยละ 95 ของจํานวน Shippers ที่มีการวาจางผูประกอบการภายนอก

นอกจากนี้การสํารวจยังพบวารอยละ 69 ของจํานวน Shippers มีความตองการ
ดานเวลาการขนสงท่ีสั้นลงและมีความแนนอนในการจัดสง และจํานวนรอยละ 45 
ตองการใหมีความถูกตองของขอมูลขาวสารมากขึ้น จะเห็นไดวาการสํารวจแบบนี้เปน
ประโยชนตอผูใหบริการหรือ Providers มากเพราะทําใหทราบความตองการจากลูกคา
อยางแทจริง

∏ การสํารวจผูใหบริการ (Providers)

โครงการ BRAVO นี้เนนที่การสํารวจผูใหบริการเปนหลัก โดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อหาปจจัยตอความสําเร็จ (Critical Success Factors : CSF) ซ่ึงจะชวยให
Providers หรือผูใหบริการดานการขนสงและกระจายสินคาสามารถประเมินผลการ
ดําเนินงานไดงายขึ้น โดยสามารถทราบวาการดําเนินงานในแตละกิจกรรมควรใหความ
สําคัญกับปจจัยใด

กลุมตัวอยางผูใหบริการในการสํารวจครั้งนี้ไมไดมาจากการสุมเลือก แตมาจาก
ผูใหบริการที่เปนสมาชิกของ The National Providers’Organization ซึ่งเลือกมาเฉพาะ
บริษัทขนาดกลางเทาน้ัน โดยมีผูใหบริการที่เขารวมโครงการจํานวน 150 ราย ซ่ึงการ
สํารวจในโครงการน้ีไดพิจารณาการดําเนินงานของผูใหบริการทั้งในระดับองคกรและใน
ระดับกิจกรรม แบงได 3 แบบดังน้ี

∏ การวัดผลการดําเนินงานดานการเงิน (Financial Performance) ในระดับ
บริษัท (Company) เรียกวา BRAVO - 1

∏ การวัดผลการดําเนินงานดานการปฏิบัติการ (Operational Performance) 
ในระดับบริษัท (Company) เรียกวา BRAVO - 2

∏ การวัดผลการดําเนินงานดานการปฏิบัติการ (Operational Performance) 
ในระดับกลุมกิจกรรม (Segment) เรียกวา BRAVO - 3
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การวัดผลการดําเนินงานในระดับองคกรนับไดวาเปนการวัดผลในภาพรวมวา
บริษัทมีผลการดําเนินงานดานการเงินและการปฏิบัติการเปนอยางไร สาเหตุที่ตองทํา
การวิเคราะหผลในระดับบริษัทก็เพราะความยากในการจัดแบงคาโสหุย (Overhead 
Cost) ใหกับแตละกลุมกิจกรรมไดอยางเหมาะสม โดยคาโสหุยดังกลาว ไดแก คาเชา
สํานักงาน คาจางพนักงานในสํานักงาน คาเส่ือมราคา เปนตน

เน่ืองจากกระบวนการปฏิบัติงาน (Operation) ที่แตกตางกัน ทําใหมีปจจัยตอ
ความสําเร็จ (CSF) ที่แตกตางกัน ดังนั้นการพิจารณาผลการดําเนินงานจึงไมควร
พิจารณาในระดับรวมอยางเดียว แตควรมองในสวนยอยดวย จึงมีความจําเปนตองแบง
แยกการปฏิบัติงานออกเปนสวนตางๆ (Segment) จากนั้นจึงคอยทําการวิเคราะหหา 
CSF ตอไป

โดยท่ัวไปการปฏิบัติงานท่ีสําคัญของบริษัทขนสงและกระจายสินคาสามารถ
แบงกิจกรรมออกเปน 2 สวนหลักๆคือ การขับข่ี (Driving) และการขนสินคาขึ้นลงรถ 
(Loading and Unloading) ดังนั้นโครงการ BRAVO – 3 จึงแบงกระบวนการปฏิบัติงาน
ออกเปน 2 สวนที่สําคัญเชนกัน เพื่อทําการวิเคราะหหา CSF ดังน้ี

∏ การกระจาย (Distribution Segment) ซึ่งมีกิจกรรมที่สําคัญคือการขนสินคา
ข้ึนลงรถ

∏ การขนสง (Transportation Segment) ซ่ึงมีกิจกรรมท่ีสําคัญคอื การขับข่ี

การกระจาย (Distribution) ถูกนิยามวาเปนกิจกรรมที่มีลักษณะสอดคลองกับ
ขอหนึ่งขอใดดังนี้

∏ เวลาของการนําสินคาข้ึนรถและเวลาในการนําสินคาลงจากรถรวมกันมีคา
มากกวารอยละ 50 ของเวลาทั้งหมดท่ีใชในการนําสินคาขึ้นและลงรถรวม
กับเวลาท่ีใชในการขับข่ี

∏ ระยะทางระหวางจุดหยุดคร้ังแรกและจุดหยุดคร้ังสุดทายของการเดินทางมี
คามากกวารอยละ 50 ของระยะทางในการเดินทางท้ังหมด

สําหรับ นิยามของการขนสง (Transportation) คือกิจกรรมอื่นๆท่ีไมไดมี
ลักษณะตามนิยามของการกระจาย (Distribution) ดังกลาว
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นอกจากน้ีโครงการ BRAVO ยังมีการแบงสวนยอยอีก โดยพิจารณาจาก
ประเภทของรถ เพราะเห็นวาในการปฏิบัติงาน (Operation) และการลงทุนจะมีความ
แตกตางกันตามประเภทของรถ ซึ่งสามารถแบงแยกออกไดเปน 2 แบบคือ

∏ รถบรรทุกแบบใชงานทั่วไป (General Purpose Trucks)
∏ รถบรรทุกแบบพิเศษ (Specialized Trucks)

การแบงแยก Segment ของโครงการ BRAVO จึงสรุปไดดังรูปท่ี 2.8

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

อยางไรก็ตาม หลังจากที่ทําการวิเคราะหผลในภายหลัง พบวา การพิจารณา
แบงสวนยอยแยกตามประเภทของรถไมไดกอใหเกิดความแตกตางในการดําเนินงาน
มากนัก ซึ่งอาจเปนเพราะขอมูลของรถบรรทุกประเภทพิเศษ (Specialized Trucks) น้ัน
มีนอย ทําใหไมทราบความแตกตางจากรถบรรทุกประเภทใชงานท่ัวไป (General 
Purpose Trucks)

Donsellar, Kokke และ Allessie (1998) ไดใหความเห็นวา การแบงประเภท
ของการกระจายและการขนสงโดยดูจากนิยามดังกลาวขางตนนั้น เปนเร่ืองที่ทําไดคอน
ขางยาก ดังน้ันจึงอาจทําการแบงประเภทของการกระจายและการขนสงโดยพิจารณา
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จากขนาดของรถบรรทุกท่ีใช ซ่ึงโดยท่ัวไปจะพบวารถบรรทุกท่ีใชในงานดานการ
กระจายจะมีขนาดเล็กกวารถที่ใชในงานดานการขนสง ดังนั้นในหลักการแลว รถบรรทุก
คันใหญก็ควรที่จะถูกนําไปใชในงานดานการขนสงเทานั้น แตในความเปนจริงพบวา รถ
บรรทุกคันใหญก็อาจถูกนําไปใชในดานการกระจายดวย แสดงวาอาจเกิดความคลาด
เคลื่อนได แต Donsellar, Kokke และ Allessie มีความเห็นวาจะมีความคลาดเคลื่อน
เกิดขึ้นเพียงเล็กนอยเทานั้น

หลังจากท่ีทําการแบง Segment แลว จะทําการวิเคราะหหา CSF โดยการหา
ปจจัยดานการเงินและการปฏิบัตกิาร (Financial and Operation Factors) ที่คาดวาจะมี
ผลกระทบตอผลการดําเนินงานในแตละ Segment แลวทําการเปรียบเทียบปจจัยดัง
กลาวกับแตมคะแนน BRAVO – 3 ถาปจจัยใดมีคาสหสัมพันธ (Correlation) กับแตม
คะแนนอยางมีนัยสําคัญที่ระดับมากกวารอยละ 90 และสามารถอธิบายความสัมพันธได
อยางมีเหตุผล ปจจัยนั้นก็สามารถเปน CSF ท่ีชวยในการประเมินผลการดําเนินงานได 
โดยแตมคะแนน BRAVO – 3 มีคาเทากับ Turnover ในแตละSegment หารดวยคาใช
จายที่เกี่ยวของใน Segment น้ัน โดยคา BRAVO – 3 Score ที่มากจะแสดงถึงผลการ
ดําเนินงานที่ดี

อยางไรก็ตาม ในระหวางท่ีทําการวิเคราะหหา CSF พบวาการขนสงและการ
กระจายยังสามารถแบงสวนยอยไดอีก ดังน้ี

∏ การขนสง (Transportation Segment)
เน่ืองจากพบวา ระยะทางในการเดินทางเฉลี่ยตอเท่ียวมีผลอยางมากตอ 

BRAVO–3 Score ทําใหการพิจารณาผลจากปจจัยอื่นที่มีตอ BRAVO – 3 Score มี
ความผิดพลาดได ดังน้ันจึงจําเปนตองกําจัดผลกระทบจากระยะทางในการเดินทาง
เฉลี่ยตอเที่ยวออกไป โดยการแบงสวนยอยออกดังน้ี

- ระยะทางส้ัน (Short Distance) ซึ่งประกอบดวยบริษัทที่ใหบริการขนสงโดย
มีระยะทางในการเดินทางเฉล่ียตอเท่ียวนอยกวา 500 กิโลเมตร

- ระยะทางยาว (Long Distance) ซ่ึงประกอบดวยบริษัทท่ีใหบริการโดยมี
ระยะทางในการเดินทางเฉลี่ยตอเที่ยวมากกวา 500 กิโลเมตร

สาเหตุท่ีเลือกระยะทาง 500 กิโลเมตร ในการแบงสวนยอยนี้ก็เนื่องมาจากรถ
บรรทุกท่ีขับดวยระยะทางท่ีเกิน 500 กิโลเมตรตอเที่ยว มักมีความตองการพักหรือคาง
คืนที่อื่น ซึ่งทําใหบริษัทตองเสียคาใชจายในดานคนขับรถมากขึ้น
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∏ การกระจายสินคา (Distribution Segment)
สิ่งที่กอใหเกิดความแตกตางใน Segment นี้ไดแก น้ําหนักสินคาที่ตองขนลง 

(Dropweight) ตอการขนลงหนึ่งครั้ง ซึ่งพบวาคาที่ทําใหเกิดความแตกตาง คือ นํ้าหนัก 
2,000 กิโลกรัม ทําใหสามารถแบงออกเปนสวนยอยไดอีกดังน้ี

- นํ้าหนักขนลงนอย (Small Dropweight) ซึ่งประกอบดวยรถที่มีคาเฉลี่ยของ
น้ําหนักขนลงตอการหยุดหนึ่งครั้ง (Average dropweight per stop) นอย
กวา 2,000 กิโลกรัม

- นํ้าหนักขนลงมาก (Large Dropweight) ซึ่งประกอบดวยรถที่มีคาเฉลี่ยของ
น้ําหนักขนลงตอการหยุดหนึ่งครั้ง (Average dropweight per stop) มาก
กวา 2,000 กิโลกรัม

จากขอมูลท่ีรวบรวมไดซ่ึงแยกตามสวนยอยตางๆจะถูกนํามาใชในการหาปจจัย 
(Factors) ที่คาดวานาจะมีผลกระทบตอ BRAVO – 3 Score และสามารถนํามาใชเปน
ตัวชี้วัดเพื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานได ตัวอยางปจจัยดังกลาว ไดแก สัดสวนของ
ระยะทางท่ีว่ิงรถเปลา (Percentage km driven empty) คาเฉลี่ยน้ําหนักในการบรรทุก 
เปนตน โดยนําปจจัยที่ไดมาหาคาสหสัมพันธกับแตมคะแนน BRAVO – 3 เพื่อทําการ
วิเคราะหวาปจจัยดังกลาวมีความสัมพันธตอคา BRAVO – 3 Score หรือไม และมี
ความสัมพันธไปในทิศทางบวกหรือลบ ซ่ึงไดกําหนดวาปจจัยท่ีมีความสัมพันธกับ 
BRAVO – 3 Score จะตองมีคาสหสัมพันธมากกวารอยละ 90 อยางไรก็ตามในการ  
คัดเลือกปจจัยดังกลาว จะตองอยูบนพื้นฐานของความเปนเหตุเปนผลและความเปนจริง
ดวย นอกจากนี้แลวยังทําการหาคาเฉลี่ยของปจจัยตางๆจากบริษัทตัวอยาง โดยแบง
ออกเปน 2 กลุมคือ  คาปจจัยของกลุมบริษัทที่ประสบความสําเร็จและไมประสบความ
สําเร็จ ซึ่งจะนํามาเปนคาอางอิงหรือคามาตรฐานใหกับบริษัทอื่นๆในการพิจารณาปรับ
ปรุงการดําเนินงาน เชน สัดสวนของระยะทางท่ีวิ่งรถเปลา ซ่ึงมีความสัมพันธกับ 
BRAVO – 3 Score ในทางลบของบริษัทที่ประสบความสําเร็จมีคาเทากับรอยละ 13  
ดังนั้นหากบริษัทใดมีคาสัดสวนดังกลาวสูงกวารอยละ 13 ก็ควรปรับเปลีย่นการดําเนิน
งานเพื่อใหการวิ่งรถเปลาลดลง เปนตน ผลที่ไดจากการวิเคราะหดังกลาวทําใหไดปจจัย
ที่สะทอนตอความสําเร็จขององคกรไดหรือเรียกวา CSF ซ่ึงใน Segment ที่แตกตางกัน
ก็จะมี CSF ที่แตกตางกันดวยดังแสดงในดังรูปที่ 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 สําหรับแตละ Segment ในโครงการ BRAVO
       ท่ีมา : Donsellar , Kokke และ Allessie (1998)

ประโยชนของโครงการน้ี นอกจากจะชวยเปนแนวทางในการปรับปรุงงานของบริษัท 
ขนสงและกระจายสินคาท่ีรวมโครงการแลว ยังเปนตัวอยางท่ีดีสําหรับผูท่ีตองการวัดผลการ
ดําเนินงานในดานการขนสงและกระจายสินคาไดอีกดวย กลาวคือสามารถนําโครงการ BRAVO 
มาใชในการในการประเมินหาตัวชี้วัดผลงานไดวาควรใชตัวชี้วัดผลงานตัวใด อยางไรก็ตามขอ
จํากัดของโครงการ BRAVO น้ีคือ ผลการดําเนินงานของบริษัทถูกเปรียบเทียบกับ CSF เพียง
ตัวเดียวเทานั้น แตไมไดมีการพิจารณาถึงความสัมพันธระหวาง CSF แตละตัว ซ่ึงในความเปน
จริงแลวการเชื่อมโยงกันหรือความสัมพันธของ CSF หลายตัวอาจอธบิายผลการดําเนินงานของ
บริษัทไดดีกวาก็ได

2.5 สรุป

การประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation) เปนกระบวนการที่สําคัญ
สําหรับใชในการปรับปรุงการดําเนินงาน ชวยใหบริษัทมีการพัฒนาผลงานอยางตอเนื่อง โดย
การประเมินผลงานน้ีจะตองอาศัยขอมูลจากการวัดผลการดําเนินงาน (Performance 
Measurement) ซึ่งมักจะทําการวัดผลดวยตัวชี้วัดผลงาน (Key Performance Indicators : KPI) 
เชิงปริมาณ ทําใหเกิดความชัดเจนและงายตอการประเมินผลงาน นอกจากน้ีการประเมินผลงาน
ยังตองอาศัยขอมูลอื่นอีก เชน ขอมูลความตองการของลูกคา ขอมูลการดําเนินงานของคูแขงขัน 
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เปนตน โดยระบบประเมินผลงานท่ีดีจะตองสะทอนผลการดําเนินงานและสามารถนําไปใช
ประโยชนในการปรับปรุงการดําเนินงานได

จากการทบทวนแนวความคิดและผลงานที่เกี่ยวของ ทําใหสามารถพัฒนาระบบประเมิน
ผลงานสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุก โดยมีแนวทางในการประเมินผลงาน 2 แนว
ทางคือ

1) การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) เปนการประเมินผล
ในภาพรวมของท้ังบริษัท เพื่อดูความสอดคลองของผลการดําเนินงานกับ        
ยุทธศาสตรและวัตถุประสงคของบริษัท

2) การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปนการ
ประเมินผลท่ีละเอียดข้ึน เพื่อดูประสิทธิภาพการดําเนินงานในแตละกิจกรรมยอย 
และดูผลการทํางานที่อาจกระทบตอกิจกรรมยอยที่เกี่ยวของกัน

แนวคิดท่ีสําคัญท่ีสามารถนํามาประยุกตใชในการประเมินและการกําหนดตัวช้ีวัด     
ผลงาน คือ การวัดผลดวย Balanced Scorecard ซ่ึงสามารถนํามาประยุกตใชในการประเมิน
ประสิทธิผลตอภายนอก และทฤษฎีการวัดผลิตผล (Productivity) ซึ่งสามารถนํามาประยุกตใช
ไดกับการประเมินท้ังสองแนวทาง นอกจากนี้ยังอาจนําแนวความคิดจากการศึกษาที่เกี่ยวของ
กับปจจัยท่ีลูกคาของผูประกอบการขนสงใหความสําคัญ และนําตัวชี้วัดผลงานจากการศึกษา
อื่นๆมาใชเปนแนวทางในการกําหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสมสําหรับการศึกษาครั้งนี้ไดเชนกัน



บทท่ี 3

ขั้นตอนการศึกษา

เนื้อหาในบทนี้จะกลาวถึงขั้นตอนในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับ
ผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุก ดังน้ี

∏ การทบทวนทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยท่ีผานมา
∏ การศึกษาการดําเนินงานของบริษัทตัวอยาง
∏ การกําหนดแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

3.1 การทบทวนทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่ผานมา

ถึงแมวาการประเมินผลการดําเนินงานจะเปนกระบวนการท่ีสําคญัและเกดิประโยชนตอ
บริษัทไดมาก แตระบบการประเมินผลที่ไมดีก็อาจทําใหบริษัทตองสูญเสียเวลา และคาใชจายใน
การประเมินผลไปโดยเปลาประโยชน ดังน้ันจึงตองมีการทบทวนทฤษฎีและแนวความคิดท่ี 
เกี่ยวของ เพื่อใหสามารถพัฒนาระบบประเมินผลไดอยางเหมาะสม และสามารถนําระบบไปใช
ประโยชนไดจริง

จากผลการศึกษาทําใหทราบหลักการประเมินผลท่ีดี เพ่ือนํามาใชพัฒนาแนวทางในการ
ประเมินผลงานสําหรับผูประกอบการขนสงในคร้ังน้ี และบางการศึกษาก็เปนประโยชนตอการ
ศึกษาในครั้งนี้เปนอยางมาก โดยเฉพาะอยางยิ่งที่เกี่ยวของกับปจจัยที่ลูกคาของผูประกอบการ
ขนสงใหความสําคัญและใชวัดผลการดําเนินงานของผูประกอบการขนสง ดังน้ันจึงสามารถนํา
มาประยุกตใชในสวนของการพัฒนาตัวช้ีวัดผลงานท่ีทําใหศูนยงานตัวอยางมีตัวช้ีวัดท่ีสะทอน
ตอสิ่งที่ลูกคาใหความสําคัญ

จากการทบทวนทฤษฎีและแนวความคิดที่เกี่ยวของดังแสดงไวในบทท่ี 2 ทําใหสามารถ
กําหนดแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกได ซ่ึง
จะกลาวถึงในหัวขอ 3.3 ตอไป

3.2 การศึกษาการดําเนินงานของบริษัทตัวอยาง

บริษัทตัวอยางในการศึกษาคร้ังน้ีเปนผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกที่มีศูนยงานอยู
หลายแหง แตการศึกษาในครั้งนี้จะพัฒนาระบบประเมินผลงานสําหรับศูนยกระจายสินคาสาขา
ปากเกร็ดเทาน้ัน ซึ่งเปนศูนยที่มีหนาที่หลัก คือ รับขนสงสินคาใหกับลูกคาหรือบริษัทสินคาที่นํา
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สินคามาฝากสงไปยังรานคาในจังหวัดตางๆทั่วประเทศ โดยมีรูปแบบการจัดสงท้ังการจัดสงถึง
รานคาปลายทางโดยตรง (ไดแก เขตกทม. และ ภาคกลาง) การจัดสงผานศูนยงานตางจังหวัดที่
เปนของบริษัทตัวอยางเองหรือศูนยงานของบริษัทอื่นท่ีมารวมวิ่งงาน และรูปแบบการจัดสงท่ี
บริษัทรวมมารับสินคาที่หนาศูนยงานเพื่อกระจายสงตอ (ไดแก การจัดสงเขตภาคอีสาน) โดยท่ี
ศูนยงานปากเกร็ดไมตองจัดหารถขนสงไปสงสินคาในเขตดังกลาว

บริษัทตัวอยางไดเชาพื้นท่ีของบริษัทอื่นเพื่อใชเปนท่ีพักสินคาและรอกระจายตอไป
นอกจากนี้ยังใชบริการบริษัทท่ีใหเชาพื้นที่ในการทําหนาที่ดานคลังสินคาใหดวย ไดแก การรับ
สินคาหนาคลัง การจัดเก็บสินคา การจัดเรียงสินคา เปนตน ดังนั้นพนักงานคลังสินคาจึงเปน
พนักงานของบริษัทท่ีใหเชาพื้นท่ี สวนพนักงานธุรการในสํานักงานและพนักงานขนสงจะเปน
ของบริษัทตัวอยาง

3.2.1 เขตการจัดสง

ศูนยงานตัวอยางสาขาปากเกร็ดมีเขตการจัดสงครอบคลุมทุกภาคของประเทศ 
โดยการกระจายสินคาไปยังภาคตางๆนั้น ศูนยงานตัวอยางจะจัดสงผานศูนยงานตาง
จังหวัดท่ีเปนท้ังศูนยของบริษัทตัวอยางและศูนยของบริษัทรวมวิ่งขนสง ซ่ึงต้ังอยูตาม
เขตภาคตางๆ โดยมีจังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบดังตารางที่ 3.1 รวมถึงกรณีบริษัท
รวมวิ่งงานเขตภาคอีสานดวย ซึ่งจะมารับสินคาที่หนาคลังสินคาเลย โดยบริษัทรวมว่ิง
ภาคอีสานน้ีจะใชพื้นท่ีสํานักงานรวมกันกับศูนยงาน และมีพนักงานที่เปนตัวแทนของ
บริษัทประจําอยูที่สํานักงานของศูนยงานตัวอยางดวยจํานวน 2 คน

ศูนยรวมตางจังหวัด จังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบ
ศูนยพิษณุโลก พษิณุโลก พิจิตร เพชรบูรณ กําแพงเพชร สุโขทัย ตาก อุตรดิตถ

แพร นาน
ศูนยเชียงใหม เชียงใหม เชยีงราย ลําปาง ลําพนู แมฮองสอน พะเยา
ศูนยสุราษฎรธานี สุราษฎรธานี พังงา กระบ่ี นครศรีธรรมราช ตรัง พัทลุง
ศูนยชุมพร ระนอง ชุมพร
ศูนยภูเก็ต ภเูก็ต
ศูนยสงขลา สงขลา สตลู ปตตานี ยะลา นราธิวาส
ศูนยภาคอีสาน (บริษัทรวม) ขอนแกน กาฬสินธุ มหาสารคาม ยโสธร นครพนม สกลนคร

มุกดาหาร เลย หนองบัวลําภู หนองคาย อํานาจเจริญ ศรีษะเกษ
สุรินทร บุรีรัมย ชัยภูมิ

    ตารางที ่3.1 จังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบของศูนยตางจังหวัด
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สวนจังหวัดท่ีศูนยงานปากเกร็ดทําการจัดสงถึงรานคาปลายทางโดยตรงจะมี
รายละเอียดดังแสดงในตารางท่ี 3.2

เขตการสง จงัหวัด
กรุงเทพและปริมณฑล กรุงเทพ

นนทบุรี
ปทุมธานี
สมทุรปราการ

ภาคกลาง นครสวรรค
อุทัยธานี
ชัยนาท
สิงหบุรี
ลพบุรี
สระบุรี
สุพรรณบุรี
อางทอง
อยุธยา
นครปฐม
ราชบุรี
กาญจนบุรี
สมุทรสาคร
สมทุรสงคราม
เพชรบุรี

ประจวบคีรีขันธ
นครนายก

ปราจีนบุรี สระแกว
ฉะเชงิเทรา
เมืองชล

พนัสนิคม บานบึง
ศรีราชา

พัทยา บางละมุง
สัตหบี
ระยอง
จันทบุรี
ตราด

ตารางที่ 3.2 รายช่ือจังหวัดที่ศูนยงานจัดสงถึงรานคาปลายทางโดยตรง
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3.2.2 เวลาเปดทําการ

ศูนยงานดังกลาวเปดทําการทุกวันจันทร – เสาร เวลาทําการเริ่มตั้งแต 8.00 น. 
จนถึงเวลาท่ีรถข้ึนสินคาเสร็จเรียบรอยแลว ซ่ึงสามารถแบงเวลาในการทํางานตาม  
หนาท่ีของงานไดดังน้ี

∏ เวลาในการทํางานของพนักงานในสํานักงานจะเร่ิมตั้งแต 8.00 น. จนถงึเวลาท่ี
พิมพใบนําสงสินคาใหกับพนักงานขนสงและคลังสินคาเสร็จเรียบรอยแลว โดยมี
กําหนดเวลาที่ใชในการรับสินคาของพนักงานในสํานักงานจนถึง 16.30 น. ซ่ึงเปน
เวลาท่ีหากมีสินคาเขามาฝากสง ทางศูนยงานจะรับสินคาและทําการจัดสงใหโดย
ขึ้นสินคาในคืนนั้นเลย เพื่อไปสงในวันรุงขึ้น แตหากมาสงสินคาหลังเวลา 16.30 น. 
ทางศูนยงานก็จะยังคงรับสินคาไว แตจะไมจัดสินคาชุดดังกลาวข้ึนรถขนสงในคนื
น้ัน เน่ืองจากตองเสียเวลาในการตรวจสอบสินคาและบันทึกขอมูลลงคอมพิวเตอร 
(เพื่อออกใบนําสงสินคา) ซึ่งจะทําใหเสียเวลาการทํางานในสวนอื่นๆ

∏ เวลาในการทํางานของพนักงานคลังสินคาจะเริ่มตั้งแต 8.00 น.เปนตนไป จนถึง
เวลาที่รถขนสงมารับสินคาครบทุกคันแลว

3.2.3 ประเภทของลูกคา

จากลักษณะงานดังกลาว ลูกคาของบริษัทก็คือบริษัทสินคาหรือผูท่ีมาฝากสง
สินคานั่นเอง ซึ่งแบงออกได 2 ประเภท คือ

1) ลูกคาประจํา คือ ลูกคาท่ีมาฝากสงสินคาเปนประจํา ซึ่งมักเปนลูกคาที่ไดทําสัญญา
ขนสงกันไวแลว ดังนั้นเม่ือลูกคาประเภทนี้นําสินคามาฝากสง ทางบริษัทจะรับงาน
ไวเสมอ แมวาบางคร้ังอาจไมคุมคากับราคาคาขนสงก็ตาม

2) ลูกคาจร คือ ลูกคาท่ีนานๆคร้ังจึงจะมาฝากสงสินคา และมักเปนลูกคาที่ไมไดทํา
สัญญาขนสงไวกับทางบริษัท

นอกจากน้ียังอาจแบงประเภทของลูกคาออกเปนลูกคาท่ีชําระคาขนสงดวยเงิน
สดและแบบเครดิต ซ่ึงสวนใหญแลวลูกคาท่ีเปนลูกคาประจํามักจะไดเครดิตจากทาง
ศูนยงาน และลูกคาจรมักจะจายคาขนสงเปนเงินสด อยางไรก็ตามจากการศกึษาพบวา 
ลูกคาที่ชําระคาขนสงดวยเงินสดบางรายมีคาขนสงตอเดือนที่มากกวาลูกคาบางรายที่ได
เครดิตจากทางบริษัท
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3.2.4 การคิดคาตอบแทนใหพนักงานขนสง

สําหรับรถที่ทางบริษัทใชในการขนสงน้ันมีทั้งรถของบริษัทและรถรวม (ซ่ึงเปน
รถสวนตัวของพนักงานขับรถเอง หรือรถของบริษัทท่ีรวมว่ิงบริการ)  ไดแก รถปกอพั 
รถหกลอชวงสั้น และรถหกลอชวงยาว แตสําหรับศูนยงานแหงนี้รถปกอัพที่ใชในการ 
ขนสงจะเปนรถรวมท้ังหมด โดยการเลือกใชรถน้ันจะข้ึนอยูกับระยะทางและปริมาณ  
สินคาท่ีตองทําการขนสงเปนหลัก สวนคาใชจายในการใชรถที่ทางศูนยตองจายใหกับรถ
บริษัทและรถรวมมีวิธีการคิดท่ีเหมือนกัน ดังน้ี

1) คิดตามจํานวนสินคา ซ่ึงจะคิดโดยใชอัตราคาขนสงตอจํานวนช้ินสินคาท่ีบรรทุก 
คูณกับจํานวนชิ้นสินคาที่บรรทุก

2) คิดเหมาคัน ซ่ึงจะรวมท้ังคารถและคาคนไวดวยกันแลว โดยจะมีอัตราที่แนนอน   
ไมข้ึนกับปริมาณสินคาหรือลูกคาท่ีมาฝากสง แตจะข้ึนกับระยะทางหรือจังหวัดท่ี
ตองไปสงและประเภทของรถท่ีใช

ในการคิดคาใชจายที่ใหกับรถและคนขับน้ัน ทางศูนยจะเลือกใชวิธีทั้ง 2 แตก
ตางกันข้ึนอยูกับจํานวนช้ินสินคาท่ีตองขนสง หากมีสินคาท่ีตองขนสงนอยจะคดิคาใช
จายแบบเหมาคัน แตเมื่อสินคาที่ตองขนสงมีจํานวนมากก็จะคิดคาใชจายตามจํานวนชิ้น
สินคา ซึ่งจากการคิดตามวิธีดังกลาวนี้ ทําใหทางศูนยตองจายคาตอบแทนในอัตราที่สูง 
ท้ังน้ีเพ่ือเปนการจูงใจพนักงานขับรถ

กรณีท่ีเปนรถรวม คาจางพนักงานจะรวมคาใชรถและคานํ้ามันแลว ดังน้ัน     
คาจางท่ีจายใหกับพนักงานขนสงท่ีเปนรถรวมจะมากกวา (เพราะรวมคาใชรถและคา 
นํ้ามันแลว) สวนกรณีที่เปนรถบริษัท ศูนยงานจะคิดคาจางในอัตราเดียวกันกับรถรวม 
แตจะแบงเปนคาจางพนักงานขนสงรอยละ 25 และที่เหลือคือคาใชจายสําหรับรถขนสง
ของบริษัท

3.2.5 การคิดคาขนสงกับลูกคา

สําหรับการคิดคาบริการท่ีทางศูนยเรียกเก็บจากลูกคาน้ัน ทางศูนยจะคิดคา
บริการตามจํานวนชิ้นสินคา โดยการคูณจํานวนชิ้นสินคากับอัตราคาบริการ ซึ่งอัตราคา
บริการนี้จะข้ึนกับจังหวัดที่ตองไปสง ขนาดและนํ้าหนักสินคา นอกจากนี้บริษัทลูกคาแต
ละรายก็จะมีอัตราคาบริการท่ีแตกตางกันดวยข้ึนอยูกับปริมาณสินคาท่ีมาฝากสง โดย
อัตราคาบริการท่ีคิดตอบริษัทลูกคาแตละรายน้ีทางหัวหนาศูนยจะพิจารณารวมกับฝาย
การตลาดของบริษัทที่ประจําอยูสํานักงานใหญวาควรจะคิดอัตราคาบริการเทาไร
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3.2.6 กระบวนการทํางาน

กระบวนการทํางานที่ศูนยงานแหงนี้ ประกอบดวยงานหลายสวนดวยกัน ไดแก 
งานในสํานักงาน งานดานการขนสง และงานคลังสินคา ซ่ึงงานในสํานักงานและงาน
ดานการขนสงนี้เปนงานของบริษัทตัวอยางโดยตรง สวนงานคลังสินคานั้นถือเปนหนาที่
โดยตรงของบริษัทรวม ท่ีบริษัทตัวอยางไดเชาพื้นท่ีคลังสินคาในการประกอบกิจการ 
อยางไรก็ตามบริษัทตัวอยางก็มีพนักงานของบริษัทท่ีทําหนาท่ีดานคลังสินคารวมอยู
ดวยเชนกัน ซึ่งจะคอยประสานงานกับท้ังฝายคลังสินคา พนักงานขนสงและพนักงานใน
สํานักงาน สําหรับกระบวนการทํางานท่ีศูนยงานแหงน้ี สามารถแสดงข้ันตอนการ
ทํางานดวยแผนภาพการทํางาน (Flowchart) ไดดังรูปท่ี 3.1 ถึงรูปท่ี 3.9 โดยมีราย
ละเอียดแตละรูป ดังน้ี

∏ รูปท่ี 3.1 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการรับรายการขนสงสินคาจากบริษัท
ลูกคา กอนท่ีจะจัดสงบิลใหกับพนักงานท่ีคียขอมูลลงในโปรแกรมการจัดทํา
ใบนําสง ซึ่งถือวาเปนขั้นตอนแรกที่เกิดขึ้นที่ศูนยงาน

∏ รูปท่ี 3.2 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการจัดทําใบนําสงสินคาและการจัดรถ
ขนสง ซ่ึงมักจะสัมพันธกัน โดยพนักงานที่จัดทําใบนําสงจะตองรวมยอด 
สินคาใหกับพนักงานจัดรถ เพื่อคัดเลือกจังหวัดท่ีจะตองไปสง แลวคอย
พิมพใบนําสงใหกับพนักงานคลังสินคาและพนักงานขนสง

∏ รูปท่ี 3.3 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการรับสินคาที่คลังและการจัดสินคาที่
คลังสินคา ซึ่งถือวาเปนสวนของงานคลังสินคา

∏ รูปท่ี 3.4 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการข้ึนสินคาของพนักงานขนสง ซ่ึง
กอนขึ้นสินคา พนักงานขนสงจะตองตรวจสอบจํานวนสินคาวาครบถวน
หรือไม หากไมครบถวนจะตองแกไขใหเรียบรอยกอนนําสินคาขึ้นรถ

∏ รูปท่ี 3.5 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการขนสงหรือการขับขี่ของพนักงาน
ขนสง ซึ่งขั้นตอนนี้เริ่มขึ้นเม่ือพนักงานขนสงนําสินคาขึ้นรถเสร็จเรียบรอย
แลว จนถึงเวลาที่พนักงานขนสงกลับมายังศูนยงานปากเกร็ด

∏ รูปท่ี 3.6 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการตรวจสอบสําเนาบิลท่ีพนักงาน  
ขนสงนํากลบัมาคืน ภายหลังจากจัดสงเสร็จเรียบรอยแลว

∏ รูปท่ี 3.7 คือ แผนภาพแสดงข้ันตอนการคืนสินคา ภายหลังจากที่พนักงาน
ขนสงรับสินคาคืนจากรานคาแลว

∏ รูปท่ี 3.8 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการตั้งเบิกคาขนสงกับบริษัทลูกคา ซ่ึง
จะทําเบิกคาขนสงและวางบิลทุกเดือน
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∏ รูปท่ี 3.9 คือ แผนภาพแสดงขั้นตอนการทําจายคาแรงใหพนักงานขนสง 
ซ่ึงหลังจากท่ีจัดสงเสร็จเรียบรอยแลว พนักงานขนสงจะตองเขียนใบราย
งานการปฏิบัติงาน หรือคูปองการเบิกคาแรงใหกับพนักงานบัญชี เพื่อ
คํานวณคาจางใหกับพนักงานขนสง

รูปท่ี 3.1 ขั้นตอนการรับรายการขนสงสินคา

รับรายการขนสงสินคา

 สินคามาตรงเวลา
หรือไม แจงลูกคาเพ่ือทราบ

พนักงานตรวจสอบบิลและใบคุมสินคา

บิลและใบคุมสินคา
ถูกตองตรงกันหรือไม แจงบรษัิทลูกคาทราบ

พนักงานลงตราประทับในบิล
และใบคุมสินคา

สินคามาตรงเวลา
หรือไม ออกสงหรือไมพิจารณาความเรงดวน รอสงวันรุงข้ึน

พิจารณาบิลท่ีมีอยู

มีบิลนัดสง
หรือไม

แยกบิลนัดสงออก

1

ตัดรายการท่ีมีปญหาท้ิง

ใช

ไม

ใช

ไม

ใช

ไม

ใช

ใช

ไม

ไม
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รูปท่ี 3.2 ขั้นตอนการจัดทําใบนําสงสินคาและการจัดรถขนสง

คียขอมลูบิลลงโปรแกรมการจัดทําใบนําสง

แจงยอดรายการขนสงใหพนักงานจัดรถ

คัดเลือกจังหวัดท่ีจะไปสง

พิมพใบนําสง โทรติดตอรถขนสง

แนบใบนําสงกับบิล

ขอมูลตรงกัน
หรือไม

2

รวบรวมบิลสําหรับคีย

1

ใช

ไม
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รูปท่ี 3.3 ขั้นตอนการรับสินคาที่คลังและการจัดสินคาที่คลัง

เตรยีม pallet สําหรบัวางสินคา

สินคาครบตาม
ใบคุมหรือไม

ตรวจสอบสินคาท่ีเขามา

แจงสํานักงานทราบยอดท่ี
ถูกตองและแกไข

สินคาออกสง
หรือไม

ประสานงานกับสํานักงาน
เร่ืองเขตสงในวันน้ี

รอวันสง

จัดสินคาแยกเขตการสง

2

ใช

ไม

ไม

ใช

สินคาเขามาฝากสง
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รูปท่ี 3.4 ขั้นตอนการขึ้นสินคา

2

พนักงานคลังสินคาและ
พนักงานขนสงรับใบนําสง

ตรวจนับสินคาตามใบนําสงและบิล

มีสินคาครบ
หรือไม

ประสานงานกับสํานักงาน
เพ่ือหาสาเหตุและแกไข

พนักงานขนสงจัดเสนทาง

พนักงานขนสงนําสนิคาข้ึนรถ

3

ไม

ใช
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รูปท่ี 3.5 ข้ันตอนการขนสง

3

พิจารณาเวลาออกเดินทาง

ลงสินคาใหแตละรานคา

แจงสํานักงานทราบ
และหาสาเหตุ

ลงสินคาครบถวน
หรือไม

รานคาเซ็นตรับสินคา
(บางสวน/ท้ังหมด)

ขนสงดึงสําเนาใหรานคาและตรวจสอบ
ความเรียบรอยของเอกสาร

กลับมาท่ีศูนยงานปากเกร็ด

มีสินคาคืนหรือไม สงคืนบิลใหพนักงานติดตามเอกสาร

แยกสินคาและบิลคืน
ใหพนักงานคืนสินคา

5

4

ใช

ไม

ใช

ไม
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รูปท่ี 3.6 ข้ันตอนการติดตามเอกสารและการคืนบิล

4

พนักงานตรวจสอบความถูกตอง
ของสําเนาบิลท่ีกลับมา

นํากลับมาครบ
หรือไม

พนักงานคียขอมูลวันท่ีลูกคารบัสินคา
ในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง

พิมพใบรายงานการขนสง

แนบใบรายงานการขนสงกับบิล

รอบรษัิทลูกคา
มารับบิลกลับคืน

พนักงานขนสงกลับไปแกไข

ไม

ใช

รูปท่ี 3.7 ขั้นตอนการคืนสินคา

5

พนักงานตรวจสอบความถูกตอง
ของจํานวนและสินคาคืน

สินคาคืนกลับมา
ครบหรอืไม พนักงานขนสงแกไข

คียขอมูลรายการบิลคืน
ลงโปรแกรมการจัดทําใบนําสง

รอบรษัิทลูกคามารับ
สินคากลับคืน

ไม

ใช
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รูปท่ี 3.8 ขั้นตอนการตั้งเบิกคาขนสง

พนักงานบัญชีรวบรวมใบคุมสินคา
ท่ีเขามาในแตละวัน

พิจารณาแยกตามบริษัทสนิคา
และเขตการจัดสง

คํานวณคาขนสงสําหรับแตละลูกคา

เปนลูกคาท่ีศูนยงาน
ต้ังเบิกเองหรือไม

ใหพนักงานสงเอกสารไปวางบิล

รอกําหนดรับคาขนสงจากลูกคา

แจงยอดใหฝายบัญชี
เพ่ือต้ังเบิก

ไม

ใช
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รูปท่ี 3.9 ข้ันตอนการทําจายคาจางพนักงานขนสง

พนักงานขนสงเขียน
รายงานการปฏิบัติงาน

(เพ่ือเบิกคาจาง)

พนักงานบัญชีตรวจ
สอบความถูกตอง

พนักงานบัญชีคํานวณคาจาง

ตรวจสอบกับ
ศูนยงานอ่ืนท่ีพวง

เปนเท่ียวท่ีคิด
เหมาคันหรือไม

คิดคาจางออกจาก
ศูนยงานปากเกร็ด

หรือไม

ทําจายคาจางพนักงานขนสง

แจงใหพนักงานทราบวา
ทําจายจากศูนยใด

รายงานปฏบัิติงาน
ถูกตองหรือไม แจงพนักงานขนสงแกไข

ใช

ไม

ใช

ไม

ใช

ไม
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นอกจากนี้ยังสามารถอธิบายขั้นตอนการทํางานเปนขอๆ ดังตอไปนี้

1) การรับรายการขนสงสินคา

การรับรายการขนสงสินคาเปนกระบวนการแรกของการทํางานท่ีศูนยงานน้ี 
เมื่อรถบรรทุกสินคามาถึงศูนยงาน พนักงานขับรถของบริษัทสินคาจะนําเอาใบคุมสินคา 
(ซึ่งมีรายละเอียดเลขที่เอกสาร จํานวนสินคาและเขตสง) พรอมทั้งเอกสารตางๆ เชน ใบ
ส่ังซ้ือ ใบสงสินคา ใบกํากับภาษี ทั้งตนฉบับและสําเนา มาสงใหกับพนักงานรับรายการ
ขนสงสินคา เพื่อลงตราประทับและตรวจเช็ควาเอกสารตางๆมีครบถวนตามใบคุมสินคา
หรือไม โดยเอกสารที่ทางบริษัทสินคานํามาใหนี้จะเรียกรวมๆวา บิล ซึ่งบิลจากแตละ
บริษัทสินคาจะมีลักษณะไมเหมือนกันและมีจํานวนสําเนาไมเหมือนกันดวย หลังจากที่
พนักงานขับรถของบริษัทสินคานําบิลมาใหกับพนักงานรับรายการสงสินคาและผานการ
ตรวจสอบแลว พนักงานขับรถจะนําเอาใบคุมสินคาไปใหพนักงานคลังสินคาทําการ
ตรวจเช็คสินคาที่มาสงวาตรงตามใบคุมสินคาหรือไม อยางไรก็ตามบางบริษัทสินคาก็มี
ใบคุมสินคามาหลายสําเนาเพื่อใหพนักงานในสํานักงานและพนักงานคลังสินคาคนละชุด
กัน เพื่อทําการตรวจสอบเอกสารและตรวจสอบสินคาไปพรอมๆกัน

ในกรณีที่สินคามีกําหนดวันนัดสงอยางชัดเจน พนักงานรับรายการขนสงสินคา
จะรับบิลไวและทําการแยกบิลนัดสงไวตางหาก เพื่อรอใหถึงกําหนดการสงกอน จึงคอย
นําบิลออกมาใหกับพนักงานคอมพิวเตอรทําการคียขอมูล เพื่อจัดทําใบนําสงดังขั้นตอน
ถัดไป หากพบวาในใบคุมสินคาไมไดระบุวาสินคาหรือบิลใดเปนรายการนัดสง ทาง
พนักงานท่ีรับรายการขนสงสินคาจะตองแจงใหกับพนักงานคลังสินคาทราบวาสินคา
หรือบิลรายการใดท่ีเปนรายการนัดสง เพื่อใหพนักงานคลังสินคาแยกสินคาที่นัดสงไว
ตางหากเชนกัน เพราะหากไมแจง พนักงานคลังสินคาจะไมแยกสินคาออกตางหาก  
(สินคาปนไปกับท่ีตองสงในวันนั้น) ซึ่งอาจทําใหสินคาสูญหายได

2) การรับสินคาเขา

ในขั้นตอนการรับสินคาเขา พนักงานคลังสินคาจะทําหนาที่ตรวจสอบสินคาที่มา
สงวาถูกตองและครบถวนตามจํานวนที่ระบุไวในใบคุมสินคาหรือไม สินคาที่มาสงจะถูก
นํามาวางไวบนแผนรองรับสินคา (Pallet) ซึ่งมักจะจัดใหสินคาที่อยูบนแตละแผนรอง
เปนสินคาที่มีปลายทางอยูในจังหวัดเดียวกัน แตถาจํานวนสินคาในจังหวัดนั้นๆมีนอยก็
อาจนําสินคาดังกลาวไปวางบนแผนรองของสินคาในจังหวัดใกลเคียงก็ได ในกรณีสินคา
ที่มาสงไมถูกตองหรือไมครบถวนตามจํานวนที่ระบุไวในใบคุมบิล พนักงานคลังสินคาจะ
ประสานงานพนักงานในสํานักงานเพื่อติดตอกลับไปยังบริษัทลูกคาวาจะมีการแกไข
ปญหาอยางไร
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สําหรับสินคานัดสง พนักงานคลังสินคาจะนําสินคาไปแยกเก็บไวตางหากเพื่อ
รอวันกําหนดสง จึงคอยนําสินคาออกมาจัดรวมกับสินคาที่ตองไปสงในวันดังกลาวตอไป

3) การจัดทําใบนําสง

หลังจากที่ตรวจสอบความถูกตองของบิลกับใบคุมสินคาแลว พนักงานท่ีรับราย
การขนสงสินคาจะสงบิลใหกับพนักงานคอมพิวเตอร ในการทําหนาท่ีปอนขอมูลราย
ละเอียดบิลเขาคอมพิวเตอรไดแก เลขที่บิล ชื่อบริษัทสินคา ชื่อรานคาปลายทาง และ
จํานวนช้ินสินคา อยางไรก็ตามบางบริษัทสินคาที่เปนลูกคาประจําของศูนยงาน (ท่ีมี
ปริมาณการขนสงมาก) ไดสงขอมูลรายละเอียดบิลเปนไฟลคอมพิวเตอรใหกับศูนยงาน 
เพื่อท่ีศูนยงานสามารถนําขอมูลเขาโปรแกรมจัดทําใบนําสงไดเลย เปนการประหยัด
เวลาในการคียขอมูลเขา เม่ือคียขอมูลเสร็จเรียบรอยแลว พนักงานในสํานักงานจะชวย
กันนําบิลใสไวในชั้นวาง ซึ่งแยกตามจังหวัดที่ตองไปสง แลวจึงพิมพใบนําสงแยกตาม
เขตสง ดังน้ี

∏ เขตกทม. ใบนําสงจะถูกพิมพแยกตามสายรถแตละคัน ซึ่งขอมูลการวิ่งงาน
รถในแตละสายน้ัน  จะทราบจากพนักงานท่ีทําหนาท่ีจัดรถในเขตกรุงเทพ

∏ เขตภาคกลาง ใบนําสงจะถูกพิมพแยกจังหวัด
∏ เขตภาคอีสาน พนักงานของบริษัทรวมท่ีประจําอยูท่ีศูนยงานจะพิมพแยก
เขตการจัดสงตามที่ตองการ

∏ เขตภาคอื่นๆ ซ่ึงตองสงผานศูนยงานสาขาตางจังหวัด ดังน้ันใบนําสงจึงถกู
พิมพแยกตามศูนยงานสาขา ซ่ึงมีรายละเอียดบิลและสินคาสําหรับทุก   
รานคาท่ีอยูในเขตจังหวัดท่ีรับผิดชอบของศูนยงานสาขา

ในขั้นตอนน้ีพนักงานของศูนยงานตัวอยางและบริษัทรวมวิ่งภาคอีสานอาจชวย
กันพิมพใบนําสงและตรวจเช็คเอกสาร ซ่ึงในระหวางท่ีกําลังพิมพใบนําสงออกจาก
เครื่องพิมพนั้น พนักงานบางคนก็ไดนําใบนําสงสวนที่พิมพออกมาแลวนั้นมาตรวจเช็ค
กับบิลที่ไดแยกไวในชั้นวางวา มีรายละเอียดตรงกันหรือไม หากพนักงานคอมพิวเตอร
ปอนขอมูลบิลถูกตองและมีการนําใสในชั้นวางถูกตอง จะทําใหขั้นตอนนี้ดําเนินไปอยาง
รวดเร็ว แตหากตรวจสอบแลววาขอมูลไมตรงกัน จะทําใหเสียเวลาในการแกไขเปน
อยางมาก

หลังจากท่ีตรวจสอบใบนําสงสินคากับบิลเรียบรอยแลว พนักงานในสํานักงาน
จะเก็บตนฉบับใบนําสงไวเปนหลักฐาน 1 ใบ สวนที่เหลือคือสําเนาจํานวน 2 ใบ ซ่ึงจะ
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ถูกนําไปไวที่กองสินคาพรอมกับบิลทั้งหมด เพื่อรอใหพนักงานคลังสินคาและพนักงาน
ขับรถทําการตรวจเช็คสินคาและบิลใหเรียบรอยกอนการขึ้นสินคา อยางไรก็ตามใบนํา
สงสําหรับสินคาที่ตองสงผานศูนยงานสาขาตางจังหวัดน้ัน พนักงานคอมพิวเตอรจะถาย
เอกสารใบนําสงเพิ่มอีก 1 ชุด เพ่ือใหกับทางศูนยงานสาขาตางจังหวัดใชในการตรวจ
เช็คสินคาเม่ือรถไปถึง

โดยปกติแลวบิลและสินคาที่เขามาจะถูกจัดใหขึ้นรถขนสงในวันนั้นเลย ยกเวน
บิลนัดสงที่ตองสงในเขตกรุงเทพและภาคกลาง สวนบิลนัดสงที่ผานศูนยตางจังหวัดจะ
ถูกจัดสงไปยังศูนยตางจังหวัดในคืนวันน้ันเลย อยางไรก็ตามในบางวันท่ีสินคามีนอย
และไมคุมกับการจัดรถไปสง หรือมีสินคามากแตรถขนสงไมพอ ก็จะทําใหสินคาหรือบิล
บางรายการที่ไมถูกจายออกในวันนั้น  และจะไมพิมพใบนําสงสินคาของเขตนั้นออกมา

4) การจัดรถขนสง

พนักงานท่ีทําหนาท่ีจัดรถขนสงของศูนยงานตัวอยางมีจํานวน 2 คน ซ่ึงจะแบง
หนาท่ีจัดรถเปนเขตกรุงเทพ 1 คน และเขตตางจังหวัด 1 คน เนื่องจากเขตตางจังหวัด
จะจัดรถไมยากนัก โดยจะฝากศูนยงานตางจังหวัดใหสงตอ สวนภาคกลางก็จัดรถเปน
จังหวัดแยกกันอยูแลว (ไมตองจัดเสนทางในแตละจังหวัด) แตก็มีบางเสนทางที่ตองพวง
ระหวางจังหวัด เพราะบางจังหวัดมีปริมาณการขนสงนอย จึงจําเปนตองไปกับจังหวัด
ใกลเคียง สวนการจัดรถในเขตกรุงเทพจะยากกวา เพราะติดปญหาเรื่องการจราจร

เม่ือถึงตอนเย็นหลังจากท่ีปอนขอมูลรายละเอียดบิลเสร็จเรียบรอยแลว 
พนักงานคอมพิวเตอรจะรวมยอดสินคาท่ีตองไปสงในเขตตางจังหวัดและสงใหพนักงาน
จัดรถทําการจัดรถขนสง ซึ่งมักจะมีการประสานงานกับอีกศูนยงานที่อยูใกลกัน เพื่อ
สามารถพวงสินคาไปดวยกันได และเพื่อคัดเลือกใชรถใหมีความเหมาะสมที่สุดและเกิด
ประสิทธิภาพในการทํางาน อยางไรก็ตามการจัดรถขนสงรวมกันทั้งสองศูนยงานนั้นจะ
ทําเฉพาะกรณสีงในเขตตางจังหวดั เพราะจะทําใหคาใชจายโดยรวมของบริษัทถูกกวา 
สวนการจัดรถขนสงในเขตกรุงเทพ ทางศูนยงานไมไดจัดสินคารวมกันกับศูนยงานอ่ืน 
เน่ืองจากปริมาณสินคามีมากเพียงพอตอคาใชจายท่ีเกิดข้ึน อีกท้ังตองการใหมีระยะ
เวลาการจัดสงในเขตกทม.สั้นที่สุดตามความตองการของลูกคา
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5) การจัดสินคาที่คลัง

กระบวนการจัดสินคาท่ีคลังเปนหนาท่ีของพนักงานคลังสินคา หลังจากท่ี
พนักงานคลังสินคาตรวจเช็คสินคาจากบริษัทสินคา และนําสินคาวางบนแผนรองรับ   
สินคา (Pallet) แยกตามจังหวัดแลว พนักงานคลังสินคาจะทําการเคลื่อนยายแผนรอง
รับสินคาไปเรียงไวตรงพื้นท่ีท่ีจัดไวโดยเฉพาะสําหรับแตละจังหวัด ซ่ึงจะมีแผนปาย
บอกจังหวัดติดอยูใหเห็นเดนชัด

ขนาดพื้นที่ท่ีใชวางแผนรองรับสินคาในแตละจังหวัดจะขึ้นกับปริมาณสินคาโดย
เฉลี่ยของจังหวัดนั้นๆ สําหรับจังหวัดที่อยูในเขตรับผิดชอบของศูนยกระจายสินคาตาง
จังหวัดจะรวมอยูดวยกัน โดยแผนปายท่ีติดไวจะบอกช่ือศูนยกระจายสินคาเลย ซ่ึง
พนักงานคลังสินคาจะทราบอยูแลววาศูนยกระจายสินคาแตละสาขาน้ัน มีเขตท่ีรับผิด
ชอบจังหวัดใดบาง

การจัดสินคาท่ีคลังน้ันมีความสําคญัมาก หากพนักงานคลังสินคาจัดวางสินคา
ไวผิดท่ี ก็จะทําใหขอมูลในใบนําสงสินคาไมตรงกับจํานวนและประเภทของสินคาที่วาง
กองอยู เม่ือพนักงานขับรถทําการตรวจนับสินคากอนนําสินคาข้ึนรถก็จะพบวาสินคา
ขาดหายไป ทําใหตองเสียเวลาหาสาเหตุและแกไขปญหา ซึ่งจะสงผลตอระยะเวลาใน
การขึ้นสินคาของรถคันอื่นๆดวย นอกจากนี้ยังทําใหเสี่ยงตอการสูญหายของสินคา

6) การขึ้นสินคา

โดยทั่วไปพนักงานขับรถจะเริ่มเขามารับสินคาเวลาประมาณ 19.00 น. เปนตน
ไป ยกเวนการจัดสงในกรุงเทพบางเขตท่ีตองสงสินคาชวงกลางคืนหรือมีงานดวน 
พนักงานขับรถก็จะเขามารับสินคาเร็วกวาคันอื่นๆ

พนักงานขับรถจะใชวิจารณญาณและความคุนเคยสถานท่ีในการตัดสินใจเลือก
เสนทางขนสง โดยตองคํานึงถึงเงื่อนไขของลูกคาดวย เชน ชวงเวลาในการรับสินคา 
เปนตน เสนทางที่พนักงานขับรถเลือกมานั้นจะถูกนํามาใชในการพิจารณานําสินคาขึ้น
รถ โดยพนักงานขับรถจะจัดเรียงสินคาท่ีตองไปสงกอนเอาไวดานนอกสุดและสินคาท่ี
ตองไปสงทีหลังจะถูกวางไวในสุด เพื่อใหสะดวกตอการขนสินคาลง และกอนนําสินคา
ข้ึนรถ พนักงานขับรถจะตองตรวจเช็คสินคาใหตรงกับรายการที่ระบุในเอกสารใบนําสง
ทุกคร้ัง หากพบวาสินคาไมครบ พนักงานขับรถตองแจงใหพนักงานคลังสินคาทราบ  
ทันทีเพื่อชวยแกไขปญหา ซ่ึงสาเหตุของปญหาอาจเน่ืองมาจากการจัดสินคาผิดเขต 
หรือขอมูลในใบนําสงไมตรงกับรายละเอียดในบิล เปนตน
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อยางไรก็ตามปญหาสวนใหญของการขึ้นสินคาคือ พนักงานขับรถบางคนไมได
เช็คสินคากอนนําขึ้นรถ และทราบวาสินคาเสียหายหรือสูญหายในระหวางท่ีขนสง ทําให
ตองเสียเวลาในการแกไขปญหา ซ่ึงมักจะใชเวลานานกวาการแกไขปญหาตั้งแตกอน
การขึ้นสินคา ดังน้ันการตรวจเช็คสินคากอนนําข้ึนรถจึงมีความสําคัญมากท่ีพนักงาน 
ขับรถตองปฏิบัติ เพราะเมื่อพนักงานขับรถนําสินคาขึ้นรถเสร็จและออกจากคลังสินคา
ไปแลวจะถือวาความรับผิดชอบตอตัวสินคาเปนของพนักงานขับรถ

7) การขนสงสินคา

หลังจากท่ีพนักงานขนสงข้ึนสินคาเสร็จเรียบรอยแลว ขั้นตอนตอไปคือการไป
สงสินคาใหกับลูกคาตามเสนทางท่ีไดวางไว เมื่อไปถึงรานคา พนักงานขนสงจะตองขน
สินคาลงจากรถเพื่อไปเก็บยังโกดังหรือที่เก็บสินคาของลูกคา ซึ่งหากอยูไกลหรืออยูบน
อาคารก็จะทําใหเสียเวลาและแรงงานเปนอยางมาก และอาจกระทบตอการขนสงสินคา
ใหกับรานคาอื่นได หลังจากท่ีพนักงานขนสงลงสินคาเสร็จเรียบรอยแลว รานคาก็จะทํา
การตรวจสอบสินคาที่ไดรับวาถูกตองและครบถวนตามที่สั่งหรือไม จากนั้นลูกคาจะลง
ช่ือในชองผูรับสินคาท่ีปรากฏในบิลเพื่อเปนการยืนยันการรับสินคาจากพนักงานขนสง 
และคืนสําเนาเอกสารกํากับสินคาหรือบิลท่ีลงช่ือแลวใหกับพนักงานขนสง ซ่ึงรูปแบบ
ของสําเนาเอกสารที่ตองนํากลับคืนนั้นจะมีความแตกตางกันขึ้นกับบริษัทสินคาที่มาฝาก
สง ดังนั้นพนักงานขนสงจะตองทราบวาบิลของแตละบริษัทสินคามีลักษณะอยางไร และ
จะตองนําสําเนาฉบับไหนกลับมาคืนที่ศูนยงานบาง

หากพบวามีสินคาชํารุดหรือมีปญหาใดๆ ลูกคาก็อาจจะรับสินคาไวบางสวน
หรือสงคืนท้ังหมดก็ได โดยปญหาดังกลาวอาจมีสาเหตุมาจากการดําเนินงานของฝาย
ขนสงหรือบริษทัสินคากไ็ด เชน  สินคาชํารุดในกลอง จํานวนสินคาในบิลไมตรงกับที่
รานคาส่ัง เปนตน

ในบางคร้ังพนักงานขับรถ (ที่สงสินคาในเขตภาคกลาง) ไมสามารถสงสินคาได
หมดในเท่ียวน้ันหรือสงไดไมครบทุกบิล พนักงานขับรถจะโทรมาแจงใหกับทางศูนยงาน
ทราบ เพื่อพิจารณาวาพนักงานขับรถตองกลับมาข้ึนสินคาเพิ่มเติมหรือไม โดยสวน
ใหญหากเหลือจํานวนรานคาไมมากนักและในรอบวันถัดไปมีสินคาของจังหวัดนั้นๆดวย 
ทางศูนยมักจะใหพนักงานขับรถกลับมารับสินคาเพิ่มเติม (เพ่ือไปสงพรอมกันในเท่ียว
ถัดไป) แตหากเหลือจํานวนรานคามาก ก็อาจไมตองกลับมารับสินคาเพิ่มเติมก็ได ท้ังน้ี
ข้ึนอยูกับความเรงดวนหรือความสําคัญของแตละงาน ปริมาณสินคาในรอบถัดไป 
จํานวนรถท่ีมีอยูสําหรับใชงาน เปนตน
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ท้ังน้ีศูนยงานเองไดกําหนดเวลาอางอิงมาตรฐานในการจัดสงสินคาสําหรับแต
ละเขตสงไวดวย ซ่ึงเปนเวลาท่ีวัดตั้งแตวันท่ีสินคาเขามาฝากสงจนถึงวันท่ีลูกคารับ   
สินคา เพื่อใหลูกคาทราบระยะเวลาการจัดสงอยางคราวๆ รวมถงึกําหนดเวลาในการคืน
เอกสารบิล (ท่ีมีรานคาปลายทางเซ็นตรับสินคาเรียบรอยแลว) ซ่ึงถือเปนการสรางความ
เช่ือถือไดในการจัดสงสินคาและการคืนเอกสารบิลใหกับลูกคา ดังคาอางอิงระยะเวลา
การจัดสงและระยะเวลาการคืนเอกสาร ตามตารางที ่3.3

เขต ระยะเวลาการจัดสง ระยะเวลาการคืนเอกสาร
กรุงเทพ 1 วัน 3 วัน
ภาคกลาง 1 วัน 3 วัน
ภาคอีสาน 2 วัน 4 วัน

ศูนยพิษณุโลก (เหนือลาง) 2 วัน 4 วัน
ศูนยเชียงใหม (เหนือบน) 3 วัน 5 วัน
ศูนยสุราษฎรธานี (ใตบน) 2 วัน 4 วัน
ศูนยภูเก็ต (ใตบน) 2 วัน 4 วัน
ศูนยชุมพร (ใตบน) 2 วัน 4 วัน
ศูนยสงขลา (ใตลาง) 3 วัน 5 วัน

ตารางที่ 3.3 คาอางอิงระยะเวลาการจัดสงและระยะเวลาการคืนเอกสาร

8) การจัดการภายหลังการสงสินคา

การทํางานภายหลังจากการขนสงสินคา ประกอบดวยข้ันตอนหลายอยาง ดังน้ี

∏ การตามเอกสาร และสงสําเนาบิลกลับคืนใหบริษัทสินคา
เม่ือพนักงานขับรถสงสินคาเรียบรอยแลว ก็จะนําสําเนาเอกสารบิลท่ี

รานคาลงช่ือรับสินคาไวมาสงใหกับทางศูนย เพื่อท่ีทางศูนยจะแยกสําเนาบิล  
แลวทําการจัดสงบิลคืนใหกับแตละบริษทัสนิคา เนื่องจากปจจุบันบริษัทสินคา
ไดใหความสําคัญกับระยะเวลาการจัดสงสําเนาบิลคืนใหกับบริษัทสินคามากข้ึน 
ดังน้ันศูนยงานตัวอยางจึงจัดใหมีผู รับผิดชอบในการติดตามสําเนาบิลจาก
พนักงานขับรถและศูนยงานสาขาตางจังหวัดอยางชัดเจน

เม่ือสําเนาบิลที่กลับมาถูกตองครบถวน พนักงานคอมพิวเตอรจะปอน
ขอมูลวันที่ที่ลูกคารับสินคาลงคอมพิวเตอรในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง จาก
น้ันจะพิมพใบรายงานการขนสง สําหรับบิลท่ีจัดสงเรียบรอยแลวใหกับบริษัท 
สินคา เพื่อใหทราบผลการดําเนินงานของบิลท่ีบริษัทสินคามาฝากสงสินคา 
นอกจากนี้ใบรายงานการขนสงยังเปนเอกสารคุมบิลที่สงกลับคืนใหบริษัทสินคา
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ดวย ซึ่งเมื่อพนักงานขับรถของบริษัทสินคามาสงสินคาในรอบถัดไป ก็จะลงชื่อ
รับสําเนาบิลกลับคนืในใบรายงานการขนสง และทางศูนยงานจะดึงตนฉบับใบ
รายงานการขนสงไวเปนหลักฐานการนําสงบิลคืนใหบริษัทสินคา

∏ การทําเบิกคาขนสงจากบริษัทสินคา
เน่ืองจากบริษัทสินคาท่ีมาใชบริการขนสงมีท้ังลูกคาท่ีประจําและไม

ประจํา ดังน้ันเงื่อนไขการชําระเงินจึงมีท้ังเครดิตและเงินสด ลูกคาเงินสดจะ
ชําระคาขนสงในทันทีที่มาฝากสงสินคา (ชําระท่ีตนทาง) สวนกรณีที่เปนลูกคา
เครดิต ทางบริษัทจะเรียกเก็บคาขนสงโดยพนักงานบัญชีประจําศนูยงานหรือ
อาจเรียกเก็บผานทางบัญชีกลางของบริษัท ซ่ึงจะเรียกเก็บคาขนสงเปนประจํา
ทุกเดือน

∏ การคิดคาแรงพนักงานขับรถและพนักงานประจํารถ
ทุกสิ้นเดือน พนักงานบัญชีจะทําสรุปคาแรงของพนักงานขับรถและ

พนักงานประจํารถแตละคนใหกับทางฝายบัญชีกลางของบริษัท หลังจากท่ี
ตรวจสอบแลวทางบัญชีกลางจะสงเงินใหกับพนักงานบัญชี เพื่อนําไปจายใหกับ
พนักงานขับรถและพนักงานประจํารถตอไป โดยคาแรงของพนักงานในแตละ
วันอาจไมเหมือนกัน บางเท่ียวไดคาแรงแบบคิดเหมาคัน สวนบางเที่ยวอาจได
แบบคิดตามจํานวนชิ้นสินคา ซึ่งพนักงานบัญชีจะสรุปโดยพิจารณาจากใบนําสง
ท่ีรถวิ่งงานและใบคูปองท่ีพนักงานขับรถจะตองเขียนสรุปการวิ่งงานใหกับ
พนักงานบัญชีทุกคร้ังท่ีทําการขนสง

∏ การรับของคืนจากรานคา
ศูนยงานไดมีบริการรับสินคากลับคืนจากรานคาดวย ซึ่งเปนขอตกลง

กันระหวางบริษัทสินคากับศูนยงานวาใหสามารถเก็บสินคาคืนได และจะตองมี
การแจงลวงหนาวาใหเก็บสินคาคนืจากรานคาใดบาง แตในกรณีท่ีเปนการคืน
โดยไมมีการแจงลวงหนา พนักงานขับรถจะตองโทรมาแจงใหกับพนักงานใน
สํานักงานทราบกอน เพื่อติดตอไปยังบริษัทสินคาวาจะรับคืนสินคาหรือไม เม่ือ
ไดรับการยืนยันใหนําสินคากลับคืนแลว พนักงานขับรถจึงจะสามารถนําสินคา
คืนกลับมาได  ซึ่งจะนํามาใหกับพนักงานที่ดูแลการคืนสินคาตรวจสอบ

ศูนยงานจะตองเก็บรักษาสินคาท่ีคืนมาใหอยูในสภาพเดียวกับตอนรับ
คืนและในปริมาณท่ีครบถวน เพื่อเปนหลักฐานใหกับบริษัทสินคาใชในการจัด
การหรือตกลงกับรานคาตอไป ดังน้ันความถูกตองของการตรวจรับสินคาและ
การดูแลสินคาคืนจึงมีความสําคัญเชนเดียวกัน
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จะเห็นไดวา ในแตละกระบวนการลวนมีความสําคัญและสัมพันธตอกัน ผลลัพธ
ท่ีเกิดจากกระบวนการหน่ึงจะกลายเปนปจจัยนําเขาของกระบวนการถัดไป ซ่ึงความ 
ผิดพลาดจากกระบวนการหนึ่งยอมสงผลตอการดําเนินงานในอีกกระบวนการหนึ่ง และ
กระทบตอผลการดําเนินงานในภาพรวมได ดังนั้นการพัฒนาระบบประเมินผลงานของ
ศูนยกระจายสินคาแหงน้ีจึงมีความสําคัญเปนอยางมากท่ีจะชวยใหศูนยงานสามารถวดั
และประเมินผลการทํางานไดถูกตองและเกิดประโยชนอยางแทจริง

3.3 แนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

เน่ืองจากงานดานการขนสงเปนงานบริการอยางหน่ึงที่ตองใหบริการกับลูกคาหลายราย
สินคาท่ีลูกคามาฝากสงกมี็ความหลากหลาย และผลจากการปฎิบัติงานในข้ันตอนหน่ึงมักจะสง
ผลกระทบตองานในอีกขั้นตอนหนึ่งอยูเสมอ เชน หากพนักงานขับรถใชเวลาในการขึ้นสินคาชา 
ก็จะทําใหพนักงานขับรถคนอื่นไมสามารถขึ้นสินคาตอได สงผลใหสินคาไปสงถึงลูกคาชา หรือ
หากพนักงานธุรการจัดทําใบนําสงสินคาชา ก็จะทําใหพนักงานขนสงตองมารอขึ้นสินคานานและ
ตองรีบนําสินคาขึ้นรถใหเร็ว โอกาสที่สินคาจะเกิดการสูญหายก็มีมาก นอกจากน้ีจากสภาวะการ
แขงขันของธุรกิจการขนสงท่ีมีมากข้ึน ทําใหผูประกอบการขนสงจะตองมีการพัฒนาปรับปรุง
การดําเนินงานอยูเสมอ ซึ่งจะตองอาศัยระบบประเมินผลงานที่ดีที่สามารถสะทอนใหเห็นผลจาก
การดําเนินงานและสามารถนําไปใชประโยชนในการปรับปรุงงานได การศึกษาคร้ังน้ีจึงได
พัฒนาระบบประเมินผลงาน (Performance Evaluation) โดยแบงแนวทางในการประเมินผล
ออกเปน 2 แนวทางคือ การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) และการ
ประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) ซึ่งแตละแนวทางจะมีลักษณะ
และวิธีการวัดผลงานที่แตกตางกัน ดังน้ี

1) การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) เปนการประเมินผล
ในภาพรวมของท้ังบริษัท เพื่อดูความสอดคลองกับความตองการจากภายนอก     
อันไดแก ความตองการจากเจาของบริษทั (หรือผูถือหุนสวน) และลูกคา โดยความ
ตองการจากเจาของบริษัทมักสะทอนออกมาในรูปของวัตถุประสงคของการทํางาน 
ซึ่งมักตองการใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานการเงินและมีผลการดําเนินงานที่ลูกคา
พึงพอใจ ในขณะเดียวกันการประเมินประสิทธิผลตอความตองการของลูกคาก็เปน
การวัดผลวาบริษัทสามารถตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดหรือไม ดังน้ัน
การประเมินผลแบบนี้จึงเปนการประเมินผลในภาพรวม ซึ่งใหความสําคัญกับการ
ประเมินผลดานการเงินและลูกคาเปนหลัก โดยมีแนวคิดที่เกี่ยวของคือ การวัดผล
การดําเนินงานดวยวิธี Balanced Scorecard (Kaplan และ Norton, 1996) หรือ
ทฤษฎีผลิตผล (Productivity) รวมถึงงานวิจัยอื่นๆท่ีเกี่ยวของกับปจจัยที่ลูกคาของ
ผูประกอบการขนสงตองการ



59

2) การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปนการ
ประเมินผลในรายกิจกรรมการทํางาน  เพื่อดูประสิทธิภาพการดําเนินงานในแตละ
กิจกรรม และพิจารณาวาในแตละกิจกรรมมีผลกระทบกับกิจกรรมถัดไปและผลตอ
ความตองการจากภายนอกอยางไร ซึ่งการประเมินผลตามแนวทางนี้จะทําใหทราบ
ขอบกพรองของการดําเนินงาน และพนักงานสามารถทราบไดวาควรประเมินผล
การทํางานของตนอยางไร เพื่อไมใหเกิดปญหาตอเนื่องกับกิจกรรมอื่น อันจะสงผล
กระทบตอการทํางานในภาพรวมทั้งดานความตองการจากลูกคาและเจาของบริษัท

จากแนวทางท้ัง 2 ทําใหสามารถสรุปโครงสรางความสัมพันธของการประเมินผลงานได 
ดังรูปท่ี 3.10 ซึ่งอธิบายไดวา ความตองการจากภายนอก (External) ที่สําคัญไดแก ความ
ตองการดานการเงิน (Financial Perspective) จากเจาของบริษัทหรือผูถือหุน และความ
ตองการจากลูกคา (Customer Perspective) ท่ีมีตอการบริการ ซ่ึงความตองการจากภายนอก
ท้ัง 2 เองก็มีความสัมพันธตอกันดวย กลาวคือ บริษัทจะประสบผลสําเร็จดานการเงินไดจะตอง
เกิดจากการท่ีมีลูกคาเพ่ิมมากข้ึน ลูกคาจะเขามาใชบริการมากขึ้น (หรือยังคงใชบริการอยู) หรือ
ไมน้ัน ยอมข้ึนกับวาบริษัทมีกระบวนการดําเนินงานภายในท่ีสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคาไดหรือไม ซ่ึงอาจมองเปนการประเมินผลงานกระบวนการภายในแบบภาพ
รวมที่มีผลตอความตองการของลูกคาภายนอก  (Overall Internal Process in Customer 
Perspective)

กระบวนการภายในแตละกระบวนการลวนมีความสัมพันธตอกัน ผลการดําเนินงานจาก
กระบวนการหน่ึงยอมสงผลตอกระบวนการอื่นๆตามมา ดังน้ันในแตละกระบวนการภายในเอง
จะตองมีการวัดและประเมินผลงานของแตละขั้นตอนการทํางานดวย เพื่อใหทราบวาขั้นตอนใดที่
เปนปญหาหรือขั้นตอนใดที่ดําเนินงานไมมีประสิทธิภาพหรือประสิทธิผล แมวาขั้นตอนนั้นจะไม
สงผลกระทบในภาพรวมตอความตองการของลูกคาก็ตาม ซึ่งนอกจากกระบวนการภายในจะสง
ผลตอความตองการของลูกคาแลว ยังมีผลตอความตองการดานการเงินดวย โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในสวนท่ีเกี่ยวกับการบริหารตนทุนหรือการใชทรัพยากร ซ่ึงจะมีผลตอกําไรขาดทุนของบริษัท 
ดังน้ันจึงตองมีการวัดผลจากกระบวนการภายในที่มองในภาพรวมถึงผลกระทบดานการเงินดวย 
(Overall Internal Process in Financial Perspective)



60

รูปท่ี 3.10 โครงสรางความสัมพันธของการประเมินผลงาน

จากท่ีกลาวมาแลวในบทท่ี 2 วา การประเมินผลจําเปนตองอาศัยขอมูลจากการวัดผล
งานและขอมูลจากปจจัยภายนอก ทําใหตองมีการเก็บขอมูลเปนจํานวนมาก ซ่ึงอาจทําให
พนักงานเก็บขอมูลหรือผูประเมินเกิดความสับสนได ดังน้ันการพัฒนาระบบประเมินผลงานโดย
มีแนวทางที่ชัดเจนและเขาใจงาย จะชวยลดความสับสนและสามารถประเมินผลไดอยางถูกตอง
และรวดเร็ว โดยอาศัยตัวชี้วัดที่พัฒนาขึ้นอยางเหมาะสมกับลักษณะการทํางาน ซ่ึงจะกลาวตอ
ไปในบทท่ี 4 อยางไรก็ตามระบบประเมินผลงานจะเกิดประโยชนไดน้ัน นอกจากจะขึ้นกับความ
รวมมือในการเก็บขอมูลแลว ยังขึ้นกับผูประเมินดวยวาจะสามารถวิเคราะหผลงานหรือปญหาที่
เกิดขึ้นไดอยางไร  รวมทั้งสามารถเสนอแนะแนวทางแกไขใหมีผลงานที่ดีขึ้นไดหรือไม

                                                   ดานกระบวนการทํางานภายใน
                                                    ( Internal Process Perspective )

External

Internal

การรับรายการ
   ขนสงสินคา

การจัดทํา
ใบนําสง

การรับสินคาที่คลัง

การจัดรถขนสง

 การแกไขปญหา

การจัดสินคาที่คลัง

การขนสงการข้ึนสินคา
การตั้งเบิก / วางบิลลูกคา

การจายคาแรงงานพนักงานขนสง

การตามเอกสาร

การจัดการสินคาคืน

 การพิมพใบรายงาน
การขนสงและคืนบิล

ดานการเงิน
( Financial Perspective )

ดานลูกคา
( Customer Perspective )

         กระบวนการภายใน
     ระดับภาพรวมดานลูกคา
( Overall Internal Process in
    Customer Perspective )

       กระบวนการภายใน
    ระดับภาพรวมดานการเงิน
( Overall Internal Process in
     Financial Perspective )



บทท่ี 4

การพัฒนาตัวชี้วัด

จากท่ีกลาวมาแลวในบทที่ 3 ถึงแนวทางการประเมินผลงานสําหรับศูนยงานตัวอยาง 
ซ่ึงแบงออกเปนการประเมินประสิทธิผลตอภายนอก และการประเมินประสิทธภิาพการดําเนิน
งานภายใน ซ่ึงภายหลังจากท่ีไดแนวทางในการประเมินผลงานแลว จึงเปนขั้นตอนของการออก
แบบหรือพัฒนาตัวชี้วัดผลงานขึ้นมา เพื่อใหผูประเมินและผูที่เกี่ยวของสามารถมองเห็นผลลัพธ
จากการดําเนินงานไดอยางชัดเจน ดังน้ันในบทนี้จึงจะนําเสนอการพัฒนาตัวชี้วัดผลงาน (KPI) 
ซึ่งจะแบงออกเปนการพัฒนาตัวชี้วัดดานการเงิน ดานลูกคาและดานกระบวนการทํางานภายใน

4.1 การพัฒนาตัวชี้วัดดานการเงิน

เน่ืองจากเปาหมายสูงสุดขององคกรคือความตองการสรางกําไรจากการดําเนินงาน ดัง
น้ันผลการดําเนินงานดานการเงินจะมาจากท้ังปจจัยดานลูกคาและปจจัยดานกระบวนการ
ทํางานภายในบริษัทเอง ปจจัยจากลูกคานั้นจะสะทอนจากรายไดที่ศูนยงานไดรับ ซ่ึงจะมากหรือ
นอยยอมขึ้นกับปริมาณการขนสงของลูกคา สวนปจจัยจากกระบวนการภายในนั้นจะสะทอนจาก
ตนทุนท่ีศูนยงานใชไปวาศูนยงานสามารถดําเนินงานใหเกดิการใชประโยชนจากตนทุนไดคุมคา
หรือไม ตัวช้ีวัดดานการเงินจึงเปนการมองในภาพรวมถึงความสําเร็จที่ไดจากลูกคา และจาก          
ประสิทธิภาพการดําเนินงานของพนักงานที่ศูนยงาน

การพัฒนาตัวช้ีวัดดานการเงินจึงจะกลาวรวมกันไป ไมวาผลสําเร็จดานการเงินจะมา
จากลกูคาหรือจากความสามารถในการปฏิบัตงิานของศนูยงานเอง และจะกลาวถึงลักษณะของ
ขอมูลที่นํามาใชคํานวณตัวชี้วัดดานการเงินนี้พรอมๆกันในหัวขอ 4.1.2 เนื่องจากขอมูลที่ใชใน
การคํานวณตัวชี้วัดดานการเงินแตละตัวนั้นมักจะมาจากขอมูลชุดเดียวกัน

4.1.1 ตัวชี้วัดดานการเงินที่เกี่ยวของ

เน่ืองจากตัวช้ีวัดท่ีดีควรสอดคลองกับวัตถุประสงคในการดําเนินงาน เพื่อที่จะ
สามารถสะทอนผลจากการทํางานวามีผลลัพธตรงตามความตองการหรือไม ดังนั้นใน
เบ้ืองตนผูวิจัยจะทําการสอบถามเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวนเพื่อใหไดวัตถุประสงค
ดานการเงินกอน จากนั้นจึงจะกําหนดตัวชี้วัดผลงานที่สอดคลอง  ซ่ึงมีข้ันตอนดังน้ี
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1) สัมภาษณเจาของบริษัทถึงวัตถุประสงคดานการเงินสําหรับศูนยงานตัวอยาง
      เนื่องจากวัตถุประสงคดานการเงินมักจะมีอยู 3 ดานหลัก (Kaplan และ Norton, 
1996) ไดแก

 ดานการเพิ่มขึ้นของรายได (Revenue Growth)
 ดานการลดตนทุนและการปรับปรุงผลติผล (Cost Reduction /

Productivity Improvement)
 ดานการใชประโยชนจากทรัพยสิน (Asset Utilization)

ท้ัง 3 ดานนี้ลวนมีสวนชวยใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานการเงินทั้งสิ้น ดังน้ัน
ในการสัมภาษณครั้งนี้ ผูวิจัยจึงจะสอบถามถึงวัตถุประสงคตามแนวทางท้ัง 3 ดาน โดย
ในแตละดานจะมีลักษณะเปนคําถามแบบเปด ทั้งนี้เพื่อใหผูประกอบการมีวัตถุประสงค
ที่ครอบคลุมและเปนวัตถุประสงคที่สอดคลองกับความตองการจากเจาของบริษัทเอง

2) ผูวิจัยจัดทําสรุปผลการสัมภาษณและแจงใหกับผูที่ถูกสัมภาษณอีกรอบเพื่อเปนการ
ตรวจสอบความถูกตอง

ผลจากการสัมภาษณเจาของบริษัท ทําใหไดวัตถุประสงคดานการเงินสําหรับ
ศูนยงานตัวอยาง ดังน้ี

1) ความตองการสรางกําไรจากลูกคาเกาเพิ่มขึ้น
2) ความตองการสรางกําไรจากลูกคาใหมเพิ่มขึ้น
3) ความตองการลดตนทุนในการดําเนินงาน โดยยังคงรักษาระดับการ
บริการใหดี

4) ความตองการสรางกําไรจากสินคาทุกช้ินท่ีมาฝากสง

จะเห็นไดวาเจาของบริษัทมีความตองการใหศูนยงานสามารถสรางกําไรไดท้ัง
จากลูกคาใหมและลูกคาเกา นอกจากน้ีภายใตสภาวะการแขงขันของธุรกิจขนสงและ
กระจายสินคา ทําใหผูประกอบการตองเนนในเรื่องของการลดตนทุนในการดําเนินงาน
ไปพรอมๆกัน

จากวัตถุประสงคท่ีไดทําใหศูนยงานควรมีตัวช้ีวัดผลท่ีสะทอนถึงผลกําไรท่ีเกิด
จากลูกคาใหมและลูกคาเกา ท้ังน้ีเพื่อเปนการวัดผลการดําเนินงานของฝายการตลาด
และพนักงานท่ีศูนยงานวาสามารถสรางรายรับจากลูกคาใหมใหมากข้ึนไดหรือไม รวม
ถึงความสามารถในการรักษาลูกคาเดิมใหคงอยู นอกจากน้ียังเปนการวัดความสามารถ
ในการลดตนทุนอยางหน่ึงดวย อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติพบวาความถี่ในการเขามาใช
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บริการของบริษัทลูกคาน้ันไมแนนอน มีทั้งที่เขามาใชบริการเปนประจําทุกเดือน และที่
ท้ิงชวงหางของการใชบริการท่ีไมแนนอน ทําใหการกําหนดประเภทลูกคาใหมและเกา
ทําไดยาก อีกทั้งขั้นตอนในการทํางานที่ศูนยงานนี้ พนักงานที่ศูนยจะปฏิบัติงานหรือมี
กระบวนการทํางานสําหรับบริษัทลูกคาแตละรายเหมือนกัน ไมมีความแตกตางกัน
ระหวางลูกคาใหมและลูกคาเกา ยกเวนในชวงแรกที่จะมีการพูดคุยเพื่อประสานงานและ
ปรับการทํางานใหลงตัวมากข้ึน ดังน้ันการมีตัวช้ีวัดที่สะทอนถึงกําไรจากบริษัทลูกคา
เกาและใหม จะไมเกิดความแตกตางกันมากนัก หรือหากกําหนดไดก็อาจสะทอนผลที่
บิดเบือนจากความจริงก็ได

อยางไรก็ตามการประเมินประสิทธิผลในภาพรวมกยั็งคงจําเปนตองดูผลกําไรท่ี
เกิดจากการทํางานเชนกัน เพราะถือเปนวัตถุประสงคหลักของธุรกิจ โดยตัวชี้วัดผลใน
ภาพรวมท่ีสะทอนถึงผลกําไรน้ีจะไมคิดความแตกตางของประเภทลูกคาวาเปนลูกคา
ใหมหรือเกา ทั้งนี้เพื่อไมใหมีตัวชี้วัดที่มากเกินไป ดังน้ันตัวชี้วัดที่จะชวยใหเห็นความ
สามารถดานการทํากําไรหรือผลการดําเนินงานดานการเงินของศูนยงานตัวอยางท่ี
เกี่ยวของกับการเพิ่มกําไร จึงไดแก การเปรียบเทียบความแตกตางของกําไร การวัด
ความสามารถในการสรางกําไร ดังจะกลาวตอไปในหัวขอ 4.1.1.1 และ 4.1.1.2

สําหรับวัตถุประสงคดานการเงินขอท่ี 3 ซึ่งเกี่ยวของกับการลดตนทุนในการ
ดําเนินงาน โดยยังคงรักษาระดับการบริการใหดีน้ัน ทําใหตองคํานึงถึงปจจัยท่ีสะทอน
ตอระดับการบริการและตนทุนไปพรอมๆกัน

โดยท่ัวไปการเปล่ียนแปลงตนทุนมักจะมีผลตอระดับการบริการลูกคา เชน การ
ลดตนทุนจะทําใหระดับบริการลดลง ซึ่งสงผลใหศูนยงานมีรายรับหรือยอดขายลดนอย
ลงตามดวยหรือมีคํารองทุกข (Complaint) จากลูกคามากขึ้น อยางไรก็ตามไมจําเปนท่ี
การลดตนทุนจะทําใหมีระดับการบริการลูกคาท่ีต่ําลงเทาน้ัน เพราะอาจเกิดจากการที่
ศูนยงานพยายามเพิ่มประสิทธิภาพโดยลดตนทุนสวนท่ีไมจําเปนออก ดังน้ันการ
พิจารณาแคการเปลี่ยนแปลงของตนทุนที่ใช จะไมเกิดประโยชนตอการประเมินผลการ
ดําเนินงาน เพราะไมสามารถอธิบายผลการทํางานที่ชัดเจนได

เน่ืองจากปจจัยท่ีมีผลตอการใชบริการฝากสงสินคาของบริษัทลูกคาน้ันมีอยู
หลายอยางดวยกัน เชน ระดับการบริการของผูประกอบการขนสงเอง นโยบายของ
บริษัทลูกคา แผนการผลิตและกระจายสินคาของบริษัทลูกคา ความตองการสินคา 
(Demand) จากรานคาหรือตลาด คูแขงขันของผูประกอบการขนสง เปนตน ดังน้ันหาก
นําทุกปจจัยมาพิจารณาในการคํานวณหาตัวช้ีวัดผลในภาพรวมคร้ังน้ี จะทําใหเกิด
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ความยุงยากจนเกินไป การศึกษาครั้งนี้จึงตั้งสมมุติฐานที่วา หากศูนยงานยังคงรักษา
ระดับการบริการใหดี ลูกคาจะมีความพึงพอใจตอการบริการนั้น และจะยังคงใชบริการ
ศูนยงานอยูเชนเดิมหรือใชบริการมากข้ึน น่ันหมายความวาศูนยงานจะมีรายรับจาก  
ลูกคามากข้ึน ดังนั้นตัวชี้วัดที่สามารถอธิบายประสิทธิภาพในการลดตนทุน โดยมีการ
พิจารณาความสามารถในการรักษาระดับการบริการไวดวย คือ อัตราผลตอบแทนจาก
ตนทุน ซึ่งอธิบายไดดังหัวขอ 4.1.1.3 และควรพิจารณาคูไปกับอัตราการเพิ่มขึ้นของ
รายรับ ดังหัวขอ 4.1.1.4

สําหรับวัตถุประสงคดานการเงินขอที่ 4 ซึ่งเกี่ยวของกับกําไรอีกเชนกัน แตเปน
การวัดกําไรท่ีเกิดจากสินคาแตละช้ิน โดยเจาของบริษัทมีความตองการใหศูนยงาน
สามารถสรางกําไรจากสินคาทุกชิ้นที่มาสง เพราะน่ันหมายถึงผลประกอบการจะตองได
รับกําไรอยางแนนอน

การที่จะทราบไดวาศูนยงานสามารถสรางกําไรจากสินคาแตละชิ้นหรือไม ศูนย
งานจะตองทราบตนทุนท่ีเกิดกับสินคาแตละช้ินเสียกอน สวนคาขนสงท่ีไดรับจากการ
ขนสงสินคาช้ินน้ันๆจะทราบตั้งแตการทําสัญญาขนสงหรือเม่ือบริษัทสินคานําสินคามา
ฝากสงอยูแลว ดังนั้นปญหาจึงอยูที่การคํานวณตนทุนที่เกิดขึ้นกับสินคาแตละชิ้นสินคา

ตนทุนที่เกิดข้ึนกับสินคาแตละชิ้นนั้นจะขึ้นอยูกับวาสินคาแตละชิ้นนั้นถูกจัดการ
ดวยกิจกรรมอะไรบาง และแตละกิจกรรมดังกลาวตองใชทรัพยากรอะไรบาง จึงจะ
สามารถคํานวณหาตนทุนที่เกิดกับสินคาแตละชิ้นได จากผลงานของศุภกานต (2544) 
ท่ีไดทําการศึกษาเพื่อหาตนทุนของสินคาแตละช้ินท่ีมาฝากสงสําหรับศูนยงานดังกลาว
แลว โดยการวิเคราะหดวยระบบตนทุนกิจกรรม (Activity Based Costing) ซึ่งตนทุนที่
เกิดกับสินคาแตละช้ินจะไมข้ึนกับวาเปนสินคาของบริษัทอะไร แตจะข้ึนกับขนาดและ
ปริมาตรของสินคา รวมถึงเสนทางการขนสงเปนหลัก การศึกษาในคร้ังนี้จึงจะกําหนด
ตัวชี้วัดโดยถือวาศูนยงานมีการกําหนดขนาดมาตรฐานของสินคา พรอมกับตนทุนที่เกิด
ขึ้นกับสินคาแตละขนาดแยกตามเขตสงแลว

จากความตองการทราบวาศูนยงานสามารถสรางกําไรจากสินคาไดทุกช้ินหรือ
ไม ทําใหไดตัวช้ีวัดท่ีสะทอนตอความตองการดังกลาวไดอยางชัดเจน คือ สัดสวน
จํานวนชิ้นสินคาที่ไมไดกําไรตอจํานวนชิ้นสินคาที่เขามาสงทั้งหมด ดังหัวขอ 4.1.1.5
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4.1.1.1 อัตราการเพิ่มขึ้นของกําไร

(โดยท่ี กําไร = คาขนสงหรือรายรับรวม – ตนทุนรวม)

อัตราการเพิ่มขึ้นของกําไรจะสะทอนใหเห็นความแตกตางของกําไรที่เกิดข้ึนวา 
มีความแตกตางกันกับกําไรในรอบการวัดคร้ังกอนมากนอยอยางไร เน่ืองจากการ
เปรียบเทียบผลกําไรเปนรายเดือนจะไมสามารถบอกความแตกตางของผลการดําเนิน
งานไดดีนัก อีกทั้งจากลักษณะการเขามาใชบริการของบริษัทลูกคา เชน การมีการสง
เสริมการขายในชวงตนป ทําใหยอดรายรับและกําไรท่ีเกิดข้ึนอาจไมสามารถนํามา
เปรียบเทียบกันได หรือปจจัยจากภายนอก เชน จากรานคายอยที่สั่งซื้อสินคาจาก
บริษัทลูกคาท่ีมีพฤติกรรมการสั่งซ้ือสินคาท่ีแตกตางกันในแตละเดือน ก็ยอมทําให
ประเภทและปริมาณสินคาที่เขามาฝากศูนยงานสงมีความแตกตางกัน ดังน้ันการเปรียบ
เทียบอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไรจึงควรพิจารณาเปนรายป โดยจะคิดเทียบกับกําไรปที่
ผานมา เน่ืองจากเปนการบงบอกความสามารถในการปรับปรุงผลงานเทียบกับการ
ทํางานเดิมเปนรอบ (Cycle) 1 ป (ตัดปญหาความแตกตางของวันหยุดเทศกาลในแตละ
เดือน) หากผลตางของกําไรมีคาเปนเลขบวก หมายความวาบริษัทสามารถสรางกําไร
ไดมากกวาปท่ีแลว แตหากผลตางของกําไรมีคาเปนเลขลบก็จะมีความหมายตรงขาม
คือ บริษัทมีผลกําไรนอยกวาปที่แลว โดยคาผลตางของกําไรที่มากขึ้นก็จะแสดงใหเห็น
วาบริษัทมีแนวโนมที่จะมีกําไรเพิ่มขึ้นไปอีก อยางไรก็ตามตัวชี้วัดตัวนี้เพียงตัวเดียวไม
สามารถสะทอนใหเห็นวากําไรที่มากขึ้นนั้นเกิดจากอะไร เชน อาจเกิดจากบริษัทสินคา
มาใชบริการมากข้ึน ยอดคาขนสงมากข้ึน ในขณะที่ศูนยงานมีประสิทธิภาพการทํางาน
เทาเดิม หรือกําไรท่ีเพิ่มน้ีอาจมาจากความพยายามลดตนทุนของศูนยงานก็ได หรือ
หลายๆปจจัยประกอบกัน เปนตน

อยางไรก็ตามศูนยงานก็ยังจําเปนตองพิจารณาผลกําไรในทุกเดือนดวย หากมี
ผลกําไรนอยกวาเดือนที่แลวมาก หรือเมื่อเปรียบเทียบกับผลกําไรในเดือนเดียวกันของ
ปที่แลว พบวาผลกําไรในเดือนนี้มีคานอยกวามาก ผูประเมินจะตองหาสาเหตุของการ
ลดลงของกําไรอยางมากน้ี ซึ่งจะเปนการวัดผลระยะสั้นที่ชวยใหทันตอปญหาที่เกิดขึ้น

สําหรับการประเมินผลตัวช้ีวัดน้ีควรแยกระหวางเขตการจัดสงดวย เพราะมี
ความแตกตางของลักษณะการดําเนินงานดังที่ไดกลาวแลว อีกท้ังพนักงานหรือบริษัท
รวมวิ่งงานขนสงก็เปนคนละกลุมกัน การประเมินแยกเขตจะชวยใหผูบริหารสามารถ
ทราบผลการดําเนินงานแยกเขตและสามารถจัดการปญหาเฉพาะเขตไดอยางรวดเร็ว
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4.1.1.2 ความสามารถในการสรางกําไร

ความตองการหลักดานการเงินของผูประกอบการไมวาจะเปนผูประกอบการ
ธุรกิจอะไรก็ตาม มักจะเนนผลดานกําไรเปนหลกั อัตราการเพิ่มขึ้นของกําไรก็เปนตัวชี้
วัดหน่ึงท่ีบอกไดวาบริษัทมีผลกําไรมากข้ึนหรือลดนอยลง แตการพิจารณาเพียงแค
อัตราการเพิ่มข้ึนของกําไร ก็อาจจะทําใหผูประเมินผลงานขาดการตระหนักถึงการใช
ประโยชนจากทรัพยากรท่ีมีอยูใหคุมคา เชน ในปนี้บริษัทอาจมีผลกําไรมากกวาปที่แลว 
เน่ืองจากมีลูกคามาใชบริการมากข้ึน การมีสินคาที่ตองขนสงมากขึ้นทําใหบริษัทตองมี
คาใชจายหรือตนทุนการขนสงสินคามากข้ึนดวย แตอาจพบวาตนทุนหรือคาใชจายท่ี
เพิ่มข้ึนน้ีกอใหเกิดกําไรนอยลงก็ได หรือหมายความวาตนทุนสวนท่ีเพิ่มข้ึนน้ียังใช
ประโยชนไดไมคุมคา ดังน้ันจึงเปนเหตุผลที่ทําใหบริษัทไมควรพิจารณาแคผลตางของ
กําไรเทานั้น แตควรพิจารณาประเด็นการใชประโยชนจากตนทุนดวย เพื่อใหพนักงานที่
ปฏิบัติงานไดทราบ และเห็นความสําคัญของการใชประโยชนจากทรัพยากรท่ีมี ควบคู
ไปกับการเพิ่มผลกําไรใหกับบริษัท

ตัวชี้วัดที่บงบอกความสามารถในการสรางกําไร  จึงมีคาเทากับกําไรหารดวย
ตนทุนท่ีใชสําหรับการปฏิบัติงานท่ีศูนยน้ัน โดยกําไรและตนทุนท่ีนํามาใชคํานวณจะ
ตองมาจากขอมูลในชวงเวลาเดียวกันและจากแหลงเดียวกัน ซ่ึงชวงเวลาท่ีเหมาะสม
สําหรับพิจารณาตัวชี้วัดนี้คือ 1 ป หรือ 6 เดือน เน่ืองจากระยะเวลาท่ีส้ันเกินไปจะยังไม
เห็นผลจากความสามารถในการบริหารการใชทรัพยากรเพ่ือสรางกําไรใหเกิดข้ึนได

ความสามารถในการสรางกําไรจะชวยใหทราบวาตนทุนที่ศูนยงานใชไป 1 บาท
นั้นสามารถกอใหเกิดกําไรเทาไร หากตัวชี้วัดนี้มีคาเพิ่มขึ้น ยอมหมายความวาตนทุนท่ี
ศูนยงานจายไปน้ันสามารถกอใหเกิดประโยชนไดมากข้ึน หรือบงบอกไดวาศูนยงาน
สามารถปรับเปลี่ยนการใชทรัพยากรไดอยางเหมาะสมตามสถานะการณที่เปลี่ยนแปลง
ได อันไดแก ทรัพยากรดานพนักงานขนสง พนักงานสํานักงาน รถบรรทุก เปนตน เชน 
หากศูนยงานมีผลกําไรมากข้ึน (จากยอดรายรับท่ีมากข้ึน) และสามารถจัดสรร
ทรัพยากรหรือหมุนเวียนทรัพยากรเพื่อรองรับตอปริมาณการขนสงที่มากขึ้นได ก็จะทํา
ใหมีความสามารถในการสรางกําไรท่ีมากข้ึน และมีแนวโนมการบริหารทรัพยากรใหกอ
ใหเกิดกําไรไดดีขึ้น

ตนทนุ
กําไร

กําไรในการสรางความสามารถ [
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4.1.1.3 อัตราผลตอบแทนจากตนทุน

จากสมการขางตนจะเห็นไดวาอัตราผลตอบแทนจากตนทุนมีคาเทากับรายรับ
ตอตนทุน ซึ่งสามารถอธิบายไดวา ตนทุนที่ศูนยงานลงทุนไป 1 บาทน้ันสามารถกอให
เกิดรายรับเทาไร อัตราสวนดังกลาวควรมีคามากกวา 1 เพราะน่ันหมายถึงศูนยงานมี
รายรับมากกวาตนทุน ซึ่งก็คือมีกําไรนั่นเอง โดยอัตราผลตอบแทนจากตนทุนยิ่งมีคา
มากจะย่ิงดี แสดงใหเห็นความสามารถในการใชตนทุนไดอยางมีประสิทธิภาพน่ันเอง 
ซึ่งอาจเกิดจากหลายกรณีตามทฤษฎีผลิตผล (Productivity) ไดแก

- ศูนยงานมีรายรับเทาเดิม แตสามารถลดตนทุนใหนอยลง
- ศูนยงานมีรายรับมากขึ้น และสามารถลดตนทุนใหนอยลงได
- ศูนยงานมีรายรับมากขึ้น แตใชตนทุนเทาเดิม
- ศูนยงานมีรายรับมากขึ้น และใชตนทุนมากขึ้นดวย แตการอัตราการเพิ่ม
ขึ้นของรายรับมีมากกวาตนทุนที่เพิ่มขึ้น

อยางไรก็ตามการวัดผลโดยใชอัตราผลตอบแทนจากตนทุนอาจทําใหมองผล
การทํางานผิดได โดยเฉพาะอยางยิ่งกรณีที่ศูนยงานมีรายรับลดลง และตนทุนที่ใชก็ลด
ลงดวยแตลดลงในสัดสวนที่มากกวาการลดลงของรายได ดังน้ันทําใหอัตราผลตอบแทน
จากตนทุนมีคามากกวา 1 ซึ่งจะเห็นวาบริษัทยังคงไดรับกําไรอยูเชนกัน แตการที่มีราย
รับลดนอยลงน้ันอาจเกิดจากระดับการใหบริการท่ีแยลงก็ได ดังนั้นศูนยงานจะตองมีการ
พิจารณารวมกับรายรับท่ีเปลี่ยนแปลงไปในแตละเดือนดวยเชนกัน เพื่อดูวาบริษัท
สามารถลดตนทุนในการทํางานในขณะท่ียังคงมีรายรับไมนอยไปกวาเดิมไดหรือไม โดย
ตัวชี้วัดนี้ก็ควรวัดผลทุก 6 เดือนหรือ 1 ป เชนเดียวกับความสามารถในการสรางกําไร 
เนื่องจากชวงเวลาที่สั้นจะไมสะทอนผลดานการลดตนทุนได

ในธุรกิจการกระจายสินคาน้ัน ปจจัยที่สะทอนใหเห็นระดับการบริการลูกคานั้นมี
หลายอยาง ไดแก ความสามารถในการจัดสงสินคาไดทันตามกําหนดเวลา การดูแล
รักษาสินคาไมใหเกิดความเสียหายหรือสูญหาย เปนตน ดังนั้นการพิจารณาวาศูนยงาน
สามารถลดตนทุนได โดยยังคงรักษาระดับการบริการอยูน้ัน ควรพิจารณาถึงปจจัยอื่น
ดวย  ซึ่งเปนปจจัยชี้นําใหเกิดความพึงพอใจตอการใชบริการนั่นเอง  ดังจะกลาวตอไป

ตนทุน
รายรับ ุนแทนจากตนทอัตราผลตอบ [
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4.1.1.4 อัตราการเพิ่มขึ้นของรายรับ

ตัวชี้วัดนี้จะสะทอนใหเห็นผลดานการเขามาใชบริการของลูกคาโดยตรง ชวยบง
บอกวาลูกคายังมีความตองการใชบริการศูนยงานอยูหรือไม แมวาตัวช้ีวัดน้ีจะยังไม
พิจารณาผลจากความสามารถของพนักงานในการลดตนทุน แตปริมาณการเขามาใช
บริการของบริษัทลูกคาก็ยังคงขึ้นอยูกับความพึงพอใจตอการบริการของศูนยงาน หมาย
ความวาหากลกูคาไมไดรับความพึงพอใจจากการบริการ ก็จะสงผลใหปริมาณการขนสง
ลดลงได รายรับของศูนยงานก็ลดลงตาม ดังน้ันตัวชี้วัดดังกลาวก็ยังคงสะทอนผลจาก
การดําเนินงานไดดวย

ชวงเวลาการประเมินผลตัวช้ีวัดน้ีจะเหมือนกับอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไร คือ
ควรพิจารณาเปนรายป แตเพ่ือประโยชนในการประเมินรวมกับตัวช้ีวัดอ่ืน ผูประเมิน
ควรวดัผลในรายเดือนและทุก 6 เดือนดวย แตหากผลการวัดในระยะสั้นไมดีนั้น ผู
ประเมินจะตองเขาใจวาเปนธรรมชาติของการขึ้นลงของปริมาณการขนสงของลูกคา แต
ไมมีผลกระทบอยางมีนัยสําคัญ เวนแตวาผลตางน้ีมีคาติดลบและมีความแตกตางกัน
มากอยางมีนัยสําคญั  ผูประเมินจะตองวิเคราะหหาสาเหตุ เพื่อแกไขปญหาตอไป

4.1.1.5 รอยละของสินคาที่ไมสรางกําไร

รอยละสินคาท่ีไมสรางกําไรคํานวณจากจํานวนช้ินสนิคาท่ีไมไดกําไรตอจํานวน
สินคาทั้งหมดคูณดวยรอย หากสัดสวนนี้มีคามากแสดงวามีสินคาอยูหลายชิ้นที่ศูนยงาน
จัดสงใหท้ังๆท่ีขาดทุนหรือไมไดกําไร สัดสวนนี้จึงควรมีคานอยที่สุดเทาที่จะเปนไปได 
ถึงแมวาตัวชี้วัดนี้จะสามารถตอบคําถามไดตรงตามความตองการจากเจาของบริษัท แต
พึงระวังวาตัวชี้วัดนี้ไมไดบอกความเสียหายที่เกิดขึ้น เชน รอยละสินคาที่ไมไดกําไรใน
เดือนน้ีอาจนอยกวาเดือนท่ีแลว แตหากคิดเปนยอดเงินท่ีขาดทุนแลว อาจพบวาใน
จํานวนสินคาท่ีสงโดยไมไดกําไรน้ัน มีสวนท่ีทําใหศูนยงานขาดทุนมากกวาในเดือนท่ี
แลว (ถึงแมจะมีคารอยละสินคาที่ไมสรางกําไรนอยกวา) เปนตน ดังน้ันควรดูสัดสวน
ดานผลกําไรดวยเชนกัน
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เนื่องจากมีบริษัทลูกคาที่กําหนดราคาคาขนสงไปแลว และบริษัทลูกคาใหมท่ียัง
ไมทําสัญญาคาขนสง ดังน้ันบริษัทท่ีตกลงเร่ืองราคาไวแลว อาจจะพบวามีท้ังสวนท่ี
กําไรและขาดทุน แตบริษัทใหมที่เขามาควรมีการกําหนดราคาคาขนสงจากขอมูลตนทุน
ท่ีแทจริง ซึ่งศูนยงานสามารถกําหนดใหมีกําไรจากสินคาทุกชิ้นได เพียงแตจะมีกําไร
มากหรือนอยเทาน้ัน ดังน้ันในอนาคตศูนยงานอาจไมจําเปนตองใชตัวชี้วัดตัวนี้ในการ
ประเมินผลก็ได ท้ังน้ีเพราะสัดสวนสินคาท่ีไมไดกําไรจะนอยลงเร่ือยๆ

อยางไรก็ตามหากศูนยงานไมมีความยืดหยุนในการกําหนดราคา เชน ตองได
กําไรจากสินคาทุกช้ิน หากไมไดกําไรจะไมจัดสงให อาจทําใหบริษัทลูกคาไมไดรับ
ความพึงพอใจ (แมวาสินคาโดยสวนใหญของลูกคาที่มาฝากสงจะกอใหเกิดกําไรกับศูนย
งาน และสัดสวนจํานวนสินคาท่ีลูกคาตองการสงแตศูนยงานไมไดกําไรจะมีไมมากก็
ตาม) ทําใหบริษัทลูกคามองวาศูนยงานเนนกําไรมากเกินไป ลูกคาอาจไมใชบริการก็ได
หรือพรอมท่ีจะเปลี่ยนไปใชบริการผูประกอบการขนสงรายอื่นท่ีมีความยืดหยุนดาน
ราคามากกวา

ตัวช้ีวัดที่สะทอนผลดานการเงินน้ี สวนใหญเปนตัวช้ีวัดตามท่ีเกิดจากผลการ
ดําเนินงานในดานอื่นๆ ดังน้ันผูประเมินจะตองพิจารณาตัวชี้วัดดานอื่นประกอบดวย ซ่ึง
เปนตัวช้ีวัดนําใหเกิดผลดานการเงินตามมา อันไดแก ตัวช้ีวัดดานลูกคาและดาน
กระบวนการทํางานภายใน  ซึ่งจะกลาวถึงการพัฒนาตัวชี้วัดเหลานี้ในภายหลัง

4.1.2 ลักษณะของขอมูล

เน่ืองจากขอบเขตของการศึกษาคร้ังน้ีก็คือการพัฒนาหาตัวช้ีวัดผลงานสําหรับ
ศูนยงานตัวอยางสาขาปากเกร็ดเทานั้น ดังน้ันขอมูลตางๆ ไดแก คาขนสงหรือรายรับ 
รวมถึงตนทุนรวมที่ใชในการคํานวณ จึงตองเปนขอมูลของศูนยงานตัวอยางเทานั้น เพื่อ
ใหสะทอนผลจากการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยางโดยแทจริง ซึ่งจะกลาวถึงลักษณะ
และที่มาของขอมูลตางๆท่ีจะนํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัดผลดานการเงิน ดังน้ี

4.1.2.1 ดานคาขนสงหรือรายรับ

คาขนสงหรือรายรับท่ีเปนของศูนยงานตัวอยางจะตองคิดจากยอดรวมคาขนสง
ที่ไดจากทุกบริษัทลูกคา ไมวาจะเปนรูปแบบการใหเครดิตหรือจายเงินสด และจะตอง
คิดคาขนสงกรณีที่ศูนยงานอื่นของบริษัทมาฝากใหศูนยงานตัวอยางสงดวย ไมอยางนั้น
ขอมูลรายรับจะนอยกวาความเปนจริง (ในขณะที่ศูนยงานมีปริมาณสินคาที่ตองขนสง
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มาก) ซึ่งรายรับหรือคาขนสงของศูนยงานที่ไดนี้ควรมีทั้งขอมูลสรุปทั้งหมด และขอมูล
แยกเขตการจัดสงแตละเขต

คาขนสงหรือรายรับของศูนยงานน้ีจะมากหรือนอยยอมข้ึนกับปริมาณสินคาท่ี
มาฝากสงเปนสําคัญ และเขตการจัดสง เพราะเขตการจัดสงที่ไกลก็จะมีคาขนสงที่มาก
ข้ึน นอกจากนี้ความแตกตางของบริษัทลูกคาก็มีผล กลาวคือลูกคาแตละรายก็อาจมีคา
ขนสงท่ีไมเทากัน แมวาจะเปนสินคาขนาดเดียวกันและสงเขตเดียวกัน

4.1.2.2 ดานตนทุน

ตนทุนท่ีนํามาใชในการคํานวณตัวช้ีวัดจะตองเปนตนทุนท่ีใชในกระบวนการ
กระจายสินคาของศูนยงานน้ี และเปนตนทุนท่ีกอใหเกิดรายรับหรือคาขนสงตามราย
ละเอียดขางตน ไดแก

√ คาขนสงที่จายใหกับศูนยงานตางจังหวัด

เน่ืองจากศูนยงานตัวอยางเปนศูนยงานท่ีรับสินคาจากลูกคาในเขตกทม.
เปนหลักแลวกระจายสงสินคาใหกับรานคาในเขตกทม.และตางจังหวัด โดยในเขต
ตางจังหวัด สินคาจะถูกสงผานศูนยงานตางจังหวัด ยกเวนจังหวัดที่อยูในเขตภาค
กลางท่ีจะมีรถขนสงทําการจัดสงโดยตรงเลย (ดังแสดงรายการจังหวัดที่จัดสงโดย
ตรงในตารางท่ี 3.2) ในการทํางานของศูนยงานตางจังหวัดก็ตองมีคาใชจายเชนกัน 
และมีรูปแบบการดําเนินงานเชนเดียวกันกับศูนยงานปากเกร็ด ดังนั้นหากศูนยงาน
ปากเกร็ดไปฝากศูนยตางจังหวัดใหสงสินคาให ทางศูนยปากเกร็ดก็ตองจายคา   
ขนสงใหกับศูนยตางจังหวัดเพื่อเปนคาใชจายในการกระจายสินคาไปยังรานคาอีก
ตอหนึ่ง แมวาจะเปนศูนยงานของผูประกอบการขนสงเดียวกันก็ตาม ซ่ึงสามารถ
มองเปนรูปแบบของการวาจางใหขนสงตอ (Outsourcing)

ปจจัยผลักดันที่มีผลตอตนทุนคาขนสงในที่นี้คือ ปริมาณสินคาที่ไปฝากแต
ละศูนยใหสงตอน่ันเอง ซ่ึงคาขนสงจะข้ึนอยูกับลักษณะของสินคาและเขตจังหวัด
ปลายทางดวย
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√ คาขนสงที่จายใหกับบริษัทรวมวิ่งแบบมารับเอง

คาขนสงในกรณีน้ีก็มีลักษณะเชนเดียวกันกับคาขนสงท่ีจายใหศูนยตาง
จังหวัดในการวาจางขนสงตอ (Outsorcing) แตตางกันท่ีกรณีน้ีบริษัทรวมว่ิงจะนํา
รถขนสงมารับสินคาท่ีหนาคลังสินคาของศูนยงานปากเกร็ดเลย ไดแก เขตภาค
อีสาน คาใชจายหรือคาขนสงที่ศูนยงานปากเกร็ดตองจายใหกับบริษัทรวมวิ่งภาค
อีสานจึงเปนคาขนสงของการใหบริการจัดสงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังรานคา 
สําหรับปจจัยผลักดันที่มีผลตอตนทุนคาขนสงในที่นี้ก็เชนเดียวกันกับคาขนสงที่จาย
ใหกับศูนยงานตางจังหวัด  ซึ่งขึ้นกับปริมาณสินคาและเขตจังหวัดที่ไปสง

√ คาจางและสวัสดิการพนักงานประจําศูนยงาน

ตนทุนในสวนนี้ถือวาเปนตนทุนงานธุรการ เพราะพนักงานประจําศูนยงาน
จะทําหนาท่ีดานเอกสารเปนหลัก แมวาจะมีพนักงานบางคนท่ีทํางานในดานงาน
คลังสินคาบาง แตเพื่อใหงายตอการคํานวณตัวช้ีวัด และจากผลการศึกษาของ    
ศุภกานต (2544) ที่ทําการศึกษาตนทุนของศูนยงานตัวอยาง พบวาตนทุนดานนี้คิด
เปนสัดสวนเพียงรอยละ 7 ของตนทุนทั้งหมด ดังน้ันจึงจะถือวาเปนตนทุนดานนี้
เปนตนทุนงานธุรการท้ังหมด

จากท่ีกลาวมาแลววา พนักงานท่ีประจําอยูท่ีศูนยงานตัวอยางน้ีสวนใหญ
เปนพนักงานของบริษัทตัวอยาง แตมีพนักงานจํานวน 2 คนท่ีเปนพนักงานของ
บริษัทรวมภาคอีสาน ซึ่งไดชวยกันทํางาน โดยพนักงานบริษัทรวมภาคอีสานทั้ง 2 
คนชวยกันทํางานใหกับศูนยงานตัวอยางและในขณะเดียวกันพนักงานของศูนยงาน
ตัวอยางจํานวน 2 คนก็ทํางานชวยพนักงานบริษัทรวมภาคอีสานเชนกัน โดย
พนักงานทั้ง 4 คนจะมีหนาที่ที่แตกตางกัน และจากที่กลาวมาแลววา ตนทุนดานคา
จางพนักงานประจําศูนยมีสัดสวนไมมากนัก ดังน้ันการปนสวนตนทุนคาจางของ
พนักงานทั้ง 4 คนตามกิจกรรมการทํางานที่ทําใหกับศูนยงานตัวอยางจึงนับเปน
เพียงตนทุนสวนนอยมาก การศึกษาครั้งนี้จึงลดความยุงยากลง โดยใหตนทุนดานน้ี
คือคาจางและสวัสดิการพนักงานประจําศูนยงานตัวอยาง คิดเต็ม 100 เปอรเซ็นต 
ซ่ึงไมตองแบงสัดสวนการทํางานหรือปนตนทุนดานน้ีระหวางบริษัทตัวอยางและ
บริษัทรวมภาคอสีาน อยางไรก็ตามหากศูนยงานมีการเปลี่ยนแปลงหนาที่งานของ
พนักงานหรือมีความแตกตางของคาจางและสวัสดิการระหวางพนักงานทั้ง 4 คน 
ตัวชี้วัดตัวนี้ก็นาจะคํานวณตนทุนตามสัดสวนการทํางานดวย
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ตนทุนคาจางพนักงานประจําศูนยงานนี้จะมากหรือนอยจะไมขึ้นกับปริมาณ   
สินคาที่เขามาฝากสงในชวงเวลาปกติ แตหากเมื่อไรก็ตามที่ศูนยงานมีลูกคาเขามา
ใชบริการมากข้ึนและมีสินคาท่ีมาฝากสงมากข้ึน ศูนยงานก็จําเปนตองวาจาง
พนักงานประจําศูนยงานเพิ่มขึ้น ทําใหตนทุนดานนี้มีคาเพิ่มขึ้นดวย (ตามปริมาณ
สินคา)

√ คาจางพนักงานขนสง

คาจางพนักงานขนสงน้ีรวมคาจางพนักงานขับรถ คาจางพนักงานยกสินคา 
และเสมียนประจํารถ ซึ่งศูนยงานตัวอยางจะมีคาจางพนักงานขนสงสําหรับกรณีการ
จัดสงเองจากศูนยงานไปยังรานคาโดยตรง (เขตกรุงเทพและภาคกลาง) และการจัด
สงไปยังศูนยตางจังหวัด โดยจะไมมีตนทุนนี้สําหรับการขนสงเขตภาคอีสาน เพราะ
จะถูกคิดรวมไปแลวในคาขนสงท่ีจายให (บริษัทรวมภาคอีสานนํารถบรรทุกมารับ
สินคาที่คลังของศูนยงานตัวอยางเลย)

ศูนยงานควรรวบรวมตนทุนดานน้ีแยกเขตการจัดสง เพราะตองใชในการ
ประเมินผลดานการเงินสําหรับการดําเนินงานของแตละเขตสง ซึ่งจะเปนผลตอการ
วางแผนในการพัฒนาการจัดสงในแตละเขต หรือเปนประโยชนตอการวางแผนดาน
การตลาด เชน การปรับราคาในเขตการจัดสงที่ขาดทุน หรือการหาลูกคาเพิ่มเติมใน
เขตที่ยังขาดประสิทธิภาพเนื่องจากปริมาณการขนสงนอย เปนตน

กรณีที่เปนรถรวมวิ่งงานขนสง คาจางพนักงานขนสงจะรวมคาน้ํามันและคา
ใชรถแลว ดังนั้นจึงไมตองคิดคาน้ํามันและคาเสื่อมรถอีก ซึ่งคาจางพนักงานขนสงน้ี
จะมากหรือนอยข้ึนกับประเภทหรือลักษณะของสินคาวาเปนสินคาช้ินเล็กหรือใหญ 
จัดสงไปในเขตจังหวัดอะไร หากตองไปสงในเขตไกล ศูนยงานก็ตองเสียคาจาง
พนักงานขนสงท่ีมากข้ึน หรือหากจํานวนสินคาที่ไปสงในบางเขตมีนอย แตเปน  
สินคาที่จําเปนตองไปสงในวันนั้น พนักงานขนสงก็จะไดคาจางแบบคิดเหมาคัน ซ่ึง
ทําใหตนทุนคาจางพนักงานขนสงตอจํานวนช้ินสินคาน้ีมีมากกวาการจัดสงในเท่ียว
ปกติแบบคิดชิ้น

√ คานํ้ามัน

ศูนยงานจะตองคํานวณคาน้ํามันรถสําหรับการขนสงในเขตกทม. เขตภาค
กลาง และศูนยตางจังหวัดท่ีมีการจัดสงออกจากศูนยงานตัวอยาง และคิดเฉพาะ
กรณีท่ีเปนรถบริษัท เพราะรถรวมไดคิดคาน้ํามันรถและคาเสื่อมราคารถรวมอยูใน
คาจางพนักงานขนสงไปแลว
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คาน้ํามันจะมากหรือนอยนั้นขึ้นกับระยะทางวิ่งเปนสําคัญ โดยอตัราการใช
น้ํามันจะขึ้นกับปจจัยหลายอยางที่เกี่ยวกับการใชรถ ไดแก ประเภทรถ ความเร็ว 
นํ้าหนักบรรทุก อายุการใชงานของรถ และปจจัยดานสภาพถนน เชน ความลาดชัน 
เปนตน เนื่องจากรถบริษัทที่ใชสําหรับศูนยงานแหงน้ีเปนรถ 6 ลอทั้งหมด ซ่ึงมักจะ
บรรทุกแบบเต็มคันเปนสวนใหญ และการที่มีปริมาณการบรรทุกใกลเคียงกันก็จะทํา
ใหอัตราการใชนํ้ามันมีคาท่ีใกลเคียงกัน ดังนั้นการพัฒนาระบบประเมินผลงานใน
ครั้งนี้จะคิดคาน้ํามันตามระยะทางที่วิ่ง

เน่ืองจากการประเมินผลงานดานการเงินน้ันจําเปนตองอาศัยการคํานวณ
ตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริง ดังน้ันคาน้ํามันท่ีเกิดขึ้นกับศูนยงานนี้จะสามารถทราบไดจาก
ยอดคาน้ํามันสรุปรายเดือน ทั้งจากยอดการเติมน้ํามันดวยเงินสดและเครดิต แมวา
รถบรรทุกจะวิ่งงานใหกับศูนยงานตัวอยางเพียงศูนยงานเดียวเทาน้ัน แตก็ตองมี
การปนคาใชจายดานนี้ออกตามเที่ยวท่ีวิ่งไปแตละเขตสงดวย เพื่อใหทราบตนทุนที่
เกิดจริงกับการจัดสงในแตละเขตสง และถึงแมวารถจะถูกนําไปใชวิ่งงานใหกับศูนย
งานอื่นท่ีรถไมพอใช ก็มีวิธีการคิดเหมือนกันคือนําคานํ้ามันท่ีเกิดข้ึนจริงในแตละ
เดือนมาหารตามสัดสวนระยะทางท่ีว่ิงใหกับแตละหนวยงาน ก็จะไดตนทุนคาน้ํามัน
ท่ีเกิดข้ึนกับแตละหนวยงานจริง

อยางไรก็ตามหากมีตัวชี้วัดใดที่ตองการนําขอมูลตนทุนคาน้ํามันรถมาใชใน
การคํานวณ เพื่อหาผลการดําเนินงานในชวงระยะเวลาส้ัน ซึ่งศูนยงานยังไมอาจ
ทราบคาน้ํามันที่เกิดข้ึนจริงได ผูประเมินก็สามารถวิเคราะหคาน้ํามันโดยประมาณ
จากอัตราการใชน้ํามันเฉลี่ยก็ได ดังเชนการศึกษาของศุภกานต (2544) ที่ไดคิด
อัตราการใชนํ้ามันเฉล่ียตามระยะทาง และลักษณะของรถบรรทุกที่ศูนยงานตัวอยาง
ใช ซึ่งเห็นวาอัตราการใชน้ํามันกรณีที่วิ่งบรรทุกและกรณีวิ่งเที่ยวเปลามีอัตราที่แตก
ตางกัน แสดงผลการคํานวณไดดังตารางที่ 4.1 ทั้งนี้เพื่อใหศูนยงานสามารถวัดผล
การดําเนินงานในชวงระยะเวลาสั้นได โดยไมตองรอขอมูลตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริงใน
ตอนสิ้นเดือน ซึ่งจะทําใหสามารถจัดการและแกไขปญหาไดอยางรวดเร็วขึ้น

√ คาใชรถหรือคาเส่ือมราคา

วิธีการคิดคาเสื่อมราคาที่ใชกันมี 2 วิธีคือ การคิดแบบเฉลี่ยคงที่ตามระยะ
เวลา (อายุการใชงานเปนเวลา) หรือการคิดคาเสื่อมราคาเฉลี่ยตามระยะทางที่วิ่ง 
(อายุการใชงานเปนระยะทาง) และอีกวิธีคือการคิดที่ซับซอนขึ้นแตมีความถูกตอง
กวา คือ คิดคาเสื่อมราคาในอัตราสูงในชวงแรกของการใชงาน และมีคาลดลงเมื่อ
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อายุการใชงานมากขึ้น ในทางทฤษฎีคาเสื่อมราคาของรถแตละคันจะไมเทากัน แต
ในทางปฏิบัติซ่ึงตองคํานวณคาเสื่อมราคาของรถเปนจํานวนมากก็อาจใชคาเสื่อม
ราคาแบบเฉล่ียก็ได ซึ่งการศึกษาคร้ังนี้จะคิดคาเสื่อมราคาตามระยะทางที่รถวิ่งจริง 
เนื่องจากตองการปนตนทุนดานนี้ใหกับแตละงานที่ขนสง ทั้งยังตองการใหตนทุนที่
ปนใหกับแตละเขตสงมีความถูกตองมากข้ึน เพื่อใชประเมินผลกําไรขาดทุนหรือ
ประสิทธิภาพของการใชงานรถบรรทุกแยกเขตการสง (ซึ่งมีระยะทางที่แตกตางกัน)  
ดังเชนที่ศุภกานต (2544) ไดคิดคาเสื่อมราคารถบรรทุกตามระยะทาง สําหรับใชใน
การวิเคราะหตนทุนกิจกรรมเพื่อหาตนทุนที่เกิดขึ้นจริงกับสินคา

เชนเดียวกันกับกรณีคาน้ํามันรถ กลาวคือตนทุนดานนี้จะตองถูกปนใหกับ
หนวยงานที่ใชรถจริง หนวยงานใดท่ีใชรถมากกวา ก็ตองเสียคาเส่ือมราคามากกวา 
(เนื่องจากคิดคาเสื่อมราคาตามระยะทางที่วิ่ง) อยางไรก็ตามวิธีการนี้ก็มีขอบกพรอง
ตรงที่ไมไดคํานึงถึงคาเสื่อมราคาที่เกิดขึ้นแมวาจะไมมีการวิ่งขนสงก็ตาม ซึ่งการที่
จะคิดขอมูลคาเสื่อมราคาที่ละเอียดนั้นจําเปนตองมีการเก็บขอมูลที่คอนขางละเอียด
เชนกัน และทราบสาเหตุของการที่รถตองจอดอยูเฉยๆ เพื่อใหสามารถปนตนทุนคา
เสื่อมราคาที่เกิดข้ึนใหกับหนวยงานท่ีเปนสาเหตุของการไมใชรถ แตท้ังน้ีเพื่อให
ศูนยงานสามารถมีระบบประเมินผลงานเพื่อการจัดการไดนั้น จึงจะคิดคาเสื่อมราคา
ตามระยะทาง

√ คาซอมบํารุง

คาซอมบํารุงท่ีสําคัญคอื คายาง คาน้ํามันเครื่อง คาแรงและคาอะไหล จาก
การศึกษาของศุภกานต (2544) ที่ใหความเห็นวาคาซอมบํารุงเหลานี้จะไมแตกตาง
กันมากเม่ือมีนํ้าหนักบรรทุกที่ตางกัน จึงไดตั้งสมมุติฐานใหตนทุนเหลานี้แปรผัน
ตามระยะทางหรือกิจกรรมท่ีทํา ซ่ึงคาบํารุงรักษาและคาเสื่อมราคาท่ีศุภกานตได
คํานวณไวสําหรับรถขนสงประเภทรถ 6 ลอที่ใชในงานของศูนยงานตัวอยาง จะได
สรุปคาเสื่อมราคาและคาบํารุงรักษาตามประเภทรถ ดังตารางท่ี 4.1
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ประเภทรถ
รายการ หนวย

6 ลอชวงยาว 6 ลอชวงส้ัน
มูลคารถ
อายุการใชงาน

บาท
ก.ม.

1,300,000
300,000

924,804
300,000

คาเส่ือมราคา บาท/ก.ม. 4.33 3.08
อัตราการใชน้ํามัน
คานํ้ามนั

ก.ม./ลิตร
บาท/ลิตร

5.00
14.00

5.50
14.00

อัตราการใชน้ํามัน บาท/ก.ม. 2.80 2.55
สัดสวนการใชนํ้ามนัเมือ่ว่ิงบรรทุกตอวิง่เปลา - 1.13 1.15
คายาง
คานํ้ามนัเคร่ือง
คาซอมแซม

บาท/ก.ม.
บาท/ก.ม.
บาท/ก.ม.

0.53
0.22
0.43

0.53
0.22
0.17

อัตราคาบํารุงรักษา บาท/ก.ม. 1.18 0.92

        ตารางที ่4.1 ตนทุนคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงสําหรับรถบรรทุก 6 ลอ

√ คาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุก และคาเบ้ียประกันภัย

ผูประกอบการมีหนาท่ีชําระคาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุกน้ีทุกป โดยมี
อัตราการชําระตามนํ้าหนักของรถบรรทุก และมีอัตราลดหยอนกันไปตามอายุการ
ใชงานของรถ

และจากพระราชบัญญัติคุมครองผูประสบภัยจากรถ พ.ศ. 2535 กําหนดให
รถทุกประเภทตองทําประกันภัย อยางนอยที่สุดคือการประกันภัยบุคคลที่ 3 ดังน้ัน
ผูประกอบการจะตองชําระคาประกันภายเปนรายป

คาใชจายทั้งสองนี้เปนคาใชจายท่ีตองชําระปละครั้ง คิดเปนคาใชจายท่ีถือ
วานอยมากเม่ือเทียบกับคาใชจายดานอื่นๆ ซ่ึงมีคาประมาณรอยละ 2 ของตนทุน
ท้ังหมด

โดยปกติคาภาษีปายทะเบียนและคาเบ้ียประกันภัยสามารถรวมอยูในคา
เสื่อมราคาได หากคิดคาเสื่อมราคาแบบเฉลี่ยตามอายุการใชงานเปนป แตการ
ศึกษาคร้ังน้ีจะทําการคิดคาเสื่อมราคารถตามระยะทาง ทําใหตองพิจารณาตนทุน
ดานน้ีตางหาก
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เน่ืองจากคาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุกและคาเบ้ียประกันภัยไมไดข้ึนกับ
ระยะทาง แตขึ้นกับอายุการใชงานรถ ดังนั้นจึงจะคิดคาใชจายเหลานี้แบบคงท่ีตาม
ระยะเวลาเปนป แลวหารเฉลี่ยตอเดือน เพื่อเปนคาใชจายใหกับศูนยงานที่ใชรถใน
แตละเดือนน้ันๆ ศูนยงานอื่นที่นํารถไปใชวิ่งเสริมก็ควรเสียคาใชจายดานนี้เชนกัน 
ดังน้ันรถขนสงท่ีวิ่งงานหลายศูนยงานควรมีคาใชจายดานน้ีเฉลี่ยตอวัน อยางไรก็
ตามเน่ืองจากคาใชจายดานน้ีมีคานอยมาก ศูนยงานอาจไมจําเปนตองปนคาใชจาย
ดานนี้ใหกับศูนยงานที่ขอรถไปวิ่งเสริมก็ได เนื่องจากการปนตนทุนที่ละเอียดเกินไป
จะกลายเปนภาระงานได

√ คาระวางสินคา

คาระวางสินคาถือเปนคาใชจายดานคลังสินคา บริษัทท่ีศูนยงานตัวอยาง
เชาพื้นท่ีคลังสินคาอยูน้ันจะคิดคาระวางสินคาแตกตางกัน ขึ้นอยูกับขนาดและ    
น้ําหนักของสินคา ความยากงายในการดูแล โดยขอมูลตนทุนคาระวางสินคานี้ ทาง
คลังสินคาจะเปนผูรวบรวมและทําการตั้งเบิกคาระวางมายังศูนยงานตัวอยาง ซ่ึงคิด
จากใบคุมสินคาของบริษัทสินคาที่เขามาฝากสงจริงในแตละวัน ดังนั้นขอมูลตนทุน
ดานคาระวางสินคาจึงเปนตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับทุกช้ินสินคา โดยสินคาท่ีช้ินใหญจะ
เสียคาระวางมาก เพราะเปลืองพื้นท่ีในการวางสินคามากกวา อีกทั้งสินคาที่ตอง
อาศัยการระมัดระวังเปนพิเศษก็จะมีคาระวางสินคาสูงเชนกัน เพราะหากเกิดปญหา
กับสินคาดังกลาวในข้ันตอนการจัดสินคาท่ีคลัง พนักงานคลังสินคาจะเปนผูรับผิด
ชอบตอความเสียหายที่เกิดขึ้น

√ คาใชจายสํานักงาน

โดยปกติคาใชจายดานนี้จะไดแก คาเชาสํานักงาน คานํ้า คาไฟฟา คา
โทรศัพท เปนตน แตสําหรับศูนยงานตัวอยางนี้คาใชจายท่ีเปนคาเชาสํานักงาน คา
น้ําและคาไฟฟา จะเหมารวมอยูในคาระวางสินคาแลว ดังน้ันคาใชจายในสํานักงาน
จึงมีเพียงคาโทรศัพท คาวิทยุสื่อสาร และคาเสื่อมราคาคอมพิวเตอร และคาใชจาย
อุปกรณสํานักงาน เทานั้น ดังน้ันคาใชจายสํานักงานจึงขึ้นกับปริมาณบิลหรือสินคา
ท่ีมาฝากสง เพราะหากมีบิลหรือสนิคาเขามาฝากสงมาก ทําใหมีโอกาสที่ศูนยงาน
จะตองประสานงานกับบริษัทลูกคาถึงปญหาที่เกิดข้ึนมากตามดวย
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√ คาใชจายอ่ืนๆ เชน คาทางดวน

คาทางดวนเปนคาใชจายท่ีศูนยงานยินยอมจายเพื่อใหรถขนสงสามารถจัด
สงถึงรานคาไดอยางรวดเร็ว ซึ่งอาจเปนการเพิ่มระดับการบริการและยังชวยใหศูนย
งานสามารถจัดสงสินคาในแตละเที่ยวไดมากขึ้น โดยเฉพาะอยางยิ่งในเขตกทม.ท่ีมี
ปญหาเร่ืองการจราจรเปนอยางมาก

นอกจากคาใชจายขางตนแลว ยังพบวามีคาใชจายท่ีเกิดข้ึนจากผลการ
ดําเนินงานดวย คือ คาสินคาเสียหายหรือสูญหาย ซึ่งเปนคาใชจายที่ศูนยงานตอง
จายใหกับบริษัทสินคาจากความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน โดยในการวิเคราะหผลการ
ดําเนินงานดานการเงินควรคิดคาใชจายดานน้ีดวย แตจะตองทําความเขาใจท่ีมา
ของคาใชจายดานนี้ใหดีวาเปนคาใชจายสุทธิหรือไม เพราะจากการที่ศูนยงานจะทํา
การปรับคาเสียหายจากพนักงานท่ีทําความเสียหายดวย คาใชจายสุทธิที่ศูนยงาน
ตองจายไปในแตละเดือนจึงมีคานอยกวาความเสียหายท่ีเกิดขึ้นจริง ดังนั้นกอนที่จะ
นําคาใชจายดานน้ีไปใชคํานวณตัวช้ีวัดจะตองคํานึงถึงวัตถุประสงคในการวัดดวย
วาเพียงเพื่อทราบผลกําไรในแตละเดือน หรือทราบผลเพื่อใชปรับปรุงคุณภาพใน
การดูแลรักษาสินคา

เน่ืองจากรูปแบบการขนสงจากศูนยงานไปยังเขตตางๆน้ันมีหลายแบบ ไดแก
√ แบบท่ี 1 – การจัดสงตรงไปยังรานคาปลายทาง ไดแก เขตกรุงเทพ เขตภาค
กลาง

√ แบบท่ี 2 – การจัดสงผานศูนยตางจังหวัดที่เปนศูนยของบริษัทตัวอยางเองหรือ
ผูประกอบการรายอื่น

√ แบบท่ี 3 - การจัดสงผานบริษัทรวมว่ิงท่ีมารับสินคาเอง ไดแก เขตภาคอีสานที่
บริษัทรวมภาคอีสานนํารถมารับสินคาที่ศูนยงานตัวอยางเลย

ความแตกตางของการนําสินคาไปสงถึงรานคาปลายทาง ทําใหการนําตนทุนไป
พิจารณาหาตัวชี้วัดจึงมีความแตกตางกัน ดังตารางท่ี 4.2 เชน กรณีท่ีจัดสงตรงจาก
ศูนยงานไปยังรานคาเลย ตนทุนดานคาขนสงที่จายใหกับศูนยตางจังหวัดจะไมถูกรวม
ไวในการวิเคราะหผลการดําเนินงานในเขตท่ีจัดสงเอง หรือกรณีท่ีเปนการจัดสงโดย
บริษัทรวมวิ่งภาคอีสานท่ีนํารถขนสงมารับสินคาท่ีศูนยเลย ศูนยงานก็จะไมคดิตนทุน
ดานคาจางพนักงานขนสง คาน้ํามัน คาใชรถ รวมถึงคาจางและสวัสดิการพนักงาน ใน
การประเมินผลการดําเนินงานของเขตภาคอีสาน แตจะมีตนทุนคาขนสงท่ีจายใหกับ
บริษัทรวมวิ่งภาคอีสานและคาระวางสินคา รวมถึงคาใชจายสํานักงานและอ่ืนๆ ดังน้ัน
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เม่ือแบงตนทุนใหชัดเจนได ก็จะทําใหศูนยงานสามารถวิเคราะหผลงานดานการเงินแยก
เขตการจัดสงได อันจะเปนประโยชนตอการวางแผนได

ตนทุน แบบที่ 1
สงตรง

แบบที่ 2 ผาน
ศูนยตางจังหวัด

แบบที่ 3 บริษัท
รวมว่ิงมารับเอง

คาขนสงที่จายใหกับศูนยตางจังหวัด ไมมี มี ไมมี
คาขนสงที่จายใหกับบริษัทรวมวิ่งแบบมารับเอง ไมมี ไมมี มี
คาจางและสวัสดิการพนักงานประจําศูนยงาน มี มี ไมมี
คาจางพนักงานขนสง มี มี ไมมี
คาน้ํามัน มี มี ไมมี
คาใชรถหรือคาเส่ือมราคา มี มี ไมมี
คาซอมบํารุง มี มี ไมมี
คาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุกและคาเบี้ยประกันภัย มี มี ไมมี
คาระวางสินคา มี มี มี
คาใชจายสํานักงาน มี มี มี
คาใชจายอื่นๆ มี มี มี

ตารางที่ 4.2 แสดงคาใชจายที่ตองคิดสําหรับแตละรูปแบบการสงสินคา

ถึงแมวาศูนยงานตางจังหวัดจะมีท้ังท่ีเปนศูนยของบริษัทตัวอยางเองหรือศูนย
ของผูประกอบการรายอื่น แตเพื่อใหงายตอการประเมินผลงานจึงจะพิจารณาเปนรูป
แบบการวาจางตอ ดังน้ันการประเมินผลงานดานการเงินสําหรับเขตกรุงเทพและเขต
ภาคกลางจะถือเปนการประเมินผลที่เกิดจากการดําเนินงานของศูนยงานเอง สวนการ
ประเมินผลสําหรับเขตที่จัดสงผานศูนยงานตางจังหวัด จะถือวาเปนการประเมินผลงาน
รวมกันระหวางศูนยงานและบริษัทรวมวิ่งงาน อยางไรก็ตามศูนยงานสามารถประเมิน
ผลงานเขตดังกลาวที่เกิดจากประสิทธิภาพการทํางานของพนักงานที่ศูนยเองไดเชนกัน 
โดยไมตองรวมคาขนสงท่ีจายใหกับศูนยตางจังหวัดในการประเมินผลก็ได แตจะตอง
วิเคราะหตนทุนดานคาใชรถ คาจางพนักงานขนสง คานํ้ามันและคาใชรถ หรือตนทุนที่
เกิดจากการบริหารงานโดยศูนยงานเองในการจัดสงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังศูนย
งานตางจังหวัด

หลังจากการพัฒนาตัวชี้วัดดานการเงินแลว ผูประเมินจะทําการประเมินผลงานดานนี้ตอ
ไปในบทท่ี 5 ตามขอจํากัดของขอมูลที่ได พรอมกับการวิเคราะหระบบขอมูลเดิมที่มีอยูวาตองมี
การปรับเปล่ียนระบบขอมูลเดิมอยางไร เพื่อใหไดระบบการเก็บบันทึกเพื่อวัดผลงานที่เหมาะสม
มากข้ึน
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4.2 การพัฒนาตัวชี้วัดดานลูกคา

จากท่ีกลาวมาแลววา ผลสําเร็จดานการเงินยอมเกิดจากท้ังปจจัยภายนอกและปจจัย
ภายใน กลาวคือบริษัทจะประสบผลสําเร็จดานการเงินไดจะตองมาจากการที่ลูกคามีความพึงพอ
ใจและเขามาใชบริการมากขึ้นและตอเนื่อง รวมถงึความสามารถขององคกรในการใชประโยชน
จากทรัพยากรท่ีมีอยูใหคุมคา เพื่อใหตนทุนลดลง อันจะทําใหมีผลกําไรที่มากขึ้น ดังนั้นการ
ประเมินผลงานดานลูกคาจึงเปนสวนหน่ึงท่ีมีความสําคัญท่ีชวยใหศูนยงานทราบแนวโนมของ
ความสําเร็จรวมถึงทราบแนวทางในการแกไขปญหาได

ตัวชี้วัดผลงานดานลูกคาสามารถแบงออกได 2 ประเภทคือ ตัวชี้วัดตาม (Lagging 
Indicator) และตัวช้ีวัดนํา (Leading Indicator) โดยตัวชี้วัดนําจะมีลักษณะเปนตัวผลักดัน 
(Driver) ใหเกิดตัวชี้วัดตาม หากตัวชี้วัดนํามีผลลัพธไปในทางที่ดี โอกาสที่ตัวชี้วัดตามจะมีแนว
โนมที่ดีก็มากตามดวย และเมื่อตัวชี้วัดตามมีผลลัพธที่ดี ก็ยอมทําใหเกิดความสําเร็จดานการเงิน
ตามมา ตัวอยางตัวชี้วัดตาม ไดแก จํานวนลูกคาใหมที่เพิ่มขึ้น จํานวนลูกคาเดิมที่คงอยู เปนตน 
และตัวชี้วัดนําไดแก ความรวดเร็วในการจัดสงสินคา ระยะเวลาในการคืนเอกสาร เปนตน เพื่อ
ใหงายตอการทําความเขาใจ จึงจะขอกลาวถึงการพัฒนาตัวช้ีวัดตามและตัวช้ีวัดนําดานลูกคา
แยกกันดังหัวขอที่ 4.2.1 และ 4.2.2

4.2.1 การพัฒนาตัวชี้วัดตามดานลูกคา

ตัวชี้วัดตามดานลูกคาจะมาจากความตองการหรือความคาดหวังของบริษัท (ผู
ใหบริการ) ซึ่งแตละบริษัทก็จะมีความตองการตางกัน เชน บางบริษัทอาจไมตองการได
ลูกคาใหมเพิ่มข้ึน แตกลับตองการรักษาลูกคาเดิมใหคงอยู วัตถุประสงคดานลูกคา
สําหรับแตละชวงธุรกิจจึงมักจะแตกตางกันเชนเดียวกับวัตถุประสงคดานการเงิน 
(Kaplan และ Norton, 1996) ดังน้ันตัวชี้วัดผลงานในดานลูกคาสวนที่เปนตัวชี้วัดตาม
จะไดจากการสอบถามความตองการจากเจาของบริษทั โดยจะมีกระบวนการหาตัวช้ีวัด
เชนเดียวกับตัวชี้วัดดานการเงิน ดังน้ี

1) สัมภาษณวัตถุประสงคของการทํางานดานลูกคา (เฉพาะสวนที่เปนตัวชี้วัดตาม)
จากเจาของบริษทั โดยเปนวัตถุประสงคที่มีตอศูนยงานตัวอยาง

2) ผูวิจัยสรุปวัตถุประสงคดานลูกคาใหเจาของบริษัททราบ เพื่อตรวจสอบความ
ถูกตองและทําการแกไข
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ผลจากการสัมภาษณทําใหทราบวา เจาของบริษัทมีความคาดหวังใหศูนยงานมี
ลูกคามากข้ึนและจะตองรักษาลูกคาเกาใหคงอยูดวยเชนกัน ทั้งนี้สิ่งที่สําคัญก็คือความ
คาดหวังใหศูนยงานมีผลการดําเนินงานภายในท่ีสามารถตอบสนองตอความพึงพอใจ
ของลูกคาได ดังน้ันในการประเมินผลดานน้ีควรมีตัวช้ีวัดท่ีสะทอนผลวา ศูนยงาน
สามารถรักษาลูกคาเดิมใหคงอยูและสามารถสรางลูกคาใหมใหเพิ่มขึ้นมาไดหรือไม

4.2.1.1 การแบงประเภทลูกคา

จากการท่ีศูนยงานตัวอยางใหบริการขนสงและกระจายสินคาท่ัวไทย มีลูกคา
เขามาฝากสงสินคาหลากหลาย ในปริมาณการขนสงที่แตกตางกัน ยอดคาขนสงมีตั้งแต
นอยกวา 100 บาทจนถึงประมาณ 400,000 – 500,000 บาทตอเดือน ลูกคาท่ีเขามาใช
บริการก็มีท้ังท่ีเปนลูกคาขาประจําและลูกคาขาจร ประเภทเครดิตและเงินสด ดังน้ี

√ ลูกคาขาประจํา เปนลูกคาท่ีเขามาใชบริการอยางสมํ่าเสมอ ซ่ึงอาจใชบริการตอ
เน่ืองเปนประจําทุกเดือน หรือเวนชวงหางบาง โดยลูกคาขาประจําน้ันก็มีปริมาณ
การขนสงที่แตกตางกันเชนกัน บางรายมาฝากสงสินคาเปนประจําดวยปริมาณการ
ขนสงท่ีมาก บางรายก็มาฝากเปนประจําแตมีปริมาณการขนสงที่นอย ซ่ึงในบาง
เดือนอาจนอยกวาปริมาณการขนสงจากลูกคาขาจรบางราย โดยลูกคาขาประจํา
สวนใหญมักจะไดเครดิตจากทางบริษัทในการชําระเงิน

√ ลูกคาขาจรน้ัน โดยสวนใหญจะเปนลูกคารายเล็กๆท่ีนานๆจะเขามาฝากสงสินคา 
หรือบางรายก็มาฝากสงเพียงครั้งเดียวแลวก็ไมไดมาฝากสงอีกเลย โดยลูกคาขาจร
สวนใหญแลวจะมีรูปแบบการชําระเงินคาขนสงเปนแบบการชําระเงินสด อยางไรก็
ตามพบวาลูกคาขาจรของศูนยงานนี้ก็อาจมีปริมาณการขนสงที่มากก็ได เชน กรณี
ที่ฝายการตลาดสามารถประมูลการขนสงสินคาที่อยูในชวงสงเสริมการขายได หรือ
เปนสินคาสมนาคุณท่ีทางบริษัทสินคาจัดทําขึ้นใหกับลูกคาในชวงระยะเวลาหน่ึงเทา
น้ัน  ซึ่งลูกคาขาจรก็จะไดเครดิตจากศูนยงานในการชําระคาขนสง

จากลักษณะการเขามาใชบริการของลูกคาดังกลาว ซ่ึงมีความไมแนนอน ทําให
ยากตอการพิจารณาตัวชี้วัดดานนี้ในชวงเวลาสั้นๆ เนื่องจากไมสามารถบอกไดวาลูกคา
มีแนวโนมเลิกใชบริการ หรือไมสามารถบงบอกไดวาฝายการตลาดที่มีหนาที่หาลูกคา
นั้นมีผลการดําเนินงานที่ดีขึ้น เชน ในเดือนนี้มีลูกคาใหมมามากขึ้น แตหากพิจารณาดู
ในรายละเอียดแลวกลับพบวาสวนใหญเปนลูกคาขาจรท่ีเขามาฝากสงเพราะจําเปนตอง
ขนสง แตมิใชเพราะความพึงพอใจจากการดําเนินงาน หรือชื่อเสียงของศูนยงานในการ
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ปฏิบัติงานไดเปนที่พึงพอใจของลูกคา หรือตัวอยางเชน ในเดือนนี้มีจํานวนลูกคาที่เขา
มาใชบริการมากกวาเดือนที่แลว แตจํานวนลูกคาใหมท่ีเขามาเพ่ิมน้ันเปนลูกคาขาจรท่ี
มาฝากสงเพียงแคครั้งเดียวเทานั้น ซึ่งถึงแมวาจะมีปริมาณลูกคาในเดือนนั้นเพิ่มมากขึ้น
ก็ตาม แตก็ไมไดหมายความวาศูนยงานมีผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึนดวย ดังน้ันการ
พิจารณาในชวงเวลาสั้นๆนั้นอาจทําใหมองผลการดําเนินงานผิดพลาดได จึงควรทําการ
ประเมินผลดานน้ีในรายป และจะตองมีการกําหนดขอบเขตการพิจารณาเพิ่มเติม เพื่อ
ใหสามารถมีตัวชี้วัดที่เหมาะสมและสอดคลองกับวัตถุประสงคของการดําเนินงาน

ในการใหคําจํากัดความลูกคาใหมและลูกคาเกาน้ันสามารถทําไดยากสําหรับ
ธุรกิจน้ี เชน หากลูกคาท่ีเขามาใชบริการน้ัน ไดเลิกใชบริการไปชั่วคราว แลวกลับมาใช
บริการใหมน้ัน ศูนยงานจะตองตอบคําถามใหไดวาจะพิจารณาลูกคารายนั้นเปนลูกคา
ใหมหรือลูกคาเกา นอกจากนี้หากจะใหพิจารณาสําหรับทุกรายลูกคาก็อาจจะทําใหเกิด
ความยุงยากได ดังน้ันจึงควรพิจารณาเฉพาะรายสําคัญที่สามารถสรางกําไรใหเกิดกับ
ศูนยงานไดมาก แตเนื่องจากศูนยงานยังขาดระบบขอมูลเพื่อการจัดการ ทําใหยังไมมี
ขอมูลสําหรับใชหาตนทุนท่ีเกิดกับลูกคาแตละราย ในเบ้ืองตนจึงจะนํายอดรายไดหรือ
ยอดคาขนสงท่ีศูนยงานไดรับจากลูกคามาใชในการพิจารณาความสําคัญของลูกคา โดย
มีสมมุติฐานวาลูกคาแตละรายมีตนทุนที่เกิดข้ึนเทากัน ซึ่งในความเปนจริงศูนยงานและ
ผูประเมินจะตองระลึกอยูเสมอวา หากตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับลูกคาแตละรายมีความแตก
ตางกันมาก การพิจารณาความสําคัญของลูกคาจากยอดรายไดก็จะทําใหมองภาพผล
งานผิดไป

ดังน้ันจึงมีการเก็บขอมูลยอดคาขนสงท่ีไดจากบริษัทลูกคา เพื่อพิจารณาหา
เกณฑคาขนสงท่ีต่ําท่ีสุดสําหรับกําหนดลูกคารายสําคัญ (ลูกคาท่ีถือวาเปนลูกคาราย
สําคัญจะตองมีคาขนสงมากกวาเกณฑคาขนสงต่ําที่สุด) ซึ่งก็ยังคงพบปญหาในการเก็บ
ขอมูลคือ ยอดคาขนสงกรณีจัดสงใหกับลูกคาบางรายไมสามารถหาได เน่ืองจากมีการ
ตั้งเบิกคาขนสงรวมกับศนูยงานอืน่ โดยไมไดมีการปนคาขนสงใหกับศูนยงานตัวอยาง 
(แมวาศูนยงานจะเปนผูสงใหตอ) อยางไรก็ตามผูวิจัยไดรวบรวมขอมูลยอดคาขนสงใน
แตละเดือนจากเอกสารของพนักงานบัญชีประจําศูนยที่มีอยูในป พ.ศ. 2545 โดยตัด   
ขอมูลบางเดือนท่ีขาดขอมูลยอดคาขนสงจากลูกคาท่ีมียอดคาขนสงอันดับตนๆท้ิงไป 
เพราะจะทําใหคาขนสงเฉลี่ยมีคาแตกตางไปจากความเปนจริงมาก ซ่ึงมีรายละเอยีดใน
ตาราง ก-1 (ภาคผนวก ก) และไดสรุปผลดัง  ตารางที ่4.3
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จากหลักการของ Pareto ที่กลาววาบริษัทควรใหความสําคัญกับเฉพาะลูกคา
รายสําคัญท่ีอยูในอันดับตนๆ ท่ีสรางผลประโยชนใหกับบริษัทไดมากถึงรอยละ 80 ของ
ผลกําไรหรือยอดรายรับท้ังหมด เพราะหากบริษัทใหความสําคัญกับทุกรายลูกคานั้น จะ
ทําใหสิ้นเปลืองเวลาและคาใชจายมากเกินไป ซึ่งวิธีนี้จะชวยใหบริษัทสามารถทราบวา
ควรใหความสําคัญกับลูกคารายใดบาง เพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดตอบริษัท การศึกษา
คร้ังน้ีจึงไดนําแนวคิดน้ีมาใช แตจะพิจารณาหาลูกคารายสําคัญที่สามารถสรางยอดราย
รับใหกับศูนยงานรวมกันเทากับรอยละ 90 ของยอดรายรับทั้งหมด เนื่องจากมีบาง
บริษัทลูกคาท่ีมีคาขนสงมากกวาบริษทัอืน่ๆหลายเทา หากพิจารณาลูกคาที่มียอดราย
รับสะสมรวมเทากับรอยละ 80 จะทําใหมีบริษัทลูกคาที่ตองใหความสําคัญจํานวนนอย
เกินไป อีกท้ังการท่ีศูนยงานเร่ิมใหความสําคัญกับลูกคารายยอยมากข้ึน ดังน้ันการ
ศึกษาครั้งนี้จึงจะพิจารณาหาลูกคารายสําคัญจากยอดคาขนสงหรือรายรับที่ศูนยงานได
รับสะสมรวมเทากับรอยละ 90 ของยอดรายรับทั้งหมด

เมื่อวิเคราะหผลจากการเก็บขอมูล จะไดวา

√ ลูกคาที่เปนลูกคาเครดิตมักจะมีการขนสงแบบประจําทุกเดือน ดังน้ันจึงควรใหความ
สําคัญกับลูกคาเครดิตอยางแนนอน แตลูกคาเครดิตบางรายก็มียอดคาขนสงที่นอย
มาก (ไมถึง 1,000 บาท) ซึ่งจากการคํานวณคาขนสงเฉลี่ยเฉพาะลูกคาเครดิต พบ
วามีคาขนสงเฉลี่ยมากกวา 30,000 บาทข้ึนไป

√ ศูนยงานควรใหความสําคัญกับลูกคาที่สรางยอดคาขนสงใหศูนยงานไดมาก เม่ือนํา
ยอดคาขนสงมาเรียงลําดับจากมากไปนอย แลวหายอดคาขนสงสะสม พบวาจํานวน
ลูกคารายสําคัญท่ีสรางยอดคาขนสงสะสมใหกับศูนยงานรวมเทากับรอยละ 90 ของ
ยอดคาขนสงท้ังหมด มีประมาณรอยละ 20 จากจํานวนลูกคาทั้งหมด และพบวา
บริษัทลูกคาอันดับท่ีรอยละ 20 นั้นมีคาขนสงประมาณ 12,000 – 14,000 บาทตอ
เดือน ซึ่งคานี้ครอบคลุมยอดคาขนสงที่มากในอันดับตนๆจากลูกคาที่ชําระคาขนสง
ดวยเงินสดไวแลว
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 ก.ค. 2545  ส.ค. 2545  ต.ค. 2545  พ.ย. 2545  ธ.ค. 2545
จํานวนลูกคาเครดิต (บริษัท)  34  32  32  32  32

จํานวนลูกคาเงินสด (บริษัท)  57  59  62  64  61

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

ยอดรายรับจากลกูคาเงินสด (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

คาขนสงเฉล่ียเฉพาะลูกคาเครดิต (บาท/เดือน/บริษัท)  37,731.73  50,376.15  51,471.95  54,808.55  55,402.93

คาขนสงเฉล่ียเฉพาะลูกคาเงินสด (บาท/เดือน/บริษัท)  2,814.04  3,172.58  2,513.21  2,594.20  2,984.54

คาขนสงเฉล่ียคิดจากลูกคาท้ังหมด (บาท/เดือน/บริษัท)  15,860.21  19,771.64  19,180.02  19,998.98  21,020.98

คาขนสงของลูกคาอันดับที่ยอดรวมสะสม 90 %
(บาท/เดือน)

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

จํานวนลูกคาที่มียอดรวมสะสม 90% (บริษัท)  22  21  20  18  18

จํานวนลูกคาที่มียอดคาขนสงมากกวา 12,000
บาท/เดือน (บริษัท)

 22  21  22  19  19

ตารางที่ 4.3 สรุปยอดคาขนสงสําหรับใชกําหนดเกณฑคาขนสงต่ําที่สุด

ดังน้ันเกณฑกําหนดลูกคารายสําคัญน้ันนาจะอยูท่ียอดคาขนสงมากกวาหรือ
เทากับ 12,000 บาทตอเดือน หากลูกคาที่เขามาใชบริการในแตละปมีคาขนสงเฉลี่ยตอ
เดือนมากกวาหรือเทากับคาดังกลาวแลว ก็จะถือวาเปนลูกคารายสําคัญในปนั้นๆ ซ่ึงผู
ประเมินจะตองมีรายการ (List) รายชื่อลูกคารายสําคัญเก็บไว โดยรายการที่ไดในแตละ
ปสามารถแบงออกเปน

- ลูกคาที่มีชื่ออยูในรายการลูกคารายสําคัญในปที่แลว (วัดความคงอยูของลูกคาเดิม)
- ลูกคาที่ไมมีชื่ออยูในรายการลูกคารายสําคัญในปที่แลว (วัดการเขามาของลูกคาราย
ใหม)

และกําหนดตัวช้ีวัดตามดานลูกคาไดสอดคลองกับวัตถุประสงค ดังในหัวขอ 
4.2.1.2 โดยอาศัยรายการรายชื่อลูกคารายสําคัญในแตละปตามที่ไดกลาวมาแลว
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4.2.1.2 ตัวชี้วัดตามดานลูกคา

1) สัดสวนลูกคาคงอยู เทากับจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ที่มีชื่ออยูในรายการลูกคา
รายสําคัญในปที่แลว หารดวยจํานวนลูกคารายสําคัญในปที่แลวทั้งหมด

ความหมาย
สัดสวนดังกลาวจะชวยอธิบายวาลูกคารายสําคัญน้ันยังคงใชบริการศูนย

งานอยูหรือไม ซึ่งหากสัดสวนดังกลาวมีคาลดลงทุกป แสดงวาแนวโนมการหายไป
ของลูกคารายสําคัญนั้นมากตามดวย ซ่ึงอาจเปนไปไดวาลูกคามีปริมาณการขนสง
ลดลงจนทําใหไมอยูในรายการลูกคารายสําคัญหรือลูกคาเลิกมาฝากสงสินคา แต
หันไปใชบริการศูนยกระจายสินคาของบริษัทอื่น ดังนั้นหากแนวโนมดังกลาวมีคา
ลดลง ศูนยงานควรทําการสํารวจความตองการของลูกคาและหาสาเหตุของการ
หายไปของลูกคา  เพื่อนํามาใชปรับปรุงงานใหสอดคลองกับความตองการ

ลักษณะขอมูล
ในการคํานวณหาตัวชี้วัดตัวนี้ จะประกอบดวยขั้นตอนดังตอไปน้ี
√ ผูประเมินจัดทํารายการรายช่ือลูกคารายสําคัญในปน้ี โดยดูจากยอด
คาขนสงเฉลี่ยตอเดือนที่มากกวา 12,000 บาทตอเดือน กลาวคือจะ
ตองนําขอมูลยอดคาขนสงท้ังปแยกแตละลูกคามาหาคาขนสงเฉลีย่ตอ
เดือน (คิดบนฐานของจํานวนเดือนที่ขนสงจริง ไมใชการนํา 12 มาหาร
ยอดคาขนสงท่ีเกิดข้ึนในปน้ัน) จากน้ันจึงจะทําการเรียงลําดับเพื่อคัด
เลือกบริษัทที่มียอดคาขนสงเฉลี่ยมากกวา 12,000 บาทตอเดือน ใหอยู
ในรายการรายช่ือบริษัทลูกคารายสําคัญในปนี้

√ เปรียบเทียบรายช่ือลูกคารายสําคัญท่ีไดในปน้ีกับรายช่ือในปท่ีแลว 
เพื่อดูวาบริษัทใดท่ีมีรายช่ือท้ังสองรายการ ซ่ึงหมายความวาเปน
บริษัทรายสําคัญท่ียังคงใชบริการอยางตอเน่ือง

√ นําจํานวนลูกคารายสําคัญเดิมที่ใชบริการตอเนื่อง มาหารดวยจํานวน
ลูกคารายสําคัญในปที่แลว จะไดสัดสวนลูกคาคงอยู

2) สัดสวนยอดรายไดจากลูกคารายสําคัญในปนี้เทียบกับในปที่แลว

ความหมาย
ตัวชี้วัดตัวนี้เปนการเปรียบเทียบยอดรายไดจากลูกคารายสําคัญวา ในปน้ี

มีคามากกวาหรือนอยกวาในปที่แลว ลูกคาที่เปนรายสําคัญนั้นมีปริมาณการขนสง
มากข้ึนหรือไม ซึ่งจะตองพิจารณาควบคูไปกับสัดสวนลูกคาคงอยูวามีคาเทากับ 1 
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หรือไม เชน ถึงแมวาสัดสวนยอดรายไดจากลูกคารายสําคัญมากขึ้นจากปกอน แต
สัดสวนลูกคาคงอยูมีคานอยกวา 1 ก็หมายความวามีบางบริษัทที่มียอดคาขนสง
มากข้ึน และในขณะเดียวกันบางบริษัทกลับมียอดคาขนสงลดลง ดังน้ันผูประเมิน
จึงตองพิจารณาดูวา ขาดการดูแลใสใจบริษัทลูกคาในบางบริษัทหรือไม หรืออาจ
สอบถามจากลกูคาถงึการหายไปวามีสาเหตจุากอะไร อยางไรก็ตามการพิจารณาที่
ยอดคาขนสงท่ีไดรวมจากแตละลูกคารายสําคัญ จะชวยใหศูนยงานทราบแนวโนม
ความตองการการขนสงจากลกูคาวามีมากข้ึนหรือลดลง และหากลดลงน้ันมีสาเหตุ
มาจากความไมพึงพอใจจากการบริการหรือจากปจจัยภายนอกอืน่

ลักษณะขอมูล
ขอมูลพื้นฐานที่จะนํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัดตัวนี้ก็คือ ยอดรายไดหรือ

ยอดคาขนสงท่ีศูนยงานไดจากลูกคารายสําคัญในแตละป แลวนํามาเปรียบเทียบ
กัน ซึ่งยอดคาขนสงน้ีจะตองเปนยอดรายรับท่ีทางศูนยงานตัวอยางไดรับจริงจาก
การขนสงสินคา และตองเปนยอดตัวเดียวกันกับท่ีใชในการคํานวณกําไรขาดทุน
ของศูนยงาน อยางไรก็ตามผูประเมินจะตองระลึกอยูเสมอวา รายไดอาจสะทอนผล
งานผิดไปก็ได ดังนั้นหากเมื่อไรก็ตามที่ศูนยงานสามารถพัฒนาระบบการคํานวณ
ตนทุนท่ีเกิดกับลูกคาแตละรายอยางถูกตองไดแลวน้ัน ตัวช้ีวัดดานน้ีก็ควรจะ
เปรียบเทียบความแตกตางของกําไรท่ีศูนยงานไดรับ รวมถงึการกําหนดประเภท
ลูกคารายสําคัญก็ควรมาจากผลกําไรที่ศูนยงานไดจากแตละลูกคาแทนการดูที่ยอด
คาขนสงเทาน้ัน

3) สัดสวนจํานวนลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม เทากับจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ที่
ไมมีชื่ออยูในรายชื่อลูกคารายสําคัญในปที่แลว ตอจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ทั้ง
หมด

ความหมาย
สัดสวนน้ีจะใชวัดความสามารถในการหาลูกคาใหม ซึ่งจะตองเปนลูกคาที่มี

ยอดคาขนสงท่ีมาก โดยบริษัทท่ีเขามาเปนลูกคารายสําคัญรายใหมน้ี อาจเปน   
ลูกคารายใหมท่ีบริษัทเพิ่งประมูลการขนสงได หรืออาจเปนบริษัทเดิมที่ไดฝากสง
เปนประจําอยูแลว แตมีปริมาณการขนสงมากข้ึน ทําใหกลายเปนบริษัทใหมท่ีเขา
มาอยูในรายการลูกคารายสําคัญ อยางไรก็ตามผูประเมินจะตองคํานึงดวยวาการ
เขามาใชบริการเพิ่มขึ้นนั้น อาจมีสาเหตุมาจากความตองการการขนสงมากขึ้น แต
ไมไดเกิดจากประสิทธิภาพการทํางานของฝายการตลาด หรือเกิดจากความพึงพอ
ใจจากการทํางานแตอยางใด
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ลักษณะขอมูล
ขอมูลท่ีใชจะมาจากรายการรายช่ือลูกคารายสําคัญในแตละปเชนกนั แต

สัดสวนนี้จะพิจารณาในแงของการเขามาใชบริการของลูกคาใหม จึงไดนําจํานวน
ลูกคารายสําคัญท่ีไมมีช่ืออยูในรายการลูกคารายสําคัญปท่ีแลว (ลูกคารายใหม) 
หารดวยจํานวนลูกคารายสําคัญในปนี้ทั้งหมด

4) สัดสวนยอดรายไดหรือคาขนสงจากลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม เทากับ ยอดราย
ไดหรือคาขนสงที่ไดจากลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม (ในปน้ี) หารดวยยอดรายได
จากลูกคารายสําคัญที่ไดในปนี้

ความหมาย
ตัวช้ีวัดตัวน้ีมีความหมายใกลเคียงกับตัวช้ีวัดสัดสวนจํานวนลูกคาราย

สําคัญที่เขามาใหม ที่กลาวมาแลวในขอที่ 3 แตเปนการประเมินโดยดูจากยอดคา
ขนสง หากลูกคารายใหมที่เขามาใชบริการมีปริมาณการขนสงที่มาก หมายความ
วาฝายการตลาดสามารถหาลูกคารายใหญเขามาใชบริการได ซ่ึงสัดสวนดังกลาวมี
คามากจะย่ิงดี โอกาสที่จะทําใหศูนยงานมีผลกําไรจากการเพิ่มรายไดก็มากขึ้นดวย 
แตจะตองระวังวาศูนยงานมีความพรอมตอปริมาณการขนสงท่ีมากข้ึน (อยางรวด
เร็ว) หรือไม และศูนยงานจะตองลงทุนในสวนใดเพิ่มเติมบาง เพื่อไมใหปริมาณการ
ขนสงท่ีมากข้ึนจากลูกคารายใหมน้ีมีผลกระทบตอระดับการบริการโดยรวม และ
กระทบตอความพึงพอใจของบริษัทลูกคารายอื่น

ลักษณะขอมูล
ตัวช้ีวัดตัวนี้จะคํานวณจากยอดรายไดหรือยอดคาขนสงที่ไดจากลูกคาราย

สําคัญที่เขามาใหม ดังน้ี

√ คัดเลือกวาบริษัทใดบางท่ีเปนลูกคารายสําคัญท่ีไมมีช่ืออยูในรายการ
รายช่ือลูกคารายสําคัญในปที่แลว

√ คํานวณหาคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญท่ีเขามาใหมและลูกคาราย
สําคัญท้ังหมด แลวนําคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญท่ีเขามาใหม
หารดวยคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญทั้งหมด

√ ไดสัดสวนยอดรายไดหรือคาขนสงจากลูกคารายสําคัญท่ีเขามาใหม 
ซ่ึงหากมีคามากแสดงวาฝายการตลาดมีความสามารถในการหาลูกคา
ใหญเขามา หรือความสามารถในการหาลูกคารายใหมใหเขามาอยาง
รวดเร็ว (คาขนสงรวมจึงมีคามาก)
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จะเห็นไดวาตัวชี้วัดตามที่ไดนี้จะคิดทุกๆ 1 ป แตจะตองเกิดจากการรวบรวม 
ขอมูลในรายเดือนอยูกอนแลว คือจะตองมีการเก็บรวบรวมขอมูลดานยอดรายรับหรือคา
ขนสงจากบริษัทลูกคาทุกบริษัทที่เขามาใชบริการในทุกเดือน ท้ังท่ีเปนกรณีเก็บเงินสด
และเครดิต รวมถึงลูกคาที่บริษัทตั้งเบิกโดยสํานักงานใหญ ดังจะกลาวถึงรูปแบบการ
เก็บขอมูลตอไปในบทท่ี 5 อยางไรก็ตามศูนยงานจะตองใหความสําคัญกับบริษัทลูกคา
อยางตอเน่ืองทุกเดือนและตองคอยสังเกตปริมาณการขนสงของบริษัทลูกคาวามีแนว
โนมเปนอยางไร ลดลงหรือไม รวมถึงการพิจารณาตัวชี้วัดนําดานลูกคาและตัวชี้วัดดาน
กระบวนการภายในอยูเสมอ เพื่อใหผลการดําเนินงานสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคาได และลูกคาก็จะมาใชบริการมากขึ้นและตอเนื่อง ซึ่งสงผลดีตอดาน
การเงินตอไป

4.2.2 การพัฒนาตัวชี้วัดนําดานลูกคา

สําหรับตัวช้ีวัดนําดานลูกคาควรกําหนดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญหรือ
คุณคาที่ลูกคาตองการ (Kaplan และ Norton, 1996) นอกจากน้ี Brown (1996) มีความ
เห็นวาบริษัทควรทราบความตองการของลูกคาและทําการวิจัยหาตัวแปรท่ีสําคัญท่ีมี
ความสัมพันธกับคุณลักษณะของสินคาและบริการท่ีลูกคาตองการใหได ซ่ึงจะมี
ประโยชนตอการกําหนดตัวชี้วัดในแตละกระบวนการทํางานดวย

ดังน้ันกอนท่ีจะทําการกําหนดตัวชี้วัดนําดานลูกคา ควรมีการพิจารณาปจจัยท่ี
ลูกคาใหความสําคัญกอน ซ่ึงจะหาไดจาก 2 ทาง คือ จากการเก็บสัมภาษณลูกคาที่มา
ใชบริการโดยตรง และจากผลงานการศึกษาที่ผานมา ดังน้ี

1) การสัมภาษณลูกคาท่ีมาใชบริการโดยตรง

การวิจัยคร้ังน้ีจะรวบรวมขอมูลความตองการของลูกคาท่ีเกี่ยวของกับกระบวน
การจัดสงสินคาของศูนยงานน้ีโดยตรง โดยการสัมภาษณกลุมลูกคาของศูนยงานตัว
อยางท่ีเปนลูกคารายสําคัญท่ีทํากําไรใหกับศูนยงานในอันดับตนๆ อยางไรก็ตามใน
ความเปนจริงพบวาการวิเคราะหตนทุนที่เกิดกับลูกคาแตละรายนั้นทําไดยาก เน่ืองจาก
ขาดระบบขอมูลที่เพียงพอตอการวิเคราะห ดังนั้นจึงเปลี่ยนเปนการสัมภาษณกลุมลูกคา
ของศูนยท่ีสามารถสรางยอดรายรับหรือมียอดคาขนสงอยูในอันดับตนๆ โดยคัดเลือก
กลุมลูกคาท่ีมียอดคาขนสงรวมเทากับรอยละ 90 ของรายไดทั้งหมด เพราะจะทําให
ศูนยงานทราบความตองการจากลูกคาที่ถือวาเปนลูกคารายสําคัญของศูนยงาน ดังที่ได
กลาวมาแลวในหัวขอ 4.2.1.1 ซึ่งในการสัมภาษณจะใหลูกคาลงคะแนนใหความสําคัญ
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ในแตละปจจัยท่ีเกี่ยวของกับการทํางานของศูนยงานตัวอยาง จากน้ันผูวิจัยจะทําการ
วิเคราะหหาปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญดวยวิธีคาเฉลี่ยระดับความสําคัญ โดยปจจัย
ตางๆที่ใชในการสัมภาษณจะกําหนดจากคุณคา (Value) ที่เกี่ยวของกับลูกคา (Kaplan 
และ Norton, 1996) ดังน้ี

√ ดานฟงกช่ัน (Functionality)
√ ดานคุณภาพ (Quality)
√ ดานราคา (Price)
√ ดานเวลา (Time)
√ ดานความสัมพันธกับลูกคา (Customer relationship)
√ ดานภาพพจนหรือช่ือเสียง (Image and reputation)

โดยแตละปจจัยจะถูกแบงออกเปนปจจัยยอยๆท่ีเกี่ยวของกับกระบวนการ
ทํางานของศูนยงานดังกลาว ดังน้ี

กลุม 1 ดานฟงกช่ัน (Functionality) ซ่ึงแบงเปน 12 ปจจัย ดังน้ี
1. ระยะเวลาการเปดใหบริการของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 1.1
2. ความสะดวกของสถานที่ตั้ง รหัสปจจัย 1.2
3. จํานวนเครื่องมือในการขนยายและจัดสงที่เพียงพอ รหัสปจจัย 1.3
4. ลักษณะของเคร่ืองมือในการขนยายและจัดสงท่ีทันสมัยหลากหลายประเภท รหัสปจจัย 1.4
5. ขอบเขตหรือพื้นที่ของการขนสง รหัสปจจัย 1.5
6. การจดัตารางเวลาในการขนสง (Scheduling)  ของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 1.6
7. ขอจํากัดดานขนาดและปริมาณการขนสง รหัสปจจัย 1.7
8. การใหความสําคัญกับการขนสงทีเ่รงดวน (Priority given to urgent orders) รหัสปจจัย 1.8
9. การเสนอความรับผดิชอบตอความผดิพลาดหรือความเสียหายจากฝายขนสง รหสัปจจยั 1.9
10. ความสามารถในการจดัสงถึงท่ีหมายตรงตามเวลาท่ีกําหนด            รหัสปจจัย 1.10
11. ความสามารถในการจัดรถขนสงไดอยางมีประสิทธิภาพ รหัสปจจัย 1.11
12. ความสามารถในการสนองตอความตองการท่ีไมแนนอนหรือเปล่ียนแปลงบอย รหัสปจจัย 1.12

กลุม 2 ดานคุณภาพ (Quality) ซ่ึงแบงเปน 7 ปจจัย ดังน้ี
1. การจัดสงสินคาไดถูกตองตามประเภทและจํานวนสินคาท่ีระบุในบิล รหัสปจจัย 2.1
2. การจัดสงไดถูกตองตามสถานท่ีสงท่ีระบุในบิล รหัสปจจัย 2.2
3. การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดความเสียหายในระหวางการจัดสง รหัสปจจัย 2.3
4. การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดการสูญหายในระหวางการจัดสง รหัสปจจัย 2.4
5. ความถูกตองดานการนําเอกสารบิลสงกลับบริษัท รหัสปจจัย 2.5
6. ความถูกตองของการคิดราคาคาขนสง (คิดราคาตามท่ีตกลง) รหัสปจจัย 2.6
7. ความสามารถในการแกไขปญหาตางๆทีเ่กิดขึน้เฉพาะหนาไดอยางเหมาะสม รหสัปจจยั 2.7
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กลุม 3 ดานราคา (Price)  ซ่ึงแบงเปน 4 ปจจัย ดังน้ี
1. อัตราคาขนสงถูกกวาที่อื่น รหัสปจจัย 3.1
2. ความเหมาะสมของอัตราคาขนสง รหัสปจจัย 3.2
3. ระบบการชําระเงินคาขนสงท่ีสอดคลองกับความตองการของบริษัท รหัสปจจัย 3.3
4. การใหสวนลดเพ่ือจูงใจลูกคาตามขนาดปริมาณการขนสง รหัสปจจัย 3.4

กลุม 4 ดานเวลา (Time) ซ่ึงแบงเปน 4 ปจจัย ดังน้ี
1. ระยะเวลาในการตรวจนับและลงสินคาของพนักงานขนสง รหัสปจจัย 4.1
2. ระยะเวลาท่ีใชในการจดัสงสินคาถึงท่ีหมายนับต้ังแตวันท่ีฝากสง รหัสปจจัย 4.2
3. ระยะเวลาท่ีใชในการคืนบิลกลับมายังบริษัทนับตัง้แตวันฝากสง รหัสปจจัย 4.3
4. ระยะเวลาที่ใชในการแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้น รหัสปจจัย 4.4

กลุม 5 ดานความสัมพันธกับลูกคา (Customer Relationship) ซ่ึงแบงเปน 6 ปจจัยดังน้ี
1. ความสะดวกในการติดตอกันระหวางบริษัทสินคาและผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 5.1
2. การติดตอกับบริษัทเพ่ือนําเสนอการบริการ/คําแนะนําที่ดีตอบริษัท รหัสปจจัย 5.2
3. การติดตอกับบริษัทเพ่ือรวมมือกันแกปญหาตางๆ ท่ีเกิดข้ึนอยางเหมาะสม รหัสปจจัย 5.3
4. การติดตอกับบริษัทเพ่ือแจงการเปล่ียนแปลงรายละเอียดในการขนสง รหัสปจจัย 5.4
5. การเอาใจใสและรับฟงความคิดเห็นของลูกคา รหัสปจจัย 5.5
6. การปฏิบัติตามคําแนะนําจากลูกคา รหัสปจจัย 5.6

กลุม 6 ดานภาพพจน (Image) ซ่ึงแบงเปน 10 ปจจัย ดังน้ี
1. ช่ือเสียงของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 6.1
2. ประสบการณการทํางานท่ีผานมาของผูประกอบการขนสง รหัสปจจัย 6.2
3. โอกาสในการพัฒนาความสัมพันธในระยะยาว รหัสปจจัย 6.3
4. ความรูความสามารถของบุคลากรในสํานักงาน รหัสปจจัย 6.4
5. ความรูความสามารถของพนักงานขับรถ รหัสปจจัย 6.5
6. ความสุภาพเรียบรอยของบคุลากรในสํานักงาน รหสัปจจยั 6.6
7. ความสุภาพเรียบรอยของพนักงานขับรถ รหัสปจจัย 6.7
8. ความซื่อสัตยของพนักงานขับรถ รหัสปจจัย 6.8
9. ความสะอาดของบริเวณที่ตั้งศูนยกระจายสินคา รหัสปจจัย 6.9
10. ความสะอาดของรถขนสง รหสัปจจยั 6.10

กลุม 7 ดานอ่ืนๆ  ซ่ึงแบงเปน 5 ปจจัย ดังน้ี
1. มีการทําสัญญาในการขนสง รหัสปจจัย 7.1
2. การปฏิบัติตามสัญญาหรือขอตกลงอยางเครงครัด รหัสปจจัย 7.2
3. พนักงานขับรถจะตองมีอุปกรณส่ือสารใชในกรณีฉุกเฉิน รหัสปจจัย 7.3
4. ความสามารถดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร หรือ Software ตางๆ รหัสปจจัย 7.4
5. ความพรอมในการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร รหัสปจจัย 7.5
6. อ่ืนๆ (ระบุ) …………………………………………………………



90

คะแนนความสําคัญจะถูกแบงออกเปน 7 คะแนน ตั้งแต 1 – 7 คะแนน โดย
คะแนน 7 หมายถึงปจจัยน้ันมีความสําคัญมากท่ีสุด และคะแนน 1 หมายถึงปจจัยน้ันมี
ความสําคัญนอยท่ีสุด ผูวิจัยไดนําผลจากการใหคะแนนมาหาคาเฉลีย่ความสําคญัของ
แตละปจจัยและเรียงลําดับความสําคัญจากมากไปนอย ไดดังตารางที่ 4.4 ตอไปน้ี

ลําดับ รหัสปจจัย ปจจัย คาเฉลี่ยความสําคัญ ≥

1 2.1 การจัดสงสินคาไดถูกตองตามประเภทและจํานวนสินคาที่ระบุในบิล 6.625 0.484

2 2.2 การจัดสงสินคาไดถูกตองตามสถานที่สงที่ระบุในบิล 6.625 0.696

3 1.10 ความสามารถในการจัดสงถึงที่หมายตรงตามเวลาที่กําหนด (On time) 6.556 0.831

4 2.6 ความถูกตองของการคิดราคาคาขนสง (คิดในราคาตามท่ีตกลงกันไว) 6.556 0.685

5 6.2 ประสบการณการทํางานที่ผานมาของผูประกอบการขนสง 6.500 0.707

6 2.4 การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดการสูญหายในระหวางการดําเนินงาน 6.444 0.685

7 1.8 การใหความสําคัญกับการขนสงที่เรงดวน (Priority given to urgent orders) 6.333 0.943

8 2.3 การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดความเสียหายในระหวางการดําเนินการ 6.333 0.816

9 4.2 ระยะเวลาที่ใชในการจัดสงสินคาถึงที่หมาย นับต้ังแตวันท่ีฝากสงสนิคา 6.333 0.667

10 7.3 พนักงานขับรถจะตองมีอุปกรณสื่อสารใชในกรณีฉุกเฉิน 6.286 1.030

11 6.7 ความสุภาพเรียบรอยของพนักงานขับรถ 6.250 0.829

12 2.5 ความถูกตองดานการนําเอกสารบิลสงกลับคืนบริษัท 6.222 0.916

13 4.3 ระยะเวลาที่ใชในการคืนบิลกลับยังบริษัทสินคานับต้ังแตวันที่ฝากสงสินคา 6.222 0.786

14 7.5 ความพรอมในการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร 6.143 1.125

15 1.5 ขอบเขตหรือพื้นที่ของการขนสงและกระจายสินคาของผูประกอบการขนสง 6.125 1.166

16 5.5 การเอาใจใสและรับฟงความคิดเห็นของลูกคา 6.125 0.927

17 6.8 ความซื่อสัตยของพนักงานขับรถ 6.125 1.053

18 1.9 การเสนอความรับผิดชอบตอความผิดพลาดหรือความเสียหายจากฝายขนสง 6.111 0.875

19 2.7 ความสามารถในการแกไขปญหาตางๆที่เกิดขึ้นเฉพาะหนาไดอยางเหมาะสม 6.111 0.994

20 5.1 ความสะดวกในการติดตอกันระหวางบริษัทสินคาและผูประกอบการขนสง 6.111 0.875

21 1.11 ความสามารถในการจัดรถขนสงไดอยางมีประสิทธิภาพ 6.000 1.155

22 3.1 อัตราคาขนสงถูกกวาที่อื่น 6.000 1.155

23 4.4 ระยะเวลาที่ใชในการแกไขปญหาตางๆที่เกิดขึ้น 6.000 0.943

24 5.6 การปฎิบัติตามคําแนะนําจากลูกคา 6.000 1.118

25 6.3 โอกาสในการพัฒนาความสัมพันธระยะยาว 6.000 1.000

26 6.5 ความรูความสามารถของพนักงานขับรถ 6.000 1.414

27 6.10 ความสะอาดของรถขนสง 6.000 1.118

28 7.2 การปฏบิตัิตามสัญญาหรือขอตกลงอยางเครงครัด 6.000 1.069

29 7.4 ความสามารถดานเทคโนโลยีคอมพิวเตอร หรือ  Software ตางๆ 6.000 1.069

30 3.3 ระบบการชําระเงินคาขนสงที่สอดคลองกับความตองการของบริษัท 5.889 0.994

31 5.3 การติดตอกับบริษัทเพื่อรวมมือกันแกไขปญหาตางๆที่เกิดขึ้นอยางเหมาะสม 5.889 1.100

32 6.4 ความรูความสามารถของบุคลากรในสํานักงาน 5.875 1.053

33 6.6 ความสุภาพเรียบรอยของบุคลากรในสํานักงาน 5.875 1.053

34 7.1 มีการทําสัญญาในการขนสง 5.857 1.125

35 4.1 ระยะเวลาที่ใชในการตรวจนับและลงสินคาของพนักงานขนสง 5.778 1.030

ตารางที่ 4.4 คาเฉลี่ยความสําคัญของปจจัยตางๆที่ไดจากการสัมภาษณบริษัทลูกคา
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ลําดับ รหัสปจจัย ปจจัย คาเฉลี่ยความสําคัญ ≥

36 3.2 ความเหมาะสมของอัตราคาขนสง 5.750 1.090

37 5.2 การติดตอกับบริษัทเพื่อนําเสนอการบริการ/คําแนะนําท่ีดีตอบริษัท 5.750 1.090

38 5.4 การติดตอกับบริษัทเพื่อแจงการเปลี่ยนแปลงรายละเอียดในการขนสง 5.750 2.175

39 3.4 การใหสวนลดเพื่อจูงใจลูกคาตามขนาดปริมาณการขนสง 5.714 1.485

40 6.9 ความสะอาดของบริเวณที่ตั้งศูนยกระจายสินคา 5.714 1.161

41 1.2 ความสะดวกของสถานที่ตั้งของศูนยกระจายสินคา(ผูประกอบการขนสง) 5.625 1.218

42 6.1 ช่ือเสียงของผูประกอบการขนสง 5.625 1.218

43 1.6 การจัดตารางเวลาในการขนสง (Scheduling) ของผูประกอบการขนสง 5.556 1.257

44 1.12 ความสามารถในการตอบสนองตอความตองการที่ไมแนนอนหรือเปลี่ยนแปลงบอย 5.556 0.831

45 1.4 ลักษณะของเครื่องมือในการขนยายและจัดสงที่ทันสมัยหลากหลายประเภท 5.500 0.957

46 1.7 ขอจํากัดดานขนาดและปริมาณการขนสง 5.375 1.111

47 1.3 จํานวนเครื่องมือในการขนยายและจัดสงที่เพียงพอ 5.250 1.714

48 1.1 ระยะเวลาการเปดทํางานของศูนยกระจายสินคา 4.875 1.364

       ตารางที ่4.4 (ตอ) คาเฉลี่ยความสําคัญของปจจัยตางๆที่ไดจากการสัมภาษณบริษัทลูกคา

จะเห็นไดวาปจจัยดานคุณภาพเปนปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญมาก (อยูใน
ลําดับตนๆ) ไดแก การจัดสงสินคาไดถูกตองตามประเภทสินคา จํานวนสินคา และ
สถานท่ีสง การคิดคาขนสงไดถูกตอง การดูแลรักษาสินคาไมใหเกิดความเสียหายและ
สูญหาย เปนตน โดยปจจัยดานคุณภาพท่ีมีคาเฉลี่ยความสําคัญนอยที่สุดคือ ความ
สามารถในการแกไขปญหาตางๆท่ีเกิดข้ึนเฉพาะหนาไดอยางเหมาะสม นอกจากน้ี
ปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญอีกเชนกัน คือ ปจจัยที่เกี่ยวกับระยะเวลาในการสงสินคาให
ถึงที่หมายซึ่งจะตองใชระยะเวลาสั้นและมีความแนนอนสูง ดังน้ันปจจัยเหลาน้ีจึงเปน
ปจจัยที่ศูนยงานตัวอยางหรือผูประกอบการขนสงควรใหความสําคัญ เพื่อใหลูกคาที่มา
ใชบริการเกิดความพึงพอใจ ซึ่งจากการสัมภาษณพบวาลูกคาสวนใหญตองการใหศูนย
งานมีระยะเวลาในการสงสินคาที่แนนอนมากขึ้น โดยมีความตองการใหสัดสวนการจัด
สงสินคาไดตามกําหนดเวลามีคามากกวารอยละ 90

2) การรวบรวมจากผลการศึกษาที่ผานมา

จากผลการศึกษาท่ีกลาวมาแลวในบทท่ี 2 จะเห็นไดวาการขนสงเปนกิจกรรม
หน่ึงในหวงโซอุปทานที่ผูประกอบการธุรกิจสวนใหญใหความสําคัญ ซ่ึงบางบริษัทก็ได
พัฒนารูปแบบการขนสงขึ้นมาเอง และบางบริษัทก็ใชวิธีการวาจางผูประกอบการขนสง
ใหทําการขนสงแทน (Outsourcing) เพื่อลดภาระในการบริหารงานและในขณะเดียวกัน
ก็คาดหวังวาผูประกอบการขนสงจะสามารถมีผลการดําเนินงานดานการจัดสงใหลูกคา
ปลายทางไดดีกวาดวยทั้งในแงของการบริการและตนทุน
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ในแงของการวัดผลการดําเนินงานน้ันพบวา การจัดสงตรงเวลา (On-time 
delivery) และความผิดพลาดดานการจัดสง (Ship errors) ไดถูกกําหนดใหเปนสวนหนึ่ง
ของการวัดผลดานการบริการลูกคา (McMullan, 1996)  เชนเดียวกับท่ีอัจฉรา (2002) 
กลาววาความรวดเร็วของการจัดสง คุณภาพของสินคาและบริการน้ันเปนปจจัยของ
ความสําเร็จในการดําเนินงานท่ีควรรวมอยูในการประเมินผลดวย

จากการศึกษาของ Wagner (1994) เกี่ยวกับการจัดการคํารองทุกข 
(Complaint) ของลูกคาสําหรับงานกระจายสินคา (Distribution) พบวาการรองทุกขของ
ลูกคาที่เกี่ยวกับงานดานการขนสงหลายอยาง ไดแก สินคาสูญหายและเสียหาย การจัด
ตารางการขนสง ไมมีประสิทธิภาพ ความผิดพลาดของใบสงสินคา ระยะเวลาที่ใชในการ
ขนสง จํานวนรถขนสงที่มี เปนตน ดังน้ันผูประกอบการขนสงจะตองระมัดระวังไมให
เกิดปญหาดังกลาว

Gustafson และ Richard (1964)  (อางถงึโดย Kamvar และ Laddie, 1991) ได
ศกึษาปจจัยสาํคญัท่ีมีผลตอความพงึพอใจในดานการใหบริการท่ีมีตอลกูคาของผูประกอบ
การขนสง ซึ่งจะเห็นไดวาปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญนั้นไดแก เวลาในการจัดสง ความ
ตรงตอเวลาในการรับและจัดสงสินคา การควบคุมความเสียหาย  เปนตน เชนเดียวกับที่
ฐิติมา (2002) ไดทําการวิเคราะหหาปจจัยท่ีลูกคาของผูประกอบการขนสงใหความ
สําคัญและใชในการคัดเลือกผูประกอบการขนสง ซึ่งไดแก ความสามารถในการจัดสงถึง
ที่หมายตรงตามกําหนดเวลา การดูแลรักษาสินคามิใหเกิดความเสียหายหรือสูญหายใน
ระหวางการดําเนินการ ระยะเวลาที่ผูประกอบการขนสงใชไปในแตละข้ันตอน เปนตน

4.2.2.1 สรุปปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญ

จากผลการศึกษาที่ผานมาและจากการสัมภาษณบริษัทลูกคาที่มาใชบริการศูนย
งานตัวอยางโดยตรง พบวาปจจัยท่ีบริษัทลูกคาใหความสําคัญไดแก ปจจัยดานคุณภาพ
และดานเวลาเปนหลกั ไดแก ความสามารถในการจัดสงสินคาไดถูกตองตามสถานที่สง 
ประเภทและจํานวนสินคา การดูแลรักษาสินคาไมใหเกิดความเสียหายหรือสูญหาย 
ความสามารถในการจัดสงสินคาและคืนเอกสารบิลไดภายในเวลาที่กําหนด ซึ่งลวนเปน
ปจจัยที่ลูกคาของผูประกอบการขนสงใหความสําคัญ ไมวารูปแบบการใหบริการจะเปน
แบบใด นอกจากนี้ยังมีปจจัยอื่นๆท่ีสําคัญที่มีผลตอความพึงพอใจของลูกคา ไดแก การ
ใหความสําคัญกับการขนสงที่เรงดวน ความสุภาพเรียบรอยของพนักงานขนสง เปนตน 
ซึ่งปจจัยบางอยางก็สามารถกําหนดตัวชี้วัดไดงายและปจจัยบางอยางก็ยากที่จะกําหนด
ตัวชี้วัดที่เหมาะสม และไมเปนการเพิ่มภาระใหกับพนักงานท่ีปฏิบัติการหรือพนักงาน  
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ผูประเมินผลการดําเนินงาน อยางไรก็ตามลักษณะเฉพาะของการบริการจากแตละผู
ประกอบการขนสงก็อาจทําใหปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญมีความแตกตางกันไป

สําหรับศูนยงานตัวอยางท่ีมีลักษณะเปนศูนยรับกระจายสินคาไปยังรานคา
ปลายทางใหกับบริษัทสินคาตางๆท่ีเขามาฝากสงสินคาในแตละวัน ทําใหสามารถสรุป
ปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญซ่ึงสอดคลองกับลักษณะกระบวนการทํางานของศูนยงาน
ตัวอยางไดดังนี้

1) ปจจัยดานเวลา (Time)

√ ระยะเวลาในการจัดสงสั้น – ลูกคาแตละรายมักตองการใหผูประกอบการขนสง
สามารถจัดสงสินคาไดรวดเร็ว เน่ืองจากปจจุบันรานคาปลายทางเองก็มักตองการ
ไดรับสินคาอยางรวดเร็วเชนกัน โดยไมตองการเผื่อระยะเวลาในการสั่งซื้อลวงหนา
นาน อีกทั้งการที่รานคาตองมีสินคาคางในสตอกมาก ก็ยอมกอใหเกิดตนทุนสินคา
คงคลัง (Inventory) กับรานคาดวยเชนกัน นอกจากนี้จากลักษณะพฤติกรรมการซื้อ
สินคาประเภทสินคาอุปโภคบริโภค ทําใหผูบริโภคมีโอกาสเปล่ียนการใชสินคาไปยัง
ย่ีหออื่นหรือบริษัทอื่นไดอยางรวดเร็ว บริษัทสินคาท่ีมาฝากสงสินคาจึงเห็นความ
สําคัญของการที่รานคาปลายทางตองมีสินคาในชั้นวางขายอยูเสมอ (ไมใหขาด) ดัง
นั้นบริษัทสินคาจึงมักตองการใหผูประกอบการขนสงสามารถจัดสงสินคาถึงลูกคาได
ภายในเวลาอนัรวดเร็ว

√ ระยะเวลาในการสงเอกสารกลับคืนสั้น – ภายหลังจากการสงสินคาเสร็จแลว 
พนักงานขนสงจะตองนําสําเนาบิลท่ีมีลายเซ็นตรานคาปลายทางเซ็นตรับสนิคาแลว
กลับคืนมาท่ีตนทาง เพื่อนําสงคืนใหกับบริษัทสินคาตอไป ซ่ึงบริษัทสินคามัก
ตองการใหผูประกอบการขนสงจัดสงสําเนาเอกสารกลับคืนไดรวดเร็วและถูกตอง 
ท้ังน้ีเพื่อจะไดนําไปตั้งเบิกหรือเก็บคาสินคาจากรานคาน้ันตอไปไดอยางรวดเร็ว
มากขึ้นดวย สําหรับลักษณะการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยาง ซึ่งบริษัทสินคา
สวนใหญไดตกลงกับศูนยงานไวแลววา ใหศูนยงานสงสําเนาเอกสารกลับคืนแก
พนักงานขับรถของบริษัทสินคาในรอบถัดไปท่ีมาฝากสงสินคา และมีบริษัทสินคา
บางรายท่ีตองการใหศูนยงานจัดสงเอกสารไปยังบริษทัสนิคาเอง ซ่ึงมีจํานวนนอย
มาก ดังน้ันการวัดผลดานระยะเวลาการคืนเอกสารในครั้งนี้ จะทําการวัดระยะเวลา
ตั้งแตวันท่ีสินคาเขามาฝากสงจนถึงวันท่ีพนักงานของศูนยงานพิมพใบรายงานการ
ขนสงแนบกับสําเนาเอกสารที่จะคืน ซึ่งอาจไมใชวันที่บริษัทสินคามารับเอกสารบิล 
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กลับคืน แตเปนการวัดระยะเวลาถึงวันที่ศูนยงานเตรียมพรอมสงเอกสารกลับคืนให
บริษัทสินคา (โดยไมทราบลวงหนาวาบริษทัสินคาจะเขามาในรอบถดัไปวนัไหน)

√ ระยะเวลาเฉลี่ยในการแกไขปญหา – เนื่องจากปญหาสามารถเกิดขึ้นไดทุกเมื่อ การ
ปองกันปญหาไมใหเกิดขึ้นจึงเปนสิ่งที่ดี แตในบางครั้งก็อาจหลีกเลี่ยงไมได ดังน้ัน
ความรวดเร็วในการแกไขปญหาจึงเปนอีกปจจัยหน่ึงท่ีลูกคามักจะใหความสําคัญ 
อยางไรก็ตามการเก็บขอมูลเพื่อหาตัวช้ีวัดท่ีสะทอนปจจัยดานน้ีทําไดคอนขางยาก 
เพราะตองมีการตรวจสอบและตดิตามรายการปญหาอยูตลอดเวลา ผูประกอบการ
ขนสงจะตองมีระบบบันทึกขอมูลท่ีสะดวกและตองไดรับความรวมมือจากพนักงาน
ที่ปฎิบัติงานในการใหขอมูลปญหาหรือเปดเผยปญหาที่เกิดข้ึนอยางถูกตองดวย

2) ปจจัยดานคุณภาพ (Quality)

√ การดูแลรักษาสินคามิใหเสียหายหรือสูญหาย – หากสินคาที่มาฝากสงเกิดความเสีย
หายหรือสูญหายอาจสงผลใหเกิดความลาชาในการจัดสง โดยบริษัทสินคาจะตองนํา
สินคามาเปลี่ยนใหกับรานคาใหมหรือรานคาอาจยกเลิกการสั่งซื้อสินคานั้นเลย นอก
จากน้ีการเกิดความเสียหายดังกลาวยังทําใหพนักงานของบริษัทสินคาตองเสียเวลา
ในการแกไขปญหามากขึ้นดวย โดยไมเกิดคุณคาเพิ่มแตอยางใด ดังนั้นบริษัทสินคา
จึงมักตองการใหผูประกอบการขนสงดูแลรักษาสินคาอยางดี  มิใหเกิดความเสียหาย
ข้ึน ถึงแมวาผูประกอบการขนสงจะรับผิดชอบตอความเสียหายนั้นเต็มมูลคาที่เสีย
หายก็ตาม

√ ความถูกตองในการจัดสงตามสถานที่สง ประเภทและจํานวนสินคา – ความตองการ
ดานนี้มีลักษณะเชนเดียวกันกับความตองการดานการดูแลรักษาสินคา เพราะความ
ผิดพลาดที่เกิดจากการจัดสงผิดที่ หรือผิดประเภทและจํานวนของสินคาที่ระบุในบิล 
ยอมทําใหเกิดความลาชาในการติดตามแกไขปญหา เสียเวลาในการจัดสงใหกับ 
รานคาใหม หรืออาจทําใหสินคาเกิดสูญหายได นอกจากนี้ยังหมายถึงความลมเหลว
ของการจัดสงสินคา เพราะไมไดชวยสรางคุณคาใหกับสินคาแตอยางใด เนื่องจาก
สินคาไมไดถูกจัดสงใหกับผูท่ีตองการสินคาตามจํานวนท่ีตองการและภายในเวลาท่ี
ตองการ

√ ความถูกตองของสําเนาเอกสารบิลที่นํากลับมา –  ในการนําสงสําเนาเอกสารกลับ
คืนบริษัทสินคานั้น นอกจากจะตองการใหผูประกอบการขนสงนําเอกสารกลับคืนมา
อยางรวดเร็วแลว บริษัทสินคายังตองการใหเอกสารที่นํากลับคืนมามีความถูกตอง
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ดวย เพราะหากนํากลับมาไมถูกตองจะทําใหเสียเวลาในการนํากลับไปเปลี่ยนอีก
รอบ  ซึ่งอาจใชเวลามากกวาเดิม

3) ปจจัยดานความเชื่อถือได (Reliability)

√ ความสามารถในการจัดสงสินคาตามกําหนดเวลาสูง – ปจจัยดานนี้มีความใกลเคียง
กับปจจัยดานเวลาในการจัดสงท่ีรวดเร็ว โดยมองในแงความเช่ือถือได กลาวคือ   
ลูกคามักตองการไดรับการยืนยันวาสินคาหรือบิลท่ีมาฝากสงน้ันมีโอกาสท่ีจะถูกจัด
สงภายในกําหนดเวลาดวยความนาจะเปนเทาไร ซ่ึงกําหนดเวลาดังกลาวก็คือ     
คาอางอิงที่ผูประกอบการขนสงไดยืนยันกับลูกคาวา จะสามารถจัดสงใหถึงรานคา
ปลายทางภายในระยะเวลาที่กําหนด สําหรับแตละเขตการจัดสง

√ ความสามารถในการสงเอกสารกลับคืนตามกําหนดเวลาสูง – ปจจัยดานน้ีก็สามารถ
อธิบายไดเชนเดียวกันกับปจจัยดานความสามารถในการจัดสงสินคาตามกําหนด
เวลา โดยมองในแงของเวลาท่ีใชในการสงเอกสารคืนใหกับบริษัทสินคาวา ผู
ประกอบการขนสงสามารถจัดสงเอกสารกลับคืนไดทันเวลาท่ีกําหนดคิดเปน
เปอรเซ็นตหรือความนาจะเปนเทาไร

4) ปจจัยดานความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)

√ ถึงแมวาปจจัยดานเวลา ดานคุณภาพและดานความเชื่อถือไดจะเปนปจจัยที่ลูกคา
ใหความสําคัญเปนอยางมาก แตความพึงพอใจของลูกคาตอการบริการดานการ  
ขนสงก็ยังเกิดจากปจจัยอื่นๆไดอีก หรืออาจกลาวไดวา ถึงแมความสามารถในการ
ทํางานของผูประกอบการขนสงในปจจัยดานตางๆ (ดังที่ไดกลาวมาแลว) จะเกิด
ประสิทธิผลตอลูกคาก็ตาม แตก็อาจพบวาบริษัทสินคายังคงไมพึงพอใจตอการ
ดําเนินงานในปจจัยอื่นๆอีก  ดังนั้นผูประกอบการจึงควรวัดความพึงพอใจของลูกคา
ในภาพรวมดวย โดยอาจใชวิธีการสํารวจความพึงพอใจหรือมีแบบฟอรมการรอง
เรียนใหกับลูกคา เพื่อใหลูกคาเกิดความสะดวกในการรองเรียน ซ่ึงแบบฟอรมดัง
กลาวควรจะออกแบบใหสามารถทราบปญหาไดอยางชัดเจน เพื่อที่จะนํามาปรับปรุง
การทํางานใหลูกคาเกิดความพึงพอใจมากข้ึนดวย โดยการวัดความพึงพอใจของ 
ลูกคาในภาพรวมน้ัน อาจวัดเปนจํานวนคร้ังของการรองเรียนปญหาจากลกูคาตอ
จํานวนบิลที่เขามาก็ได
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4.2.2.2 ตัวชี้วัดนําดานลูกคา

จากปจจัยขางตนสามารถสรุปความสัมพันธระหวางปจจัยท่ีลูกคาใหความ
สําคัญและตัวชี้วัดที่เกี่ยวของไดดังตารางที่ 4.5 และมีรายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัว
รวมถึงรูปแบบลักษณะขอมูลที่จะนํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัด ดังตอไปนี้

ปจจัยที่ลูกคาให
ความสําคัญ ตัวชี้วัด ลักษณะที่สําคัญ

ของตัวชี้วัด
ชวงเวลาของ
การวัด

√ ระยะเวลาเฉล่ียในการ
จัดสง

นับเวลาตั้งแตสินคาเขามา
ฝากสงจนถึงรานคารับสินคา

รายเดือนและป

√ ระยะเวลาเฉล่ียในการ
คืนเอกสาร

นับเวลาตั้งแตสินคาเขามา
ฝากสงจนถงึพมิพใบรายงาน
การขนสง

รายเดือนและป

ดานเวลา
(Time)

√ ระยะเวลาเฉล่ียท่ีใชใน
การแกไขปญหา

นับตั้งแตวันที่ทราบปญหา
จนถึงวันที่แกไขปญหาเสร็จ
เรียบรอยแลว

รายเดือนและป

√ สัดสวนบิลที่มีปญหา
สินคาเสียหาย หรือ
สูญหาย

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

√ สัดสวนจํานวนสินคา
ท่ีเกิดความเสียหาย
หรือสูญหาย

วัดตามจํานวนสินคา รายเดือนและป

√ สัดสวนบิลท่ีจัดสงผิด
สถานท่ีสง ประเภท
หรือจํานวนสินคา

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

ดานคุณภาพ
(Quality)

√ สัดสวนบิลท่ีขนสงนํา
กลับมาผิดสําเนาหรือ
นํากลับมาไมครบ

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

√ สัดสวนการจัดสงตรง
ตามกําหนดเวลา

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและปดานความเช่ือถือได
(Reliability)

√ สัดสวนบิลท่ีมีการคืน
บิลตามกําหนดเวลา

วัดตามจํานวนบิล รายเดือนและป

ดานความพึงพอใจ
(Customer
Satisfaction)

√ จํานวนครั้งที่มีการ
รองเรียนตอจํานวนบิล
ที่เขามาทั้งหมด

วัดผลจากแบบฟอรมขอรอง
เรียนจากลูกคา

รายเดือนและป

ตารางที่ 4.5 ความสัมพันธระหวางปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญและตัวชี้วัดที่เกี่ยวของ
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1) ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสง

ระยะเวลาในการจัดสงเปนระยะเวลานับตั้งแตบริษัทสินคานําสินคา
เขามาฝากสงจนถึงรานคาปลายทางไดรับสินคา ซ่ึงจะทําการวัดระยะเวลา
เฉลี่ยจากแตละรายการบิลหรือเอกสารการสงสินคา เน่ืองจากงายตอการ
เก็บขอมูล เพราะศูนยงานตองทําการจัดสงใหกับลูกคาตามรายการเอกสาร
ที่เขามา จึงไดปอนขอมูลตามรายบิลหรือเอกสารการสงสินคา นอกจากน้ี
ลูกคาสวนใหญก็ใหความสําคัญและวัดผลการทํางานของผูประกอบการ  
ขนสงโดยคิดเปนรายบิลเชนกัน

เน่ืองจากศูนยงานมีเขตการจัดสงท่ีหลากหลายและมีระยะทางท่ี
แตกตางกันเปนอยางมาก ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงท่ีควรจะเปนจึงมีคา
แตกตางกันดวย ดังนั้นตัวชี้วัดตัวนี้จึงควรวิเคราะหแยกกันระหวางเขตการ
จัดสง โดยแบงออกเปนเขตกรุงเทพ เขตภาคกลาง และเขตศูนยตางจังหวัด
ท้ัง 7 ศูนย ซึ่งการวัดผลงานของเขตศูนยตางจังหวัดนี้ก็ถือวาเปนการ
ประเมินผลงานศูนยตางจังหวัดที่ศูนยปากเกร็ดไดวาจางใหขนสงให

โดยปกติระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงที่เกิดขึ้นจริงควรมีคานอยกวา
ระยะเวลาในการจัดสงท่ีลูกคาตองการ ดังน้ันหากระยะเวลาเฉลี่ยในการ  
จัดสงมีคามากกวาแลว ศูนยงานจะตองพยายามปรับปรุงการทํางานในสวน
ที่เกี่ยวของกับการจัดสงใหดีขึ้น

ลักษณะขอมูล
ขอมูลจะมาจากบิลสงสินคาหรือเอกสารการสงสินคาทุกรายการท่ี

เขามาฝากสง ถึงแมในบางรานอาจมีบิลที่ตองไปสงมากกวา 1 รายการก็
ตาม โดยตัวช้ีวัดตัวน้ีจะถูกวัดตามชวงเวลาหน่ึงข้ึนอยูกับความตองการ
ของบริษัท เชน วัดผลระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงในชวงหนึ่งเดือน ซ่ึง
หมายความวาศูนยงานจะตองรวบรวมขอมูลทุกบิลท่ีเขามาสงในเดือนน้ัน 
แลวมาทําการวิเคราะห

จากการท่ีศูนยงานมีโปรแกรมคอมพวิเตอรสําหรับพมิพใบนําสงให
กับพนักงานขับรถเพื่อไปสงสินคาในแตละวัน ทําใหเอกสารการสงสินคาจะ

 ังหมดจํานวนบิลท
การจัดสงระยะเวลาใน

 ัดสงล่ียในการจระยะเวลาเฉ �
[
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ถูกคียขอมูลเขาคอมพิวเตอรในวันที่สินคาเขามาฝากสงในวันนั้นทันที ยก
เวนกรณีที่เปนบิลนัดสงในเขตกรุงเทพและภาคกลาง (ท่ีจัดสงโดยตรงจาก
ศูนยงานเลย) ซึ่งจะตองรอคียขอมูลเขาคอมพิวเตอรในวันกอนวันที่จัดสง 1 
วัน สวนกรณีที่เปนบิลนัดสงที่ตองผานศูนยงานตางจังหวัดทั้งหมดน้ัน บิล
นัดสงจะถูกจัดใหไปพรอมกันกับบิลที่เขามาในวันนั้นเลย แลวไปรอการจัด
สงตามวันที่นัดสงอีกครั้งที่ศูนยงานตางจังหวัด เนื่องจากบิลนัดสงมีจํานวน
ไมมากนัก ดังน้ันเพื่อความสะดวกจึงจะคํานวณตัวชี้วัดดังกลาวโดยรวมบิล
นัดสงเขาไปในรายการบิลท้ังหมดดวย แตระยะเวลาเฉลี่ยดังกลาวสําหรับ
บิลนัดสง จะหมายถึงระยะเวลานับตั้งแตวันท่ีคียขอมูลบิลลงคอมพวิเตอร
จนถึงวันท่ีรานคาปลายทางรับสินคา (ไมใชระยะเวลาตั้งแตวันที่สินคาเขา
จนถึงวันท่ีรานคาปลายทางรับสินคา) อยางไรก็ตามบิลนัดสงจะไมสงผล
กระทบตอตัวช้ีวัดน้ีมากนักเน่ืองจากบิลนัดสงของลูกคาในเขตกทม.และ
ภาคกลางท่ีเขามาลวงหนามีจํานวนนอยมาก

2) ระยะเวลาเฉลี่ยในการคืนเอกสาร

ระยะเวลาเฉลี่ยในการคืนเอกสาร เปนระยะเวลานับตั้งแตบริษัท 
ลูกคานําสินคามาฝากจนถึงวันท่ีศูนยงานพิมพใบรายงานการสงสินคาเสร็จ
เรียบรอย พรอมสงคืนใหกับบริษัทลูกคาพรอมดวยสําเนาบิลท่ีกลับมา 
เน่ืองจากบริษัทลูกคาโดยสวนใหญจะมารับสําเนาบิลกลับคืนในรอบการมา
สงสินคาครั้งถัดไป ดังนั้นจึงทําใหตองวัดระยะเวลาการคืนเอกสารจนถึงวัน
ท่ีศูนยงานมีความพรอมในการรอคืนเอกสารใหบริษัทลูกคา เพราะจะ
สะทอนประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงานท่ีศูนยงานมากกวา และ
หากวัดระยะเวลาจนถึงบริษัทลูกคาไดรับเอกสารกลับคืนน้ันก็อาจทําให
ระยะเวลาเฉลี่ยนี้มีคาสูงเกินไป โดยไมอาจบอกไดวาเนื่องมาจากศูนยงาน
จัดเตรียมเอกสารคืนลาชาหรือบริษัทลูกคาไมมารับเอกสารกลับคืน

ลักษณะขอมูล
ขอมูลจะถูกวิเคราะหตามจํานวนบิลที่เขามาฝากสง โดยเปนขอมูล

บิลชุดเดียวกันกับการวัดระยะเวลาการจัดสง เพื่อใหสามารถประเมินผล
งานได และจะตองประเมินแยกระหวางศูนยงานเปนรายเดือนเชนเดียวกัน

 งหมดจํานวนบิลทั
าบิลการคืนสําเนระยะเวลาใน

 นืเอกสารล่ียในการคระยะเวลาเฉ �
∴
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3) ระยะเวลาเฉลี่ยที่ใชในการแกไขปญหา

ตัวชี้วัดน้ีจะสะทอนความสามารถในการแกไขปญหาของพนักงาน
ที่ศูนยงานเองและศูนยตางจังหวัด (หรือบริษัทรวม) ซ่ึงจะไมทําการวัดแยก
ระหวางเขตการจัดสงหรือศูนย เนื่องจากสวนใหญเปนปญหาที่เกิดรวมกัน 
อีกทั้งการวัดระยะเวลาเฉลี่ยในการแกไขปญหาในครั้งนี้ ก็ถือวาเปนการวัด
ผลดานความรวดเร็วในการติดตามปญหาของพนักงานที่ศูนยงานเอง ซ่ึง
เม่ือไรก็ตามท่ีเกิดปญหาข้ึนมาแลว ลูกคาก็มักจะตองการใหมีการแกไข
ปญหาอยางรวดเร็วและไดผลตามที่ตองการ ดังนั้นศูนยงานจะตองพยายาม
ตอบสนองความตองการของลูกคาใหได

ลักษณะขอมูล
ระยะเวลาเฉลี่ยท่ีใชในการแกไขปญหาคือ ระยะเวลานับตั้งแตที่

ศูนยงานรับทราบปญหาจากลูกคาจนกระท่ังสามารถแกไขปญหาไดเสร็จ
เรียบรอย ซ่ึงตัวช้ีวัดน้ีคอนขางจะเก็บขอมูลไดยาก และตองไดรับความ 
รวมมือจากพนักงานที่ศูนยทุกคนในการยอมเปดเผยปญหาที่เกิดขึ้น (แม
วาจะเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง) และบันทึกปญหาทุกคร้ังท่ีรับ
ทราบ โดยตัวช้ีวัดน้ีจะเก็บขอมูลไดจากแบบฟอรมเดียวกันกับแบบฟอรม
ขอรองเรียนของลูกคา ซึ่งไมจําเปนตองใหลูกคาเปนผูกรอกแบบฟอรม แต
พนักงานท่ีศูนยอาจทําหนาท่ีกรอกแบบฟอรมแทนลูกคาก็ได ขอมูลท่ี     
จําเปนตองกรอก ไดแก รายละเอียดปญหา วันท่ีทราบปญหา แนวทางการ
แกไขและวันที่แกไขปญหาใหแลวเสร็จ ดังจะกลาวตอไปในบทที่ 5 ขอมูลที่
ไดจะถูกนํามาคํานวณสรุปในรายเดือน เพื่อใหไดคาระยะเวลาเฉลี่ยในการ
แกไขปญหา

4) สัดสวนบิลที่มีปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหาย

จากความตองการคุณภาพในการจัดสง ซ่ึงสะทอนไดจากความ    
เสียหายหรือสูญหายของสินคาทําใหศูนยงานตองประเมินผลหาความ
สามารถในการดูแลรักษาสินคา โดยอาศัยตัวชี้วัดนี้ ซ่ึงหากมีบิลท่ีเขามา
ฝากสงสินคาเปนจํานวนมากข้ึน โอกาสท่ีสินคาจะเกิดความเสียหายหรือ

นทึกท่ีมีการบัจํานวนปญหา
 ัญหา ใชแกไขประยะเวลาที

กไขปญหาล่ียในการแระยะเวลาเฉ �
∴

 งหมดจํานวนบิลทั
ญหายยหายหรือสู สินคาเสีจํานวนบิลที

สูญหายสียหายหรือท่ีสนิคาเสัดสวนบิล ∴
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สูญหายก็มีมากตามดวย ซึ่งลูกคามักจะใหความสําคัญตามจํานวนบิลที่เกิด
ปญหาดวย เพราะไมวาสินคาน้ันจะสูญหายหรือเสียหายมากนอยอยางไร 
แตการท่ีมีบิลท่ีเกิดปญหามากน้ัน แสดงวาพนักงานของบริษัทสินคาก็ตอง
เสียเวลาการแกไขปญหามากขึ้น รวมถึงจํานวนบิลท่ีเกิดปญหามากข้ึน ก็
ยอมทําใหรานคาปลายทางท่ีไดรับผลกระทบมีมากดวยเชนกัน ซ่ึงผู
ประเมินสามารถนําตัวช้ีวัดดานน้ีไปใชเปนตัวช้ีวัดกระบวนการทํางานภาย
ในของกิจกรรมการขนสงสินคาไดดวย

ลักษณะขอมูล
ตัวชี้วัดนี้จึงจะคํานวณตามรายการบิล โดยคิดสัดสวนตอจํานวนบิล

ท้ังหมดท่ีเขามาฝากสง ซ่ึงจะคิดแยกตามสาเหตุของปญหาคือปญหาท่ีเกิด
จากการทํางานของศูนยงานปากเกร็ดเอง และปญหาจากการทํางานของ
ศูนยงานตางจังหวัดแตละศูนย เพื่อใหทราบและแกไขปญหาท่ีตนเหตุได 
เพราะอยางไรก็ตามหากเกิดปญหาบริษัทลูกคาก็จะรองเรียนมาท่ีศูนยงาน
ปากเกร็ดเพียงศูนยงานเดียวเทานั้น ซึ่งศูนยงานปากเกร็ดจะตองทําหนาที่
ติดตามปญหาและวัดผลงานของศูนยท่ีไปสงตอเอง และตัวช้ีวัดน้ีจะถูก
พิจารณาเปนรายเดือน เพื่อใหสามารถเปรียบเทียบพรอมกับตัวชี้วัดอื่นได

5) สัดสวนจํานวนสินคาที่เกิดความเสียหายหรือสูญหาย

ตัวชี้วัดนี้จะชวยประเมินผลในลักษณะเดียวกันกับขอ 4 แตมองใน
แงของจํานวนสินคา เพื่อดูความสามารถในการดูแลรักษาสินคาแตละช้ิน 
โดยตองเปนจํานวนสินคาที่เสียหายหรือสูญหายจริงทั้งหมด อยางไรก็ตาม
ศูนยงานควรพิจารณาที่มูลคาความเสียหายที่เกิดขึ้นประกอบดวย แตเนื่อง
จากศูนยงานมีความรับผิดชอบตอความเสียหายที่เกิดข้ึนจริงตามมูลคาของ
สินคาที่เสียหายหรือสูญหาย และสินคาของลูกคาแตละรายจะมีราคาเฉลี่ยที่
แตกตางกัน ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ีจึงจะไมนํามูลคาของความเสียหายมา
พิจารณาเปนตัวชี้วัดนําดานลูกคา เชน แมวามูลคาความเสียหายรวมจะคิด
เปนจํานวนเงินไมมากกต็าม แตอาจพบวาลูกคาบางรายไมไดรับความพึง
พอใจก็ได (เน่ืองจากราคาสินคาเฉลี่ยของบริษัทลูกคารายน้ีมีคาไมมาก) 
และจะนํามูลคาความเสียหายท่ีเกิดข้ึนจริงไปเปนตัวช้ีวัดดานกระบวนการ
ดําเนินงานภายใน เพื่อดูความสามารถในการดูแลรักษาสินคาเชนกัน

าทั้งหมดจํานวนสินค
ยยหรือสูญหาาที่เสียหาจํานวนสินค

หรือสูญหายคาเสยีหายสัดสวนสิน ∴
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ลักษณะขอมูล
ขอมูลน้ีจะเก็บบันทึกไปพรอมๆกับจํานวนบิลท่ีสินคาไดรับความ

เสียหายหรือสูญหาย และควรระบุดวยวาสินคาสวนใหญที่เกิดปญหานี้เปน
สินคาประเภทใด จากบริษัทอะไร ซ่ึงจะชวยใหศูนยงานหาแนวทางแกไขได 
เชน ใหความรูกับพนักงานขนสงในการดูแลสินคาบางประเภท หรือ
ประสานงานกับบริษัทลูกคาเร่ืองของบรรจุภัณฑ เปนตน และจะแบงการ
วิเคราะหออกตามเขตการจัดสงเชนเดียวกับตัวชี้วัดในขอ 4 เพื่อใหทราบ
ความถ่ีของความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนและสามารถแกไขไดอยางรวดเร็ว  โดย
ควรวิเคราะหในรายเดือนแลวสรุปในรายป พรอมๆกับตัวชี้วัดที่เกี่ยวของ

6) สัดสวนบิลที่จัดสงผิดสถานที่สง ประเภทหรือจํานวนสินคา

ความผิดพลาดในการจัดสงอาจมีไดทั้งการสงผิดสถานที่สง การสง
ผิดประเภทสินคาและการสงไมครบถวนตามจํานวนที่ตองการ ซ่ึงจะสงผล
ตอความลาชาในการจัดสงหรือโอกาสท่ีสินคาจะเสียหายหรือสูญหายก็มี
มากเชนกนั หากผิดพลาดบอยก็ยอมหมายถึงศูนยงานขาดคุณภาพในการ
จัดสง ดังนั้นจําเปนตองมีตัวชี้วัดดานนี้ดวย ซึ่งจะใชวัดผลของกระบวนการ
ทํางานภายในเชนกนั

ลักษณะขอมูล
เมื่อเกิดปญหานี้ขึ้นมา และพนักงานขนสงไมสามารถแกไขปญหา

ไดเองตามลําพัง ก็จะติดตอมายังพนักงานในสํานักงาน ใหชวยแกไขปญหา 
ดังน้ันขอมูลน้ีจะตองถูกบันทึกในทันทีท่ีไดรับทราบปญหา ถึงแมวา
พนักงานขนสงจะสามารถทําการแกไขโดยการติดตามสินคาใหไปสงถูก
ตองแลวก็ตาม เพราะหากเกิดปญหาน้ีบอยๆ (แมวาจะทําการแกไขปญหา
ได) ก็ยอมมีผลตอความลาชาในการจัดสงหรือตอจํานวนรานคาที่สามารถ
จัดสงไดในแตละวัน อีกท้ังยังทําใหพนักงานในสํานักงานเสียเวลาในการ
ทํางาน โดยตัวชี้วัดนี้จะพิจารณาจากความผิดพลาดที่เกิดข้ึนจริงที่ศูนยงาน
ทราบ (ซึ่งอาจแกไขปญหาไดเอง โดยยังไมไดแจงไปยังลูกคา) แตจะไมวัด
ความผิดพลาดท่ีลูกคาตรวจพบ เพราะจะทําใหมีสัดสวนความผิดพลาด
นอยกวาความเปนจริง และทําใหศูนยงานไมทราบผลการดําเนินงานที่แท
จริง นอกจากนี้จะทําการวัดผลแยกเขตสงดวยเชนกัน   

 งหมดจํานวนบิลทั
ผิด สงสินคาจํานวนบิลที

ที่สงผิดสัดสวนบิล [
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7) สัดสวนบิลที่ขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือนํากลับมาไมครบสําเนา

ภายหลังจากสินคาไดถูกจัดสงแลว พนักงานขนสงจะตองนําสําเนา
บิลท่ีมีลายเซ็นตลูกคากลับมาคืนใหถูกตองและครบถวนตามท่ีแตละบริษัท
สินคากําหนด หากนํากลับมาผิดจะทําใหเสียเวลาในการกลับไปเปลี่ยน
เอกสารบิล และเสียคาใชจายโดยไมเกิดคุณคาเพิ่มแตอยางใด โดยการวัด
คุณภาพการนําสําเนาบิลกลับมาน้ีจะวัดจากสําเนาบิลท่ีศูนยงานไดรับจาก
พนักงานขนสง ไมใชการวัดความผิดพลาดของการสงสําเนาบิลใหบริษทั
สินคา ซ่ึงการวัดความผิดพลาดจากท่ีศูนยงานตรวจพบน้ีจะชวยใหเห็น
จํานวนคร้ังท่ีผิดจริง (กอนที่จะแกไขแลวสงกลับใหลูกคา) เพราะหากเปน
การวัดจากจํานวนครั้งที่บริษัทลูกคาสงสําเนาบิลกลับมาใหแกไข จะพบวา
มีจํานวนนอยกวาบิลท่ีผิดพลาดจริง อยางไรก็ตามการสะทอนผลจากความ
ผิดพลาดท่ีไมไดรับการแกไข แลวลูกคาตรวจพบไดภายหลังก็สามารถ
สะทอนผลไดจากขอรองเรียนของลูกคาตอปญหาดานน้ี ซ่ึงทราบไดจาก
แบบบันทึกขอรองเรียนของลูกคา ดังจะกลาวตอไปในบทที่ 5

ลักษณะขอมูล
ตัวช้ีวัดน้ีจะไดจากการเก็บบันทึกขอมูลในรายวันจากกิจกรรมการ

ติดตามบิล ซ่ึงพนักงานติดตามบิลจะตองตรวจสอบวาพนักงานขนสงนํา
กลับมาครบทุกรานที่ไปสงและนํากลับสําเนาบิลมาถูกตองหรือไม ตัวชี้วัดนี้
จึงใชในการประเมินผลคุณภาพของการขนสงในสวนของงานเอกสารและจะ
นําไปใชเปนตัวชี้วัดกระบวนการภายในดวยเชนกัน

8) สัดสวนการจัดสงตรงตามกําหนดเวลา

ตัวช้ีวัดน้ีเปนการวัดความเช่ือถือไดในดานความสามารถในการ  
จัดสงวาศูนยงานสามารถจัดสงสินคาไดภายในระยะเวลาท่ีกําหนดหรือไม 
และโอกาสที่บิลจะถูกจัดสงลาชาจากกําหนดนั้นมีความนาจะเปนเทาไร ซ่ึง
ในแตละเขตการจัดสงจะมีคาอางอิง (Benchmarking) ของกําหนดเวลาการ
จัดสงแตกตางกันตามระยะทาง ดังจะกลาวถึงในบทตอไป และนอกจากจะ

 งหมดจํานวนบิลทั
อง บัไมถูกต นําสําเนากลจํานวนบิลที

งาไมถูกตอท่ีนํากลับมสัดสวนบิล ∴

 งหมดจํานวนบิลทั
ำหนดเวลา สงภายในกจํานวนบิลที

ำหนดเวลาจัดสงตามกสัดสวนการ ∴
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พิจารณาตัวชี้วัดนี้ในภาพรวมแลวนั้น ศนูยงานจะตองพิจารณาผลจากการ
ทํางานภายในดานอื่นดวยวาจะมีผลกระทบตอตัวชี้วัดนี้อยางไร เชน การ
จัดสินคาออกสงในแตละวัน เปนตน

ลักษณะขอมูล
ขอมูลท่ีใชจะเก็บจากรายการบิลทุกบิลท่ีเขามาฝากสงสินคาในแต

ละเดือน ซึ่งศูนยงานไดมีการคียขอมูลรายละเอียดบิลเขาคอมพิวเตอรเพื่อ
ออกใบนําสงสินคาใหกับพนักงานขนสงอยูแลว พรอมกับการคียขอมูลวันที่
ที่รานคาปลายทางรับสินคาในขากลับจากการขนสงดวย ดังน้ันศูนยงานจึง
สามารถนําขอมูลสวนนี้มาทําการวิเคราะหผลการดําเนินงานในรายเดือนได 
ซึ่งควรพิจารณาแยกศูนยหรือเขตสง เพราะจะทําใหทราบความสามารถใน
การจัดสงแยกตามผูที่เกี่ยวของ ดังจะกลาวถึงการวิเคราะหตอไปในบทที่ 5

9) สัดสวนบิลที่มีการคืนบิลตามกําหนดเวลา

จากท่ีกลาวมาแลวถึงความสําคัญของเอกสารที่พนักงานขนสงตอง
นํากลับมาคืนภายหลังจากการขนสง ซึ่งจะตองนํากลับมาอยางถูกตองและ
รวดเร็ว ดังน้ันจึงตองมีตัวช้ีวัดท่ีแสดงถึงความเช่ือถือไดในดานความ
สามารถในการติดตามเอกสารกลับคืนมาอยางรวดเร็ว

ลักษณะขอมูล
ขอมูลท่ีนํามาคํานวณตัวช้ีวัดตัวน้ีจะมาจากขอมูลชุดเดียวกันกับ

การประเมินประสิทธิภาพดานการจัดสง ไดแก สัดสวนการจัดสงภายใน
กําหนดเวลา เปนตน และจะทําการประเมินผลในรายเดือนแบบแยกเขต
การจัดสงเชนกัน ดังจะกลาวถึงผลของตัวชี้วัดนี้ตอไปในบทที่ 5

 งหมดจํานวนบิลทั
นด คืนทันกําหจํานวนบิลที

นดเวลานบิลตามกําหท่ีมีการคืสัดสวนบิล ∴
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10) สัดสวนการรองเรียนปญหา

ความตองการของลูกคาน้ันมีหลากหลาย ลูกคาแตละรายก็จะมี
ความตองการแตกตางกันไป ดังน้ันการประเมินผลงานจึงควรมีการวดัผล
ตอปญหาอื่นๆท่ีอาจเกิดขึ้น ซึ่งจะวัดไดจากการนับจํานวนคร้ังที่มีการรอง
เรียนเกิดขึ้น การรองเรียนจะเกิดข้ึนบอยเม่ือศูนยงานมีปริมาณการขนสง
มากข้ึน ดังนั้นสิ่งสําคัญคือศูนยงานจะตองรักษาระดับการบริการไมใหมีขอ
รองเรียนท่ีมากเกินไป ตัวช้ีวัดน้ีจึงจะวัดจํานวนคร้ังท่ีมีการรองเรียนเทียบ
กับจํานวนบิลที่เขามาในแตละเดือน และเพื่อใหไดผลดีศูนยงานจะตองระบุ
สาเหตุของปญหาตางๆหรือประเด็นที่ลูกคาไมพึงพอใจดวย

ลักษณะขอมูล
เดิมทีศูนยงานไมเคยมีการเก็บขอมูลการรองเรียนจากลูกคามา

กอน ดังนั้นจึงตองอาศัยแบบฟอรมชวยในการเก็บขอมูลเพิ่มเติม และจะ
ตองไดรับความรวมมือจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ ทั้งจากพนักงานที่ศูนยงาน
เองหรือพนักงานท่ีสํานักงานใหญในการชวยรวบรวมขอมูลการรองเรียน
จากลูกคาท่ีไดรองเรียนมาทางสํานักงานใหญโดยตรง ดังจะกลาวถึง
แบบฟอรมรับขอรองเรียนอีกครั้งในบทที่ 5

จะเห็นไดวาตัวช้ีวัดนําดานลูกคาน้ีกําหนดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญเปน
หลัก ซึ่งหากศูนยงานสามารถดําเนินงานใหตัวชี้วัดนําดานลูกคาตรงกับความตองการ
ของลูกคาได โอกาสท่ีลูกคาจะใชบริการอยางตอเน่ืองหรือมีลูกคารายใหมเขามาใช
บริการเพิ่มเติมก็มีมากตามดวย ดังน้ันในการประเมินผลงานดานประสิทธิภาพการ
ดําเนินงานภายใน ผูประเมินควรใหความสนใจดวยวาผลจากกระบวนการดําเนินงานใน
แตละข้ันตอนน้ันมีผลตอปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญอยางไร หรือมีโอกาสท่ีจะทําให  
ลูกคาเกิดความไมพึงพอใจตอบริการอยางไร

 มาฝากสงจํานวนบิลที
หาองเรียนปญท่ีมีการรจาํนวนคร้ัง

 ัญหารองเรียนปสัดสวนการ [
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4.3 การพัฒนาตัวช้ีวัดดานกระบวนการดําเนินงานภายใน

เพื่อใหศูนยงานประสบผลสําเร็จตอความตองการจากภายนอก ตัวชี้วัดผลดานกระบวน
การดําเนินงานภายใน จึงควรกําหนดจากปจจัยท่ีกระทบตอความตองการจากภายนอก ศูนย
งานจึงจะทราบไดวาควรใหความสําคัญกับแตละกระบวนการอยางไร ซ่ึงจะทําใหศูนยงาน
สามารถปรับปรุงงานไดอยางรวดเร็ว ดังนั้นในเบื้องตนศูนยงานจะตองทราบความสัมพันธของ
กระบวนการดําเนินงานภายในกอนวาสงผลกระทบตอความตองการจากภายนอกอยางไร จึงจะ
สามารถกําหนดตัวชี้วัดผลงานที่สอดคลองกับปจจัยนั้นๆได

4.3.1 ความสัมพันธของกระบวนการดําเนินงานภายใน

จากลักษณะสําคัญของแตละกระบวนการทํางานดังไดกลาวมาแลวในบทท่ี 3 
ซึ่งแสดงใหเห็นวาแตละกระบวนการนั้นลวนมีความเกี่ยวของตอกัน ผลจากการทํางาน
ของกระบวนการหน่ึงยอมสงผลตออีกกระบวนการหน่ึง ซึ่งจะสงผลตอภาพรวมของการ
ดําเนินงานในท่ีสุด นอกจากน้ีในแตละกระบวนการทํางานก็จะสงผลกระทบตอความ
ตองการจากภายนอกไมเทากัน ดังน้ันเพื่อใหเขาใจความสัมพันธของกระบวนการ
ทํางานภายในท่ีมีตอความตองการจากภายนอกไดงายข้ึน ผูวิจัยจึงอาศัยแผนภูมิ
กางปลา (Fishbone Diagram) ชวยในการอธิบายความสัมพันธ ซึ่งจะทําใหพนักงานที่
ปฏิบัติงานในแตละกระบวนการเขาใจผลกระทบจากกระบวนการทํางานของตนท่ีมีตอ
ความตองการจากภายนอกไดอยางชัดเจนมากขึ้น

เพื่อใหงายตอการอางถึงกระบวนการทํางานในแตละขั้นตอน ผูวิจัยขอกําหนด
รหัสที่ใชเรียกแทนกระบวนการตางๆ ดังตารางท่ี 4.6
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กระบวนการทํางาน รหัสอางอิง
การรับรายการขนสงสินคา A
การจัดทําใบนําสงสินคา B
การจดัรถขนสง C
การรับสินคาท่ีคลัง D
การจัดสินคาท่ีคลัง E
การข้ึนสินคา F
การขนสง G
การจายคาแรงพนักงานขนสง H
การต้ังเบิกคาขนสงกับบริษัทลูกคา I
การติดตามเอกสาร J
การพิมพใบรายงานการขนสง K
การจัดการสินคาคืน L
การแกไขปญหา M

       ตารางที ่4.6 รหัสอางองิกระบวนการทํางาน

ความตองการจากภายนอกท่ีสําคัญท่ีนํามาพิจารณาในคร้ังน้ี ไดจากปจจัยท่ี
บริษัทลูกคาใหความสําคัญเปนหลัก ดังไดกลาวมาแลวในหัวขอ 4.2.2.1 โดยปจจัยดาน
เวลาและดานความเชื่อถือได สามารถพิจารณาไปพรอมๆกนั เชน พิจารณาปจจัยดาน
ระยะเวลาการจัดสงพรอมๆกับความสามารถในการจัดสงตรงเวลา ซ่ึงอธิบายความ
สัมพันธจากกระบวนการดําเนินงานภายในท่ีสงผลกระทบตอความลาชาในการจัดสงได
ดังรูปท่ี 4.1 เปนตน จากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญ ทําใหสามารถอธิบายผลกระทบ
ดวยแผนภูมิกางปลา ดังตอไปนี้

∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.1 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความลาชาในการจัดสง
∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.2 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความลาชาในการพิมพ
ใบรายงานการขนสงและคืนบิลใหบริษัทสินคา

∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.3 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหสินคาเกิดความเสียหาย
∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.4 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหสินคาเกิดความสูญหาย
∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.5 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหจัดสงไมถูกตองตามสถานที่
สง ประเภทและจํานวนสินคา

∏ แผนภูมิรูปท่ี 4.6 แสดงใหเห็นปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความผิดพลาดของ
สําเนาบิลกลับคืน
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ในแผนภูมิกางปลาแตละรูป จะแสดงใหเห็นปจจัยท่ีกระทบตอความตองการ
จากภายนอก โดยปจจัยจากการดําเนินงานในแตละกระบวนการจะมีรหัสกระบวนการ
ระบุไวดานหนา ตัวอยางเชน การวางสินคาผิดกองหรือผิดเขตที่ตองไปสง เปนผลจาก
กระบวนการจัดสินคาที่คลัง ซ่ึงมีรหัสกระบวนการคือ E ดังนั้นการวางสินคาผิดกองหรือ
ผิดเขตที่ตองไปสง จึงมีรหัสอางอิงคือ E1 โดยตัวเลขที่เขียนไวตอจากรหัสกิจกรรม (E)
น้ัน ไมไดแสดงความหมายอะไร เพียงแตใชในการแยกแยะความแตกตางของปจจัยจาก
การดําเนินงานเทานั้น เชน กระบวนการจัดสินคาที่คลัง มีปจจัยจากการดําเนินงานท่ี
สําคัญไดแก การวางสินคาผิดกองหรือผิดเขตที่ตองไปสง (รหัสอางอิง คือ E1) และ
ความลาชาในการจัดสินคาที่คลัง (รหัสอางอิง คือ E2) ซึ่งจากแผนภูมิกางปลา จะเห็นวา
ปจจัย E1 สงผลกระทบทั้งตอความลาชาในการจัดสง (ดังแผนภูมิรูปท่ี 4.1) และตอ
ความสูญหายของสินคา (ดังแผนภูมิรูปท่ี 4.4) ซ่ึงการกําหนดรหัสดังกลาวน้ี จะชวยให
งายตอการอางถึงแตละปจจัยในขั้นตอนการพิจารณาตัวชี้วัดผลงานตอไป

ความรวดเร็วในการจัดสงเปนปจจัยท่ีบริษัทลูกคาใหความสําคัญเปนอยางมาก 
ดังน้ันศูนยงานควรใหความสําคัญกับแตละกิจกรรมวาจะสงผลใหเกิดความลาชาในการ
จัดสงหรือไม รูปท่ี 4.1 แสดงใหเห็นปจจัยจากการดําเนินงานภายในที่กระทบตอความ
ลาชาในการจัดสง ไดแก ความลาชาของการรับรายการขนสงสินคามีสวนที่จะทําใหเกิด
ความลาชาในการจัดสงได เพราะจะทําใหพนักงานจัดพิมพใบนําสงลาชา พนักงาน   
ขนสงไดเร่ิมข้ึนสินคาชา ชวงระยะเวลาท่ีสามารถสงสินคาไดก็จะสั้นลง หรือหาก
พนักงานรับรายการขนสงสินคาไมแจงวามีการโยกสถานท่ีสง ก็อาจทําใหสินคาถูกนํา
ข้ึนไปผิดคันรถ (ผิดสาย) ตองเสียเวลาในการนําสินคากลับคืนมาเพื่อไปสงใหม เชน
เดียวกันกับกรณีท่ีพนักงานคลังสินคาจัดสินคาท่ีคลังผิดพลาด ทําใหสินคาถูกวางกอง
ผิดจังหวัด ก็อาจทําใหสินคาไปผิดคันรถและตองนํากลับมาสงใหมเชนกัน นอกจากน้ี
ความผิดพลาดดานเอกสาร ไดแก ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับในบิล ก็มีสวนทําใหเกิด
ความลาชาได เพราะอาจทําใหพนักงานขนสงขึ้นสินคาไปไมครบหรือไมถูกตอง สินคาท่ี
ไมไดนําขึ้นรถจึงตองไปสงในรอบถัดไป

สําหรับกระบวนการดําเนินงานภายในท่ีเกี่ยวของโดยตรงกับความรวดเร็วใน
การจัดสง ไดแก การจัดรถขนสงและการขนสง หากพนักงานจัดสินคาออกสงไมหมดใน
วันน้ัน (โดยเฉพาะอยางยิ่งในเขตกทม.และภาคกลาง ท่ีมีกําหนดเวลาในการจัดสงเทา
กับ 1 วัน) ก็จะทําใหระยะเวลาการจัดสงมากกวาคาอางอิงเวลาที่กําหนดไว และการที่
พนักงานขนสงไมสงสินคาดวยความรวดเร็วหรือจัดสงสินคาผิดรานคา ก็ยอมทําใหตอง
เสียเวลาในการตามสินคากลับมาและไปจัดสงสินคาใหม เกิดความลาชาในการจัดสง
สําหรับการจัดสงสินคาผานศูนยงานตางจังหวัด ความรวดเร็วของการจัดสงยอมขึ้นกับ
ผลการดําเนินงานของศูนยงานตางจังหวัดดวยเชนกัน    



รูปที่ 4.1 ปจจัยที่สงผลตอความลาชาในการจัดสง

ความลาชาในการจัดสง

A .  การรับรายการขนสงสินคา

B. การจัดทําใบนําสงสินคา

A1. ความลาชาในการรบั
รายการขนสงสนิคา

C . การจัดรถขนสง

E . การจัดสินคาที่คลัง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G . การขนสง

A2. ไมแจงวามกีารโยก
สถานที่สงหรือมีบิลนัดสง

C1. ไมจัดรถมารับ
สินคาไปสง F1. นับสินคาผิดพลาด

ทําใหขึ้นสินคาไมครบ
ศนูยตางจังหวัด
จัดสงลาชา

B1. ความลาชาในการจัด
ทาํใบนาํสงสนิคา

E1. วางสินคาผิดกองหรือ
ผิดเขตที่ตองไปสง

E2. ความลาชาของการ
จัดสินคาที่คลัง

G1. ตรวจนับสินคาผิดพลาด
ในระหวางลงสินคาใหรานคา

G2. ความลาชาของการขนสง
B2. ขอมูลในใบนําสง
ไมตรงกบัในบิล

C2. จดัรถใหสงสนิคาไมหมด
ในเที่ยวเดียว

F2. ความลาชาในการขึ้นสินคา
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ความรวดเร็วในการคืนสําเนาบิลก็ถือวาเปนปจจัยหน่ึงท่ีบริษัทสินคาใหความ
สําคัญ ซ่ึงในการศึกษาคร้ังน้ีจะวัดผลการดําเนินงานดานน้ีนับตั้งแตวันท่ีสินคาเขามา
ฝากสง จนถึงวันที่ศูนยงานพิมพใบรายงานการขนสง พรอมแนบบิลสงกลับคืน เพื่อให
สะทอนผลการดําเนินงานท่ีเกิดจากการปฏิบัติงานของพนักงานท่ีศูนยงาน ปจจัยจาก
การดําเนินงานภายในท่ีอาจทําใหเกิดความลาชาในการจัดทําใบรายงานการขนสงและ
คืนบิล สามารถอธิบายไดดวยแผนภูมิรูปท่ี 4.2  ไดแก พนักงานที่ทําหนาที่ติดตามบิลมี
ความลาชาในการตามบิลหรือความลาชาในการตรวจพบบิลท่ีตองตาม จึงทําให
พนักงานที่ทําหนาที่พิมพใบรายงานการขนสงสินคามีเวลาในการคียขอมูล และพิมพใบ
รายงานการขนสงสั้น และอาจทําใหพิมพใบรายงานการขนสงไมทันกําหนด หรืออาจ
เกิดจากความลาชาในการทํางานของพนักงานท่ีทําหนาท่ีพิมพใบรายงานการขนสงเอง 
และกระบวนการที่สําคัญที่สงผลกระทบตอความลาชานี้ ไดแก การขนสง ซึ่งถือเปน
ความรับผิดชอบของพนักงานขนสง หากพนักงานขนสงไมนําบิลกลับมาคืนในทันทีที่สง
เสร็จ ก็ยอมทําใหมีโอกาสท่ีจะจัดสงบิลคืนใหกับบริษัทสินคาลาชาได หรือกรณท่ีีนํา
สําเนาบิลกลับมาผิด จะทําใหเสียเวลาในการกลับไปเปลี่ยนสําเนาจากรานคา เกิดความ
ลาชาในการสงบิลคืนใหลูกคา รวมถึงความลาชาของการจัดสงก็มีโอกาสที่จะทําใหเกิด
ความลาชาของการคนืบิลได

นอกจากน้ีข้ันตอนท่ีเกิดข้ึนกอนการจัดสง ก็สามารถกระทบตอระยะเวลาในการ
คืนเอกสารไดเชนกัน ไดแก การที่พนักงานรับรายการขนสงสินคาไมไดระบุใหพนักงาน
ขนสงทราบวา จะตองนําบิลสําเนาใดกลับมาบาง ทําใหพนักงานขนสงนํากลับมาผิดได 
เพราะแตละบริษัทลูกคาจะมีรูปแบบการนําสําเนาบิลกลับมาไมเหมือนกัน

ความเสียหายหรือความสูญหายของสินคาก็เปนสิ่งสําคัญท่ีศูนยงานควร
ระมัดระวังไมใหเกิดปญหาดังกลาว เพราะจะสงผลกระทบตอความพงึพอใจของลกูคา
และตอผลสําเร็จดานการเงินดวย เน่ืองจากศูนยงานจะรับผิดชอบตอความเสียหายหรือ
สูญหายท่ีเกิดข้ึนตามมูลคาท่ีเกิดข้ึนจริง ในความเสียหายของสินคาน้ันจะเกิดข้ึนจาก
กระบวนการที่ตองจัดการตอตัวสินคาโดยตรง ไดแก การขึ้นสินคา การจัดสินคาที่คลัง 
และการขนสง ซ่ึงหากพนักงานไมระมัดระวังในการจัดวางหรือเคลื่อนยายสนิคา ก็มี
โอกาสที่สินคาจะเสียหายได ซึ่งแสดงความสัมพันธของปจจัยท่ีกอใหเกิดความเสียหาย
ไดดังรูปท่ี 4.3



รูปที่ 4.2 ปจจัยที่สงผลตอความลาชาในการพิมพใบรายงานการขนสงและคืนบิล

ความลาชาในการพิมพใบรายงานการขนสง
และคืนบิลใหบริษัทสินคา

A .  การรับรายการขนสงสินคา

A3. ไมระบุใหทราบวาตองนํา
สาํเนาใดกลับมาบางหรือระบผุิด

J . การติดตามเอกสาร

G . การขนสง

Outsourcing

K . การพิมพใบรายงานการขนสง

J1. ความลาชาในการตรวจพบบลิ
ที่ยังไมกลบัมาคืนและตองตาม

ศนูยตางจงัหวดัสง
บิลกลับคืนลาชา

G3. ไมนําสําเนาบิลกลับ
มาคืนในทันทีที่สงเสร็จ

G2. ความลาชาของการขนสง
G4. นําบิลกลับมาผิดสําเนา
หรอืนาํกลบัมาไมครบ

K1. ความลาชาในการคียขอมูล
ลงคอมพิวเตอร

J2. ขาดประสิทธิภาพใน
การตามบิล
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รูปที่ 4.3 ปจจัยที่สงผลตอความเสียหายของสินคา

สินคาเสียหาย

E . การจัดสินคาที่คลัง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G . การขนสง

F3. โยนหรอืกระแทกสนิคา
ขณะนําขึ้นรถ

ศนูยตางจังหวัดทาํ
สินคาเสียหาย

G5. เกิดอุบัติเหตุระหวางการขนสงE3. วางสินคาซอนกันมากเกินไป

F4. จัดวางสินคาบนรถไมดี
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สําหรับปจจัยตางๆท่ีสงผลใหสินคาเกิดความสูญหายน้ัน สวนใหญแลวจะเกิด
จากกระบวนการท่ีเก่ียวของกับการจัดการสินคา แตความสูญหายที่เกิดขึ้นก็อาจมาจาก
กระบวนการจัดการดานเอกสารได เชน การรับรายการขนสงสินคาและการจัดทําใบนํา
สงสินคา หากพนักงานท่ีทําหนาท่ีรับรายการขนสงสินคาไมแจงวามีบิลหรือสินคาใดท่ี
ตองโยกสถานที่สงหรือเปนรายการนัดสง ก็จะทําใหพนักงานคลังสินคาจัดวางสินคาผิด
เขต สินคามีโอกาสสูญหายได  หรือหากจัดทําใบนําสงลาชา ก็อาจทําใหพนักงานขนสง
มีเวลาในการตรวจนับสินคานอย เกิดความวุนวายในระหวางท่ีรถขนสงมารอข้ึนสินคา 
ซึ่งก็อาจสงผลใหสินคาสูญหายไดเชนกัน

การจัดการดานคลังสินคาน้ันมีสวนสําคัญมาก หากพนักงานท่ีทําหนาท่ีรับ    
สินคาตรวจนับสินคาผิดพลาด หรือพนักงานจัดสินคาไวผิดกองที่ตองไปสง ก็จะทําให
สินคาสูญหาย ซึ่งหากพนักงานขนสงนับสินคากอนนําขึ้นรถ แลวพบวามีสินคาสูญหาย 
และพนักงานคลังสินคาตรวจหาสินคาท่ีหายไปไมพบ คลังสินคาจะตองรับผิดชอบตอ
ความสูญหายนี้ แตหากพนักงานขนสงไมนับสินคากอนนําขึ้นรถหรือนับสินคาผิดพลาด 
ก็จะทําใหนําสินคาข้ึนรถไปไมครบถวน ไมสามารถจัดสงไดถูกตองตามเอกสาร หรือ
ความผิดพลาดจากการนับสินคาสงใหกับรานคา บางรานคารับสินคาไมครบตามที่ระบุ
ในบิล พนักงานขนสงจะตองเปนผูรับผิดชอบตอความสูญหายน้ี ซ่ึงปจจัยจากแตละ
กระบวนการดังกลาวมาแลว สามารถสรุปไดดังรูปท่ี 4.4

ความเสียหายหรือสูญหายยอมเกิดจากการดําเนินงานของศูนยงานตางจังหวดั
เชนกัน ภายหลังจากที่ศูนยงานตางจังหวัดรับสินคาจากรถขนสงที่สงจากศูนยงานปาก
เกร็ดแลว ความรับผิดชอบตอตัวสินคาจะเปนของศูนยงานตางจังหวัด ซ่ึงหากศูนยงาน
ดูแลรักษาสินคาไมดี กอใหเกิดความเสียหาย ศูนยงานตางจังหวัดจะชดใชคาเสียหายให
กับบริษัทสินคาผานทางศูนยงานปากเกร็ด



รูปที่ 4.4 ปจจัยที่สงผลตอความสูญหายของสินคา

สินคาสูญหาย

A .  การรับรายการขนสงสินคา

B. การจัดทําใบนําสงสินคา

A2. ไมแจงวามีการโยกสถานที่สง
หรือมีบิลนัดสง

D . การรับสินคาที่คลัง

E . การจัดสินคาที่คลัง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G . การขนสง

D1. ตรวจนับสินคาเขาผิดพลาด

F1. ไมนับสินคา
กอนนําขึ้นรถหรือนับ
สนิคาผิดพลาด

ศนูยตางจังหวัดทาํ
สินคาสูญหาย

B1. ความลาชาในการจดั
ทาํใบนาํสงสนิคา

B2. ขอมูลในใบนาํสงไมตรงกบับลิ

G1. ตรวจนับสินคาผิดพลาด
ในระหวางลงสินคาใหรานคาE1. วางสินคาผิดกองหรือ

ผิดเขตที่ตองไปสง
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ความถูกตองของการจัดสงถือวาเปนสิ่งสําคัญที่บงบอกวา ผูประกอบการขนสง
สามารถดําเนินงานไดเกิดประสิทธิผลหรือไม ปจจัยที่สงผลใหมีการจัดสงผิดสถานที่สง 
ประเภทหรือจํานวนสินคา แสดงไดดวยแผนภูมิกางปลารูปที ่ 4.5 ซึ่งจากการสอบถาม
พนักงานที่ศูนยงานพบวา สวนใหญแลวจะเกิดจากกระบวนการขนสงเปนหลัก ไดแก 
การตรวจนับสินคาที่สงใหกับรานคาผิดพลาด ทําใหสินคาไมไดถูกจัดสงใหกับรานคาที่
ตองการสินคาอยางถูกตองทั้งประเภทและปริมาณ นอกจากน้ีการจัดการกอนการขนสง
ก็สงผลกระทบตอความถูกตองในการจัดสงเชนกัน ไดแก การท่ีพนักงานรับรายการ  
ขนสงสินคาไมแจงวาสินคาหรือบิลใดที่ตองโยกสถานที่สง ทําใหพนักงานขนสงไมทราบ
วามีการเปลี่ยนแปลงขอมูลรานคาปลายทาง หรือการที่ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับในบิล 
ก็อาจทําใหพนักงานขนสงลงสินคาใหกับรานคาผิดพลาดได อยางไรก็ตามความผิด
พลาดจากขั้นตอนท่ีเกิดขึ้นกอนการขนสงสามารถตรวจพบและแกไขใหถูกตองได ถา
พนักงานขนสงทําการตรวจนับสินคากอนนําขึ้นรถ และมีการแกไขปญหาตางๆกอนเดิน
ทางไปสง

จากท่ีกลาวมาแลววาบริษัทสินคาใหความสําคัญกับเอกสารบิลท่ีสงกลบัคนืเปน
อยางมาก หากจัดสงสําเนาบิล (ที่มีลายเซ็นตรานคา) กลับคืนลาชาหรือไมถูกตอง จะทํา
ใหบริษัทสินคาเรียกเก็บเงินคาสินคาจากรานคาไดลาชาดวย ปจจัยที่สงผลใหสําเนาบิล
ที่กลับมาไมถูกตอง ไดแก การท่ีพนักงานรับรายการขนสงสินคาระบุ (stamp) สําเนาบิล
ท่ีตองนํากลับมาผิดพลาดหรือไมครบถวน การท่ีพนักงานขนสงไมตรวจสอบเอกสาร
ภายหลังจากที่รานคาปลายทางเซ็นตรับเอกสารแลว ดังแสดงปจจัยดังกลาวในรูปที่ 4.6 
นอกจากนี้การทํางานของศูนยงานตางจังหวัดก็มีสวนสําคัญดวยเชนกัน หากพนักงานที่
ศูนยงานตางจังหวัดไมตรวจสอบความถูกตองของสําเนาบิลท่ีไดรับจากพนักงานขนสง 
แลวสงสําเนาบิลท่ีไมเรียบรอยกลับคืนมายังศูนยงานปากเกร็ด ก็จะทําใหตองเสียเวลา
ในการสงกลับเพื่อแกไขใหถูกตอง เกิดความลาชาตามมาดวย

การดําเนินงานของศูนยงานตางจังหวัดลวนสงผลกระทบกับความตองการจาก
ภายนอกท้ังสิ้น ผูประเมินผลงานจะตองประเมินผลงานจากการวาจางตอ โดยการ
ประเมินแยกศูนยงาน เพื่อใหทราบวาแตละศูนยงานดําเนินงานผิดพลาดในเรื่องใด และ
ควรปรับปรุงงานในสวนใดบาง



รูปที่ 4.5 ปจจัยที่สงผลใหจัดสงไมถูกตองตามสถานที่สง ประเภทและจํานวนสินคา

จัดสงไมถูกตองตามสถานที่สง
ประเภทและจํานวนสินคา

B . การจัดทําใบนําสงสินคา

B2. ขอมลูในใบนาํสง
ไมตรงกบัในบิล

G . การขนสง

F . การขึ้นสินคา Outsourcing

G1. ตรวจนับสินคาผิดพลาดใน
ระหวางการลงสินคาใหรานคา

F1. ไมนับสินคากอนนําขึ้นรถ
หรือนับสินคาผิดพลาด

ศูนยตางจังหวัด
จัดสงไมถูกตอง

A . การรับรายการขนสงสินคา

A2. ไมแจงวามกีารโยก
สถานที่สงหรือมีบิลนัดสง
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รูปที่ 4.6 ปจจัยที่สงผลตอความผิดพลาดของสําเนาบิลกลับคืน

ความผิดพลาดของสําเนาบิลกลับคืน

A . การรับรายการขนสงสินคา

A3. ไมระบุใหทราบวาตองนํา
สาํเนาบลิใดกลบัมาบางหรอืระบุผิด

G . การขนสง

Outsourcing

G6. ไมตรวจสอบความถูกตองของบิล
หลังจากที่ลูกคาเซ็นตรับสินคา

ศนูยตางจังหวัดไมตรวจสอบ
ความถกูตองของสาํเนาบลิ
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ปจจัยจากการทํางานที่ไดจากแผนภูมิกางปลาทั้งหมด สามารถสรุปไดดังตาราง
ท่ี 4.7 ซึ่งในแตละปจจัยจะเกิดข้ึนจากการทํางานใน 3 สวนหลักๆ คือ สวนของงาน
สํานักงาน งานคลังสินคา และงานขนสง การที่ทราบวาเปนผลจากการดําเนินงานใน
สวนใดจะชวยใหสามารถกําหนดตัวชี้วัดไดงายข้ึน

ปจจัยที่สงผลตอความตองการจากภายนอก รหัสปจจัย สวนงาน
ความลาชาในการรับรายการขนสงสินคา A1 สํานักงาน
การไมแจงวามกีารโยกสถานท่ีสงหรือมีบิลนัดสง A2 สํานักงาน
ไมระบุใหทราบวาตองนําสําเนาใดกลับมาบางหรือระบุผิด A3 สํานักงาน
ความลาชาในการจัดทําใบนําสงสินคา B1 สํานักงาน
ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับในบิล B2 สํานักงาน
ไมจัดรถมารับสินคาไปสง C1 สํานักงาน
จัดรถใหสงสินคาไมหมดในเท่ียวเดียว C2 สํานักงาน
ตรวจนับสินคาเขาผิดพลาด D1 คลังสินคา
วางสินคาผิดกองหรือผิดเขตท่ีตองไปสง E1 คลังสินคา
ความลาชาของการจัดสินคาท่ีคลัง E2 คลังสินคา
วางสินคาท่ีคลังซอนกันมากเกินไป E3 คลังสินคา
ไมนับสินคากอนนําขึน้รถหรือนับสินคาผิดพลาด F1 ขนสง
ความลาชาในการขึ้นสินคา F2 ขนสง
โยนหรือกระแทกสินคาขณะนําขึน้รถ F3 ขนสง
จัดวางสินคาบนรถไมดี F4 ขนสง
ตรวจนับสินคาผิดพลาดในระหวางลงสินคาใหรานคา G1 ขนสง
ความลาชาของการขนสง G2 ขนสง
ไมนําสําเนาบิลกลับมาคืนในทันทีท่ีสงเสร็จ G3 ขนสง
นําบลิกลับมาผิดสําเนาหรือนํากลับมาไมครบ G4 ขนสง
เกิดอุบัติเหตุระหวางการขนสง G5 ขนสง
ไมตรวจสอบความถูกตองของบิลหลังจากท่ีลูกคาเซ็นตรับสินคาแลว G6 ขนสง
ความลาชาในการตรวจพบบิลที่ยังไมกลับมาคืนและตองตาม J1 สํานักงาน
การขาดประสิทธิภาพในการตามบิล J2 สํานักงาน
ความลาชาในการคียขอมูลลงคอมพิวเตอร K1 สํานักงาน

ตารางที่ 4.7 สรุปรายการปจจัยที่สงผลตอความตองการจากภายนอกและรหัสปจจัย
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และสามารถสรุปความสัมพันธระหวางปจจัยจากการดําเนินงานภายในท่ีสงผล
กระทบตอความตองการจากภายนอกในรูปแบบของตารางได ดังรูปท่ี 4.8

ความตองการจากภายนอก ปจจัยที่สงผลตอ
ความตองการจากภายนอก

ความรวดเร็วในการจดัสง A1, A2, B1, B2, C1, C2, E1,
E2, F1, F2, G1, G2

ความรวดเร็วในการพิมพใบรายงานการขนสงและคืนบิล A3, G2, G3, G4, J1, J2, K1
สินคาไมเสียหาย หรือเสียหายนอย F3, F4, E3, G5
สินคาไมสูญหาย หรือสูญหายนอย A2, B1, B2, D1, E1, F1, G1
การจัดสงถูกตองตามสถานทีส่ง ประเภท และจํานวนสินคา A2, B2, F1, G1
ความถูกตองของสําเนาบิลกลับคืน A3, G6

ตารางที่ 4.8 ความสัมพันธของปจจัยท่ีมีตอความตองการจากภายนอก

นอกจากการดําเนินงานภายในจะสงผลกระทบตอความตองการดานลูกคาแลว 
ยังสงผลกระทบตอดานการเงินดวย ซ่ึงผลสําเร็จดานการเงินจะเกิดจากผลการดําเนิน
งานหลายกระบวนการรวมกัน ดังน้ี

∏ การใชทรัพยากรหรือตนทุนที่มีอยูอยางคุมคา เชน การจัดรถใหสามารถ 
ขนสงสินคาไดเกิดประโยชนคุมคากับคาใชจาย

∏ การลดความสูญเสียที่เกิดจากความผิดพลาดของการดําเนินงาน หากศูนย
งานดําเนินงานผิดพลาดบอย เกิดความเสียหายข้ึน จะตองเสียคาใชจาย
มากข้ึน เชน คาใชจายจากการทําสินคาเสียหายหรือสูญหาย คาใชจายจาก
การเดินทางไปรานคาอีกรอบเพื่อแกไขบิลใหถูกตอง เปนตน ดังนั้นการลด
ความผิดพลาดจากการดําเนินงานจะชวยใหศูนยงานไมตองเสียคาใชจายท่ี
ไมจําเปนเพ่ิมข้ึน

∏ การดําเนินงานใหลูกคาไดรับความพึงพอใจจากการบริการ ยอมสงผลใหลูก
คาเขามาใชบริการมากข้ึน ซ่ึงศูนยงานสามารถวัดประสิทธิผลตอความ
ตองการของลูกคาไดโดยอาศัยตัวช้ีวัดนําดานลูกคาท่ีกําหนดจากปจจัยท่ี
ลูกคาใหความสําคัญ และอาศัยตัวชี้วัดผลดานกระบวนการดําเนินงานภาย
ในรวมดวย เพื่อใหสามารถปรับปรุงการทํางานภายในได ดังเชนที่กลาวถึง
ความสัมพันธในแผนภูมิกางปลา

∏ ปจจัยจากภายนอกอ่ืนๆ ไดแก ผูประกอบการขนสงมีจํานวนนอยลง ทําให
มีผูใหบริการจํานวนนอยลง ดังน้ันลูกคาจึงเขามาใชบริการศูนยงานตัว
อยางมากข้ึน
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ผลจากกระบวนการดําเนินงานภายในที่กระทบตอความตองการดานการเงินมัก
จะเกิดจากการดําเนินงานในหลายกระบวนการรวมกัน การพิจารณาผลการดําเนินงาน
จากแตละกระบวนการอยางละเอียด วามีผลกระทบดานการเงินอยางไรบางน้ัน จะทําให
กลายเปนภาระของผูประเมิน เน่ืองจากจะตองเสียเวลาในการจัดสรรการใชตนทุนใหกับ
แตละกระบวนการโดยไมจําเปน ดังน้ันจึงจะพิจารณาผลการดําเนินงานภายในแบบภาพ
รวมท่ีกระทบตอผลสําเร็จดานการเงิน ในชวงทายหัวขอ 4.3.2

4.3.2 ตัวชี้วัดดานกระบวนการดําเนินงานภายใน

ตัวช้ีวัดผลงานจะถูกกําหนดข้ึนเพื่อใหครอบคลุมตอกระบวนการทํางาน หรือ
ครอบคลุมปจจัยท่ีสงผลกระทบตอความตองการจากภายนอก แตอยางไรก็ตามจะตอง
ระมัดระวังไมใหมีตัวช้ีวัดท่ีมากเกินไปดวยเชนกัน ความตองการจากภายนอกที่สําคัญ
ไดแก ความตองการดานลูกคาและความตองการดานการเงิน เพื่อใหงายตอการทํา
ความเขาใจ จึงจะพิจารณาตัวชี้วัดดานกระบวนการดําเนินงานภายในแยกกัน ดังน้ี

∏ ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานลูกคา
∏ ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานการเงิน

4.3.2.1 ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานลูกคา

จากความสัมพันธของกระบวนการตางๆ ที่สงผลกระทบตอความตองการดาน
ลูกคา ดังไดกลาวมาแลวในหัวขอ 4.3.1 ทําใหสามารถกําหนดตัวชี้วัดผลจากปจจัย
ตางๆ ที่ไดในตารางที่ 4.7 ตามแนวคิด ตอไปน้ี

∏ ปจจัย A1 และ B1 ซึ่งเกี่ยวของกับขั้นตอนการรับรายการขนสงสินคาและ
การจัดทําใบนําสงสินคา พนักงานท่ีทําหนาท่ีในสวนน้ีเปนพนักงานใน
สํานักงานท่ีถือวาเปนทีมเดียวกัน เพราะหลังจากที่รับรายการขนสงสินคา
เสร็จแลว พนักงานท่ีรับรายการขนสงสินคาจะมาชวยพนักงานคียขอมูลใน
โปรแกรมการจัดทําใบนําสง เพื่อใหพิมพใบรายงานการขนสงไดเร็วขึ้น ดัง
นั้นจึงจะกําหนดตัวชี้วัดผลจากการดําเนินงานในปจจัย A1 และ B1 ดวย 
สัดสวนวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลังเวลา 19.00 น.
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∏ ปจจัย A2 เปนผลการดําเนินงานของพนักงานที่รับรายการขนสงสินคาโดย
ตรง ซึ่งปกติจะตองแจงขอมูลดังกลาวใหกับพนักงานคลังสินคาทราบ ความ
ผิดพลาดจะเกิดขึ้นตามรายการบิล ดังนั้นการวัดผลดานนี้จึงควรวัดตามราย
การบิลเชนกัน คือ การวัดจํานวนบิลท่ีไมแจงวามีการโยกสถานท่ีสงหรือมี
บิลนัดสง

∏ ปจจัย A3 เกี่ยวของกับการระบุใหพนักงานขนสงทราบวาจะตองนําสําเนา
บิลสวนใดกลับมาบาง ซ่ึงหากพนักงานท่ีรับรายการขนสงสินคาไมไดระบุ
ใหทราบหรือระบุผิด ก็อาจทําใหพนักงานขนสงนําสําเนากลับมาผิดได    
ดังนั้นจึงควรวัดผลดานนี้ตามจํานวนบิล และมีตัวชี้วัดคือ สัดสวนบิลท่ีไม
ระบุสําเนาบิลที่ตองนํากลับหรือระบุผิดสําเนา

∏ ปจจัย B2 เกี่ยวของกับความถูกตองของการจัดทําใบนําสงสินคา ซ่ึงหากมี
จํานวนบิลท่ีผิดพลาดมาก ก็จะทําใหมีโอกาสท่ีจะจัดสงไมถูกตองตามบิล
มากขึ้น แมวาความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนกับแตละบิล จะรวมอยูในใบนําสง  
สินคาใบเดียวกันก็ตาม ดังน้ันจึงควรวัดผลตามรายการบิล ไดแก สัดสวน
บิลที่ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับบิล

∏ ปจจัย C1 การไมจัดรถมารับสินคาไปสง ปจจัยดานนี้จะเกิดจากการดําเนิน
งานของพนักงานจัดรถ หากมีจํานวนสินคาที่ไมออกสงในแตละวันมาก ก็
จะทําใหเกิดความลาชาในการขนสง โดยการจัดสินคาใหออกสงในแตละวัน
จะขึ้นอยูกับวาสินคาของบริษัทดังกลาวเขามาฝากสงภายในกําหนดเวลารับ
สินคาหรือไม หากเขามาหลงัเวลารับสินคา ศูนยงานอาจไมจัดสนิคาออกสง
ได ดังน้ันการวัดผลของการจัดรถใหมารับสินคานี ้ ควรพิจารณาจากราย
การท่ีเขามาฝากสงภายในกําหนดเวลา ซ่ึงจะพิจารณาเปนรายบิล เนื่อง
จากบริษัทสินคาใหความสําคัญกับความรวดเร็วในการจัดสงโดยพิจารณา
ตามจํานวนบิล ตัวชี้วัดที่ไดคือ สัดสวนบิลที่ไมออกสงตอจํานวนบิลที่เขามา
ฝากสงภายในกําหนดเวลา

∏ ปจจัย C2 และ G2 เปนผลจากขั้นตอนการจัดรถและการขนสง ซึ่งสงผล
กระทบตอระยะเวลาในการจัดสงท่ีบริษัทลูกคาใหความสําคัญ การศึกษา
คร้ังน้ีจะวัดผลของการจัดรถและการขนสงรวมกัน เนื่องจากการจัดสงจาก
ศูนยงานปากเกร็ดมีเสนทางการจัดสงที่คอนขางคงท่ีอยูแลว ซึ่งอาจมีบาง
ในบางเที่ยวที่วิ่งพวงกันระหวางจังหวัด แตจะตองเปนจังหวัดใกลเคียงเทา
น้ัน อีกท้ังศูนยงานไดใหความสําคัญของข้ันตอนการจัดรถและการขนสง 
โดยมองวาเปนการทํางานในฝายเดียวกัน มีผูดําเนินงานเปนกลุมเดียวกัน 
ดังน้ันจึงจะกําหนดตัวช้ีวัดผลจากปจจัยทั้งสองน้ีรวมกัน คือ ระยะเวลา
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เฉลี่ยตั้งแตวันที่จายสินคาถึงวันที่ลูกคารับสินคา ซ่ึงจะวัดผลเฉพาะการสง
ตรงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังรานคาเทานั้น

∏ ปจจัย D1 เปนผลจากข้ันตอนการรับสินคาที่คลังสินคา ซึ่งจํานวนครั้งความ
ผิดพลาดจะขึ้นกับปริมาณสินคาที่เขามาในแตละวัน ดังน้ันตัวชี้วัดดานนี้จึง
จะวัดผลดวยสัดสวนจํานวนสินคาท่ีนับผิดพลาดตอจํานวนสินคาท่ีเขามา
ฝากสง

∏ ปจจัย E1 เปนผลจากขั้นตอนการจัดสินคาที่คลังสินคา ซ่ึงหากมีการวาง 
สินคาผิดกองหรือผิดเขตสง ก็จะกระทบตอเที่ยวการขนสงแตละเที่ยว 
พนักงานขนสงในเที่ยวน้ันจะตองเสียเวลาในการหาสินคานาน การวัดผลจึง
จะวัดจากจํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตตอจํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด

∏ ปจจัย E2 และ F2 มีความเกี่ยวของกับการจัดการสินคากอนนําขึ้นรถ ได
แก การจัดสินคาที่คลัง และการนําสินคาขึ้นรถ ซ่ึงมีผูรับผิดชอบกระบวน
การ คือ พนักงานคลังสินคาและพนักงานขนสง ดังนั้นจึงควรกําหนดตัวชี้
วัดผลแยกระหวางปจจัยท้ังสอง เน่ืองจากมีผูรับผิดชอบกระบวนการท่ีตาง
กัน ปกติแลวเมื่อพนักงานคลังจัดสินคาในบางเขตสงเสร็จเรียบรอยแลว ก็
จะใหพนักงานขนสงมาข้ึนสินคาไดเลย โดยไมจําเปนตองรอใหจัดสินคา
เรียบรอยครบในทุกเขตสง หากพนักงานคลังจัดสินคาลาชาก็จะทําให
พนักงานขนสงตองรอขึ้นสินคานาน ผลจากความลาชาในการขึ้นสินคาก็จะ
กระทบตอความลาชาในการจัดสินคาที่คลังดวยเชนกัน เนื่องจากขอจํากัด
ของพื้นที่บริเวณคลังสินคา เชน พนักงานคลังสินคาอาจพบปญหาวา ไม
สามารถจัดสินคาท่ีคลังไดรวดเร็ว เพราะมีการจัดสงในบางเขตที่พนักงาน
ขนสงยังข้ึนสินคาไมเสร็จ ทําใหไมมีพื้นที่วางสินคา จะตองรอใหมีพื้นที่วาง
สําหรับวางสินคากอน จึงจะทําการจัดสินคาในเขตอ่ืนได นอกจากนี้ก็มีบาง
ท่ีบางคร้ังพนักงานขนสงไดเร่ิมนับและตรวจสอบจํานวนสินคาไปพรอมๆ
กับขั้นตอนการจัดสินคาที่คลัง ผลการดําเนินงานที่กระทบกันอยางตอเนื่อง
น้ีทําใหยากตอการกําหนดตัวช้ีวัดเพื่อวัดผลความลาชาของการจัดสินคาท่ี
คลัง และความลาชาของการขึ้นสินคา ที่เกิดจากการทํางานของแตละฝาย
อยางแทจริง ดังน้ันจึงจะกําหนดตัวช้ีวัดผลงานจากท้ังสองปจจัยนี้รวมกัน 
คือ ระยะเวลาเฉลี่ยนับตั้งแตที่คลังสินคาไดรับเอกสารใบนําสง (สําหรับใช
ในการตรวจสอบจํานวนสินคา) จนถึงเวลาท่ีรถขนสงคันสุดทายข้ึนสินคา
เสร็จ ซึ่งจะวัดผลระยะเวลาเฉลี่ยเทียบกับจํานวนสินคาที่เขามาฝากสงในแต
ละวัน
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∏ ปจจัย E3 เกี่ยวของกับการจัดวางสินคาที่คลังไมเหมาะสม ซึ่งจะสงผลให
สินคาไดรับความเสียหาย ความเสียหายน้ีจะเกิดขึ้นบอยหรือไม ยอมขึ้นกับ
ปริมาณสินคาท่ีเขามาฝากสง  หากมีปริมาณสินคามาก  ก็ทําใหมีโอกาสท่ี
สินคาจะถูกจัดวางอยางไมเหมาะสมมากข้ึนดวย ดังน้ันตัวช้ีวัดน้ีจึงจะวัด
ตามจํานวนสนิคา คือ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากการจัดวาง
สินคาที่คลัง

∏ ปจจัย F1 ความผิดพลาดจากการนับสินคาขึ้นรถ ซึ่งเปนหนาที่รับผิดชอบ
ของพนักงานขนสง ผูท่ีจะทราบวาพนักงานขนสงไมนับสินคาหรือนับสินคา
ผิดพลาด ทําใหนําสินคาไปสงไมครบถวน คือ พนักงานในสํานักงาน ซึ่งจะ
คอยสอบถามและแกไขปญหารวมกับคลังสินคา การวัดผลจึงจะพิจารณา
จากจํานวนคร้ังท่ีพนักงานขนสงไมนับสนิคาหรือนับสินคาผิดพลาด

∏ ปจจัย F3 และ F4 เกี่ยวของกับการดูแลรักษาสินคาขณะนําสินคาขึ้นรถ 
หากมีความเสียหายเกิดขึ้นในขั้นตอนนี้ ผูที่ตองรับผิดชอบตอความเสียหาย
น้ีคือ พนักงานขนสง การวัดผลดานนี้มีความใกลเคียงกับการวัดความเสีย
หายท่ีเกิดจากการจัดวางสินคาท่ีคลังสินคา เพียงแตตางกันที่ผูรับผิดชอบ 
ตัวชี้วัดที่สามารถอธิบายผลจากปจจัยดังกลาว ไดแก สัดสวนจํานวนสินคา
ที่เสียหายเนื่องจากการขึ้นสินคาของพนักงานขนสง

∏ ปจจัย G1 เปนผลจากการดําเนินงานของพนักงานขนสงในข้ันตอนการจัด
สงสินคาใหกับรานคา หากมีการนับสินคาผิดพลาดบอย ก็จะทําใหตองเสีย
เวลาในการแกไข เชน ตองนําสินคาจากรานคาหนึ่งที่ลงสินคาผิดในครั้ง
แรก ไปสงใหกับอีกรานคาหนึ่ง เพื่อใหเกิดความถูกตอง ถึงแมวาจํานวน 
สินคาท่ีสงผิดจะไมมากก็ตาม การวัดผลจากความผิดพลาดดานนี้จึงจะวัด
ตามรายการบิลท่ีพนักงานขนสงตองไปสงในแตละเท่ียว ไดแก การวัด    
สัดสวนบิลที่ตรวจนับสินคาผิดพลาดระหวางลงสินคา

∏ ปจจัย G3 จะเกี่ยวของกับการนําสําเนาบิลกลับมาคืนที่ศูนยงาน เน่ืองจาก
ตองการกําหนดตัวช้ีวัดท่ีสะทอนผลจากกระบวนการภายในของศูนยงาน
ปากเกร็ดเอง ดังน้ันการวัดผลดานการคืนเอกสารจากพนักงานขนสงจะ
หมายถึงการวัดผลเฉพาะเขตการสงในกรุงเทพและเขตภาคกลาง ซ่ึงมี
กําหนดระยะเวลาการจัดสงคือ 1 วันนับจากวันท่ีสินคาเขา การวัดผลวา
พนักงานขนสงนําสําเนาบิลกลับมาคืนในทันทีท่ีสงเสร็จหรือไม จะสามารถ
วัดไดจาก ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตลูกคารับสินคาจนถึงนําสงเอกสารให
พนักงานท่ีศูนยงาน ซึ่งระยะเวลาเฉลี่ยนี้ควรมีคาใกลเคียง 0 ซ่ึงหมาย
ความวา พนักงานขนสงนําเอกสารสงกลับคืนใหพนักงานสํานักงานในวัน
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เดียวกันกับวันที่สงสินคาใหัลูกคา หรือกลาวไดวา หลังจากท่ีสงสินคาเสร็จ
แลว พนักงานขนสงไดนําเอกสารกลับคืนในวันนั้นเลย

∏ ปจจัย G4 และ G6 เปนผลการดําเนินงานของพนักงานขนสงในดานเกี่ยว
กับการจัดการเอกสาร ซ่ึงปจจัย G4 และ G6 นี้มีความสัมพันธตอกัน คือ 
หากพนักงานขนสงไมตรวจสอบความถูกตองของบิลที่ไดจากรานคา ก็จะ
ทําใหบิลที่ตองนํากลับมาคืนที่ศูนยงานนั้นไมเรียบรอย เชน นํากลบัมาผิด
สําเนา หรือนํากลับมาไมครบ เปนตน การวัดผลจากการดําเนินงานทั้ง 2 
ดานน้ีจึงจะวัดผลดวยสัดสวนบิลท่ีขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือไมครบ
สําเนา ซึ่งเปนตัวชี้วัดเดียวกับตัวชี้วัดนําดานลูกคา

∏ ปจจัย G5 การเกิดอุบัติเหตุระหวางการขนสง จะสงผลใหสินคาไดรับความ
เสียหาย การเก็บขอมูลจะทําไดเชนเดียวกันกับปจจัยที่เกิดจากการจัดวาง
สินคาท่ีคลังไมเหมาะสม (E3) การโยนหรือกระแทกสินคาขณะนําสินคาขึ้น
รถ (F3) และการจัดวางสินคาบนรถขนสงไมดี (F4) โดยจะวัดผลดวย     
สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากอุบัติเหตุระหวางการขนสง

∏ ปจจัย J1 และ J2 เกี่ยวของกับขั้นตอนการติดตามบิล ซ่ึงเปนผลการดําเนิน
งานของพนักงานเพียงคนเดียว ความลาชาในการตรวจพบบิลท่ีตองตาม
สามารถนับไดวาเปนการขาดประสิทธิภาพในการติดตามบิลจากพนักงาน
ขนสงหรือศนูย ซึ่งสามารถวัดผลโดยอาศัยตัวชี้วัดสัดสวนจํานวนบิลคางที่
ยังไมกลบัมาสะสม ดังจะกลาวถึงตอไป

∏ ปจจัย K1 ความลาชาในการคียขอมูลบิลท่ีนํากลบัมาคืน จะสามารถวัดได
ตามรายการบิล เน่ืองจากพนักงานจะตองคียขอมูลเพื่อสงกลับคืนบริษัท 
สินคาตามรายการบิล ดังนั้นจึงควรวัดผลระยะเวลาการทํางานเฉลี่ยตาม
จํานวนบิล ไดแก ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่รับสําเนาบิลจากพนักงานขนสง
ถึงวันที่พิมพใบรายงานการขนสง

ซึ่งสามารถสรุปลักษณะที่สําคัญของตัวชี้วัดแตละตัว ไดดังตอไปนี้

∏ สัดสวนวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลังเวลา 19.00 น.

ตัวช้ีวัดตัวน้ีจะคํานวณจากการเก็บขอมูลรายวัน ซ่ึงจะตองพิจารณา
ดวยวามีบริษัทลูกคาที่เขามาฝากสงสินคาหลังเวลารับสินคาหรือไม รวมถึงการ
พิจารณาจํานวนบิลที่มาฝากสงในวันนั้นดวย การประเมินผลในระยะสั้นนั้นควร
ทําทุกสัปดาห โดยอาศัยการจดบันทึกจากทุกๆวันทํางาน และสรุปเปนราย
เดือนเทียบกับจํานวนวันทํางานทั้งหมด
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∏ จํานวนบิลที่ไมแจงวามีการโยกสถานที่สงหรือมีบิลนัดสง

เน่ืองจากผูท่ีทราบขอมูลการโยกสถานท่ีสงหรือการนัดสงกอนผูอื่นคือ 
พนักงานรับรายการขนสงสินคา ซึ่งจะตองแจงใหกับพนักงานคลังสินคาทราบ
ดวย การตรวจพบวาไมมีการแจงขอมูลดังกลาวใหกับพนักงานคลังสินคา จะ
ทราบไดในระหวางข้ันตอนการข้ึนสินคา ดังน้ันตัวช้ีวัดน้ีจะไดจากการเก็บ
บันทึกขอมูลทุกคร้ังท่ีมีปญหา โดยเปนขอมูลที่ไดจากการรายงานของพนักงาน
คลังสินคา ซึ่งตองออกแบบขึ้นมาใหม ดังจะกลาวถึงในบทท่ี 5

∏ สัดสวนบิลที่ไมระบุสําเนาบิลที่ตองนํากลับหรือระบุผิดสําเนา

การวดัผลดานน้ีเปนการวดัผลการดําเนินงานภายใน ซ่ึงจะทราบวาเกิด
ความผิดพลาดดานนี้ ภายหลังจากท่ีพนักงานสํานักงานไดรับสําเนาบิลกลับคืน
จากพนักงานขนสงแลว การบันทึกปญหาจึงตองทําในทันทีที่ทราบ และสรุปใน
รายเดือนเทียบกับจํานวนบิลท่ีเขามาฝากสงท้ังหมด โดยไมจําเปนตอง
พิจารณาแยกเขตการสง เพราะเปนผลการดําเนินงานจากศนูยงานปากเกร็ดท้ัง
หมด การเก็บขอมูลเพื่อคํานวณตัวช้ีวัดน้ีจะตองอาศัยแบบฟอรมการรายงาน
ปญหาภายใน ซ่ึงจะกลาวถึงตอไปในบทท่ี 5

∏ สัดสวนบิลที่ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับบิล

การวัดผลดวยตัวชี้วัดนี้จะวัดตามจํานวนบิลที่เกิดความผิดพลาด แมวา
ตําแหนงที่ผิดพลาดจะเล็กนอยก็ตาม เชน ชื่อจังหวัดผิด เลขที่เอกสารบิลผิด 
จํานวนสินคาในใบนําสงไมตรงกับในบิล ซึ่งจะทําใหพนักงานสํานักงานตองเสีย
เวลาในแกไขปญหา และสงผลใหพนักงานขนสงตองเสียเวลาในการแจงปญหา 
และรอการแกไขกอนออกรถไปสงสินคา หรือหากไมไดรับการแกไขก็จะทําให
ศูนยงานขาดขอมูลที่ถูกตอง (เกิดปญหาการติดตามเอกสารในภายหลัง) โดย
ตัวช้ีวัดนี้ถือเปนการวัดผลการดําเนินงานของพนักงานที่ศูนยงานเอง ดังน้ันจึง
ไมตองคิดแยกประเภทตามเขตการสง และตัวชี้วัดนี้จะไดจากการรายงานความ
ผิดพลาดของพนักงานคลังสินคา
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∏ สัดสวนบิลที่ไมออกสงตอจํานวนบิลที่เขามาฝากสงภายในกําหนดเวลา

ตัวช้ีวัดตัวน้ีจะไดจากบันทึกผลการจัดรถรายวัน ซ่ึงตองมีการสรุปใน
ทุกวันวาการจัดรถขนสงมีผลการดําเนินงานอยางไร และมีเหตุผลของการไม
ออกสงหรือไม นอกจากน้ียังสามารถเก็บขอมูลไดจากฐานขอมูลในโปรแกรม
การจัดทําใบนําสงสินคาก็ได ซึ่งจะทําการบันทึกวันที่พิมพใบนําสงสินคาสําหรับ
ทุกบิลท่ีจะทําการจัดสงในคืนน้ัน ดังนั้นผูประเมินก็สามารถตรวจสอบระยะเวลา
การจายสินคาเพื่อออกสงได หรือวัดจํานวนบิลท่ีไมไดออกสงภายในวันท่ีมา
ฝากสงสินคาไดเชนกัน ซ่ึงผูประเมินควรสรุปผล  ตัวชี้วัดนี้ในทุกสัปดาหและทุก
เดือน แยกตามเขตสงดวย เพื่อใชเปรียบเทียบกับผลของระยะเวลาการจัดสง
เฉลี่ย (ที่ลูกคาใหความสําคัญ) วามีความสัมพันธกันอยางไร

นอกจากน้ีมีส่ิงท่ีตองพึงระวังคือ ตัวชี้วัดนี้จะตองสอดคลองกับระดับการ
บริการท่ีศูนยงานกําหนดดวย เพราะหากพนักงานจัดสนิคาใหออกสงหมดทุก
วัน แตในปริมาณสินคาที่ไมคุมคากับตนทุนที่ตองเสียไปในการขนสงเที่ยวน้ัน ก็
ยอมสงผลกระทบดานการเงินตามมา คือศูนยงานไมไดรับกําไรจากการขนสง
ในเท่ียวน้ัน ดังน้ันสิ่งสําคัญที่จะตองพิจารณารวมกับตัวชี้วัดนี้ก็คือ ระดับการ
บริการที่มีใหกับลูกคา

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่จายสินคาถึงวันที่ลูกคารับสินคา

ตัวชี้วัดน้ีจะวัดระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่จายสินคา ถึงวันท่ีรานคารับ
สินคา ซ่ึงจะวัดผลเฉพาะการจัดสงโดยตรงจากศูนยปากเกร็ดเทาน้ัน ไดแก เขต
กรุงเทพ และภาคกลาง เน่ืองจากตองการวัดผลการดําเนินงานท่ีเกิดจาก
พนักงานของศูนยงานปากเกร็ดเอง ซึ่งสามารถนําเก็บขอมูลไดจากแหลงเดียว
กับตัวช้ีวัดนําดานลูกคา สวนการวัดผลจากการวาจางใหสงตอจะกลาวถึงใน
ภายหลัง

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่นับผิดพลาดในขั้นตอนการรับสินคา

ตัวช้ีวัดน้ีจะใชในการวัดผลของคลังสินคาในข้ันตอนการรับสนิคาเขาวา
ตรวจนับสินคาถูกตองหรือไม โดยจะวัดผลตอจํานวนสินคาท่ีเขามาฝากสงท้ัง
หมด ซึ่งจะตองมีแบบฟอรมการบันทึกปญหาที่เกิดขึ้นเชนเดียวกับตัวชี้วัดอื่น
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∏ จํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตตอจํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด

ตัวช้ีวัดน้ีจะสะทอนผลจากการทํางานของพนักงานคลังสินคา การวัด
จํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตน้ีสามารถเก็บขอมูลไดยาก เน่ืองจากจะ
ทราบปญหาที่เกิดขึ้นในตอนที่พนักงานขนสงมาขึ้นสินคา ซึ่งเปนชวงเวลาที่เรง
รีบ อาจทําใหไมมีการบันทึกขอมูลความผิดพลาด อยางไรก็ตามยังคงจําเปน
ตองมีการวัดผลดานน้ีอยู เพราะหากเกิดปญหาน้ีบอยคร้ังยอมทําใหพนักงาน
ขนสงตองเสียเวลาในการขึ้นสินคานาน เสียเวลารอการแกไขเพื่อหาสินคาให
พบ โดยตัวช้ีวัดน้ีสามารถเก็บขอมูลไดจากแบบรายงานปญหาภายใน ซึ่งจะ
กลาวตอไปในบทที่ 5

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยที่ใชในการจัดการสินคากอนการขนสงตอจํานวนสินคา

สัดสวนน้ีจะใชวัดผลการดําเนินงานดานความลาชาในการจัดสินคาท่ี
คลังและการขึ้นสินคารวมกัน ซึ่งจะตองวัดผลทุกวัน นับตั้งแตเวลาเริ่มจัดสินคา
ที่คลัง (หรือเวลาที่คลังสินคาไดรับใบนําสงสินคาจากสํานักงาน) จนถึงเวลาที่รถ
ขนสงคันสุดทายขึ้นสินคาเสร็จ พรอมไปสงสินคา โดยจะวัดเปนระยะเวลาเฉลี่ย
ที่ใชตอจํานวนสินคาที่เขามาในแตละวัน

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากการจัดวางสินคาที่คลัง

สัดสวนน้ีเปนการวัดผลการดําเนินงานท่ีกระทบตอความเสียหายหรือ
สูญหายของสินคา ซึ่งเปนสิ่งที่บริษัทลูกคาใหความสําคัญ โดยจะวัดตามจํานวน
สินคาเทียบตอจํานวนสินคาที่เขามาฝากสงท้ังหมดในแตละเดือน การเก็บขอมูล
ตัวชี้วัดนี้จะไดจากแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของสินคา ซ่ึงใช
วัดผลตัวชี้วัดนําดานลูกคาอยูแลว ผูที่บันทึกขอมูลจะตองระบุสาเหตุของความ
เสียหายท่ีเกิดข้ึนในแบบบันทึกน้ัน เพื่อใหสามารถประเมินผลและแกไขปญหา
ไดถูกตอง

∏ จํานวนคร้ังท่ีพนักงานขนสงไมนับสินคากอนข้ึนสินคา หรือนับสินคาผิด
พลาด

สัดสวนน้ีจะใชวัดผลการดําเนินงานของพนักงานขนสงในข้ันตอนการ
ข้ึนสินคา ศูนยงานจะทราบปญหานี้ในระหวางที่พนักงานขนสงกําลังสงสินคาให
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กับรานคา แลวพบวามีสินคาไมครบถวน พนักงานที่ศูนยงานจึงจะทราบวาเกิด
ปญหาเนื่องจากการไมนับสินคากอนนําขึ้นรถ โดยการเก็บขอมูลนี้จะตองอาศัย
แบบฟอรมการบันทึกขอมูลปญหาการดําเนินงานภายใน ดังจะกลาวตอไปใน
บทท่ี 5

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากการขึ้นสินคา

สัดสวนนี้มีลักษณะเชนเดียวกันกับสัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่อง
จากการจัดวางสินคาท่ีคลังสินคา แตความผิดพลาดที่เกิดขึ้นนี้มีสาเหตุมาจาก
การดําเนินงานของพนักงานขนสง ซ่ึงจะวัดตามจํานวนสินคาท่ีเขามาเชนกัน 
โดยอาศัยแบบบันทึกขอมูลเดียวกัน

∏ สัดสวนบิลที่ตรวจนับสินคาผิดพลาดระหวางลงสินคา

ปญหาท่ีเกิดข้ึนจากการตรวจนับสินคาผิดพลาดระหวางท่ีลงสินคาให
กับรานคาปลายทางน้ี จะเกิดจากผลการดําเนินงานของพนักงานขนสงโดยตรง 
ซ่ึงจะทราบปญหาในระหวางท่ีกําลังสงสินคาใหกับรานคา แลวตรวจพบวามี   
สินคาไมครบถวน โดยในเบ้ืองตนพนักงานขนสงจะโทรมาถามท่ีศูนยงานตน
ทางกอนวา มีสินคาหลงเหลืออยูที่คลังสินคาหรือไม หากไมมีพนักงานขนสงจะ
ตรวจสอบจากแตละรานคาที่ตนเองไปสงในเที่ยววันนั้น วาไดสงสินคาเกินใหกับ
รานคาใดบาง ในบางครั้งพนักงานขนสงก็สามารถแกไขปญหาได แตในบางครั้ง
ก็จะตองรับผิดชอบตอความสูญหายของสินคา การเก็บขอมูลนี้ พนักงานควรทํา
การบันทึกผลในทันทีท่ีทราบปญหา แมวาพนักงานขนสงจะสามารถแกไข
ปญหาไดก็ตาม โดยอาศัยแบบฟอรมการเก็บขอมูลเพิ่มเติม ดังจะกลาวตอไปใน
บทท่ี 5

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตลูกคารับสินคาจนถึงนําสงเอกสารใหพนักงานท่ีศูนย
งาน

ตัวช้ีวัดน้ีจะวัดในลักษณะเดียวกับตัวช้ีวัดระยะเวลาเฉลี่ยในข้ันตอน
อื่นๆ กลาวคือ จะวัดผลจากแตละรายการบิลที่ตองไปสง ซึ่งจะวัดเฉพาะบิลที่จัด
สงในเขตกรุงเทพและภาคกลาง โดยคาระยะเวลาเฉลี่ยนี้ควรมีคาเทากับ 0 เพื่อ
แสดงใหเห็นวาพนักงานขนสงนําบิลกลับมาคืนที่ศูนยงานในทันทีที่สงเสร็จ
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∏ สัดสวนบิลที่ขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือไมครบสําเนา

สัดสวนน้ีสามารถเก็บขอมูลไดงาย เน่ืองจากพนักงานตามบิลจะตอง
ตรวจสอบความถูกตองของบิลที่ไดกลับคืนอยูแลว โดยสัดสวนนี้จะเปนตัวชี้วัด
นําดานลูกคาดวยเชนกัน เน่ืองจากบริษัทลูกคาลวนใหความสําคัญกับความ  
ถูกตองของเอกสารท่ีนํากลับมา ซึ่งควรวิเคราะหตัวช้ีวัดน้ีเปนรายเดือนแบบ
แยกเขตการสง เพ่ือใหเห็นผลการดําเนินงานดานเอกสารของพนักงานขนสงใน
แตละเขต หรือแตละศูนยงานตางจังหวัด

∏ สัดสวนจํานวนสินคาที่เสียหายเนื่องจากอุบัติเหตุระหวางการขนสง

ตัวช้ีวัดน้ีสามารถเก็บขอมูลไดจากแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือ
สูญหายของสินคา เชนเดียวกันกับตัวชี้วัดอื่นที่เกี่ยวของกับความเสียหายของ
สินคา ซึ่งจะวัดผลเปนรายเดือนเชนกัน

∏ สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสม

เม่ือสิ้นสุดกําหนดการจัดสงแลว สําเนาบิลจะตองกลับมาถึงศูนยงาน
อยางรวดเร็ว เพื่อใหพนักงานสงกลับคืนใหกับบริษัทลูกคาไดทันกําหนด ซ่ึงเม่ือ
เลยกําหนดเวลาในการจัดสงแลว สําเนาบิลควรจะกลับมาจนหมดและไมมีเหลือ
คางอยูท่ีพนักงานขนสงหรือศูนยงานอ่ืน ดังน้ันหากวัดจํานวนบิลคงคางสะสมใน
ชวงเวลาท่ีบิลควรจะกลับมาคืนแลวน้ัน (อาจเรียกวาสตอกบิลคางที่ยังไมกลับ
มา) ก็จะทําใหทราบจํานวนบิลที่มีโอกาสสงคืนไมทัน  ซึ่งพนักงานจะตองรีบติด
ตามปญหาอยางเรงดวน

เน่ืองจากแตละเขตสงจะมีระยะเวลาท่ีใชวัดผลการจัดสงและคนืเอกสาร
ที่ตางกัน ดังตารางท่ี 3.3 การวัดบิลคงคางสะสมที่ยังไมกลับมาจึงควรแยกเขต
การจัดสงดวย ดังน้ี

√ กรณีกําหนดเวลาในการสงเทากับ 1 วัน : ตัวชี้วัดที่ใช คือ
สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสมสําหรับบิลที่เขามา
กอนวันที่ n–1 (เมื่อปจจุบันคือ วันท่ี n) ไดแก เขตกทม.และ
เขตภาคกลาง ตัวอยางเชน ในเย็นวันที่ 3 พนักงานจะตองนับ
จํานวนบิลที่ยังไมกลับมาคืนที่เขามาตั้งแตวันที่ 1 ยอนหลัง
กลับไป
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√ กรณีกําหนดเวลาในการสงเทากับ 2 วัน : ตัวชี้วัดที่ใช คือ
สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสมสําหรับบิลที่เขามา
กอนวันที่ n–2 (เมื่อปจจุบันคือ วันท่ี n) ไดแก เขตภาคอีสาน
ศูนยพิษณุโลก ศูนยสุราษฏร ศูนยชุมพร และศูนยภูเก็ต เชน
ในเย็นวันที่ 5 พนักงานจะตองนับจํานวนบิลที่ยังไมกลับมาที่
เขามาตั้งแตวันที ่2 ยอนหลังกลับไป

√ กรณีกําหนดเวลาในการสงเทากับ 3 วัน : ตัวชี้วัดที่ใช คือ
สัดสวนจํานวนบิลคางที่ยังไมกลับมาสะสมสําหรับบิลที่เขามา
กอนวันที่ n–3 (เมื่อปจจุบันคือ วันท่ี n) ไดแก ศูนยเชียงใหม
และศูนยสงขลา ตัวอยางเชน ในเย็นวันที่ 5 พนักงานจะตอง
นับจํานวนบิลที่ยังไมกลับมาที่เขามาตั้งแตวันที่ 1 ยอนหลัง
กลับไป

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันท่ีรับสําเนาบิลจากพนักงานขนสงถึงวันท่ีพิมพใบ
รายงานการขนสง

ตัวช้ีวัดน้ีจะวัดผลตามรายการบิลเชนเดียวกันกับระยะเวลาเฉลี่ยในการ
จัดสง ขั้นตอนการเก็บขอมูลก็จะมีลักษณะเชนเดียวกัน ซึ่งตัวชี้วัดนี้จะเปนการ
วัดผลความรวดเร็วของการคียขอมูลลงคอมพิวเตอรของพนักงานท่ีทําหนาท่ี
พิมพใบรายงานการขนสงและคนืบิลโดยตรง

นอกจากตัวช้ีวัดท่ีกลาวมาแลวน้ี ยังมีตัวชี้วัดอื่นที่นาสนใจเพิ่มเติม ซึ่งใชวัดผล
การดําเนินงานจากหลายกระบวนการรวมกัน หรือกลาววาเปนการวัดผลการดําเนินงาน
ในภาพรวมของกระบวนการตางๆ ไดแก

√ ระยะเวลาเฉลี่ยของการจัดสงไปยังศูนยงานตางจังหวัด

เพื่อใชวัดผลงานของกิจกรรมการจัดรถและการขนสงสินคาของศูนย
งานตัวอยางโดยตรง ทั้งนี้เพราะการจัดสงจากศูนยงานปากเกร็ดไปยังศูนยงาน
ตางจังหวัด ก็มีผลตอระยะเวลาการจัดสงรวมท่ีลูกคาตองการดวย กลาวคือ 
ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสงนับตั้งแตสินคาเขาจนถึงรานคาไดรับสินคา (กรณี
สงผานศูนยตางจังหวัด) ยอมขึ้นกับการดําเนินงานของศูนยงานปากเกร็ดและ
ศูนยงานตางจังหวัด ดังนั้นจึงควรมีการวัดผลการจัดรถและการขนสงของศูนย
งานปากเกร็ดเองดวย ซึ่งวัดไดจากตัวชี้วัดดังกลาวนี้ แมวาโดยสวนใหญแลว
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กรณีสงผานศูนยงานตางจังหวัดจะถูกกําหนดโดยนโยบายวาตองออกสงทุกวัน
ท้ังหมด แตในทางปฏิบัติพบวา มีบางวันที่ไมไดจัดสินคาไปสงยังบางศูนยงาน 
ซ่ึงอาจเน่ืองมาจากจํานวนสินคาของศูนยน้ันมีนอยมากก็ได

ตัวช้ีวัดน้ีจะวัดจากจํานวนบิลทุกบิลท่ีตองจัดสงผานศูนยงานตาง
จังหวัด โดยวัดระยะเวลาเฉลี่ยนับตั้งแตวันท่ีสินคาเขามาฝากสง จนถึงวันที่
ศูนยงานตางจังหวัดรับบิลและสินคาจากพนักงานขนสง กอนที่จะจัดสงตอไปยัง
รานคาปลายทาง ซึ่งควรทําการวิเคราะหตัวชี้วัดนี้ไปพรอมๆกับระยะเวลาเฉลี่ย
ของการจัดสงสินคา นับตั้งแตวันที่สินคาเขามาฝากสงจนถึงรานคาปลายทางได
รับสินคา ดังไดกลาวมาแลวในหัวขอตัวชี้วัดนําดานลูกคา

ระยะเวลาดังกลาวยอมมีผลกระทบกับความตองการจากภายนอก 
เพราะหากใชระยะเวลาการจัดสงไปยังศูนยงานตางจังหวัดนาน ก็มีโอกาสท่ี
ศูนยงานตางจังหวัดจะจัดสงสินคาไมทันภายในกําหนดเวลา ทําใหมีผลงาน
ดานการจัดสงสินคาในภาพรวมลดลง ซึ่งการประเมินผลตัวชี้วัดนี้จะตองคํานึง
ถึงระดับการบริการควบคูไปดวยเชนกัน เพราะหากศูนยงานรีบจัดสงสินคาโดย
ไมคํานึงถึงการใชประโยชนจากรถหรือตนทุนการขนสง ก็จะทําใหศูนยงานไม
ประสบผลสําเร็จดานการเงินตามท่ีตั้งเปาหมายไว จึงสรุปไดวาตัวช้ีวัดน้ี
สามารถสะทอนผลไดทั้งตอความตองการดานลูกคาและดานการเงิน

√ ระยะเวลาเฉลี่ยในการคืนเอกสารของศูนยงานตางจังหวัด

เพื่อใชวัดผลงานดานการคืนเอกสารจากศูนยงานตางจังหวัดมายัง
ศูนยงานปากเกร็ด กอนท่ีศูนยงานปากเกร็ดจะทําการตรวจเช็คขอมูลใน
โปรแกรมการจัดทําใบนําสง แลวพิมพใบรายงานการขนสงใหกับบริษัท  
ลูกคาพรอมกับนําสําเนาบิลแนบคืนใหกับบริษัทสินคา

เชนเดียวกันกับตัวชี้วัดที่ผานมา กลาวคือจะวัดผลจากทุกบิลที่จัด
สงผานศูนยงานตางจังหวัด โดยการวัดระยะเวลาเฉลี่ยนับตั้งแตวันที่รานคา
ปลายทางไดรับสินคา จนถึงวันท่ีศูนยงานไดรับเอกสารสําเนาบิลจาก
พนักงานขนสง ซ่ึงควรประเมินผลตัวช้ีวัดน้ีพรอมๆกับตัวช้ีวัดดานระยะ
เวลาการจัดสงและการคืนบิลใหกับลูกคาประกอบกัน
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4.3.2.2 ตัวชี้วัดที่มีผลตอความตองการดานการเงิน

ผลจากการดําเนินงานภายในท่ีสงผลกระทบดานการเงิน สามารถพิจารณาใน
ดานการใชทรัพยากรหรือตนทุนใหเกิดประโยชนมากท่ีสุด การลดความสูญเสียท่ีเกิด
จากการดําเนินงาน ซึ่งก็มีสวนชวยใหศูนยงานประสบผลสําเร็จดานการเงินมากขึ้นดวย 
นอกจากน้ีผลจากการดําเนินงานใหลูกคาพึงพอใจก็เปนสิ่งสําคัญ ท่ีชวยใหศูนยงาน
ประสบผลสําเร็จ ตัวชี้วัดผลที่เกี่ยวของ ไดแก

√ สัดสวนมูลคาความเสียหายหรือสูญหาย

ตัวชี้วัดนี้จะใชวัดผลงานในภาพรวมของศูนยงานดานคุณภาพการ
ดูแลรักษาสินคา เม่ือเกิดปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหายขึ้น  ศูนยงานจะ
รับผิดชอบตอความเสียหายนั้น 100 เปอรเซ็นตตามมูลคาที่เสียหาย ดังน้ัน
ตัวชี้วัดนี้จึงมีผลกระทบตอตัวชี้วัดดานการเงินดวย

ตัวช้ีวัดน้ีจะไดจากการเก็บบันทึกขอมูลทุกคร้ังท่ีมีความเสียหาย
หรือสูญหายเกิดข้ึน และจะคิดจากมูลคาท่ีศูนยงานตองจายใหกับบริษัท  
สินคาเปนคาทดแทนความเสียหายหรือสูญหายของสินคาอันเน่ืองมาจาก
ผลการดําเนินงานของศูนยงานท้ังหมด ซ่ึงจะถูกคิดเปนรอยละของมูลคา
ตอรายไดของศูนยงานตัวอยาง โดยสัดสวนที่ไดนี้ควรมีคาที่นอยท่ีสุด เพื่อ
ใหศูนยงานมีโอกาสทํากําไรไดมากขึ้นนั่นเอง และการวัดผลงานจากความ
เสียหายน้ีควรระบุสาเหตุไวดวยวาเปนความเสียหายจากการดําเนินงาน
ของฝายใด เชน พนักงานขนสง พนักงานคลังสินคา หรือศูนยงานใน    
ตางจังหวัด (Outsourcing) เปนตน เพื่อชวยใหทราบแนวทางในการพัฒนา
ปรับปรุงงานได นอกจากนี้ควรพิจารณาควบคูไปกับตัวชี้วัดนําดานลูกคาที่
เกี่ยวของกับจํานวนบิลและสินคาที่เสียหายหรือสูญหายดวยเชนกัน

อยางไรก็ตามมีขอควรระวังสําหรับการคํานวณและการประเมินผล
ตัวชี้วัดน้ี กลาวคือมูลคาความเสียหายท่ีนํามาคิดน้ี ตองเปนมูลคาความ 
เสียหายท่ีเกิดข้ึนจริงท้ังหมด ไมใชมูลคาสุทธิท่ีทางศูนยงานจายภายหลัง
จากเก็บคาปรับจากผูกระทําความผิดแลว เพราะจะทําใหสะทอนผลท่ี    
บิดเบือนไปจากความเปนจริง
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√ สัดสวนจํานวนบิลที่สินคาคืนเกิดความเสียหายหรือสูญหาย

ตัวช้ีวัดน้ีจะใชวัดประสิทธิผลของกิจกรรมการรับสินคาคืน ซ่ึงวัด
จากความสามารถในการดูแลรักษาสินคาคืนวาสามารถดูแลรักษาสินคาให
อยูครบถวนในระหวางท่ีรอบริษัทลูกคามารับสินคากลับคืนไดหรือไม

สัดสวนน้ีสามารถคํานวณไดโดยอาศัยแบบฟอรมเดียวกันกับแบบ
บันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของสินคา ซึ่งจะวัดจากจํานวนบิลที่
สินคาคืนเกิดความเสียหายหรือสูญหายตอจํานวนบิลคืนทั้งหมด หากคา 
สัดสวนนี้มีคามาก ยอมหมายถึงพนักงานที่รับสินคาคืนขาดประสิทธิผลใน
การทํางานมากตามดวย โดยควรวิเคราะหตัวช้ีวัดน้ีแบบรวมทุกเขตสง 
เพราะการคืนสินคาเปนข้ันตอนสุดทายท่ีเกิดข้ึนท่ีศูนยงานปากเกร็ดเลย 
ความแตกตางของเขตการจัดสงไมมีผลตอกิจกรรมการรับสินคาคืน และจะ
ทําการวิเคราะหเปนรายเดือน

√ สัดสวนจํานวนชิ้นตอเที่ยว

เพื่อใชวัดประสิทธิภาพของการจัดรถขนสง ซึ่งเปนผลการดําเนิน
งานของพนักงานที่ศูนยงานเอง ไดแก การสงตรงจากศูนยงานไปเขตกทม.
และภาคกลาง และการจัดสงไปยังศูนยงานตางจังหวัด โดยการวดัผลดานน้ี
จะชวยใหทราบวา รถขนสงที่ไปสงสินคาในแตละเที่ยวมีการบรรทุกสินคา
ไปมากหรือนอย จึงถือวาเปนการวัดการใชประโยชนจากรถขนสงไดอยาง
คราวๆ ซ่ึงจะมีประโยชนมากกรณีท่ีจายคาจางขนสงแบบคิดเหมาคัน 
เพราะหากมีปริมาณสินคาท่ีบรรทุกมากข้ึน ก็ยอมทําใหตนทุนขนสงตอ
หนวยสินคาถูกลง (เนื่องจากคาจางขนสงเทาเดิม)

นอกจากนี้สัดสวนจํานวนชิ้นตอเที่ยวยังมีประโยชนอีกเชนกัน เม่ือ
พิจารณาควบคูกับตัวชี้วัดอื่น เชน จํานวนสินคาท่ีไมออกสงในแตละวนั 
โดยจะทําใหทราบวามีการใชรถขนสงอยางคุมคาหรือไม หากพบวาจํานวน
สินคาท่ีไมไดออกสงในแตละวันมีมาก และจํานวนช้ินสินคาท่ีบรรทุกตอ
เท่ียวขนสงมีคานอย ก็ยอมแสดงวาศูนยงานยังจัดรถขนสงไดไมเต็มท่ี 
เปนตน
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ตัวช้ีวัดน้ีจะคํานวณจากผลรวมของจํานวนช้ินท่ีขนสงท้ังหมดตอ
ผลรวมจํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด ซ่ึงควรคิดแบบแยกเขตการจัดสงและ
ประเภทการจายคาจางขนสงดวย เพื่อลดผลกระทบจากความแตกตางของ
ปริมาณสินคาและขนาดรถบรรทุกท่ีตางกัน ท้ังยังชวยใหประเมินผลแยก
เขตไดดวย อนัจะเปนประโยชนตอการปรับปรุงงาน ไดแก

√ เขตกทม. ซ่ึงจะใชรถบรรทุก 4 ลอทั้งหมด และจายคาจางให
กับพนักงานขนสงแบบคิดเหมาคัน

√ เขตภาคกลาง สวนใหญใชรถบรรทุก 4 ลอ และจายคาจาง  
ขนสงแบบคิดเหมาคันเชนกัน ยกเวนบางเท่ียวท่ีตองใชรถ
บรรทุก 6 ลอ ซ่ึงจะจายคาจางขนสงแบบคิดตามจํานวนช้ิน

√ การสงไปศูนยตางจังหวัด จะใชรถบรรทุก 6 ลอทั้งหมด และ
จายคาจางขนสงแบบคิดช้ิน เน่ืองจากมีปริมาณสินคามาก

√ สัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสง

สัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสงเปนการวัดผลิตผลอยางหนึ่งซึ่งมี   
ผลลัพธ (Output) คือ รายรับท่ีศูนยงานไดจากการใหบริการแกลูกคา และมี
ปจจัยนําเขา (Input) คือ ตนทุนการขนสง ซึ่งถือวาเปนการวัดผลิตผลตอ
ปจจัยนําเขาเพียงบางสวนเทาน้ัน โดยสาเหตุท่ีเลือกเฉพาะตนทุนการ    
ขนสงน้ันเน่ืองจากตนทุนการขนสงเปนตนทุนท่ีถือวามากท่ีสุด อันไดแก 
ตนทุนคาจางพนักงานขนสง คาเส่ือมราคารถ คาบํารุงรักษา คาน้ํามัน และ
คาจางบริษัทขนสงอื่นที่รวมวิ่งงาน

การประเมินผลดวยตัวชี้วัดนี้จะมีระยะเวลาในการประเมินที่สั้นกวา
การประเมินผลดานการเงิน กลาวคือจะทําการประเมินผลในรายเดือน เพื่อ
ใหสามารถนําตัวช้ีวัดน้ีไปใชเปนตัวช้ีวัดนําตอความสําเร็จดานการเงินได 
เพราะศูนยงานสามารถทราบแนวโนมผลกําไรขาดทุนไดและปรับปรุงการ
ดําเนินงานไดรวดเร็วขึ้น ซึ่งควรพิจารณาตัวชี้วัดนี้แยกเขตการจัดสงดวย

อยางไรก็ตามหากศูนยงานหรือผูประกอบการขนสงมีนโยบายใน
การวัดผลงานดานนี้ในระยะสั้นขึ้น เชน ทุก 1 – 2 สัปดาห ผูประเมินผล
งานก็สามารถคํานวณตนทุนดานคาเสื่อมราคารถ คาบํารุงรักษา และคา 
น้ํามันไดจากอัตราเฉลี่ยที่คิดตอระยะทางดังตารางที่ 4.1 ซ่ึงถึงแมจะไมใช
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ตนทุนท่ีศูนยงานใชจริงก็ตาม แตการประมาณตนทุนจากอัตราเฉลี่ยดัง
กลาว ก็ถือวามีความถูกตองในระดับหนึ่งสําหรับใชเพื่อการจัดการ สวนรถ
บรรทุก 4 ลอนั้น ศูนยงานไดจายคาจางใหกับพนักงานขนสง (ที่เปนรถรวม
ท้ังหมด) แบบคิดเหมาคันคงที่ตามระยะทางอยูแลว ดังน้ันจึงไมมีปญหา
ดานขอมูลดังกลาว เพราะคาจางพนักงานขนสงไดรวมคาเสื่อมราคารถ   
คาบํารุงรักษาและคาน้ํามันไวแลว

จะเห็นวาการประเมินผลโดยตัวชี้วัดผลกระบวนการภายในนั้น ยอมมีความเกี่ยวของกับ
ความตองการจากภายนอกทั้งดานลูกคาและดานการเงิน ที่เปนความตองการจากเจาของบริษัท
หรือผูถือหุนสวน อยางไรก็ตามนอกจากตัวช้ีวัดท่ีกลาวมาแลวน้ี ยังมีตัวช้ีวัดอื่นท่ีสําคัญท่ี
สามารถนํามาใชวัดผลการดําเนินงานภายในไดดวย ไดแก ตัวชี้วัดนําดานลูกคา ซ่ึงผูประเมิน
ควรมีชวงเวลาในการวัดท่ีส้ันลง เชน อาจสรุปผลทุกๆ 2 สัปดาหก็ได เพื่อใหศูนยงานสามารถ
วัดผลและแกไขปญหาไดรวดเร็วขึ้น ไดแก

√ สัดสวนบิลที่จัดสงไมถูกตองตามสถานที่สง ประเภทและจํานวนสินคา
√ สัดสวนบิลที่มีการนําเอกสารกลับมาผิดสําเนาหรือไมครบถวน
√ สัดสวนบิลที่สินคาเกิดความเสียหายหรือสูญหาย
√ สัดสวนการจัดสงที่สามารถจัดสงไดตามกําหนดเวลา
√ สัดสวนการพิมพใบรายงานการขนสงและคืนบิลตามกําหนดเวลา

จากการศึกษาลักษณะการปฏิบัติงานของศูนยงาน พบวามีกระบวนการทํางานบาง
อยางที่ผลงานอาจกระทบกับความตองการของลูกคา เชน การตั้งเบิกและวางบิลคาขนสง ซ่ึง
เปนกิจกรรมสุดทายของบริการดานการขนสง การวัดความถูกตองของการตั้งเบิกคาขนสงแก
บริษัทลูกคาอาจเปนสิ่งจําเปน โดยเฉพาะอยางย่ิงความผิดพลาดจากการตั้งเบิกคาขนสงที่มาก
เกินความเปนจริง ซ่ึงบริษัทลูกคาเปนฝายเสียเปรียบ อยางไรก็ตามจากการศึกษาพบวา สัดสวน
ของการตั้งเบิกใหมที่มีสาเหตุจากศูนยงานเองมีนอย ดังนั้นจึงยังไมสมควรกําหนดตัวชี้วัดความ
ถูกตองของการตั้งเบิกคาขนสง เพราะจะทําใหเปนภาระงานของพนักงานมากเกินไป แตอยางไร
ก็ตามควรมีการระบุประเด็นดานน้ีในแบบขอรองเรียนของลูกคาดวย ซ่ึงจะใชวัดความถี่ของ
ความผิดพลาดไดสวนหนึ่ง
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ผลสําเร็จดานการเงินจะสะทอนไดจากตัวช้ีวัดดานการเงิน ซ่ึงจะมีลักษณะเปนตัวช้ีวัด
ตาม เพราะสะทอนผลจากการดําเนินงานที่ผาน ตัวชี้วัดดานนี้จะมีคาที่ดีหรือไมนั้น ยอมขึ้นกับ
การเขามาใชบริการของลูกคา เชน หากมีลูกคารายใหมเขามาใชบริการมากขึ้น หรือลูกคาราย
เกายังคงใชบริการอยู ยอมมีโอกาสท่ีศูนยงานจะมีผลกําไรที่มากขึ้น ดังนั้นตัวชี้วัดดานลูกคาบาง
ตัว ก็ถือวาเปนตัวชี้วัดนําสําหรับการประเมินผลดานการเงินได

การประเมินผลสําเร็จดานลูกคาสามารถพิจารณาไดจากตัวชี้วัดดานลูกคา ซึ่งการศึกษา
คร้ังน้ีไดแบงตัวช้ีวัดดานลูกคาออกเปน 2 ประเภท เพื่อใหเขาใจถึงความสัมพันธไดงายขึ้น     
ไดแก ตัวชี้วัดตามและตัวชี้วัดนํา โดยตัวชี้วัดตามดานลูกคาจะใชในการวัดผลงานในภาพรวม
ดานลูกคา ในสวนที่เปนผลลัพธจากการเขามาใชบริการของลูกคา เชน สัดสวนลูกคาคงอยู    
สัดสวนจํานวนลูกคารายสําคัญที่เขามาใหม เปนตน สวนตัวชี้วัดนําดานลูกคาจะใชในการวัดผล
งานในภาพรวมที่สะทอนผลจากการดําเนินงานภายในที่มีตอสิ่งที่ลูกคาตองการ โดยตัวชี้วัดนํา
ดานลูกคานี้จะมีลักษณะเปนตัวผลักดันใหเกิดตัวชี้วัดตามดานลูกคา เชน หากศนูยงานสามารถ
ดําเนินงานไดอยางมีคุณภาพท้ังดานการจัดการเอกสารและสินคา หรือสามารถจัดสงสินคาได
ตามกําหนดเวลา ยอมทําใหลูกคาไดรับความพึงพอใจและมีแนวโนมที่จะยังคงใชบริการอยางตอ
เนื่อง เปนตน

ตัวช้ีวัดนําดานลูกคาท่ีกําหนดข้ึนจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญน้ันจะมีผลลพัธท่ีดีได 
จะตองเกิดจากการดําเนินงานภายในที่ดี ดังนั้นในแตละขั้นตอนการทํางานควรมีตัวชี้วัดเพื่อใช
ประเมินผลงานของกระบวนการภายในดวย ซ่ึงจะทําใหศูนยงานสามารถทราบไดวาควรปรับ
ปรุงการทํางานในสวนใด โดยตัวชี้วัดแตละตัวจะมีวัตถุประสงคในการวัดตางกัน ตัวชี้วัดบางตัว
ใชสําหรับวัดผลท่ีเกี่ยวของกับความตองการของลูกคา แตบางตัวก็ใชสําหรับวัดผลที่เกี่ยวของ
กับการทํางานในสวนอื่น นอกจากน้ีผลจากการดําเนินงานภายในก็ยังกระทบตอผลสําเร็จดาน
การเงินดวย ดังนั้นจะพบวาตัวชี้วัดดานกระบวนการดําเนินงานภายในมีลักษณะเปนตัวชี้วัดนํา
เพื่อใหเกิดผลสําเร็จดานการเงิน เชน สัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสง

พนักงานจะสามารถปฏิบัติงานใหไดผลดีน้ันยอมเกิดจากระบบการทํางานหรือข้ันตอน
การทํางานท่ีมีความชัดเจนและครอบคลุมการทํางาน ซึ่งนอกจากการพัฒนาที่ตัวระบบแลว ยัง
ตองมีการพัฒนาดานทักษะความสามารถในดานตางๆใหกับพนักงานดวย ซ่ึงจะชวยใหศูนยงาน
มีการพัฒนาผลงานที่ตอเนื่องในระยะยาวมากขึ้นดวย เชน การจัดอบรมทักษะการขึ้นลงสินคา
แกพนักงานขนสง การพัฒนาทักษะการใชคอมพิวเตอรใหแกพนักงานในสํานักงาน การอบรม
ความรูดานตนทุน เปนตน ดังนั้นการพิจารณาถึงปจจัยผลักดันที่ชวยใหศูนยงานมีผลการดําเนิน
งานที่ดีนั้นก็เปนสิ่งสําคัญที่ควรคํานึง แตในการศึกษาครั้งนี้จะยังไมพิจารณาในสวนนี้ เน่ืองจาก
ไมตองการใหศูนยงานมีตัวชี้วัดที่มากเกินไป และตองการใหศูนยงานคอยๆพัฒนาระบบประเมิน
ผลงานอยางคอยเปนคอยไป อีกทั้งการวัดผลที่เกี่ยวกับปจจัยผลักดันตอผลสําเร็จดานกระบวน
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การทํางานน้ีจะตองไดรับความรวมมือจากหนวยงานกลางในการจัดหาโปรแกรมหรือวิธีการ
พัฒนาอยางจริงจัง รวมถึงการใหความสําคัญตอการพัฒนาบุคลากรจากหนวยงานกลางหรือผู
บริหารของบริษัทดวย ซึ่งผูวิจัยเห็นวาหากบริษัทไดวางระบบประเมินผลการดําเนินงานสําหรับ
แตละศูนยงานที่มีอยูอยางเปนระบบแลว และมีการทดลองวัดผลการดําเนินงาน ตลอดจนเมื่อ
พนักงานเห็นความสําคัญของการประเมินผลงานแลว ก็นาที่จะมีการกําหนดตัวชี้วัดดานนี้เพิ่ม
เติมในอนาคตดวย



บทท่ี 5

การประเมินผลงาน

การพัฒนาระบบประเมินผลงานในการศึกษาครั้งนี้ไดแบงแนวทางในการประเมินผลงาน
ออกเปน 2 แนวทาง ไดแก การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก เพ่ือดูวาศนูยงานสามารถ
ดําเนินงานไดสอดคลองตอความตองการจากเจาของบริษัทและลูกคาหรือไม และการประเมิน
ประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน ซ่ึงจะชวยใหศูนยงานทราบผลจากการทํางานภายในวา   
กิจกรรมใดมีผลกระทบกับความตองการจากภายนอกอยางไร หรือแมแตผลกระทบที่เกิดข้ึนกับ
กิจกรรมภายในอื่นท่ีตอเน่ืองกัน ซ่ึงจะชวยใหทราบวาควรใหความสําคัญกับแตละกิจกรรมใน
สวนใดบาง และมีเคร่ืองมือใดท่ีชวยในการประเมิน หากกิจกรรมการทํางานภายในมีผลการ
ดําเนินงานที่ดีก็ยอมสงผลใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ และเขามาใชบริการศูนยงานอยางตอเนื่อง 
อันจะสงผลดีตอความสําเร็จดานการเงินตามที่เจาของบริษัทตองการ

จากแนวทางในการประเมินผลงานดังกลาว ผูวิจัยจึงไดทําการศึกษาเพื่อพัฒนาตัวชี้วัด
สําหรับใชในระบบประเมินผลงานสําหรับศูนยงานตัวอยาง ซึ่งหลังจากที่ไดตัวชี้วัดสําหรับระบบ
ประเมินผลงานแลว ผูวิจัยก็ไดศึกษาและเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อประเมินผลงานของศูนยงานตัว
อยาง ซึ่งไดพบปญหาจากการเก็บขอมูลเปนจํานวนมาก ขอมูลไมไดถูกแบงแยกเพื่อใหสามารถ
ใชในการประเมินได หรือการบันทึกขอมูลไมสมํ่าเสมอ ซ่ึงอาจเน่ืองมาจากขาดการใหความ
สําคัญของการประเมินผลงาน ทําใหไมมีการจัดการและจัดเก็บขอมูลใหเกิดประโยชนตอการ
ปรับปรุงงาน

ในบทน้ีจึงจะขอกลาวถึงปญหาท่ีพบจากการประเมินและแนวทางในการพัฒนาระบบ
ประเมินที่ตอเนื่องสําหรับศูนยงานตัวอยาง แยกเปนหัวขอ คือ การประเมินผลตอภายนอกดาน
การเงิน ดานลูกคา และการประเมินผลการดําเนินงานภายใน ดังหัวขอที่ 5.1 ถึง 5.3 ตามลําดับ

5.1 การประเมินผลตอภายนอกดานการเงิน

การประเมินผลดานการเงินถือเปนการประเมินผลงานอยางหน่ึงที่จําเปน เนื่องจากเจา
ของบริษัทและผูถือหุนสวนลวนใหความสําคัญตอผลสําเร็จดานการเงิน
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5.1.1 ผลการประเมินดานการเงิน

จากการศึกษาพบวาศูนยงานมีการประเมินผลดานการเงินอยูแลว โดยมีตัวชี้วัด
หลักคือ ผลกําไรในแตละเดือน แลวสรุปเปนรายป ซ่ึงจัดทําและสรุปผลโดยฝายบัญชี
ของบริษัท ปญหาที่เกี่ยวของกับการประเมินผลงานดานนี้ ไดแก

√ ปญหาดานการปนรายรับใหกับศูนยงาน
√ ปญหาดานการคิดตนทุนใหกับกิจกรรมหรือหนวยงานที่ใชตนทุนนั้น
√ ปญหาดานขอมูลท่ีไมสะทอนผลจากการดําเนินงานของศูนยงานอยางแท
จริง

เพื่อใหเขาใจงายขึ้นจึงจะขอกลาวถึงรายละเอียดปญหา และแนวคิดสําหรับใช
พัฒนาการวดัผลงานตอไป แยกตามแตละประเภทของขอมูล ดังน้ี

1) ดานรายรับ

รายรับท่ีนํามาใชคํานวณตัวช้ีวัดน้ีควรเปนยอดรายรับท่ีไดจากการสงสินคาทุก
ช้ินท่ีเขามาฝากสง ไมวาบริษัทลูกคาจะเปนลูกคาขาประจําหรือขาจร แบบชําระคา    
ขนสงดวยเครดิตหรือเงินสด ซ่ึงยอดรายรับควรมีการแบงแยกตามเขตการจัดสง เพื่อให
ศูนยงานทราบปริมาณการขนสงท่ีเกิดข้ึนในแตละเขต แลวนํามาเปรียบเทียบหาผล
กําไรแยกเขต เพื่อทราบผลการดําเนินงานแยกเขตดวย

แตจากการศึกษา พบวารายรับท่ีทางฝายบัญชีคิดใหกับศูนยงานปากเกร็ดนั้น
ไมใชรายรับที่ศูนยงานไดจากการขนสงสินคาโดยตรง เชน สินคาที่ฝากมาจากศูนยงาน
อื่นของบริษัท (เจาของบริษัทเดียวกันกับศูนยงานตัวอยาง) จะไมมีการจายคาขนสงให
กับศูนยงานปากเกร็ด แตจะใชวิธีการหักคาใชจายของรถในเท่ียวน้ันออก เพื่อไป
เปนตนทุนท่ีเกิดกับศูนยงานอื่นท่ีมาฝากสงแทน โดยในการหักคาใชจายน้ันจะคิดตาม
สัดสวนของคาแรงพนักงานขนสง

คาใชจายท่ีหักออกจากศูนยงานปากเกร็ดจะคิดเฉพาะคาใชจายในการใชรถ อัน
ไดแก คาแรงพนักงานขนสง คาน้ํามัน และคาเสื่อมราคารถ ซึ่งคาน้ํามันและคาเสื่อม
ราคารถจะถูกหักออกตามสัดสวนของคาแรง ที่มีความแตกตางกันในแตละบริษัทสินคา 
ตัวอยางเชน กรณีที่บริษัทตัวอยางรับขนสงสินคาใหกับบริษัทสินคาแหงหน่ึง โดยปฏิบัติ
งานประจําอยูที่คลังสินคาของบริษัทสินคานั้นเลย จากน้ันไดนําสินคามาฝากใหศูนยงาน



139

ปากเกร็ดทําการขนสงใหตอ ในขณะท่ีบริษัทสินคาน้ันจายคาขนสงใหกับศูนยงานท่ี
ประจําอยูท่ีคลังสินคาเลย โดยไมไดแบงคาขนสงใหเปนรายรับของศนูยงานปากเกร็ด 
ซ่ึงหากสมมุติคาแรงท่ีพนักงานขนสงไดรับจากการขนสงในเท่ียววันน้ี (ขึ้นสินคาที่ศูนย
งานตัวอยางไปพรอมๆกับสินคาจากหลายบริษัท) ทั้งหมดเทากับ 2,000 บาท คิดเปน
คาแรงท่ีไดจากการขนสงใหกับสินคาของบริษัทท่ีเปนลูกคาของศูนยงานตัวอยางโดย
ตรงเปนจํานวน 1,500 บาท และคาแรงจากการขนสงพวงใหบริษัทสินคาที่เปนลูกคา
ของศูนยงานอื่นเทากับ 500 บาท ดังนั้นคาใชจายดานคาน้ํามันและคาเสื่อมรถในเที่ยว
น้ัน จะถูกปนออกจากศูนยงานตัวอยางไปรอยละ 25 ตามสัดสวนคาแรง โดยคาใชจายท่ี
หักออกนี้จะกลายเปนคาใชจายท่ีเกิดขึ้นกับศูนยงานอื่นที่มาฝากสงอีกตอ

อยางไรก็ตามคาใชจายท่ีทางฝายบัญชีหักออกจากศูนยงานตัวอยางน้ันยังไม
ครบท้ังหมด ซ่ึงพบวาขาดการพิจารณาคาใชจายดานคาจางพนักงานธุรการ คาระวาง
สินคา และคาใชจายในการบริหารที่เกิดกับสินคาที่มาพวงหรือฝากสงโดยตรง ดังน้ัน
การหักตนทุนออกจากศูนยงานตัวอยางจึงไมถูกตอง อีกทั้งยังจะทําใหศูนยงานตัวอยาง
มีคาใชจายท่ีสูงเกินความเปนจริง หรือหมายถึงคาใชจายท่ีเกิดข้ึนกับศูนยงานไมไดเปน
คาใชจายที่กอใหเกิดรายรับกับศูนยงานนี้โดยตรง ดังนั้นคาใชจายที่ยังคงแฝงอยูอาจทํา
ใหมองเห็นผลการดําเนินงานที่ผิดไป ในขณะที่ยอดรายรับของศูนยงานก็นอยกวาที่ควร
จะเปน

การประเมินผลงานดานการเงินควรทําไปพรอมๆกับการประเมินผลตัวช้ีวดัอืน่
ที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติการดวย การไมปนยอดรายรับใหกับศูนยงานแตปนคาใชจาย
ออก จึงเกิดคําถามตอมาวา ตัวชี้วัดดานอื่นๆ (ที่ตองใชจํานวนสินคาและบิลทั้งหมดที่
เขามาในการคํานวณ) จะตองตัดจํานวนสินคาและบิลของบริษัทที่ศูนยอื่นมาฝากสงหรือ
ไม แลวจึงคอยคํานวณตัวชี้วัดนั้นตอไป

เนื่องจากความแตกตางของประเภทสินคา จํานวนสินคาที่เขามาฝากสง และ
สถานท่ีสง ลวนมีผลตอกระบวนการทํางานภายใน ไดแก การจัดรถขนสง การขนสง 
การจัดสินคาที่คลัง ความผิดพลาดในการจัดสง เปนตน ดังน้ันหากไมพิจารณาถึงสินคา
ท่ีมาฝากสงจากศูนยงานอื่นดังกลาวขางตน อาจทําใหประเมินผลผิดไปจากความเปน
จริงก็ได โดยเฉพาะอยางยิ่งหากสินคาจากศูนยงานอื่นที่มาฝากนี้มีผลตอความยากงาย
ในการทํางาน เชน ดูแลรักษายาก สินคามีโอกาสเสียหายงาย หรือรานคาปลายทางของ
บริษัทดังกลาวตั้งอยูอยางกระจัดกระจาย ดังน้ันจึงไมควรตัดขอมูลสินคาพวงดังกลาว
ท้ิงไป จึงกําหนดใหขอมูลดานการเงินท่ีใชคํานวณตัวช้ีวัดผลสําหรับระบบประเมินผล
งานในคร้ังน้ีพิจารณาจากยอดรายรับท่ีเปนยอดรวมท่ีไดจากสินคาทุกช้ิน หรือหมาย
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ความวาควรใชวิธีการปนรายไดหรือคาขนสงใหกับศูนยงานตัวอยางแทนการหักคาใช
จายออก ซ่ึงศูนยงานจําเปนตองมีการกําหนดราคามาตรฐานของการสงสินคาข้ึนมา 
และเรียกเก็บจากศูนยงานอื่นที่มาฝากสงเสมือนเปนลูกคารายหน่ึง โดยมองวาตนเองมี
ลักษณะเปนศูนยทํากําไร (Profit Center) ก็ได

นอกจากนี้ยังมีประเด็นสําคัญที่ตองพิจารณาเพิ่มคือ รูปแบบของการพวงสินคา
ไปกับศูนยที่อยูใกลเคียงกัน  โดยหลังจากที่รถขนสงขึ้นสินคาที่ศูนยปากเกร็ดแลวก็จะ
เดินทางไปขึ้นสินคาของศูนยงานใกลเคียงนี้ตอ เพื่อไปสงในเขตเดียวกัน ซึ่งกรณีนี้จะ
ไมเหมือนกับกรณีการฝากสงโดยศนูยงานอืน่ (ที่นําสินคามาฝากไวที่คลังสินคา และ
ผานกระบวนการเหมือนกับลูกคาตรงของศูนยงาน) แตกรณีนี้รถขนสงจะเดินทางไปรับ
สินคาท่ีศูนยใกลเคียงเอง ดังนั้นกรณีนี้ก็จะมีวิธีการคิดเหมือนกันคือ ตองคิดคาขนสง
จากการไปรับสินคาของอีกศูนยงานหนึ่งรวมดวย แตคาขนสงที่คิดนี้จะมีคานอยกวาคา
ขนสงท่ีคิดกับศูนยอื่นที่นํามาฝากไวที่หนาคลังสําหรับการจัดสงสินคาขนาดใกลเคียงกัน
และไปสงเขตเดียวกัน เนื่องจากไมไดเขามาใชบริการที่หนาคลังสินคา จึงทําใหไมมีคา
ใชจายดานธุรการและคลังสินคา

เนื่องจากบริษัทตัวอยางมีศูนยงานอยูหลายแหง และมักมีการฝากสงสินคาเปน
ประจํา ดังน้ันการปรับเปลี่ยนวิธีการคิดยอดรายรับและตนทุนที่เกิดกับแตละศูนยงานจึง
จําเปนตองทําอยางครอบคลุม และเปนที่ทราบโดยทั่วกัน ซึ่งสิ่งสําคัญที่จะทําใหเกิดการ
คิดยอดรายรับหรือคาขนสงกับลูกคาไดอยางเหมาะสมคือ ตองทราบตนทุนที่เกิดขึ้นจริง
จากแตละศูนยงานกอน จากนั้นจึงจะสามารถกําหนดคาขนสงไดอยางเหมาะสม ซึ่งหาก
เปนสินคาที่มาจากศูนยอื่นของบริษัทเดียวกัน ก็อาจไมตองคิดกําไรเพิ่มก็ได

2) ตนทุนดานคาขนสงที่จายใหกับศูนยตางจังหวัดในการจัดสงตอ

การขนสงสินคาในบางเขตไดแก ภาคเหนือ และภาคใต ศูนยงานปากเกร็ดจะ
ทําการจัดสงสินคาใหกับบริษัทลูกคาผานศูนยงานตางจังหวัด ท้ังท่ีเปนศูนยงานของ
บริษัทตัวอยางเองและศูนยงานของผูประกอบการขนสงรายอื่น ซ่ึงในกรณีท่ีเปนศูนย
งานของผูประกอบการขนสงรายอื่นน้ัน ศูนยงานปากเกร็ดจะตองจายคาจางในการสง
ตอใหอยูแลวตามอัตราที่ไดตกลงกันไว สวนกรณีที่ศูนยตางจังหวัดเปนศูนยของบริษัท
ตัวอยางนั้น ฝายบัญชีกลางของบริษัทตัวอยางจะใชวิธีการเฉลี่ยตนทุนจากศูนยงานตาง
จังหวัดใหกับศูนยงาน หรือหนวยงานตนทางที่มาฝากสงสินคา ซึ่งตนทุนหรือคาใชจาย
ท่ีเฉลี่ยใหน้ีจะแปรผันตามคาแรงพนักงานขนสงท่ีกระจายสินคาจากศูนยตางจังหวัดไป
ยังรานคาปลายทาง กลาวคือจะแบงคาใชจายในสวนตางๆตามสัดสวนคาแรงพนักงาน  
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ขนสงที่ขนใหกับแตละหนวยงาน ซึ่งการที่บริษัทตัวอยางใชวิธีการแบงตนทุนและคาใช
จายที่เกิดขึ้นจริงจากศูนยงานตางจังหวัดใหกับศูนยงานตนทาง ทําใหการวิเคราะหทาง
การเงินไมสามารถสะทอนผลการดําเนินงานในภาพรวมของศนูยงานตนทางได เพราะ
ตนทุนท่ีศูนยงานตนทางไดรับน้ันเปนตนทุนท่ีเกิดจากผลการดําเนินงานของศูนยงาน
ตางจังหวัด เชน หากในเดือนใดศูนยงานตางจังหวัดใชทรัพยากรตางๆไมคุมคา ขาด
ประสิทธิภาพในการบริหารตนทุน (เกิดตนทุนการดําเนินงานสูง) ก็จะทําใหตนทุนที่ถูก
ปนใหกับศูนยงานตนทางที่มาฝากสงสินคามีคามากเกินกวาที่ควรจะเปน

เน่ืองจากในชวงของการประเมินผลในคร้ังน้ี ตนทุนที่ทางฝายบัญชีคิดนั้นยังคง
ใชวิธีการปนตนทุนของศูนยงานตางจังหวัดที่เกิดขึ้นใหกับศูนยงานตนทางโดยการเฉลี่ย
ตามคาแรงพนักงานขนสง และจะปนตนทุนใหกับศูนยงานตนทางโดยไมคํานึงวามีการ
ฝากสงผานศูนยงานใดบาง ดังนั้นการศึกษาครั้งนี้จึงไมอาจนําขอมูลดังกลาวมาคํานวณ
ตัวชี้วัดได

อยางไรก็ตามจากการสอบถามฝายบัญชีและฝายปฏิบัติการพบวา ปจจุบันศูนย
งานตางจังหวัดท่ีเปนของบริษัทเดียวกันกับศูนยงานตัวอยาง ไดมีการกําหนดราคา
มาตรฐานในการขนสงสินคาไวแลว ดังนั้นขอมูลตนทุนที่นํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัด
ผลครั้งนี้ จะมีตนทุนในสวนของการฝากศูนยตางจังหวัดใหสงตอดวย ทั้งนี้สิ่งที่ตองพึง
ระวังคือการกําหนดราคาคาขนสงสินคาใหกับแตละศูนยงานน้ันจะตองคิดจากตนทุนท่ี
เกิดขึ้นจริง และมีวิธีการปนตนทุนอยางสมเหตุสมผล ดังนั้นไมวาศูนยงานตางจังหวัดจะ
เปนศูนยงานของบริษัทตัวอยางหรือไมก็ตาม จะถูกมองวาเปนการวาจางตอ
(Outsourcing) ท้ังหมด

3) ตนทุนดานคาขนสงที่จายใหกับบริษัทรวมวิ่งแบบมารับเอง

จากท่ีกลาวมาแลววาการสงในเขตภาคอสีาน จะมีผูประกอบการหรือบริษัทรวม
วิ่งงานมาประจําอยูท่ีศูนยงานปากเกร็ด บริษัทรวมวิ่งภาคอีสานน้ีจะจัดหารถใหมารับ
สินคาจากศูนยงานปากเกร็ดเพื่อไปสงใหกับศูนยเขตภาคอีสานของตนเอง แลวกระจาย
สงสินคาตอใหกับรานคาปลายทาง ศูนยงานปากเกร็ดจึงตองจายคาขนสงใหกับบริษัท
รวมวิ่งภาคอีสานนี้ดวย ซึ่งขอมูลตนทุนดานนี้จะไมเปนปญหาตอการคํานวณ เพราะมี
การแยกพิจารณาอยางชัดเจนอยูแลว ไมเหมือนกับกรณีคาขนสงที่จายใหกับศูนยงาน
ตางจังหวัดที่เปนของผูประกอบการขนสงเอง ซึ่งตองหาคาขนสงมาตรฐานขึ้นมา
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อยางไรก็ตามจากการพิจารณาสรุปผลกําไรขาดทุนท่ีไดจากฝายบัญชีของ
บริษัท พบวาไมไดมีการแยกวิเคราะหผลกําไรขาดทุนตามเขตการจัดสง  ดังนั้นขอมูล
คาขนสงท่ีจายใหกับบริษัทรวมวิ่งงานจึงถูกรวมท้ังกรณีท่ีบริษัทรวมมารับสินคาเอง 
(ภาคอสีาน) และบริษัทรวมที่ศูนยงานปากเกร็ดนําสินคาไปสงให  ซ่ึงในการประเมินผล
ที่ดีจะตองมีการพิจารณาแยกเขตสง เพื่อใหเห็นผลงานอยางชัดเจนดังไดกลาวมาแลว

4) ตนทุนดานคาจางและสวัสดิการพนักงาน

ตนทุนสวนนี้ที่เกิดขึ้นในแตละเดือนไดแก เงินเดือนและคาทํางานลวงเวลา ซ่ึง
คาทํางานลวงเวลาจะแปรผันตรงกับปริมาณงานท่ีเขามาในแตละเดือน หากเดือนใดที่มี
บิลและสินคามาฝากสงมาก โอกาสที่พนักงานจะตองทํางานลวงเวลาก็มีมากตามดวย 
อยางไรก็ตามมีตนทุนท่ีเกี่ยวของกับดานน้ีอีก คือ คาโบนัส ซ่ึงไมสมควรนํามาใช
วิเคราะหผลการทํางานรายเดือน แตสําหรับการวัดผลในรายปควรรวมคาโบนัสเขาไวใน
การวิเคราะหดวย

5) ตนทุนดานคาจางพนักงานขนสง

ตนทุนดานคาจางพนักงานขนสง คาน้ํามันและคาใชรถ จะคิดทุกครั้งที่มีการ 
ขนสง ซึ่งสําหรับศูนยงานนี้รูปแบบการขนสงที่ตองคิดตนทุนดานคาจางพนักงานขนสง 
คาน้ํามันและคาใชรถก็คือ กรณีสงตรงจากศูนยงาน ไดแก เขตกรุงเทพและเขตภาค
กลาง และกรณีจัดสงไปยังศูนยตางจังหวัด คาจางดังกลาวจะคิดใหกับพนักงานขนสงที่
มาขึ้นสินคาที่ศูนยปากเกร็ด โดยอาจคิดตามจํานวนชิ้นสินคาหรือคิดแบบเหมาคัน ซ่ึง
ควรเก็บขอมูลคาขนสงแยกเขตการจัดสง เพื่อใหทราบตนทุนที่เกิดขึ้นจริงในแตละเขต

จากรูปแบบการประเมินในคร้ังน้ีท่ีมองศูนยงานตัวอยางเสมือนเปนบริษัทหน่ึง 
ศูนยงานจะมีรายรับท่ีเกิดจากการขนสงสินคาทุกช้ินท่ีเขามาฝากสง ดังน้ันคาจาง
พนักงานขนสงท่ีคิดน้ีก็คือ คาจางที่พนักงานขนสงไดจากการขนสงสินคาจากศูนยงาน
ตัวอยางไปยังปลายทางท่ีอาจเปนรานคาหรือศูนยตางจังหวัด โดยเก็บขอมูลไดจากใบ
รายงานการขนสงที่พนักงานขนสงตองเขียน เพื่อเบิกคาจางในการขนสง

เดิมทีพนักงานขนสงจะเขียนใบรายงานการขนสงแยกตามศูนยงานท่ีตนเองวิ่ง
ในเท่ียววันน้ัน เชน หากวิ่งงานใหกับ 2 ศูนยงานก็จะเขียนใบรายงานการขนสง 2 ใบ 
เพื่อแยกเบิกคาขนสง แลวไปรับคาจางจากท้ัง 2 ศูนยในตอนสิ้นเดือน ยกเวนกรณีที่
เท่ียววิ่งงานน้ันเปนแบบเหมา จะเขียนเบิกคาขนสงแคศูนยเดียวคือศูนยที่มีจํานวนชิ้น
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สินคามากกวา แตสําหรับวิธีการประเมินผลแบบใหมน้ี พนักงานขนสงจะทําเบิกจาก
ศูนยงานตัวอยางที่ไปขึ้นสินคาในเที่ยววันนั้นเพียงที่เดียว หรือเบิกจากศูนยงานที่สังกัด
หรือวิ่งประจํา

6) ตนทุนดานคานํ้ามัน

จากที่กลาวแลววา ศูนยงานไดจายคาใชรถและคาน้ํามันใหกับรถรวมรวมไปกับ
คาจางพนักงานขนสงแลว ซึ่งมีอัตราที่จายใหคงที่ตามเสนทางการขนสง ดังนั้นตนทุน
ดานนี้จึงจะพิจารณาเฉพาะในสวนที่เปนรถขนสงของบริษัทเอง เนื่องจากบริษัทตัวอยาง
เปนผูประกอบการขนสงรายใหญท่ีมีศูนยงานหรือหนวยงานสาขาอยูหลายแหง และเพื่อ
ใหเกิดการใชประโยชนจากรถขนสงไดเต็มท่ี จึงมักจะมีการใชรถบริษัทระหวางหนวย
งาน คาใชรถและคานํ้ามันท่ีเกิดข้ึนกับรถขนสงแตละคันจึงไมสมควรจัดเปนคาใชจาย
ของหนวยงานตนสังกัดท้ังหมด จากการสอบถามฝายบัญชีของบริษัทพบวามีการแบง
คาใชรถและคานํ้ามันใหกับหนวยงานท่ีใชรถดวย โดยดูจากวันท่ีท่ีรถขนสงเติมนํ้ามัน
ควบคูกับวันท่ีรถขนสงวิ่งงาน ซ่ึงจะนําคานํ้ามันท่ีเติมในแตละวันไปเปนตนทุนใหกับ
หนวยงานที่วิ่งงานใหในวันนั้น ซึ่งไมคอยถูกตองนัก เพราะบางครั้งมีน้ํามันเหลือคางอยู
ในถัง แลวนําไปใชวิง่งานใหกับหนวยงานอืน่ในวนัถัดไป หรือกลาววาพนักงานขับรถไม
ไดเติมน้ํามันแยกเที่ยวการขนสง

ปกติพนักงานขับรถบริษัทจะตองเขียนใบรายงานการใชรถและการเติมนํ้ามัน
ทุกคร้ังท่ีใชรถและเติมนํ้ามัน ทั้งการเติมดวยคูปองน้ํามันหรือการเติมดวยเงินสด ซ่ึง
ประกอบดวยรายละเอียดศูนยงานท่ีวิ่งงานให เลขไมลเร่ิมตนและสิ้นสุดการวิ่งงาน     
ดังนั้นจะสามารถทราบไดวา ในแตละเดือนรถแตละคันวิ่งงานใหกับแตละศูนยงานของ
บริษัทเปนระยะทางรวมเทาไร หรือศูนยงานสามารถทราบไดวาตนเองมีการวิ่งงานดวย
รถบริษัทแตละคันเปนจํานวนระยะทางเทาไร

ในการประเมินผลงานจําเปนตองใชคาใชจายท่ีเกิดข้ึนจริง เพื่อใหผูประเมิน
ทราบประสิทธิภาพของการทํางานจริง ดังน้ันจึงตองนําขอมูลคาน้ํามันที่เกิดขึ้นจริงไป
เปนตนทุนใหกับศูนยงานที่ใชรถคันนั้นๆ หากรถขนสงวิ่งงานขนสงใหกับศูนยงานเปน
ประจําเพียงศูนยเดียวอยูแลว คาน้ํามันที่เกิดขึ้นกับรถขนสงคันนั้นก็จะตกเปนคาใชจาย
ของศูนยงานที่วิ่งงานให แตหากรถขนสงวิ่งงานใหกับหลายศูนยงาน ฝายบัญชีจะตอง
ปนคาน้ํามันใหกับศูนยที่ใชงานทั้งหมด โดยมีขั้นตอนดังนี้
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√ รวมคาน้ํามันที่รถขนสงเติมทั้งหมดในเดือนนั้น
√ รวมระยะทางท่ีรถวิ่งในเดือนน้ันท้ังหมด โดยแบงแยกตามประเภทการ
บรรทุก คือ ระยะทางรวมท่ีว่ิงบรรทุก และระยะทางรวมท่ีว่ิงเปลา

√ พิจารณาสัดสวนการใชนํ้ามันเม่ือวิ่งบรรทุกตอวิ่งเปลา สําหรับแตละ
ประเภทรถขนสง ดังตารางที ่4.1

√ แกสมการคํานวณหาคาน้ํามันที่ใชไปสําหรับการวิ่งบรรทุก และการวิ่งเปลา
ในเดือนน้ัน ซ่ึงสามารถแสดงผลเปนอัตราการใชนํ้ามันสําหรับการวิ่ง
บรรทุกและวิ่งเปลาที่เกิดข้ึนจริงในเดือนนั้นก็ได

√ รวมระยะทางที่วิ่งงานใหกับแตละศูนยงาน (ที่ตองการหาคาน้ํามัน) แลวนํา
มาคูณดวยอัตราการใชนํ้ามันท่ีเกิดข้ึนจริง จะไดคานํ้ามันท่ีเกิดข้ึนจริง
สําหรับศูนยงานนั้น

อยางไรก็ตามหากตองการคํานวณหาคานํ้ามันสําหรับนําไปใชประเมินผลใน
ระยะส้ัน ก็สามารถนําอัตราการใชน้ํามันเฉลี่ยที่ไดจากตารางที่ 4.1 มาคํานวณหาคา
โดยประมาณก็ได โดยนําอัตราการใชนํ้ามันมาคูณดวยระยะทางท่ีว่ิงงานในเท่ียวน้ันๆ

7) ตนทุนดานคาเสื่อมราคารถและคาซอมบํารุง

เดิมคาเสื่อมราคารถท่ีศูนยงานใชสําหรับประเมินผลดานการเงินน้ีเปนตนทุนท่ี
คิดเฉลี่ยคงที่ตามระยะเวลา ซึ่งศูนยงานจะปนตนทุนดานคาเสื่อมราคาใหกับหนวยงาน
ท่ีใชรถ ตามสัดสวนคาจางพนักงานขนสง (ประจํารถคันนั้น) ที่วิ่งงานใหกับแตละหนวย
งาน หมายความวา หากใน 1 เดือน พนักงานขนสงวิ่งงานใหกับศูนยงานปากเกร็ด โดย
มีคาจางท่ีไดจากการขนสงสินคาของศูนยงานปากเกร็ดคิดเปนรอยละ 60 ของคาจางใน
เดือนนั้นทั้งหมด คาเสื่อมราคาก็จะถูกคิดใหเปนตนทุนสําหรับศูนยงานปากเกร็ดเทากับ
รอยละ 60 ของคาเสื่อมราคาตอเดือนเชนกัน

สําหรับคาซอมบํารุง ฝายบัญชีจะคิดคาใชจายนี้ใหกับศูนยงานตามวันที่จายคา
ซอมไป ซึ่งไมสะทอนผลการดําเนินงานในเดือนนั้นๆ แมวาคาซอมบํารุงจะคิดเปนสัด
สวนตนทุนที่ไมมากก็ตาม

แตสําหรับคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงรถในการศึกษาคร้ังน้ีจะคิดแบบเฉลี่ย
ตามระยะทางท่ีว่ิง ซึ่งจะไดคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงตอระยะทางดังแสดงในตาราง
ท่ี 4.1 ดังนั้นคาเสื่อมราคาและคาซอมบํารุงสามารถคิดไดอยางถูกตองแยกแตละหนวย
งาน และยังสามารถคิดแยกเขตการจัดสงไดอีกดวย (ตามท่ีพนักงานขับรถไดเขียนราย
ละเอียดการวิ่งงานรถขนสงไวทุกคร้ัง)
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8) ตนทุนดานคาภาษีปายทะเบียนรถบรรทุก และคาเบ้ียประกนัภัย

ปกติฝายบัญชีจะคิดคาใชจายดานนี้ตามวันที่ที่ฝายบัญชีชําระเงิน ทําใหพบวา
ในบางเดือนมีคาใชจายท้ังสองตัวสูง ในขณะท่ีบางเดือนมีคาใชจายดังกลาวนอยมาก
หรือไมมีเลย ดังน้ันตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับแตละเดือนจึงเปนตนทุนท่ีไมสะทอนผลการ
ดําเนินงานจริง การศึกษาครั้งนี้จึงใชวิธีการปนตนทุนทั้งสองตามวันที่ที่ไดมีการวิ่งขนสง 
หรือหมายถึงการหารเฉลี่ยตามระยะเวลา อยางไรก็ตามผูประกอบการรายอื่นอาจนํา 
ตนทุนดานนี้รวมกับคาเสื่อมราคารถก็ได หากคิดคาเสื่อมราคาแบบเฉลี่ยตามระยะเวลา

9) ตนทุนคาระวางสินคา

ตนทุนคาระวางสินคาเปนตนทุนที่สามารถเก็บขอมูลไดอยางถูกตอง เพราะเม่ือ
บริษัทสินคานําสินคาเขามาฝากสง คลังสินคาก็จะคิดคาระวางสินคานั้นอยูแลว ตนทุน
คาระวางสินคาท่ีคลังสินคาตั้งเบิกมายังศูนยงาน จะคํานวณจากใบคุมสินคาท่ีบริษัท  
สินคานํามาสงให ซึ่งคาระวางสินคาจะไมถูกคิดแยกตามเขตการสง แตจะคิดแยกตาม
บริษัทสินคา ดังน้ันศูนยงานจะตองนําคาระวางสินคาท่ีคลังสินคาตั้งเบิก ซ่ึงมีราย
ละเอียดแยกตามบริษัทสินคา มาพิจารณาหาสัดสวนคาระวางสินคาแยกเขตการสง โดย
การเปรียบเทียบสัดสวนของสินคาในแตละเขตเปนรอยละกอน (ซึ่งสามารถตรวจสอบ
ขอมูลจํานวนสินคาแยกเขตการสงของแตละลูกคาไดจากโปรแกรมการจัดทําใบนําสง) 
แลวคํานวณหาคาระวางสินคาตามรอยละของสินคาในแตละเขต

นอกจากตนทุนเหลาน้ีแลว ยังมีตนทุนดานคาใชจายสํานักงาน คาทางดวน 
เปนตน ซ่ึงคิดเปนสัดสวนท่ีนอยมากเม่ือเทียบกับตนทุนตัวอื่น และสวนใหญแลว 
เปนตนทุนที่เกิดข้ึนในเดือนนั้นจริง ดังนั้นจึงไมถือวาเปนปญหามากนัก แตสิ่งสําคัญที่
จะตองใหความสนใจ คือ วัตถุประสงคของการวัดผลงาน เชน หากตองการวัดผลดาน
ประสิทธิภาพในการจัดรถขนสงที่สงผลกระทบในดานการเงิน ก็ไมควรรวมตนทุนคาใช
จายอปุกรณสํานักงานดวย แตหากตองการวิเคราะหถึงผลกําไรในแตละเดือน ก็จําเปน
ตองพิจารณาถึงตนทุนเหลาน้ีดวย

สําหรับตนทุนคาสินคาเสียหายหรือสูญหาย ที่ทางศูนยงานตองจายใหกับบริษัท  
สินคากรณีท่ีเกิดปญหาน้ัน จากการศึกษาระบบขอมูลที่มีอยูพบวา ขอมูลดานนี้ไมไดถูก
บันทึกขอมูลอยางสมํ่าเสมอทุกคร้ังท่ีเกิดปญหา และขอมูลที่บันทึกก็ไมครบถวน กลาว
คือ ไมทราบวันท่ีเกิดปญหา ทําใหไมอาจทราบความเสียหายท่ีเกิดขึ้นจริงในแตละเดือน
ไดอยางถูกตอง อีกทั้งการคํานวณผลกําไรขาดทุนโดยฝายบัญชีนั้น ไดจัดใหคาใชจาย
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ดานน้ีเปนตนทุนท่ีเกิดข้ึนกับแตละเดือนตามวันท่ีท่ีบริษัทชําระคาเสียหายใหกับบริษัท
สินคา เชน สินคาเกิดความเสียหายจริงในเดือนมีนาคม แตบริษัทชําระคาเสียหายใน
เดือนพฤษภาคม คาเสียหายนี้ก็จะถูกนําไปคิดเปนตนทุนของเดือนพฤษภาคม ซ่ึงไม
สะทอนผลจากการดําเนินงานจริง

5.1.2 การพัฒนาระบบประเมินผลดานการเงินที่ตอเนื่อง

จากท่ีกลาวมาแลวในหัวขอ 5.1.1 ทําใหเห็นวาศูนยงานจําเปนตองมีรูปแบบ
การเก็บขอมูลเพื่อวัดผลการดําเนินงานดานการเงินใหม ซ่ึงตองปรับเปล่ียนระบบขอมูล
ของศูนยงานอื่นทุกศูนยท่ีเปนของบริษัทตัวอยางดวยเชนกัน เพื่อใหไดระบบขอมูลท่ี
สอดคลองกันทั้งหมด สามารถวิเคราะหและประเมินผลการดําเนินงานได ซ่ึงสรุปแนว
คิดสั้นๆ ดังตอไปนี้

√ มองแตละศูนยงานเปนศูนยทํากําไร (Profit Center) หรือเปนเหมือนอีก
บริษัทหน่ึง

√ คิดยอดรายรับหรือคาขนสงจากสินคาทุกช้ินท่ีเขามาฝากสง ไมวาจะเปน 
สินคาจากหนวยงานใดก็ตาม

√ มองศูนยงานตางจังหวัดที่ไปฝากสงตอวาเปนบริษัทรวมวิ่งงานขนสง หรือ
หมายถึง การวาจางใหสงตอ (Outsourcing) ซึ่งศูนยงานตัวอยางจะตองจาย
คาขนสงใหกับศูนยงานตางจังหวัดท่ีไปฝากสงดวยเชนกัน

√ ตนทุนแตละดาน ควรเปนตนทุนท่ีเกิดข้ึนในชวงเวลาเดียวกับท่ีนํามาใช
คํานวณตัวชี้วัดแตละตัว และจะตองเปนตนทุนที่สะทอนผลการดําเนินงาน
ของศูนยงานดวย

√ ตองเขาใจวัตถุประสงคของการวัดผลงานดวยตัวชี้วัดแตละตัวกอน จึงจะ
ทราบไดวาควรนําขอมูลจากแหลงใดมาใชในการคํานวณบาง

5.2 การประเมินผลตอภายนอกดานลูกคา

การประเมินผลตอภายนอกดานลูกคาจะขอกลาวออกเปน 2 แนวทางแยกกัน คือ การ
ประเมินผลตัวชี้วัดตามดานลูกคาและการประเมินผลตัวชี้วัดนําดานลูกคา ดังหัวขอ 5.2.1 และ 
5.2.2
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5.2.1 การประเมินผลตัวชี้วัดตามดานลูกคา

5.2.1.1 ผลการประเมิน

การท่ีศูนยงานมีบริษัทลูกคาเขามาใชบริการมากน้ันเปนสิ่งท่ีดี แตหากไม
สามารถบริหารวา ควรใหความสําคัญกับลูกคารายใดบาง อาจทําใหศูนยงานเสียลูกคา
รายสําคัญไปได ตัวชี้วัดตามดานลูกคาจึงตองใสใจที่การวัดผลสําหรับลูกคารายสําคัญท่ี
เขามาใชบริการหรือเลกิใชบริการ ซึ่งศูนยงานยังไมเคยมีตัวชี้วัดดานนี้มากอน บริษัท
ลูกคาท่ีถือวาเปนลูกคารายสําคัญน้ีจะตองเปนลูกคาท่ีสรางกําไรใหกับศูนยงานไดมาก 
แตจากการที่ศูนยงานไมทราบตนทุนที่แทจริง ที่เกิดขึ้นกับแตละสินคาหรือแตละบริษัท
ลูกคา ทําใหยากท่ีจะทราบไดวาบริษัทลูกคาแตละรายสรางกําไรใหศูนยงานเปนเทาไร 
ดังน้ันจึงอาจมองในรูปของยอดคาขนสงท่ีศูนยงานไดรับจากบริษัทลูกคา (ท้ังท่ีเปน
บริษัทลูกคาโดยตรง โดยถือวาบริษัทลูกคาแตละรายมีตนทุนท่ีเทากนั และลูกคาที่มี
ยอดคาขนสงสูงคือลูกคารายสําคัญ จากที่ไดกลาวมาแลวในบทที่ 4 ถึงเกณฑในการ
กําหนดประเภทลูกคารายสําคัญ ซึ่งไดวาลูกคาที่มียอดคาขนสงเฉลี่ยในแตละเดือนมาก
กวา 12,000 บาทตอเดือนจะถือวาเปนลูกคารายสําคัญ

เน่ืองจากตัวช้ีวัดน้ีจะตองอาศัยชวงเวลาการเก็บบันทึกขอมูลการใชบริการจาก   
ลูกคาเปนระยะเวลานาน อีกทั้งขอมูลเดิมที่มีอยูยังไมสามารถเก็บไดครบถวน เชน ไมมี
ยอดคาขนสงสําหรับลูกคาบางรายที่ศูนยงานวิ่งขนสงให (เพราะถูกตั้งเบิกรวมกับศูนย
งานอ่ืน โดยไมไดปนคาขนสงใหกับศูนยงานที่ไปฝากสง) เปนตน ดังน้ันการศึกษาใน
ครั้งนี้จึงไมสามารถพิจารณาเปรียบเทียบตัวชี้วัดดานนี้ใหเห็นได แตจะทําการเสนอแนะ
วิธีการเก็บบันทึกขอมูลสําหรับศูนยงานตัวอยาง ตามรายละเอียดในหัวขอ 5.2.1.2

อยางไรก็ตามจากขอมูลยอดคาขนสงท่ีผูวิจัยรวบรวมไดจากศูนยงานในป 2545 
ซึ่งถึงแมวาขอมูลจะไมครบถวนดีนัก แตก็สามารถสรุปไดอยางคราวๆ ดังน้ี

√ ยอดคาขนสงรวมท้ังหมดของลูกคาท่ีมีคาขนสงตอเดือนมากกวา 12,000 
บาท มีแนวโนมเพิ่มขึ้น ซ่ึงพบวาเม่ือระยะเวลาผานไปประมาณ 6 เดือน  
คาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญน้ีมีคาเพิ่มขึ้นอยางเห็นไดชัด หรือ
ประมาณรอยละ 36 ของยอดคาขนสงรวมจากลูกคารายสําคัญในเดือน ก.ค. 
ดังตารางที่ 5.1 ซึ่งแสดงใหเห็นแนวโนมของผลการดําเนินงานที่ดีขึ้น แต
เมื่อคิดเปนสัดสวนเทียบกับคาขนสงรวมทั้งหมดในเดือนนั้นพบวา คาขนสง
รวมของลูกคารายสําคัญ (ที่มีคาขนสงตอเดือนมากกวา 12,000 บาท) ก็ยัง
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คงมีคาเฉลี่ยเทาเดิม คือ ประมาณรอยละ 91 ของยอดคาขนสงรวมท้ังหมด
ในเดือนน้ัน แสดงใหเห็นวาสัดสวนคาขนสงท่ีเพิ่มขึ้นนั้นมาจากลูกคาที่เปน
ลูกคารายสําคัญและลูกคาที่ไมใชลูกคารายสําคัญ

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

√ จํานวนลูกคาที่มียอดคาขนสงมากกวา (บริษัท) 22 21 22 19 19
     12,000 บาท/เดือน

√ คาขนสงรวมของทุกลูกคาที่มีคาขนสง (บาท) 1,308,044.12 1,627,400.00 1,659,092.50 1,742,551.00 1,775,824.00
     มากกวา 12,000 บาทตอเดือน

√ สัดสวนคาขนสงรวมของลูกคารายสําคัญ (%) 90.63% 90.45% 92.02% 90.76% 90.84%
     เมื่อเทียบกับคาขนสงรวมในเดือนนั้น

ตารางที่ 5.1 ผลสรุปยอดคาขนสงเพื่อการประเมินผลดานลูกคา

จากการพิจารณาขางตนในชวงระยะเวลาสัน้ ทําใหทราบผลการดําเนินงานได
อยางคราวๆ ซึ่งยังคงมีสิ่งที่นาสนใจที่ตองพิจารณาอีก ไดแก การพิจารณาสัดสวนลูกคา
คงอยู และการเขามาของลกูคารายใหม ตามรายการตัวชี้วัดที่ไดกลาวมาแลวในบทที่ 4 
ซ่ึงไมสามารถพิจารณาเปรียบเทียบในแตละเดือนได ดังน้ันศูนยงานควรมีการพัฒนา
ระบบการเก็บขอมูลอยางตอเน่ือง เพื่อใหสามารถนําขอมูลมาเปนประโยชนตอการ
ประเมินผลมากข้ึน

5.2.1.2 การพัฒนาระบบประเมินผลที่ตอเน่ือง

สําหรับวิธีการเก็บบันทึกขอมูล เพื่อใหสามารถนําไปใชในการประเมินผลงาน
ตอไปไดนั้น จะอาศัยหลักการและเหตุผลจากท่ีกลาวมาแลวในบทที่ 4 และมีขั้นตอนการ
เก็บขอมูล โดยอาศัยตารางที่ 5.2 ประกอบ ดังตอไปนี้

1. พนักงานท่ีศูนยงานจะตองรวบรวมรายช่ือบริษัทสินคาท่ีเขามาฝากสงท้ัง
หมด

2. บันทึกยอดคาขนสงสําหรับแตละบริษัทสินคาทุกสิ้นเดือน ซ่ึงแบงได 3 
ประเภท ดังน้ี

√ บริษัทลูกคาที่ตั้งเบิกคาขนสงจากฝายบัญชีประจําศูนยงาน ซ่ึงรวบ
รวมไดจากรายการตั้งเบิกที่ทําเปนประจําทุกเดือน โดยควรทําสรุป
เพื่อใหเห็นภาพของขอมูลทั้งหมดดวย ซึ่งสวนใหญแลวเปนลูกคา
โดยตรงของศนูยงานปากเกร็ด
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√ บริษัทลูกคาท่ีตั้งเบิกคาขนสงโดยศูนยงานอื่นของบริษัท หรือตั้ง
เบิกโดยบัญชีกลางของบริษัท ซึ่งจะตองปนคาขนสงใหกับศูนยงาน
ตัวอยางเชนกัน โดยขอมูลคาขนสงท่ีปนใหในที่น้ีถือวาเปนขอมูล
ใหมท่ีศูนยงานตองกําหนดใหมีข้ึน เปนคาขนสงมาตรฐานท่ีเก็บ
จากแตละศูนยงาน

√ บริษัทลูกคาที่ชําระคาขนสงดวยเงินสด ซึ่งรวบรวมไดจากพนักงาน
ท่ีทําหนาท่ีเขียนใบเสร็จรับเงินและเก็บเงินจากลูกคา ท่ีมาฝากสง
สินคาในวันนั้นเลย

3. รวมยอดคาขนสงของแตละลูกคาท่ีมาฝากสงตลอดท้ังป แลวหารดวย
จํานวนเดือนที่ลูกคารายนั้นเขามาใชบริการ

4. ไดคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนสําหรับลูกคาแตละรายที่เขามาใชบริการในปนั้น
5. เปรียบเทียบคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนที่ไดวาอยูในเกณฑลูกคารายสําคัญหรือ
ไม หากคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนมีคามากกวาเกณฑที่กําหนด ลูกคารายน้ันก็
จะเปนลูกคารายสําคัญในปนั้นๆ

6. ศูนยงานไดรายการ (List) รายช่ือบริษัทลูกคาที่เปนลูกคารายสําคัญในแต
ละป

คาขนสงในแตละเดือน ประจําป ………
บริษัท

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
รวมคาขนสง
ทั้งป

จํานวนเดือน
ที่ใชบริการ

คาขนสงเฉลี่ย
ตอเดือน

อันดับ

ตารางที่ 5.2 แบบบันทึกเพื่อหาคาขนสงเฉลี่ยตอเดือนของลูกคาในแตละป

ในแตละปศูนยงานจะมีรายช่ือบริษัทลูกคาท่ีเปนลูกคารายสําคัญ เพื่อนํามา
คํานวณตัวชี้วัดตามดานลูกคาดังที่กลาวมาแลวในบทที่ 4 ซึ่งจะพิจารณาทั้งความคงอยู
ของบริษัทลูกคาและการเขามาใชบริการของลูกคารายสําคัญรายใหม

ตัวช้ีวัดตามดานลูกคาจะมีคาท่ีสูงข้ึนตองอาศัยการพัฒนาตัวช้ีวัดนําดานลูกคา
ใหอยูในเกณฑที่ดีตามที่ลูกคาตองการ หากลูกคาไดรับบริการเปนที่นาพึงพอใจก็จะยัง
คงเขามาใชบริการอยางตอเนื่อง หรือมีลูกคาใหมเขามาใชบริการเพิ่มขึ้น ดังน้ันระบบ
ประเมินผลจะขาดสวนที่สําคัญท่ีเกี่ยวของกับความตองการของลูกคาไมได เพราะจะ
เปนตัวผลักดันใหบริษัทประสบผลสําเร็จดานลูกคาตอไป
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5.2.2 การประเมินผลตัวชี้วัดนําดานลูกคา

ดังที่ไดกลาวมาแลวในบทท่ี 3 และ 4 ถึงความสัมพันธระหวางตัวชี้วัดตามดาน   
ลูกคาและตัวชี้วัดนําดานลูกคา ซึ่งจากการศึกษาดูงานของศูนยงานตัวอยางพบวา ศูนย
งานมีการวัดผลการดําเนินงาน หรือมีตัวชี้วัดดานความสามารถในการจัดสงสินคาตาม
กําหนดเวลาและความสามารถในการคืนเอกสารบิลตามกําหนดเวลา ซ่ึงตัวช้ีวัดดาน
ความสามารถในการจัดสงจะมีการวิเคราะหทุกเดือน สวนตัวชี้วัดดานความสามารถใน
การคืนเอกสารบิลจะมีการวิเคราะหเปนบางเดือนเทาน้ัน ซ่ึงมีคาอางอิงเวลา
(Benchmarking) การจัดสงและการคืนเอกสารที่แตกตางกันตามเขตการจัดสงดังตาราง
ท่ี 3.3 เขตพื้นที่การจัดสงที่มีระยะทางโดยรวมใกลเคียงกันก็จะมีคาอางอิงเทากัน โดย
คาอางอิงระยะเวลาการคืนเอกสารจะมีคามากกวาระยะเวลาการจัดสง 2 วนัในทุกเขต

เพื่อใหงายตอการเขาใจ จึงจะขอกลาวถึงตัวช้ีวัดนําดานลูกคาท่ีแสดงสรุปใน  
ตารางที่ 4.5 ตามลักษณะของการเก็บขอมูลและความเกี่ยวของกันของตัวชี้วัด ซ่ึงแบง
ได 3 กลุมคือ กลุมการจัดสงและการคืนเอกสารบิล กลุมคุณภาพการทํางาน และกลุม
ความพึงพอใจของลูกคา โดยในแตละกลุมจะกลาวถึงผลที่ไดจากการประเมิน และรูป
แบบการพัฒนาที่ศูนยงานสามารถนําไปปรับใชตอไป

5.2.2.1 กลุมการจัดสงและการคืนเอกสารบิล

กลุมนี้จะเกี่ยวของทั้งปจจัยดานเวลาและดานความเชื่อถือได โดยจะพิจารณา
ประเมินผลตัวช้ีวัด 4 ตัว ดังน้ี

√ ระยะเวลาเฉลี่ยในการจัดสง
√ สัดสวนการจัดสงที่สามารถจัดสงตรงตามกําหนดเวลา
√ ระยะเวลาเฉลี่ยของการคืนเอกสาร (พิมพใบรายงานการขนสง)
√ สัดสวนของบิลที่มีการคืนบิลตรงตามกําหนดเวลา

ขอมูลท่ีใชในการคํานวณสัดสวนการจัดสงท่ีสามารถจัดสงตรงตามกําหนดเวลา
และสัดสวนของบิลที่มีการคืนบิลตรงตามกําหนดเวลานี้ สามารถนํามาจากสรุปรายงาน
การจัดสงท่ีทําข้ึนโดยโปรแกรมการจัดทําใบนําสงสินคา ซึ่งจะคํานวณหักลบวันที่
ระหวางวันท่ีสินคาเขาและวันท่ีลูกคารับสินคา พรอมกับการไมนับวันอาทิตยและวัน
หยุด (ที่เปนวันหยุดของศูนยงาน) และคิดผลออกมาเปนรอยละที่จัดสงและคืนบิลตาม
กําหนดเวลาไดเลย แตจากการตรวจสอบกับขอมูลในฐานขอมูลของโปรแกรมดังกลาว
พบวา
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√ วันที่สินคาเขามาฝากสงนั้นไมตรงกับความเปนจริง บางขอมูลจะพบวาวัน
ท่ีดังกลาวเปนวันท่ีท่ีระบุในเอกสารใบสงสินคาหรือบิล ไมใชวันท่ีท่ีสินคา
หรือบิลเขามาฝากสง ทําใหระยะเวลาดังกลาวไมสะทอนผลการดําเนินงาน
ดานการจัดสงของศูนยงาน อีกท้ังยังจะทําใหผูบริหารและลูกคาเกิดความ
เขาใจผิดได

√ มีบิลบางบิลท่ีเขามาฝากสง แตไมถูกนํามาวิเคราะหผล เนื่องจากขอมูลการ
เติมวันที่ไมครบถวน เชน วันที่จายสินคา วันที่ลูกคาปลายทางรับสินคา 
และวันที่คืนบิลใหลูกคา (จัดพมิพใบรายงานการขนสง) เปนตน ทําใหการ
หักลบวันท่ีเพื่อคํานวณหาระยะเวลาในแตละข้ันตอนไมสามารถทําได ซ่ึง
ขอมูลนี้จะถูกเก็บคางไวในฐานขอมูล จากการสอบถามพนักงานดูแลระบบ
พบวา ปญหาดังกลาวอาจเนื่องมาจากบิลนั้นเปนบิลมีปญหา แลวพนักงาน
ท่ีแกไขปญหาไมไดมาเช็ควันท่ีลงในโปรแกรม หรือเปนการคืนบิลโดยไม
ผานการคียเขาโปรแกรม แตจะใชวิธีเขียนแทน ทําใหบิลน้ันมีขอมูลไม
ครบถวนสมบูรณ

ดังนั้นในการศึกษาคร้ังน้ี ผูวิจัยจึงจะนําขอมูลจากฐานขอมูลมาประมวลผลหา 
ตัวชี้วัดทั้ง 4 ตัว แยกเขตการจัดสง (โดยไมคํานึงผลที่คํานวณไดจากโปรแกรม) และ
วิเคราะหเปนรายเดือน โดยขอมูลที่ไดจะประกอบดวยขอมูลที่จําเปน ดังน้ี

เลขที่
เอกสาร

บริษัทสินคา สถานที่สง เขตสง วันที่
สินคาเขา

วันที่
จายสินคา

วันที่ลูกคา
รับสินคา

วันที่พิมพใบราย
งานการขนสง

วันที่
คืนสินคา

เลขที่เอกสาร - เลขที่ของเอกสารใบสงสินคา ใบแจงหน้ีหรือบิลท่ีบริษัท
สินคานําเขามาฝากสง

บริษัทสินคา - ระบุช่ือของบริษัทสินคาท่ีมาฝากสงในบิลน้ันๆ
สถานท่ีสง - สถานที่สงจะมีรายละเอียดของชื่อลูกคา สถานที่สง และ

จังหวัด
เขตการจัดสง - เปนการระบุเขตการจัดสง เพราะแตละเขตจะมีคาอางอิง

ที่ตางกัน
วันท่ีสินคาเขา - คือวันที่สินคาเขามาฝากสง หรือวันที่ที่ศูนยงานรับสินคา

มาจากบริษัทลูกคา ยกเวนกรณีท่ีเปนบิลนัดสงในเขต
กรุงเทพและภาคกลาง วันที่สินคาเขาที่ระบุในโปรแกรม
จะชากวาวันท่ีสินคาเขาจริง เน่ืองจากพนักงานจะไมคีย
ขอมูลบิลนัดสงในวันนั้นเลย แตจะคียขอมูลกอนวันจัดสง 
1 วัน
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วันท่ีจายสินคา - คือวันท่ีศูนยงานพิมพใบนําสงแจกจายใหพนักงานขนสง
แตละคัน สําหรับใชตรวจสอบจํานวนบิลและสินคากอน
ข้ึนรถ โดยสวนใหญวันท่ีน้ีจะตรงกับวันท่ีสินคาเขา ยก
เวนบางจังหวัดท่ีมีสินคานอยมาก และศูนยงานไม
สามารถจัดพวงกับจังหวัดขางเคียงได ยอดสินคาใน
จังหวัดนั้นๆก็จะยังไมถูกพิมพใบนําสงออกมา ทําใหวัน
ที่จายสินคาไมตรงกับวันที่สินคาเขา

วันที่ลูกคารับสินคา - คือวันท่ีท่ีรานคาปลายทางเซ็นตรับสินคาลงในเอกสาร 
ซึ่งพนักงานท่ีศูนยงานจะคียขอมูลโดยดูจากวันที่ที่ลูกคา
เซ็นตกํากับในสําเนาบิลท่ีกลับมา หรือบางบิลท่ีไมมีการ
เซ็นตวันท่ีจากลูกคา พนักงานท่ีศูนยก็จะพจิารณาจาก
รอบการจัดสงของพนักงานขับรถ ซ่ึงหากพนักงานตรวจ
สอบเอกสารจากพนักงานขนสงทันที แลวรีบสงใหกับ
พนักงานเพื่อคียขอมูลลงโปรแกรมเลย ก็จะทําใหวันที่ดัง
กลาวมีความถูกตองมากขึ้น

วันท่ีพิมพใบรายงาน
การขนสง

- คือวันที่ที่ศูนยงานพิมพใบรายงานการขนสง เพื่อใชแนบ
กับสําเนาบิลสงกลับคืนบริษัทลูกคา ซึ่งวันที่ดังกลาวถือ
วาเปนวันท่ีทางศูนยงานพรอมจะคืนสําเนาบิลใหกับลูก
คาในทันที

วันที่คืนสินคา - คือวันที่ที่บริษัทลูกคามารับสินคาคืนกลับไป

ในเบื้องตนผูวิจัยไดเก็บขอมูลตั้งแตเดือนกุมภาพันธถึงเดือนธันวาคม ป พ.ศ. 
2545 เพื่อนํามาวิเคราะห พบวาบิลที่มาฝากสงน้ีมีทั้งบิลปกติและบิลคืน ซ่ึงจะแบงแยก
ขอมูลระหวางบิลปกติและบิลคืนไดจากการบันทึกขอมูลในชองวันท่ีคืนสินคา โดยบิล
รายการใดท่ีมีการบันทึกในชองวันท่ีคืนสินคาจะถือวาเปนบิลคืน สวนบิลใดท่ีไมมีการ
บันทึกในชองวันท่ีคืนสินคาจะถือวาเปนบิลปกติ ซ่ึงจะแสดงรายละเอียดขอมูลไวใน 
ภาคผนวก ก ตารางที ่ก-2

เน่ืองจากบิลคืนมีจํานวนนอยมากเม่ือเทียบกบัจํานวนบิลท้ังหมด ซึ่งนอยกวา   
รอยละ 1 ของบิลที่เขามาในแตละเดือน อีกทั้งการบันทึกขอมูลลงคอมพิวเตอรก็ยังไมมี
ความชัดเจน ดังน้ันจึงจะไมนําบิลคืนมาใชในการคํานวณตัวชี้วัดทั้ง 4 ตัวขางตน และจะ
กลาวถึงบิลคืนแยกตางหาก
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จากจํานวนบิลปกตท้ัิงหมด พบวามีบิลบางรายการที่ไมสามารถนํามาคํานวณ
ตัวชี้วัดได เน่ืองจากเปนบิลท่ีมีขอมูลไมครบถวน ทําใหไมสามารถหักลบวันที่ได ซ่ึงมี
บิลที่เติมขอมูลไมครบถวนประมาณรอยละ 5 ของขอมูลทั้งหมด (เมื่อคิดจากขอมูลทั้ง
หมดตามตารางที่ ก-2) หากมีบิลที่เติมขอมูลไมครบถวนเปนจํานวนมาก ยอมหมาย
ความวา ขาดความรวมมือในการคียขอมูลในแตละขั้นตอน ซ่ึงสวนหน่ึงมีสาเหตุมาจาก
ความไมชํานาญในการใชโปรแกรมของพนักงานที่ศูนยงาน ทําใหพนักงานไมอยากคีย
ขอมูลลงโปรแกรมในเวลาท่ีตองเรงรีบ (และใชวิธีการจดบันทึกแทน) แตจากขอมูลท่ีได
จะเห็นวาในชวงเดือนหลังๆมีสัดสวนของขอมูลท่ีไมสมบูรณนอยลง เน่ืองมาจากมีการ
พัฒนาความรูการใชโปรแกรมคอมพิวเตอรใหกับพนักงานประจําศูนย ซ่ึงทําใหเกิด
ความชํานาญมากขึ้น ขอมูลจึงถูกคียครบในแตละขั้นตอนมากขึ้นดวย

อยางไรก็ตามขอมูลท่ีถูกคียครบสมบูรณแลวอาจเปนขอมูลท่ีคียผิดพลาดได 
เชน วันท่ีท่ีลูกคารับสินคาเปนวันท่ีท่ีมากอนวันท่ีจายสินคา (วันท่ีพิมพใบนําสงให
พนักงานขับรถ) หรือวันที่ที่ลูกคารับสินคาเปนวันที่ที่มากกวาวันที่คืนเอกสารใหกับศูนย
งาน ทําใหเมื่อหักลบวันที่ตามขั้นตอนแลว จะไดระยะเวลาที่ติดลบ ซึ่งความผิดพลาดดัง
กลาวนี้ มีประมาณรอยละ 0 – 2 ของจํานวนบิลท่ีมีการเติมขอมูลครบสมบูรณท้ังหมด 
ซึ่งแสดงในตาราง ก - 2

ขอมูลท่ีคียไมครบสมบูรณและขอมูลท่ีคียผิดพลาดน้ี ถือวาเปนความผิดพลาด
ของกระบวนการทํางานภายใน ซ่ึงไมไดสงผลกระทบตอความพึงพอใจของลูกคาโดย
ตรง แตหากเกิดความผิดพลาดเหลานี้มากก็อาจทําใหการติดตามเอกสารหรือการตรวจ
สอบขอเท็จจริงของบิลนั้นทําไดชา และจะเกิดผลเสียในระยะยาวเมื่อศูนยงานมีบิลที่เขา
มาฝากสงสินคามากขึ้น ปญหาก็จะยิ่งมากขึ้นดวย สําหรับตัวชี้วัดที่กระทบกับลูกคาโดย
ตรงจะนําขอมูลท่ีสมบูรณและคียถูกตอง มาวิเคราะหผลการดําเนินงานในภาพรวมถึง
ความสามารถในการจัดสงสินคาและการคืนเอกสาร โดยลูกคาตองการใหระยะเวลาดัง
กลาวสั้นและมีความเช่ือถือไดสูง ผลจากการคํานวณตัวชี้วัดดานการจัดสงและการคืน
เอกสารแสดงไดดังตารางท่ี 5.3 และ 5.4 ตามลําดับ และสรุปไดวา
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เขต Benchmarking % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง เวลาเฉลี่ย % สง 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

ศูนยภาคอีสาน 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

ศูนยเชียงใหม 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

ศูนยพิษณุโลก 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

ศูนยสุราษฎร 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

ศูนยชุมพร 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

ศูนยภูเก็ต 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

ศูนยสงขลา 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 ผลการคํานวณตัวชี้วัดดานระยะเวลาการจัดสงเฉลี่ยและสัดสวนในการจัดสงตามกําหนดเวลา
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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 % สง 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

ศูนยภาคอีสาน 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

ศูนยเชียงใหม 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

ศูนยพิษณุโลก 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

ศูนยสุราษฎร 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

ศูนยชุมพร 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

ศูนยภูเก็ต 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

ศูนยสงขลา 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 ผลการคํานวณตัวชี้วัดดานระยะเวลาการคืนบิลเฉลี่ยและสัดสวนในการคืนบิลตามกําหนดเวลา
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∏ ศูนยงานสงขลามีอัตราการจัดสงท่ีสามารถจัดสงไดตามกําหนดเวลาสูง 
ประมาณรอยละ 95  และศูนยท่ีมีอัตราการจัดสงท่ีสามารถจัดสงไดตามกําหนด
เวลาต่ํา คือศูนยภาคอีสาน ซ่ึงมีคาประมาณรอยละ 70 สวนศูนยงานที่มีอัตราใน
การคืนบิลตามกําหนดเวลาสูงที่สุดคือ เขตภาคกลาง ซึ่งมีคาประมาณรอยละ 
80 และศูนยงานที่มีอัตราในการคืนบิลทันตามกําหนดเวลาต่ําที่สุด คือ ศูนย
ภูเก็ต ซึ่งมีคาประมาณ  รอยละ 35

∏ เขตที่อยูไกลมักจะมีอัตราในการคืนสําเนาบิลทันเวลาต่ํา แมจะมีความสามารถ
ในการจัดสงไดทันตามกําหนดเวลาที่สูงกวาเขตอื่น ทําใหมองไดวาขั้นตอนการ
ทํางานท่ีเกี่ยวของกับการจัดการภายหลังการขนสงของศูนยงานตางจังหวัด 
(เขตไกล) มีความลาชา เชน การตามบิล การเช็คบิล หรือการเขียนรายการแนบ
บิลที่จะนําสงกลับคืน เปนตน ดังจะเห็นไดจากศูนยสงขลาที่มีสัดสวนที่จัดสงได
ทันกําหนดเวลาสูงกวารอยละ 90 ขึ้นไป แตกลับมีอัตราในการคืนบิลในกําหนด
เวลา (คิดตลอดทั้งป) เพียงรอยละ 65 เทานั้น แสดงใหเห็นวามีบิลบางสวนที่
สามารถจัดสงทันกําหนด แตคืนเอกสารลาชา ซ่ึงศูนยงานตัวอยางจะตองติด
ตามผลการดําเนินงานภายหลังการขนสงของศูนยตางจังหวัดอยางตอเน่ือง 
หรือจัดหาแนวทางปรับปรุงกระบวนการทํางานของศูนยงานดังกลาว เพื่อใหมี
ความสามารถในการคืนสําเนาบิลที่ดีขึ้นและสอดคลองกับที่ลูกคาตองการ ท้ังน้ี
จะตองระวังดวยวาคาอางอิงของการจัดสงและการคืนเอกสารบิลมีความเหมาะ
สมแลวหรือไม

∏ โดยสวนใหญแลวสัดสวนการจัดสงภายในกําหนดเวลาจะมีคามากกวาสัดสวน
บิลที่คืนภายในกําหนดเวลา แตก็พบวามีบางในบางเขตและบางเดือนที่สัดสวน
การจัดสงภายในกําหนดเวลามีคานอยกวาสัดสวนบิลท่ีคืนภายในกําหนดเวลา 
ไดแก เขตการสงภาคอีสาน กรุงเทพและภาคกลาง และมีผลตางของเวลาทั้ง
สองนอยลงเรื่อยๆ ซึ่งแสดงใหเห็นวาขั้นตอนการจัดสงสําเนาบิลจากเขตเหลานี้
มายังศูนยงานตัวอยางมีประสิทธิภาพและมีความรวดเร็วในการทํางาน (ยกเวน
ในชวงทายปท่ีเขตภาคอสีานมีผลตางของเวลาท้ังสองมากข้ึน) จากขอมูลระยะ
เวลาเฉลี่ยพบวาเขตเหลานี้มีผลตางของระยะเวลาการคืนเอกสารเฉลี่ยกับระยะ
เวลาการจัดสงเฉลี่ยมีคานอยกวา 2 วัน ในขณะที่คาอางอิงของกําหนดการคืน
เอกสารมีคามากกวาคาอางอิงการจัดสงเทากับ 2 วันในทุกเขต ดังน้ันจึงทําใหมี
บางบิลท่ีจัดสงลาชาแตสามารถกลับมาถึงท่ีศูนยงานไดอยางทันกําหนด นอก
จากนี้ยังเห็นวาในเขตกรุงเทพและภาคกลางมีผลตางระยะเวลาดังกลาวนอยลง
เร่ือยๆ แสดงใหเห็นถึงการปรับปรุงงานในขั้นตอนภายหลังการจัดสงที่ดีขึ้น
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∏ เมื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานของเขตที่มีคาอางอิงเทากัน จะไดวา
- เขตกทม.และเขตภาคกลาง - พบวา เขตภาคกลางมีผลการดําเนินงาน
ดานการจัดสงและคืนบิลดีกวาเขตกทม. เนื่องมาจากการที่รถขนสงใน
เขตภาคกลางมักจะเดินทางไปในจังหวัดท่ีรับผิดชอบในชวงกลางคืน
แลวกระจายสงรานคาในชวงกลางวันไดเลย  ซึ่งจังหวัดในเขตภาคกลาง
จะไมพบปญหาการจราจรเชนเดียวกับการจัดสงในกรุงเทพท่ีสงใหกับ
รานคาในชวงเวลากลางวันเชนกัน แตประสบกับปญหาการจราจรมาก
กวา

- ศูนยเชียงใหมและศูนยสงขลา - พบวา ศูนยสงขลามีผลการดําเนินงาน
ดานการจัดสงและการคืนเอกสารที่ดีกวา กลาวคือ จากขอมูลรวมทุก
เดือน พบวาศูนยสงขลามีสัดสวนการจัดสงตามกําหนดเวลาเทากับ  
รอยละ 95.75 ในขณะที่ศูนยเชียงใหมมีสัดสวนการจัดสงตามกําหนด
เวลาเทากับรอยละ 79.73 สวนสัดสวนการคืนบิลภายในกําหนดเวลา
ของศูนยงานสงขลามีคาเทากับรอยละ 64.52 ในขณะท่ีศูนยเชียงใหมมี
สัดสวนดังกลาวเพียงรอยละ 52.49 เทานั้น ซึ่งจากการสอบถามพบวา 
รานคาท่ีอยูในเขตรับผิดชอบของศูนยเชียงใหมมีอยูกระจัดกระจาย ทํา
ใหบางคร้ังศูนยเชียงใหมก็ไมไดจัดรถไปสงสินคาในทันที เน่ืองจากมี
จํานวนสินคาที่บรรทุกนอยเกินไป ไมคุมกับตนทุนที่เกิดขึ้น

- ศูนยภาคอีสาน ศูนยพิษณุโลก ศูนยสุราษฏร ศูนยชุมพร และศูนยภูเก็ต  
พบวาความสามารถในการจัดสงของทุกศูนยมีคาไมแตกตางกันมาก คือ 
มีคาสัดสวนการจัดสงตามกําหนดอยูระหวางรอยละ 86 – 90 ยกเวน
ศูนยภาคอีสานที่มีสัดสวนการจัดสงท่ีต่ํากวามาก ประมาณรอยละ 70 
ดังน้ันบริษัทตัวอยางจะตองแจงผลท่ีไดจากตัวช้ีวัดไปยังบริษัทรวมวิ่ง
งานภาคอีสาน เพื่อทําการปรับปรุงงานดานการจัดสงใหมากกวานี้ แต
อยางไรก็ตามเม่ือพิจารณาการจัดการภายหลังการขนสงหรือการคืน
เอกสารกลับมา พบวาศูนยเขตภาคอีสานมีคาสัดสวนบิลท่ีคืนตาม
กําหนดเวลามากกวาศูนยอื่นๆ (ดังไดอธิบายไปแลว) สวนศูนยที่ตองมี
การปรับปรุงงานดานน้ีมากท่ีสุดคือศนูยภูเก็ตและศนูยสุราษฏร ซึ่งผล
การดําเนินงานรวมรวมทุกเดือนเพียงรอยละ 35.06 และ 47.21 ตาม
ลําดับ

∏ การสะทอนผลการดําเนินงานจากคาสัดสวนดังกลาวมาน้ันจะแสดงใหเห็นถึง
ความเชื่อถือได (Reliability) ของบริการ ซึ่งสิ่งที่มีความสําคัญไมนอยตอการ
ประเมินผลก็คือ คาอางอิง (Benchmarking) ซึ่งคาอางอิงเวลาที่กําหนดสําหรับ



157

แตละเขตการจัดสงน้ันจะตองมีความเหมาะสม สอดคลองกับนโยบายของบริษัท
และความตองการจากลูกคา รวมถึงตองมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน 
(เมื่อเวลาเปลี่ยนไป) เพื่อกระตุนใหพนักงานปรับการทํางานใหดีขึ้นไปอีก

ในการประเมินผลงานโดยอาศัยตัวชี้วัดทั้ง 4 ตัวน้ี ผูประเมินผลงานอาจแบง
แนวทางการประเมินออกเปน 2 แนวทาง คือ

∏ การประเมินผลภายใน 1 เดือน ไดแก การพิจารณาคาตัวชี้วัดเทียบกับคาอางอิง
ท่ีลูกคาหรือผูบริหารตองการ ซ่ึงอาจเปนการเปรียบเทียบระหวางศูนยงานท่ีมี
คาอางอิงเทากันก็ได หรือการเปรียบเทียบตัวช้ีวัดดานการจัดสงและการคืน
เอกสารไปพรอมกัน เพื่อใหเห็นผลการดําเนินงานในแตละขั้นตอน

∏ การประเมินผลระหวางเดือน ไดแก การพิจารณาแนวโนมการพัฒนาผลงานวา
มีแนวโนมที่ดีขึ้นหรือลดลง

สําหรับการวิเคราะหผลกรณีที่เปนบิลคืน ซ่ึงพบวาการจัดการสินคาคืนไมมีผล
ตอระยะเวลาในการจัดสงหรือคืนสําเนาบิล เน่ืองจากคิดเปนสัดสวนจํานวนบิลท่ีนอย
มาก อีกทั้งการจัดการสินคาและบิลคืนจะถูกวิเคราะหแยกตางหากจากบิลปกติ ปญหาท่ี
พบสวนใหญอยูท่ีการขาดความชัดเจนของข้ันตอนการคียขอมูลบิลคืนลงในโปรแกรม
การจัดทําใบนําสง ดังแสดงไดตามตารางที่ 5.5 กลาวคือ พนักงานที่ทําหนาที่รับสินคา
คืนไมทราบวา ตองคียขอมูลบิลคืนในคอมพิวเตอรกอนหรือหลังการคืนสินคาและบิลให
กับลูกคา จึงไมสามารถหาระยะเวลาที่ใชในการรอบริษัทสินคามารับบิลและเอกสารกลับ
คืนได แตหาคาไดเฉพาะระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่สินคาเขามาฝากสงจนถึงวันที่บริษัท
สินคามารับบิลคืนและสินคาคืนกลับไป ซึ่งใชระยะเวลาประมาณ 7 – 8 วัน

ดังน้ันสิ่งสําคัญท่ีควรทําควบคูไปกับการพัฒนาระบบประเมินผลงานก็คือ การ  
ช้ีแจงวัตถุประสงคของการบันทึกขอมูลใหกับพนักงานทราบอยางชัดเจน เพื่อใหเกิด
การบันทึกขอมูลที่สามารถนําไปวิเคราะหและประเมินผลการดําเนินงานได
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ขอมูลบิลคืนทั้งหมด ต้ังแตเดือนก.พ. – ธ.ค. 2545 781 บิล (จากจํานวนบิลทั้งหมด 153,703 บิล)
ขอมูลที่ไมครบถวน 545 บิล คดิเปน 69.78 % ของบิลคืนทั้งหมด
ขอมูลที่คียผิดพลาด 10 บิล คดิเปน 1.28 % ของบิลคืนทั้งหมด
ขอมูลที่นํามาวิเคราะหทั้งหมด 226 บิล คดิเปน 28.94 % ของบิลคืนทั้งหมด
∏ บันทึกขอมูลในโปรแกรมกอนคืนเอกสารและสินคาใหลูกคา 47 บิล

∏ บันทึกขอมูลในโปรแกรมวันเดียวกันกับวันที่คืนเอกสารและสินคาใหลูกคา 134 บิล

∏ บันทึกขอมูลในโปรแกรมหลังจากที่คืนเอกสารและสินคาใหลูกคาแลว 45 บิล

ระยะเวลาเฉลี่ยตั้งแตวันที่สินคาเขาถึงวันที่ที่บ.ลูกคามารบัสนิคาและบิลคืน 7.584 วัน / บิล (คิดจาก 226 บิล)

ตารางที่  5.5  ผลการวิเคราะหลักษณะของบิลคืน

5.2.2.2 กลุมคุณภาพการจัดการสินคาและเอกสาร

การประเมินผลในกลุมน้ีนับวาเปนรูปแบบการประเมินท่ีศูนยงานไมเคยทํามา
กอน ไดแก การประเมินผลผานตัวชี้วัดผลดานสัดสวนบิลที่จัดสงผิดสถานที่สง ประเภท
หรือจํานวนสินคา และสัดสวนบิลท่ีขนสงนํากลับมาผิดสําเนาหรือนํากลับมาไมครบ
สําเนา ท้ังน้ีเน่ืองจากยังขาดความพรอมในการปรับระบบการประเมินผลงานท้ังระบบ 
อีกทั้งการรวบรวมตัวชี้วัดเหลานี้จากระบบขอมูลการทํางานเดิมที่มีอยู ยังไมสามารถทํา
ได เพราะขาดแบบฟอรมการบันทึกขอมูล และในการเก็บบันทึกขอมูลใหมนี้จะตองได
รับความรวมมือจากพนักงานท่ีศูนยงานเปนอยางมากในการบันทึกขอมูลทุกคร้ังท่ีเกิด
ปญหา รวมถงึตองมีการปรับระบบการจัดการเอกสารใหมบางสวน และมีการใชขอมูลใน
เอกสารที่ตอเนื่องกันในแตละขั้นตอน ทําใหยังไมสามารถเก็บขอมูลผลตัวชี้วัดเหลานี้ได 
ผูวิจัยจึงจะเสนอรูปแบบการจัดเก็บขอมูลเพื่อใชในการประเมินผลงานตอไป ซ่ึงหาก
ศูนยงานมีการนําระบบการจัดการขอมูลดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรท่ีเช่ือมทุกกิจกรรม
เขาดวยกันมาใช ก็สามารถนําแนวคิดในการเก็บขอมูลคร้ังน้ีไปใชเปนแนวทางการ
พัฒนาระบบได

การจัดเก็บขอมูลเพื่อใชคํานวณตัวชี้วัดดานนี้ จะตองอาศัยขอมูลจากกระบวน
การจัดการเอกสารของการทํางานภายในดวย และตัวช้ีวัดนําดานลูกคามักจะมีความ
สัมพันธกับตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายในท้ังทางตรงและทางออม นอกจากนี้ตัวชี้วัด
เหลานี้ยังสามารถใชเปนตัวชี้วัดผลกระบวนการภายในไดเชนกัน ดังน้ันจึงจะขอกลาว
ถึงข้ันตอนการเก็บขอมูลเพื่อใหไดตัวช้ีวัดน้ีไปพรอมๆกับการเก็บขอมูลตัวช้ีวัดดาน
กระบวนการทํางานภายในอยางละเอียดอีกคร้ัง ในหัวขอที่ 5.3 ผลที่ไดจากการเก็บ   
ขอมูลการจัดสงประจําวัน (ซ่ึงเกี่ยวของตั้งแตกระบวนการจัดรถขนสงและการตดิตาม
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เอกสารกลับมา) จะทําใหศูนยงานทราบคาตัวชี้วัดเหลานี้ได ซึ่งขอมูลที่เก็บบันทึกจะ
ตองบอกไดวาเปนความผิดพลาดที่เกิดจากศูนยงานไหนเปนสวนใหญ

5.2.2.3 กลุมความเสียหายหรือสูญหายของสินคา

การประเมินผลตามกลุมน้ีเกี่ยวของกับการวัดคุณภาพเชนกัน แตท่ีตองกลาว
แยกเนื่องจากแหลงขอมูลตางกัน โดยตัวชี้วัดที่เกี่ยวของกับกลุมนี้ ไดแก สัดสวนบิลที่มี
ปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหาย และสัดสวนจํานวนสินคาท่ีเกิดความเสียหายหรือ  
สูญหาย เพื่อใหทราบประสิทธิภาพของการดูแลรักษาสินคามิใหเสียหายหรือสูญหาย  
ซึ่งกระบวนการทํางานจากทุกฝายลวนเกี่ยวของกับปจจัยดานนี้ ไดแก การจัดการสินคา
ของพนักงานคลังสินคา การดูแลสินคาระหวางการขนสงของพนักงานขนสง การดูแล 
สินคาท่ีเปนสินคาคืนของพนักงานรับสนิคาคนื การตรวจสอบเอกสารใหตรงตามความ
เปนจริง เปนตน

จากการศึกษาพบวา ขอมูลท่ีเกี่ยวของกับสินคาท่ีเสียหายหรือสูญหายน้ี 
สามารถมาไดจาก 2 แหลงขอมูล คือ จากเอกสารทางบัญชี และจากใบยืมสินคา ดังน้ี

1) เอกสารทางบัญชี
เนื่องจากความเสียหายดานนี้มีความเกี่ยวของกับดานการเงิน ดังน้ันฝายบัญชี

จึงมีการสรุปมูลคาความเสียหายที่เกิดข้ึนในแตละเดือนใหผูบริหารไดรับทราบดวย โดย
จะแสดงเปนสัดสวนมูลคาสินคาเสียหายหรือสูญหายตอรายไดในแตละเดือน ซ่ึงเปรียบ
เสมือนเปนตัวชี้วัดสําหรับการประเมินผลงานดวย แตจากการศึกษาลักษณะของขอมูล 
พบวาสรุปท่ีไดจากระบบบัญชีเดิมน้ีไมสามารถสะทอนผลตอการดําเนินงานของศูนย
งานจริงได เนื่องจากสาเหตุดังนี้

∏ วิเคราะหมูลคาการเคลมท่ีบริษัทตองชําระเงินใหกับบริษัทลูกคาตามราย
การจายเช็คในแตละเดือน (เม่ือถึงเวลาครบรอบการชําระเงินตามเครดิตท่ี
ไดจากบริษัทลูกคา) ซึ่งทําใหไมสะทอนผลการดําเนินงานในแตละเดือนได
อยางแทจริง นอกจากน้ีรายละเอียดในใบแจงหน้ีจากลูกคาหรือเอกสาร
ประกอบจากทางฝายบัญชีเองก็ไมมีความครบถวนเหมือนกันหมด กลาว
คือบางรายการก็ไมไดระบุวาสินคาท่ีเกิดปญหาน้ันถูกจัดสงในวันใด หรือ
บางรายการก็ไมไดระบุเลขท่ีบิลท่ีเกิดปญหาไวในใบแจงหน้ี ทําใหการติด
ตามวาเปนความเสียหายที่เกิดข้ึนเม่ือไรทําไดยาก
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∏ ขอมูลดานมูลคาสินคาท่ีเสียหายหรือสูญหายซ่ึงแสดงอยูในผลกําไรขาดทุน
ท่ีทางฝายบัญชีสรุปใหผูบริหารทราบน้ัน เปนมูลคาสุทธิท่ีทางบริษัทตอง
ชําระเอง (ถือเปนคาใชจายของบริษัท) ซึ่งมีคาเทากับมูลคาที่บริษัทลูกคา
แจงหน้ีมาหักลบดวยมูลคาท่ีปรับจากพนักงานขนสงท่ีทําความเสียหาย 
เน่ืองจากพนักงานท่ีทําความผิดตองมีสวนรับผิดชอบดวย ดังน้ันมูลคา
ความเสียหายท่ีแสดงในผลกําไรขาดทุนจึงไมใชมูลคาความเสียหายท่ีเกิด
ข้ึนจริง (มูลคาความเสียหายที่เกิดขึ้นจริงมีคามากกวา) ดังน้ันขอมูลท่ีเสนอ
ตอผูบริหารระดับสูงจึงเปนขอมูลท่ีแฝงผลการดําเนินงาน (Performance) 
จริงของศูนยงาน

จะเห็นไดวาขอมูลความเสียหายที่เกิดข้ึนที่ไดจากระบบบัญชีเดิมนี้ ไมสะทอน
ผลการดําเนินงานจริงได เนื่องจากสรุปเปนมูลคาสุทธิที่ทางบริษัทตองชําระเอง (หักลบ
กับมูลคาท่ีปรับพนักงานขนสงแลว) และยังเปนผลรวมตามวันท่ีท่ีระบุในเช็คหรือวนัท่ี
จายเช็คในแตละเดือน (ไมใชวันที่ที่เกิดปญหาจริง) ดังน้ันกอนการประเมินผลงานโดย
อาศัยขอมูลจากระบบบัญชีเดิมนั้น ผูประเมินจะตองเขาใจที่มาของขอมูลตางๆดวย รวม
ถึงจะตองมีระบบการเก็บขอมูลเพื่อการประเมินผลไดอยางถูกตองดวย โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งขอมูลที่เกี่ยวของกับปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญ

2) ใบยืมสินคา
ใบยืมสินคาเปนเอกสารสําหรับการปฏิบัติงานภายในบริษัทเอง ซึ่งใบยืมสินคา

จะเขียนเม่ือตองการปรับเงินพนักงานขนสงหรือพนักงานสํานักงาน โดยมีรายละเอียดที่
ตองระบุในใบยืมสินคาคือ รายการบริษัทท่ีสินคาเสียหาย เลขที่เอกสารที่เกี่ยวของ ช่ือ
พนักงานขนสงหรือผูถูกปรับ จํานวนสินคาที่เสียหายและมูลคาการปรับ เปนตน ซึ่งใน
การทํางานจริงพนักงานท่ีทําหนาท่ีเขียนใบยืมน้ีไมไดเขียนขอมูลอยางครบถวน (ทําให
ไมสามารถวิเคราะหตัวช้ีวัดผลในครั้งนี้ใหเกิดประโยชนได) เพราะวตัถุประสงคของใบ
ยืมสินคา คือ เพื่อเปนขอมูลใหกับทางฝายบัญชีกลางในการหักเงินเดือนพนักงานที่ทํา
สินคาเสียหายหรือสูญหาย ในขณะเดียวกันฝายบัญชีกลางก็จะไดรับเอกสารการแจงหนี้
สินคาเสียหายจากบริษัทลูกคา แลวจัดการหักลบหนี้ใหกับบริษัท จากการสัมภาษณเจา
หนาที่ฝายบัญชีกลางพบวา บางคร้ังศูนยงานก็ไมไดสงใบยืมสินคามาใหทางบัญชี แต
ทางบัญชีกลางไดรับทราบความเสียหายจากการแจงหน้ีของบริษัทลูกคา จึงไดโทรถาม
ศนูยงานตวัอยางวาเปนความเสียหายท่ีเกิดจากใคร โดยท่ีทางศูนยงานไมไดเขียนใบยืม
สินคายอนหลัง ทําใหใบยืมสินคาก็ไมไดระบุความเสียหายไดอยางครบถวนและถูกตอง
ตรงตามความเสียหายท่ีเกิดขึ้นในแตละเดือน เชนเดียวกับขอมูลจากทางบัญชี
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จะเห็นไดวาระบบการประเมินผลเดิมของศูนยงานท่ีเกี่ยวของกบัความเสยีหาย
และสูญหายของสินคานั้น มีเพียงตัวเดียวคือมูลคาความเสียหายสุทธ ิซึ่งมีวัตถุประสงค
เพียงเพื่อใหบริษัททราบวาจะตองเสียคาใชจายดานนี้เปนเทาไร แตไมชวยสนับสนุนตอ
การพัฒนาผลการดําเนินงาน เพราะขาดขอมูลที่จําเปนหลายอยาง เชน บริษัทสินคาที่
เกิดความเสียหายบอย ศูนยงานที่เปนผูทําความเสียหาย หรือความเสียหายที่เกิดขึ้น
นั้นอยูในขั้นตอนใด เปนตน

อยางไรก็ตาม การวัดมูลคาความเสียหายท่ีเกิดข้ึนก็ยังเปนประโยชนตอการ
ประเมินผลงานภายในดวย เพราะจะมีผลทางการเงิน แตจะตองพิจารณาจากมูลคา
ความเสียหายท่ีเกิดข้ึนจริง ไมใชมูลคาสุทธิ เพราะจะแฝงผลการดําเนินงานที่เกิดข้ึนจริง 
ซึ่งจะตองควบคูไปกับตัวชี้วัดนําดานลูกคาทั้ง 2 ตัวน้ี ไดแก สัดสวนของบิลและจํานวน
สินคาท่ีเสียหาย โดยตัวชี้วัดนําทั้ง 2 ตัวนี้จะเก็บขอมูลไดจากการบันทึกขอมูลทุกครั้งที่
เกิดปญหา ซึ่งแสดงตัวอยางแบบบันทึกขอมูลดังรูปที่ 5.1 และตองมีการสรุปขอมูลทุก
เดือนเพื่อใหไดตัวช้ีวัดตาม อยางไรก็ตามปญหาของการพัฒนาตัวชี้วัดและประเมินผล
ดานน้ีไมไดอยูท่ีการขาดแบบบันทึกขอมูล หากแตอยูที่ความรวมมือในการบันทึกขอมูล
ใหไดขอมูลที่ครบถวน รวมถึงความตั้งใจจริงในการสรุปขอมูลทุกเดือนอยางถูกตอง จึง
จะเกิดประโยชนตอการพัฒนาผลการดําเนินงาน

ผูประเมินสามารถนําขอมูลจากแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของ  
สินคาน้ี ไปปรับใชกับใบยืมสินคาที่หนวยงานมีใชอยูแลวก็ได จากนั้นทําการคํานวณผล
ตัวช้ีวัดท่ีเกี่ยวของ ไดแก สัดสวนบิลท่ีมีปญหาสินคาเสียหายหรือสูญหาย สัดสวน
จํานวนสินคาท่ีเกิดความเสียหายหรือสูญหาย รวมถึงตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายใน 
ไดแก สัดสวนมูลคาความเสียหายหรือสูญหาย สัดสวนจํานวนบิลที่สินคาคืนเกิดความ
เสียหายหรือสูญหาย
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แบบบันทกึความเสียหาย / สูญหายของสินคา
เลขท่ี ………..……..

วันที่บันทึก …………….
ช่ือผูขนสง / พนักงาน ………………………………….. ทะเบียนรถ …………….………..

หนวยงาน         ขนสง          คลังสินคา           สํานักงาน            ศูนย …………..…

วันท่ีสงสินคา / วันที่เกิดปญหา …………………………………………………….…
บริษัทสินคา เลขท่ีบิล / ปญหา จํานวน มูลคา สาเหตุ (ระบุ)

เอกสาร เสียหาย สูญหาย สินคา เคลม

ลงชื่อผูรับผิดชอบ …………………… ลงชื่อผูบันทึก ………………….……
วันที่ ………………… วันที่ …………………

รูปท่ี 5.1 ตัวอยางแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของสินคา

5.2.2.4 กลุมความพึงพอใจของลูกคา

ตัวชี้วัดที่เกี่ยวของกับการประเมินผลดานนี้ ไดแก

∏ ระยะเวลาเฉลี่ยที่ใชในการแกไขปญหา
∏ จํานวนครั้งที่มีการรองเรียนตอจํานวนบิลท่ีเขามาทั้งหมด

ปจจุบันศูนยงานยังไมมีระบบประเมินผลงานดานความพึงพอใจของลูกคา แต
จะใชวิธีการประเมินโดยใชความรูสึกและใชวิธีการจดจําปญหาที่เกิดขึ้นบอยๆ แลวนํา
มาแกไขปรับปรุงในภายหลงั ซึ่งวิธีการดังกลาวอาจทําใหศูนยงานพลาดประเด็นปญหา
ท่ีสําคัญได อีกท้ังมักจะมีการแกไขปญหาที่ลาชา เน่ืองจากพนักงานท่ีศูนยงานไมรับ
ทราบปญหาโดยทั่วกัน ดังนั้นจึงตองมีการพัฒนาระบบการเก็บขอมูล เพื่อวัดผลงานที่
เกี่ยวของกับความพึงพอใจของลูกคา
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ในบางครั้งอาจพบวาศูนยงานมีคาตัวชี้วัดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญอยูใน
เกณฑท่ีดี แตมีคํารองเรียนจากลูกคาถึงความไมพึงพอใจตอการดําเนินงานอยูเร่ือยๆ 
ดังนั้นการประเมินผลในภาพรวม จึงไดกําหนดใหมีตัวชี้วัดจํานวนคร้ังที่มีการรองเรียน
ตอจํานวนบิลที่เขามา ซึ่งใชสะทอนผลความพึงพอใจในภาพรวมได โดยการเก็บขอมูล
เพื่อใหไดตัวช้ีวัดน้ีจะไมยากมากนัก เพราะเพียงแคนับจํานวนครั้งที่ลูกคารองเรียนมา 
แตการเก็บขอมูลเพื่อใหไดขอมูลที่เปนประโยชนสําหรับการจัดการดวยน้ัน ถือวาเปนสิ่ง
ที่สําคัญกวา ไดแก การระบุประเด็นปญหาหรือสาเหตุของการรองเรียนจากลูกคา ระยะ
เวลาที่ใชในการแกไขปญหา เปนตน เพื่อใหไดขอมูลที่จําเปนครบถวนสําหรับประเมิน
ผลงาน ผูวิจัยจึงเสนอแบบฟอรมการเก็บขอมูลไวเปนแนวทางใหกับศูนยงานใชในการ
รับขอรองเรียนจากลูกคา ดังท่ีแสดงไดในรูปท่ี 5.2 ซึ่งประกอบดวย ขอมูลทั่วไปของราย
การท่ีมีปญหาขอมูลดานเวลา ขอมูลผูรับผิดชอบในแตละข้ันตอน และขอมูลประเด็น
ปญหาท่ีพบ เปนตน โดยประเด็นปญหานี้ควรครอบคลุมการดําเนินงานของศูนยงาน

ผูท่ีทําหนาท่ีบันทึกขอมูลลงในแบบฟอรมรับขอรองเรียนของลูกคา อาจเปน  
ลูกคาหรือพนักงานที่ศูนยงานก็ได แตจะตองมีการกรอกขอมูลที่ชัดเจน โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งประเด็นปญหาที่เกิดขึ้น สวนขอมูลที่เกี่ยวกับการรับเรื่องปญหาและการแกไขปญหา
จะเปนสวนที่พนักงานที่ศูนยเปนผูกรอกขอมูล

โดยมีข้ันตอนการเก็บขอมูลและประเมินผล ดังน้ี
∏ เมื่อพบปญหาจากลูกคา พนักงานจะตองเขียนรายละเอียดลงในแบบบันทึก
ขอรองเรียนของลูกคาใหชัดเจนทุกขอมูล (และควรอางองิรายการสินคาหรือ
เอกสารท่ีเกิดปญหา หากสามารถระบุได) แลวสงตอใหกับหัวหนาศูนย
ทราบเพื่อจัดการมอบหมายใหผูที่เกี่ยวของทําการแกไขปญหา กรณีที่ลูกคา
สงเอกสารแบบบันทึกขอรองเรียนมาใหที่ศูนยงานเอง ผูรับเอกสารก็จะตอง
รีบนําสงใหกับหัวหนาศูนยเชนกัน

∏ ผูท่ีไดรับมอบหมายใหแกไขปญหาจะตองระบุวิธีการแกไขปญหาลงในชอง
การแกไขปญหาดวย พรอมกับเขียนวันท่ีท่ีคาดวาจะแกไขปญหาใหแลว
เสร็จและวันที่ที่แกไขปญหาเสร็จ ไมวาผูที่ลงบันทึกจะเปนผูที่เกี่ยวของกับ
ปญหาโดยตรงหรือไม การแกไขปญหาควรจะมีท้ังระยะส้ันและระยะยาว ซ่ึง
ในเบื้องตนศูนยงานจะตองพยายามหาวิธีแกไขปญหาระยะสั้นใหได พรอม
กับหาวิธีการแกปญหาในระยะยาวดวย การบันทึกในกรณีท่ีการแกไข
ปญหามีเพียงการแกไขในระยะยาวเทาน้ัน วันที่ที่แลวเสร็จควรเปนวันที่ที่
ศูนยงานสรุปผลการแกไขใหกับลูกคาทราบ อยางไรก็ตามศูนยงานจะตอง
พยายามหาวิธีการแกไขปญหาในระยะสั้นดวย เพื่อปองกันปญหาไมใหเกิด
ขึ้นอีกในชวงเวลาอันใกล
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ขอรองเรียนของลูกคา
Customer Complaint

บริษัทลูกคา วันท่ีรองเรียน

ช่ือผูรองเรียน

หนวยงานท่ีรับผิดชอบ

รายการปญหา (กรุณา X ลงในชอง           ตามรายการปญหาท่ีพบ)

ความไมสะดวกในการลงสินคาที่คลังสินคา รูปแบบรถขนสงไมมีประสิทธิภาพ / ไมทันสมัย / ไมสะอาด

ความลาชาในการจัดสง จํานวนรถขนสง / อุปกรณขนยายไมเพียงพอ

ความลาชาในการคืนสําเนาบิลหรือเอกสารการสงสินคา พนักงานขนสงไมมีประสิทธิภาพ / ไมสุภาพเรียบรอย

ความผิดพลาดในการจัดสงใหถูกตองตามสถานท่ี ประเภทและจํานวนสินคา พนักงานคลังสินคาไมมีประสิทธิภาพ / ไมสุภาพเรียบรอย

ความเสียหาย / สูญหายของสินคา พนักงานในสํานักงานไมมีประสิทธิภาพ / ไมสุภาพเรียบรอย

การไมใหความสําคัญกับการขนสงที่เรงดวน ความผิดพลาดของสําเนาเอกสารบิลที่สงกลับคืน

ความลาชาในการแกไขปญหา ความผิดพลาดของการต้ังเบิกและวางบิล

การประสานงานขาดประสิทธิภาพ ปญหาอื่นๆ

รายละเอียดของปญหา (กรุณาระบุวันท่ีเกิดปญหา เลขท่ีเอกสารท่ีเก่ียวของ หากสามารถระบุได)

ลงช่ือผูรับเรื่องปญหา วันที่ทราบขอรองเรียน

ลงช่ือหัวหนาหนวยงาน ผูที่ไดรับมอบหมาย วันที่ไดรับมอบหมาย

การแกไขปญหา

ลงช่ือผูบนัทึก วันท่ีบนัทึก

วันท่ีคาดวาจะแลวเสร็จ แกไขโดย วันท่ีเสร็จ

รูปท่ี  5.2 บันทึกขอรองเรียนของลูกคา (Customer Complaint Form)
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∏ เมื่อไดขอสรุปการแกไขปญหาแลว ศูนยงานควรแจงกลับไปยังลูกคาเพื่อให
รับทราบผลการแกไขปญหาน้ี เปนการสรางความพึงพอใจใหกับลกูคาอยาง
หนึ่งและควรฟงความคิดเห็นจากลูกคาเพิ่มเติมดวยเชนกัน

∏ เม่ือมีการแกไขแลว ผูบันทึกขอมูลการแกไขจะตองสงแบบรับขอรองเรียน
ของลูกคาใหกับผูประเมินผลงาน เพื่อรวบรวมขอรองเรียนใหครบถวน

∏ ผูประเมินสรุปผลในแตละเดือนวามีจํานวนคร้ังของการรองเรียน (หรือ
ปญหา) ในแตละเดือนเทาไร มีประเด็นปญหาอะไรบาง และแตละขอรอง
เรียนมีระยะเวลาท่ีใชในการแกไขปญหาเปนเทาไร จากน้ันจึงคํานวณหา 
ตัวช้ีวัดดานระยะเวลาท่ีใชในการแกไขปญหา และจํานวนคร้ังของขอรอง
เรียนตอจํานวนบิลที่เขามาในรายเดือน

ความยากลําบากของการประเมินผลตามตัวชี้วัดดานนี้จะอยูที่ความรวมมือจาก
พนักงานท่ีเกี่ยวของเปนสําคัญ ในการรวมมือกรอกขอมูลท่ีไดรับจากบริษัทลูกคาทุก
คร้ัง แมวาจะเปนปญหาท่ีมีสาเหตุมาจากตนเองหรือปญหาท่ีสามารถแกไขไดภายใน
ระยะเวลาอันสั้น รวมถึงการประสานงานไปยังลกูคาใหรับทราบถงึระบบการรับขอรอง
เรียนจากลูกคา และประโยชนที่ลูกคาจะไดรับจากการที่มีการรองเรียนปญหากลับมาที่
ศูนยงาน เพราะหากพนักงานไมกรอกขอมูลที่พบหรือลูกคาไมแจงปญหาจะทําใหขาด
ขอมูลท่ีจําเปนตอการประเมินและปรับปรุงผลงาน

อยางไรก็ตามผูวิจัยเห็นวาแบบฟอรมรับขอรองเรียนดังกลาวน้ีเปนเพียงสวน
หน่ึงของการทํางานเพื่อปรับปรุงบริการลูกคา ซ่ึงชวยใหศูนยงานสามารถประเมินผล
งานดานความพึงพอใจได แตในระยะยาวควรมีการสํารวจลูกคาเพื่อตรวจสอบหาความ
พึงพอใจตอการบริการอยางละเอียดอีกครั้ง หรือสอบถามเพื่อหาปจจัยที่ลูกคาใหความ
สําคัญตอการบริการ โดยการเขาไปสัมภาษณและพบปะกับลูกคาเพื่อใหไดขอมูลที่เท็จ
จริงมากข้ึน

5.3 การประเมินผลดานกระบวนการภายใน

เนื่องจากศูนยงานไมไดมีการประเมินผลงานโดยอาศัยตัวชี้วัดผลจากแตละกิจกรรม ดัง
น้ันจึงพบวา ขอมูลท่ีสามารถนํามาใชคํานวณตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายในมีไมครบถวน
สมบูรณ อีกทั้งการวัดผลกระบวนการภายในจําเปนตองอาศัยขอมูลที่สัมพันธกันทั้งศูนยงาน ซ่ึง
จากการท่ีศูนยงานไมไดใหความสําคัญกับการประเมินผลกระบวนการภายใน ทําใหพนักงานไม
สนใจที่จะบันทึกขอมูลอื่นใดเพิ่มเติม อีกทั้งหากมีการเก็บขอมูลเพื่อพัฒนาตัวชี้วัดเหลานี้ จะตอง
อาศัยเวลาในการทําความเขาใจและอาศัยความรวมมือจากพนักงานทั้งองคกร การศึกษาครั้งนี้
จึงเนนท่ีการพัฒนาระบบขอมูลการทํางานในกิจกรรมตางๆเพื่อใหไดตัวช้ีวดัตามท่ีกําหนดไวใน
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บทท่ี 4 ซึ่งจะขออธิบายตามลําดับข้ันตอนการทํางานที่เกิดขึ้นที่ศูนยกระจายสินคาแหงนี้ ดังตอ
ไปน้ี

1. พนักงานขับรถของบริษัทสินคาเขามาย่ืนเอกสารใหกับพนักงานรับรายการขนสง
สินคา พรอมกับการบันทึกเวลาที่เขามายื่นเอกสารหรือเวลาที่มาถึงคลัง เน่ืองจาก
ข้ันตอนการย่ืนเอกสารเปนข้ันตอนท่ีไมตองรอ ดังน้ันการวัดเวลาการเขามาใช
บริการก็ควรวัดจากเวลาท่ีบริษัทสินคาย่ืนรายการขนสงสินคา แบบฟอรมท่ีใชใน 
ขั้นตอนการลงบันทึกคือ บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา ดังรูปท่ี 5.3 ซ่ึงแบบ
บันทึกจะประกอบดวยขอมูล 2 สวนดวยกันคือ สวนสําหรับบริษัทสินคากรอกและ
สวนสําหรับเจาหนาท่ีศูนยงานเปนผูกรอก สวนท่ีบริษัทสินคากรอกน้ีเปนสวนท่ี
เกี่ยวกับเวลาการเขามาใชบริการ และสวนท่ีเจาหนาท่ีศูนยงานเปนผูกรอกน้ันจะ
เกี่ยวของกับการคํานวณหาตัวชี้วัดผลงาน และใชบันทึกขอมูลการนําสินคาออกสง
ในแตละวัน เพื่อดูระดับการบริการและดูความยืดหยุนที่ศูนยงานมีตอบริษัทสินคา 
กลาวคือ ใชตรวจสอบวาบริษัทสินคาท่ีนําสินคาเขามาฝากสงหลังเวลารับสินคา 
ศูนยงานจะยังคงรับสินคาและนําสินคาออกสงหรือไม

ซ่ึงจากขอมูลชุดเดียวกันกับท่ีใชคํานวณตัวช้ีวัดผลงานดานระยะเวลาใน
การจัดสงและคืนบิลดังที่ไดกลาวมาแลวในหัวขอ 5.2.2.1 ทําใหทราบจํานวนบิลที่
ไมไดออกสงภายในวันท่ีลูกคามาฝากสงเลย หรือหมายถึงการวัดสัดสวนการนํา  
สินคาออกสงภายในวันนั้นเลย เม่ือเทียบกับจํานวนบิลที่เขามาในแตละเดือน พบวา 
มีการจัดสินคาออกสงภายในวันดังกลาวเลยสูงถึงรอยละ 99

2. หลังจากท่ีพนักงานทําการตรวจสอบรายการสงสินคาของบริษัทลูกคาแลว จะนํา
เอกสารใหกับพนักงานคียขอมูลใบนําสงสินคา ซ่ึงข้ันตอนการรับรายการขนสง   
สินคาและการจัดทําใบนําสงจะถือวาเปนข้ันตอนของการรับสินคาเขา ซึ่งจะวัดผล
ตัวช้ีวัดของกระบวนการท้ังสองในรูปแบบของความรวดเร็วในการตรวจเช็คเอกสาร
และความรวดเร็วในการจัดทําใบนําสง ไดแก สัดสวนวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลัง
เวลา 19.00 น. ซึ่งจะตองพิจารณาควบคูไปกับการเขามาของบริษัทสินคาวาเขามา
หลังเวลารับสินคาหรือไม ดังมีรูปแบบท่ีตองคํานึงดังรูปท่ี 5.4
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บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา ประจําวันที่ …………. / …………… / …………..

สําหรับบริษัทสินคากรอก สําหรับเจาหนาท่ีกรอก

ลําดับ บริษัท เวลาท่ีเขา
คลัง

เวลาที่ออก
จากคลัง

ลงชื่อ ระยะเวลาลง จน.บิล จน.สินคา ออก
load

หมายเหตุ

รวม

จํานวนบิลที่เขามาฝากภายในกําหนดเวลา = ……………. (A) บิล
จํานวนบิลที่ไมออกสง = ……………….. (B) บิล  คิดเปนบิลนัดสง = …………….. (C) บิล
สัดสวนจํานวนบิลที่ไมออกสงตอจํานวนบิลที่เขามาฝากสงภายในกําหนด = ………… ((B-C)/A)

ลงชื่อผูคํานวณ …………..

รูปท่ี 5.3 บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา

แบบวดัผลการรับงานเขา ระหวางวันท่ี ………………….. ถึง …………………….
วันที่ รวมรายการที่ออก load ทั้งหมด รายการที่เขามาหลัง 16.30 น. เช็คบิล&ใบคุมบิล เวลาเริ่มพิมพ เวลาพิมพ หมายเหตุ

จน.บริษัท จน.บลิ จน.บริษัท จน.บลิ ทัน 17.30 น. ไมทัน 17.30 น. ใบนําสง เสร็จ

รวม - -

1 เปอรเซ็นตวันที่เช็คเอกสารเสร็จหลังเวลา 17.30 น. / จาํนวนวันทํางาน เทากบั %

2 เปอรเซ็นตวันที่พิมพใบนําสงเสร็จหลังเวลา 19.00 น. / จํานวนวันทํางาน เทากับ %

ลงช่ือผูคํานวณ …………………..

รูปท่ี 5.4 แบบวัดผลการรับงานเขา
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3. พนักงานที่ทําหนาท่ีจัดรถจะพิจารณาวาเขตสงในจังหวัดใดที่จะยังไมออกสง โดย
ปกติบิลที่เขามาภายในกําหนดควรถูกจัดใหไปสงสินคาทั้งหมด ยกเวนบิลนัดสงใน
เขตภาคกลางและกรุงเทพที่ตองรอวันนัดสงจึงคอยนําสินคาออกสง การวัดสัดสวน
จํานวนบิลท่ีไมออกสงตอจํานวนบิลท่ีเขามาทันกําหนดเวลาจะพิจารณาไดจากแบบ
บันทึกการเขามาของบริษัทสินคา ในสวนสําหรับเจาหนาที่ศูนยกรอก

4. กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนท่ีคลังสินคามักจะสัมพันธกับกิจกรรมในสํานักงานดวย เม่ือ
พนักงานสํานักงานทราบวามีบิลนัดสงจากรายละเอียดในบิล แตในใบคุมสินคาของ
บริษัทลูกคาไมมีแจงวาสินคาใดเปนสินคานัดสง พนักงานในสํานักงานจะตองแจง
มาที่ฝายคลังสินคาดวย หากพนักงานในสํานักงานไมแจง ก็อาจเกิดปญหาสินคา
สูญหายดังที่ไดกลาวมาแลว การประเมินผลจึงตองอาศัยขอมูลจากฝายคลังสินคา
เพื่อทราบผลการดําเนินงานรวมกัน ไดแก จํานวนคร้ังที่มีการโยกสงหรือมีบิลนัดสง
แลวพนักงานในสํานักงานไมแจงตอพนักงานคลังสินคา ซ่ึงตองอาศัยแบบฟอรมใน
การบันทึกผลการดําเนินงานในสวนน้ี โดยอาจใชแบบฟอรมรวมกับตัวช้ีวัดอื่นท่ี
ตองการ ดังในรูปท่ี 5.5

แบบรายงานผลการดําเนนิงาน ประจําวัน ………………….

รายการที่
พบปญหา

เอกสารอางอิง
(ถามี)

จํานวน
บลิ

จํานวน
สินคา

ผูรับผิดชอบ หมายเหตุ

สํานักงาน
∏ ไมแจงวามีการโยกสงหรือนัดสง
∏ ไมระบุสําเนาที่ตองนํากลับ / ระบุผิด
∏ ขอมูลในใบนําสงไมตรงกับบลิ
∏ …………………………………
ขนสง
∏ ไมนับสินคากอนนําขึ้นรถ / นับผิดพลาด
∏ ไมดูแลรักษาสินคาในตอนนําขึ้นรถ
∏ ไมนับสินคาระหวางลงสินคาใหรานคา
∏ อุบัติเหตุระหวางการขนสง
∏ …………………………………
คลัง
∏ นับสินคาท่ีเขามาผิดพลาด
∏ วางสินคาผิดกองหรือเขตสง
∏ จัดวางสินคาไมเหมาะสม / ไมปลอดภัย
∏ ………………………………..
ลงช่ือผูบันทึก ……………………………. ลงช่ือหัวหนาศูนย …………………………
วันท่ี ……………………………. วันท่ี ……………………………….

รูปท่ี 5.5 แบบรายงานผลการดําเนินงานประจําวัน
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5. หลังจากท่ีพนักงานจัดรถพิจารณาแลววาจะจัดสินคาในจังหวดัใดออกสงบาง ก็จะ
พิจารณาตอวาในแตละเขตสงจะใหพนักงานขนสงคนใดเปนผูสง ซ่ึงตองมีการจด
บันทึกไว เพ่ือตดิตามปญหาและทราบวาในแตละวนัพนักงานขนสงคนใดไปสงเขต
อะไร และเพื่อใหเกิดประโยชนมากขึ้น การจดบันทึกจากพนักงานจัดรถ ควรจะถูก
นําไปใชตอโดยพนักงานติดตามเอกสาร ซึ่งตองพิจารณาควบคูไปกับตนฉบับใบนํา
สงสินคาที่มีอยู โดยแบบบันทึกท่ีพนักงานจัดรถไดจดขอมูลลงไปน้ัน จะชวยให
พนักงานติดตามเอกสารสามารถตรวจเช็คบิลที่กลับมาไดงายขึ้น และสามารถวัดผล
ตัวชี้วัดนําดานลูกคาไดดวย ไดแก การวัดสัดสวนบิลที่ขนสงนํากลับมาผิดหรือไม
ครบ ดังรูปท่ี 5.6

จํานวนบิล
คันที่ ช่ือคนขับ ทะเบยีน ประเภทรถ เขตสง บลิ ช้ิน

สงผิด
นําสําเนามาผิด /
ไมครบ

อื่นๆ(ระบุ)
จน.บลิท่ี
เหลือ

วันท่ีรับ
เอกสาร

รายรับ /
ตนทุนขนสง

รูปท่ี 5.6 รายงานการจัดสงประจําวัน

6. นอกจากนี้รายงานการจัดสงประจําวันจะชวยใหพนักงานบัญชีไดรับความสะดวกใน
การคํานวณสัดสวนรายรับตอตนทุนการขนสง ควบคูไปกับขอมูลจากใบนําสงสินคา
และคูปองท่ีพนักงานขับรถเขียนมาเบิกคาขนสง

7. จากการใชขอมูลรวมกัน โดยอาศัยรายงานการจัดสงประจําวัน ทําใหพนักงานใน
สํานักงานสามารถวัดผลการจัดสงวา พนักงานขับรถสามารถจัดสงสินคาไดหมด
หรือไม อยางไรก็ตามการวัดผลจากสัดสวนจํานวนบิลที่เหลือจากการสงไมหมดและ
ความผิดพลาดดานเอกสารน้ัน จะทําไดเฉพาะการจัดสงในเขตกรุงเทพและภาค
กลาง ซ่ึงเปนการกระจายสงโดยตรงจากศูนยงาน สวนการกระจายสงไปยังศนูยงาน
ตางจังหวัดน้ัน พนักงานขนสงจะลงสินคาที่จุดเดียวอยูแลว จากน้ันศูนยงานตาง
จังหวัดจะจัดการสงตอ ทําใหปญหาความผิดพลาดดานเอกสารไมสามารถระบุไดดัง
ในแบบรายงานการจัดสงประจําวัน ดังน้ันจึงจําเปนตองมีแบบประเมินผลการ
ทํางานของศูนยงานตางจังหวัดหรือบริษัทรวมวิ่งงาน ตามรูปท่ี 5.7 ซึ่งตองทําการ
บันทึกผลทุกคร้ังท่ีทราบปญหา
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แบบประเมินผลการทํางานของศูนยงานตางจังหวัด/บริษัทรวม

รายการ ศูนยงานที่รับผิดชอบ
วันท่ีทราบ
ปญหา

วันท่ีสง
สินคา

เอกสารอางอิง หมายเหตุ

√ จัดสงผิดสถานท่ี ประเภท จํานวน

√ นําเอกสารบิลกลับมาผิด/ไมครบ

√ …………………………………...

√ ……………………………………

ลงช่ือผูบันทึก ……………….……
วันท่ีบนัทึก …………….……..

รูปท่ี 5.7 แบบประเมินผลการทํางานของศูนยงานตางจังหวัด

8. สําหรับตัวช้ีวัดผลงานท่ีใชวัดปญหาท่ีเกิดข้ึนจากแตละกระบวนการ สามารถ
พิจารณาไดจากแบบรายงานผลการดําเนินงานประจําวัน ดังรูปท่ี 5.5 ซ่ึงแบงการ
วัดผลออกเปน 3 สวน คือ สวนงานสํานักงาน งานขนสงและงานคลังสินคา ในแตละ
สวนจะประกอบดวย การบันทึกขอมูลปญหาที่สงผลตอความตองการจากภายนอก 
ดังไดกลาวมาแลวในบทที่ 4 โดยแบบรายงานผลดังกลาว สามารถใชวัดผลเปน
จํานวนครั้งของปญหาที่เกิดขึ้น หรือใชวัดผลตามจํานวนบิลหรือสินคาก็ได ข้ึนอยู
กับความหมายของตัวชี้วัดแตละตัว เชน อาจวัดผลดานการประสานงาน เพื่อแจง
ขอมูลโยกสงหรือบิลนัดสง โดยพิจารณาจากจํานวนครั้งที่ไมแจงหรือจํานวนบิลที่ไม
แจงตอจํานวนบิลท่ีเขามาฝากสงท้ังหมดก็ได เปนตน ตัวชี้วัดที่สามารถคํานวณได
จากการบันทึกขอมูลในแบบฟอรมนี้อยางตอเนื่อง ไดแก สัดสวนจํานวนบิลท่ีไมระบุ
สําเนาบิลท่ีตองนํากลับหรือระบุผิดสําเนา จํานวนคร้ังท่ีมีการวางสินคาผิดเขตตอ
จํานวนเท่ียวขนสงท้ังหมด จํานวนคร้ังท่ีพนักงานขนสงไมนับสินคากอนนําข้ึนรถ 
เปนตน

9. สําหรับตัวช้ีวัดดานระยะเวลาการทํางานในแตละข้ันตอนสามารถวัดผลไดจากการ
บันทึกขอมูลผานโปรแกรมการจัดทําใบนําสงสนิคา ซ่ึงสามารถวัดผลตามรายการ
บิลท่ีเขามาฝากสง และจะตองอาศัยการปรับปรุงโปรแกรมเพิ่มเติม เพื่อใหสามารถ
บันทึกขอมูลเวลาท่ีจําเปนเพิ่มได เชน การเพิ่มชองเพื่อใหระบุวันที่ศูนยงานตาง
จังหวัดรับสินคาจากศูนยงานปากเกร็ด และวันที่ที่พนักงานขนสงคืนเอกสารบิลกลับ
มาท่ีศูนยงานปากเกร็ด ซึ่งจะทําใหศูนยงานสามารถวัดผลดานความรวดเร็วในแต
ละข้ันตอนการทํางานได รวมถึงทราบวาความลาชาเกิดขึ้นที่การดําเนินงานในขั้น
ตอนใด นอกจากนี้ยังสามารถนําขอมูลจากโปรแกรมมาใชพิจารณาสัดสวนจํานวน
บิลคางที่ยังไมกลับคืนศูนยงานไดอีกดวย
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10. ดังน้ันจะเห็นวาขอมูลท่ีมีการบันทึกผานโปรแกรมการจัดทําใบนําสงสินคาสามารถ
นํามาใชในการคํานวณตัวชี้วัดผลงาน ทั้งที่เปนตัวชี้วัดนําดานลูกคาและตัวชี้วัดดาน
กระบวนการทํางานภายในได ซ่ึงสิ่งสําคัญจะอยูท่ีความครบถวนของขอมูล และ
ความสามารถในการนําขอมูลเหลานั้นมาประเมินผลงานผานตัวชี้วัดอยางสม่ําเสมอ

11. สําหรับตัวช้ีวัดภายในอื่นๆท่ีเกี่ยวกับความเสียหายหรือสูญหายของสินคาน้ัน 
สามารถใชแบบฟอรมเดียวกันกับแบบบันทึกขอมูลความเสียหายหรือสูญหายของ
สินคาที่ใชในการคํานวณตัวชี้วัดนําดานลูกคาได

จะเห็นไดวาการประเมินผลการดําเนินงานภายในนั้น มีท้ังการประเมินผลกระทบท่ีอาจ
เกิดขึ้นระหวางกระบวนการภายในเอง และผลกระทบที่มีตอความตองการจากภายนอก การท่ีมี
ตัวชี้วัดสําหรับประเมินผลจะชวยใหพนักงานทราบสิ่งที่ตนเองตองใหความสําคัญ เพื่อไมใหเกิด
ผลกระทบตอการดําเนินงานในสวนอื่นๆ แตเน่ืองจากไมมีตัวช้ีวัดใดท่ีสามารถอธิบายผลจาก
การทํางานไดครอบคลุมทุกสวนและอธิบายไดในตัวเอง ดังน้ันผูประเมินจะตองประเมินผลงาน
จากการวัดผลตัวชี้วัดหลายๆตัวรวมกัน เพ่ือไมใหพบปญหาความเขาใจผลการดําเนินงานแบบ
ผิดๆ และจะตองระลึกอยูเสมอวาเม่ือเวลาเปลี่ยนไป รูปแบบการทํางานเปลี่ยนไปหรือความ
ตองการจากภายนอกเปลี่ยนแปลง ระบบประเมินผลงานก็จําเปนตองเปลี่ยนแปลงดวย เชน ตัว
ช้ีวัดบางตัวอาจไมจําเปนตองใช หรือจําเปนตองมีการกําหนดตัวช้ีวัดข้ึนมาใหมเพื่อวัดผลตอ
ความตองการใหมๆ

ท้ังน้ีท้ังน้ันการประเมินผลงานจะตองอาศัยความรวมมือและความเขาใจจากพนักงานท่ี
เกี่ยวของ รวมถึงผูบริหารระดับสูงในการติดตามผลการดําเนินงาน และชวยกันปรับปรุงระบบ
ประเมินผลงานใหเกิดประโยชนตอการปรับปรุงงานมากท่ีสุด



บทท่ี 6

สรุปผลการศึกษาและขอเสนอแนะ

6.1 สรุปผลการศึกษา

การพัฒนาระบบประเมินผลงานสําหรับผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกครั้งนี้ ไดตั้ง      
วัตถุประสงคของการศึกษาไว  ดังน้ี

1) เพื่อศึกษาแนวคิด และผลงานท่ีเกี่ยวของท่ีจะเปนประโยชนตอการพัฒนาระบบ
ประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Evaluation System) สําหรับผูประกอบ
การขนสงโดยรถบรรทุก

2) เพื่อกําหนดแนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน ซ่ึงจะเปน
ประโยชนตอบริษัทตัวอยางและผูประกอบการขนสงรายอื่น

3) เพื่อใหไดตัวอยางของระบบประเมินผลการดําเนินงานของผูประกอบการขนสงตาม
กรอบและแนวทางที่ไดกําหนดขึ้น

การพัฒนาระบบประเมินผลงานในการศึกษาคร้ังน้ี ไดคัดเลือกศนูยกระจายสนิคาของ  
ผูประกอบการขนสงดวยรถบรรทุกรายหนึ่งมาเปนตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ จึงทําใหขอบเขต
ของการประเมินผลงาน คือ การพัฒนาระบบประเมินผลงานที่สอดคลองกับการทํางานของศูนย
งานแหงน้ีเทาน้ัน ซ่ึงจะไมรวมการประเมินผลงานในสวนงานอ่ืนๆของผูประกอบการขนสงท่ีไม
เกี่ยวกับผลการทํางานในสวนนี้ และไดแบงขั้นตอนการศึกษาออกเปน

1) การทบทวนทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยท่ีผานมา
2) การศึกษากระบวนการทํางานของศูนยงานตัวอยาง
3) การพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

6.1.1 ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่ผานมา

จากการทบทวนผลการศึกษาที่ผานมา พบวามีผูใหความสําคัญและมีผลงาน
เกี่ยวกับการวัดและประเมินผลงานเปนจํานวนมาก ซึ่งมีทั้งที่เปนการนําเสนอแนวความ
คิดหรือแนวทางในการประเมิน และการเสนอแนะวิธีการกําหนดตัวชี้วัด (KPI) ที่ใชใน
การประเมินผลงาน ซึ่งกรณีศึกษาที่พบสวนใหญแลวจะเปนการพัฒนาระบบประเมินผล
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งานสําหรับในอุตสาหกรรมการผลติ แตสําหรับระบบประเมินผลงานสําหรับผูประกอบ
การขนสงดวยรถบรรทุก  พบวามีการศึกษาระบบประเมินผลงานดานนี้อยูนอยมาก

ระบบประเมินผลงานท่ีดีควรมีท้ังการประเมินผลดานการเงินและท่ีไมใชดาน
การเงิน เน่ืองจากการประเมินผลดานการเงินนั้น เปนการประเมินผลการดําเนินงานที่
ผานมาแลว และยังไมทําใหทราบปญหาหรือจุดบกพรองของการทํางาน จึงมีความจํา
เปนตองพัฒนาระบบประเมินผลงานในสวนที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติการดวย ซ่ึงจะชวย
ใหพนักงานทราบผลการดําเนินงานของตนและปรับปรุงงานไดอยางรวดเร็ว เพราะ
ทราบขอบกพรองของงาน โดยการประเมินผลงานจะตองอาศัยระบบการวัดผลงานผาน
ตัวช้ีวัดท่ีสะทอนผลการดําเนินงานจริง และครอบคลุมตอลักษณะท่ีสําคัญของงาน     
ดังนั้นขั้นตอนหนึ่งที่สําคัญของการพัฒนาระบบประเมินผลงาน คือ การพัฒนาตัวชี้วัด
ผลงานที่เหมาะสม

6.1.2 การศึกษากระบวนการทํางานของศูนยงานตัวอยาง

หลังจากที่ไดศึกษาผลงานที่ผานมาเกี่ยวกับการประเมินผลงานแลว ผูวิจัยจึงทํา
การสํารวจและเก็บขอมูลการดําเนินงานของศูนยงานตัวอยาง พบวา กระบวนการ
ทํางานท่ีศูนยงานจะเร่ิมข้ึนเม่ือบริษัทลูกคานําสินคาเขามาฝากสง ศูนยงานจะทําการ
รวบรวมสินคาจากแตละบริษัทลูกคา แลวจัดการสงสินคาใหกับรานคาปลายทางท่ัว
ประเทศ เมื่อรานคาปลายทางไดรับสินคาเรียบรอยแลว ศูนยงานก็จะจัดการสงสําเนา
เอกสารบิลกลับคืนใหบริษัทสินคา เพื่อนําไปใชในการวางบิลคาสินคากับรานคาปลาย
ทาง จากการที่ศูนยงานมีบริษัทลูกคาเขามาใชบริการหลากหลาย สินคาท่ีมาฝากสงมี
หลายประเภท ซ่ึงก็มีขนาดและนํ้าหนักท่ีตางกัน รวมถึงการท่ีศูนยงานตัวอยางรับ
กระจายสินคาท่ัวประเทศ และการทํางานยังข้ึนกับปจจัยภายนอกอีกมากดวย เชน 
ความไมแนนอนของเวลาการเขามาฝากสงสินคา ปริมาณสินคาที่มาฝากสงไมแนนอน 
เปนตน ทําใหยังคงพบปญหาจากการดําเนินงานอยูเสมอ การพัฒนาระบบประเมินผล
การดําเนินงานอยางถูกแนวทางจะชวยใหพนักงานท่ีศูนยงานมีแนวทางในการพัฒนา
และปรับปรุงงานใหเกิดผลดีตอภาพรวมได
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6.1.3 การพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงาน

ระบบประเมินผลงานท่ีดีจะตองชวยใหบริษัทสามารถนําผลมาปรับปรุงและ
พัฒนาผลการดําเนินงานได ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ี จึงแบงแนวทางการประเมินออกเปน 
2 แนวทาง คือ

∏ การประเมินประสิทธิผลตอภายนอก (External Effectiveness) เปนการ
ประเมินผลงานในภาพรวม เพื่อพิจารณาวาศูนยงานสามารถดําเนินงานได
เกิดประสิทธิผล และสอดคลองกับความตองการจากภายนอกหรือไม ซ่ึง  
ไดแก ความตองการดานการเงินจากเจาของบริษัทหรือผูถือหุนสวน และ
ความตองการดานลูกคา

ดังน้ันตัวช้ีวัดผลงานสําหรับการประเมินผลตามแนวทางน้ี จึง
พัฒนาข้ึนจากผลการสัมภาษณผูท่ีเกี่ยวของ เพื่อหาความคาดหวังท่ีมีตอ
การดําเนินงานท่ีศูนยงานน้ีโดยตรง แลวจึงกําหนดตัวช้ีวัดผลงานในภาพ
รวมที่สะทอนผลตอความตองการดังกลาว

∏ การประเมินประสิทธิภาพการดําเนินงานภายใน (Internal Efficiency) เปน
การประเมินผลในรายกิจกรรม เพื่อทราบขอบกพรองจากการดําเนินงาน
ซ่ึงจะทําใหสามารถปรับปรุงการดําเนินงานไดอยางรวดเร็ว

ตัวช้ีวัดผลงานสําหรับการประเมินผลตามแนวทางน้ี จะพัฒนาขึ้น
จากความสัมพันธระหวางปจจัยจากการทํางานภายในท่ีกระทบตอความ
ตองการจากภายนอกในดานตางๆท่ีสําคัญ โดยอาศัยแผนภูมิกางปลา 
(Fishbone Diagram) ชวยในการเช่ือมโยงความสัมพันธดังกลาว จากนั้นจึง
กําหนดตัวช้ีวัดผลงานจากทุกปจจัยภายในท่ีแสดงในแผนภูมิกางปลา     
ดังน้ัน เมื่อศูนยงานมีผลการดําเนินงานในภาพรวมไมดี ก็จะสามารถทราบ
ไดวาเกิดปญหาที่การดําเนินงานในกิจกรรมใด
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เนื่องจากความตองการจากภายนอกเองก็มีความสัมพันธกัน กลาวคือ ความ
ตองการจากผูถือหุนสวนหรือเจาของบริษัท ที่มักตองการใหบริษัทประสบผลสําเร็จดาน
การเงินเปนหลกั จะเกิดจากการที่มีลูกคาเขามาใชบริการศูนยงานมากขึ้น และตอเนื่อง 
ดังนั้นศูนยงานจะตองดําเนินงานใหสอดคลองกับความตองการจากลูกคาดวย ลูกคาจึง
จะเขามาใชบริการ ซึ่งความตองการของลูกคาสามารถสะทอนไดจากปจจัยที่ลูกคาให
ความสําคัญนั่นเอง

สําหรับปจจัยท่ีลูกคาใหความสําคัญน้ัน สามารถนํามากําหนดเปนตัวช้ีวัดผล
การทํางานภายในที่มีตอความตองการจากลูกคาได เชน ปจจัยดานความรวดเร็วของ
การทํางานในแตละข้ันตอน ดานคณุภาพของการดูแลรักษาสินคาและเอกสารบิล ความ
สามารถในการจัดสงไดถูกตอง สัดสวนการจัดสงตามกําหนดเวลาที่เชื่อถือได เปนตน 
ซ่ึงศูนยงานจะสามารถดําเนินงานไดสอดคลองกับความตองการดังกลาวน้ัน กระบวน
การดําเนินงานภายในทุกกระบวนการควรทราบผลกระทบจากกระบวนการทํางานของ
ตนวามีผลตอสวนอื่นๆอยางไร แลวกําหนดตัวช้ีวัดผลงาน เพื่อเปนแนวทางในการ
ประเมินผลงานใหตอบสนองตอความตองการดังกลาวได ดังแสดงความสัมพันธของ
วัตถุประสงคในแตละดานดังรูปท่ี 6.1



รูปที่ 6.1 โครงสรางความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคในแตละดาน

การดูแลรักษาสินคาไมใหเสียหายหรือสูญหาย
จัดสงไดถูกตองตามสถานที่สง ประเภทและ
จํานวนที่ระบุในบิล

ดานกระบวนการภายใน

ปจจัยที่ลูกคาใหความสําคัญ

ดานการเงิน ตองการใหมีกําไรมากขึ้น

รายไดมากขึ้น ตนทุนลดลง

ดานลูกคา
รักษาลูกคาเกาใหคงอยู เพิ่มลูกคาใหมใหมากขึ้น

ลูกคามีความพึงพอใจ
ตอการบริการสูง

ดานความพึงพอใจ

% การจัดสงตรงเวลาสูง
% การคนืสาํเนาบลิตรงเวลาสงู

ดานความเชือ่ถอืไดดานคุณภาพ

ความรวดเรว็ในการจดัสง
ความรวดเรว็ในการคนืบลิ
ความรวดเรว็ในการแกไขปญหา

ดานเวลา

การจัดการกอนการขนสง
⌠ มคีวามแมนยาํในการตรวจเชค็เอกสารและสนิคาทีเ่ขามาฝากสง
⌠ จัดเตรียมเอกสารใหพนักงานขนสงไดถูกตองและรวดเร็ว

จัดรถขนสงใหสามารถจัดสงไดทัน
⌠ ใชประโยชนจากรถขนสงใหเกิดประสิทธิภาพ

การขนสง
⌠ จัดสงไดครบ ทันตามที่กําหนด
⌠ จัดสงไดถูกตอง
⌠ ดแูลรักษาสินคาใหครบและอยูในสภาพที่ดี
⌠ แกไขปญหาระหวางการขนสงไดรวดเร็ว

การจัดการหลังการขนสง
⌠ มีระบบการติดตามสําเนาบิลกลับคืนทีแ่มนยําและรวดเร็ว
⌠ ตรวจเช็คและพิมพใบรายงานการขนสงไดอยางรวดเร็ว
⌠ แกไขปญหาที่เกิดจากการรองเรียนของลกูคาไดอยาง

รวดเร็ว

⌠
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ตัวชี้วัดผลงานท่ีไดจากการการศึกษาน้ี มีท้ังท่ีเปนตัวช้ีวัดผลงานดานการเงิน
และท่ีไมใชดานการเงิน ซ่ึงจะสรุปผลท่ีไดจากการศึกษาในคร้ังน้ี ตามลักษณะของตัวชี้
วัดผลงาน ดังน้ี

√ ดานการเงิน

พบวาตัวช้ีวัดสวนใหญยังคงเกี่ยวของกับการวัดผลกําไรของบริษัท
และการวัดความสามารถในการลดตนทุน ซ่ึงจากแนวคิดในการประเมินผล
งานคร้ังน้ี ทําใหตองมีการปรับเปลีย่นระบบการคํานวณยอดรายรับหรือคา
ขนสงใหกับแตละศูนยงานใหม รวมถึงวิธีการคิดตนทุนหรือคาใชจายดาน
ตางๆใหกับศูนยงานตัวอยาง (รวมถึงศูนยอื่นของผูประกอบการ) จะตองสม
เหตุสมผลและสะทอนผลจากการดําเนินงานของพนักงานที่ศูนยงาน จึงจะ
สามารถนํามาประเมินผลการดําเนินงานของศูนยงานไดอยางถูกตอง

√ ดานลูกคาในสวนที่เปนตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicator)

เน่ืองจากความไมแนนอนของการเขามาใชบริการ ทําใหศูนยงาน
ตองใชระยะเวลาในการประมวลผลเพื่อวัดผลการเขามาใชบริการหรือเลิกใช
บริการของลูกคาได โดยตัวชี้วัดตามในการศึกษาครั้งนี้จะถูกวิเคราะหทุกป 
แตก็ตองอาศัยการเก็บขอมูลในทุกเดือน เพื่อหาวาลูกคาของศูนยงานท่ี
สําคัญไดแกลูกคารายใดบาง ซึ่งควรจะเปนลูกคาที่สรางผลกําไรใหกับศูนย
งานไดมาก แตเน่ืองจากการขาดขอมูลตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริงของแตละราย  
ลูกคา จึงใชวิธีการกําหนดประเภทลูกคารายสําคัญจากยอดรายรับหรือคา
ขนสงแทน ภายใตสมมุติฐานที่วาลูกคาแตละรายมีตนทุนที่เทากัน อยางไร
ก็ตาม ถึงแมวาจะเก็บขอมูลโดยอาศัยยอดคาขนสงแทนน้ัน ก็ยังคงพบ
ปญหาจากระบบทางบัญชีอยูบาง คือ การจัดสงใหกับบางบริษัทสินคาที่เขา
มาฝากสงสินคา โดยศูนยงานอื่นของผูประกอบการเดียวกัน จะไมมีการปน
ยอดคาขนสงกรณีดังกลาวใหกับศูนยงานตัวอยาง แตจะใชวิธีการหักตนทุน
ออกจากศูนยงานตัวอยาง ซึ่งก็ยังคงพบวาไมถูกตองนัก เนื่องจากไมไดปน
ตนทุนที่เกี่ยวของอื่นที่สําคัญเชนกัน คือ คาระวางสินคา เปนตน อยางไรก็
ตามจากขอมูลท่ีสามารถหาได ก็เพียงพอที่จะพัฒนาระบบประเมินผลงาน
ดานนี้ไดบาง
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√ ดานลูกคาในสวนที่เปนตัวชี้วัดนํา (Leading Indicator)

ตัวชี้วัดดานนี้เปนตัวชี้วัดที่สําคัญ ซึ่งสะทอนผลจากการดําเนินงาน
ภายในโดยตรงวา สามารถตอบสนองตอความตองการจากภายนอกในภาพ
รวมหรือไม โดยสามารถกําหนดตัวช้ีวัดน้ีไดจากปจจัยท่ีลูกคาใหความ
สําคัญ จากการศึกษาการประเมินผลงานของศนูยงาน พบวาศูนยงานมีการ
วัดผลตัวชี้วัดในดานนี้อยูบาง ไดแก สัดสวนในการจัดสงตรงตามกําหนด
เวลา ซ่ึงเม่ือพิจารณาในรายละเอียดแลว พบวาแหลงที่มาของขอมูลที่นํามา
ใชคํานวณนี้ไมถูกตอง กลาวคือ การพิจารณาระยะเวลาการจัดสงจากวันที่
ระบุในบิลจนถึงวันท่ีรานคารับสินคา ซ่ึงไมใชระยะเวลาท่ีสะทอนผลการ
ดําเนินงานของศูนยงานจริง ระบบประเมินผลงานในคร้ังน้ีจึงไดเสนอวิธีการ
เก็บขอมูลและอธิบายความหมายของตัวชี้วัดเหลานี้ไวดวย

√ ดานกระบวนการภายใน

จากการศกึษาการทํางานของศนูยงานทําใหทราบวา พนักงานยังคงมี
ความเขาใจวาการทํางานของตนจะสงผลกระทบตอผูอื่นอยางไร แตไมทราบวา
จะวัดผลการดําเนินงานอยางไร อีกท้ังยังไมเห็นความสําคัญของการวัดและ
ประเมินผลงาน จึงทําใหไมสามารถประเมินผลงานของตนเองได ดังน้ันในเบ้ือง
ตนผูวิจัยจึงไดกําหนดตัวชี้วัดผลงาน สําหรับกระบวนการทํางานภายในขึ้นมา 
พรอมวิธีการจัดการขอมูลท่ีมีอยู และระบบการเก็บขอมูลที่จะตองพัฒนาขึ้นมา
ใหม ปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหการประเมินผลจากกระบวนการภายในเกิด
ประโยชนไดน้ัน คือความรวมมือจากพนักงานในการบันทึกขอมูลอยางเปน
ระบบ ซึ่งขอมูลบางอยางจะตองใชรวมกัน เชน ขอมูลจากการจัดรถรายวัน 
สามารถนํามาใชสําหรับการตามบิลและบันทึกปญหาได และความรวมมือใน
การไมปกปดปญหาท่ีเกิดข้ึน เพราะหากเราไมทราบวาเกิดปญหาใดข้ึนบาง เรา
ก็จะไมสามารถจัดการกับปญหาใหหมดไปได

6.2 ขอเสนอแนะ

ระบบประเมินผลงานที่ไดในการศึกษาคร้ังนี้ เปนระบบประเมินผลงานสําหรับผูประกอบ
การที่มีศูนยงานในการรวบรวมสินคาจากบริษัทลูกคาหลายราย แลวทําการจัดสงใหกับรานคา
ปลายทางตอ ซ่ึงอาจมีรูปแบบการจัดสงเปนแบบการสงตรง หรือการสงผานศูนยงานตางจังหวัด 
โดยไมวาศูนยงานตางจังหวัดจะเปนศูนยงานของบริษัทเดียวกันหรือบริษัทอื่น ก็สามารถมอง
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เปนรูปแบบการวาจาง (Outsourcing) และระบบประเมินผลงานที่พัฒนาขึ้นนี้ จะใชสําหรับการ
ประเมินผลงานภายในของศนูยงานตวัอยางเอง หรือใชประเมินผลของศูนยงานตางจังหวัดดวย
ก็ได โดยการนําตัวชี้วัดนําดานลูกคามาใชเปนประโยชนตอการประเมินผลการทํางานของศูนย
ตางจังหวัด เพราะแมวาความผิดพลาดจะเกิดจากการทํางานของศูนยงานตางจังหวัดก็ตาม แต
ผลลัพธที่เกิดขึ้นคือ ลูกคาของศูนยงานตัวอยางจะไมพึงพอใจตอการบริการ ซ่ึงอาจเปล่ียนไปใช
บริการผูประกอบการรายอื่นแทน ซึ่งแนวคิดนี้จะมองวา ศูนยงานเปนบริษัทขนสงหนึ่งนั่นเอง

การประเมินผลงานจะเกิดประโยชนไดน้ัน จะตองอาศัยขอมูลและตัวชี้วัดที่สะทอนตอผล
การดําเนินงานจริง เพราะหากขอมูลผิดก็จะสะทอนผลการดําเนินงานแบบผิดๆได ดังเชน การ
แสดงมูลคาความเสียหายสุทธิในผลกําไรขาดทุน ซึ่งเปนการแฝงปญหาที่เกิดข้ึนจริง (ซ่ึงมีมูลคา
มากกวามูลคาที่แสดง) ไมใหผูบริหารรับทราบโดยไมไดตั้งใจ ดังน้ันกอนท่ีจะทําการประเมินผล
งานใดก็ตาม ผูที่เกี่ยวของควรพิจารณาใหรอบคอบ และทําความเขาใจแหลงขอมูลเสียกอน รวม
ถึงการกําหนดแนวทางและตัวชี้วัดที่เหมาะสมดวย

เน่ืองจากการประเมินผลงานจําเปนตองอาศัยขอมูลจากหลายแหลงรวมกัน ดังน้ันจึง
เกิดความจําเปนในการนําระบบขอมูลเพื่อการจัดการ (Management Information System) มา
ใช เพื่อใหสามารถประเมินผลงานไดอยางรวดเร็วและถูกตอง

สําหรับระบบประเมินผลงานที่พัฒนาไดในการศึกษาคร้ังน้ี เปนระบบท่ีพัฒนาข้ึนตาม
ลักษณะการดําเนินธุรกิจของศูนยงานตัวอยาง ดังน้ันผูประกอบการรายอื่นที่นําไปใชจะตองปรับ
เปลี่ยนมุมมองหรือตัวชี้วัดใหสอดคลองกับระบบการทํางานของตน การประเมินผลงานจึงจะเกิด
ประโยชน นอกจากนี้แลว หากการประเมินผลงานขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงแลว ก็
ไมอาจทําใหระบบประเมินผลงานถกูพัฒนาไปอยางตอเน่ือง และเปนประโยชนตอการทํางานได 
ดังนั้นผูบริหารระดับสูงจึงมีสวนสําคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถปรับปรุงการทํางานได ภายใต
ความรูความเขาใจของระบบประเมินผลงานของพนักงานที่ปฏิบัติงานดวย
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ภาคผนวก



ภาคผนวก ก

ขอมูลจากศูนยงานตัวอยาง
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ตาราง ก-1 ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
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 (ตอ) ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
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 (ตอ) ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
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 (ตอ) ตัวอยางยอดรายไดหรือคาขนสง
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
รวมยอดคาขนสง       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 สรุปขอมูลท่ีไดจากฐานขอมูลในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง ประจําป 2545
เดือน เขต

ขอมูลจากฐาน
ขอมูลทั้งหมด

บลิคนื % บลิปกติ
เติมขอมูล
ไมครบ

%
ขอมูลที่คีย
ผิดพลาด

%
ขอมูลที่นํามา
วิเคราะหตัวช้ีวัด

%

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%
ศูนยเชียงใหม 1,268 8 0.63% 1,260 29 2.30% 16 1.27% 1,215 96.43%
ศูนยพิษณุโลก 1,139 1 0.09% 1,138 538 47.28% 112 9.84% 488 42.88%
ศูนยสุราษฏรธานี 821 2 0.24% 819 395 48.23% 4 0.49% 420 51.28%
ศูนยชุมพร 154 0 0.00% 154 124 80.52% 2 1.30% 28 18.18%
ศูนยภูเก็ต 403 1 0.25% 402 278 69.15% 1 0.25% 123 30.60%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,573 11 0.70% 1,562 78 4.99% 14 0.90% 1,470 94.11%
ศูนยพิษณุโลก 1,053 2 0.19% 1,051 541 51.47% 3 0.29% 507 48.24%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,100 2 0.18% 1,098 616 56.10% 4 0.36% 478 43.53%
ศูนยชุมพร 180 1 0.56% 179 163 91.06% 6 3.35% 10 5.59%
ศูนยภูเก็ต 485 1 0.21% 484 327 67.56% 3 0.62% 154 31.82%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,252 3 0.24% 1,249 55 4.40% 20 1.60% 1,174 94.00%
ศูนยพิษณุโลก 865 0 0.00% 865 101 11.68% 15 1.73% 749 86.59%
ศูนยสุราษฏรธานี 909 0 0.00% 909 194 21.34% 7 0.77% 708 77.89%
ศูนยชุมพร 154 0 0.00% 154 54 35.06% 0 0.00% 100 64.94%
ศูนยภูเก็ต 360 0 0.00% 360 103 28.61% 12 3.33% 245 68.06%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,244 0 0.00% 1,244 30 2.41% 21 1.69% 1,193 95.90%
ศูนยพิษณุโลก 1,071 0 0.00% 1,071 16 1.49% 4 0.37% 1,051 98.13%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,026 3 0.29% 1,023 31 3.03% 14 1.37% 978 95.60%
ศูนยชุมพร 183 0 0.00% 183 6 3.28% 3 1.64% 174 95.08%
ศูนยภูเก็ต 340 0 0.00% 340 13 3.82% 9 2.65% 318 93.53%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,353 0 0.00% 1,353 126 9.31% 6 0.44% 1,221 90.24%
ศูนยพิษณุโลก 1,350 4 0.30% 1,346 87 6.46% 7 0.52% 1,252 93.02%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,046 2 0.19% 1,044 84 8.05% 3 0.29% 957 91.67%
ศูนยชุมพร 181 0 0.00% 181 18 9.94% 0 0.00% 163 90.06%
ศูนยภูเก็ต 327 0 0.00% 327 58 17.74% 0 0.00% 269 82.26%
ศูนยสงขลา 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 (ตอ) สรุปขอมูลที่ไดจากฐานขอมูลในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง ประจําป 2545
เดือน เขต

ขอมูลจากฐาน
ขอมูลทั้งหมด

บลิคนื % บลิปกติ
เติมขอมูล
ไมครบ

%
ขอมูลที่คีย
ผิดพลาด

%
ขอมูลที่นํามา
วิเคราะหตัวช้ีวัด

%

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%
ศูนยเชียงใหม 1,289 3 0.23% 1,286 54 4.20% 12 0.93% 1,220 94.87%
ศูนยพิษณุโลก 1,668 8 0.48% 1,660 56 3.37% 6 0.36% 1,598 96.27%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,066 3 0.28% 1,063 40 3.76% 2 0.19% 1,021 96.05%
ศูนยชุมพร 200 1 0.50% 199 4 2.01% 0 0.00% 195 97.99%
ศูนยภูเก็ต 315 1 0.32% 314 10 3.18% 2 0.64% 302 96.18%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,444 10 0.69% 1,434 13 0.91% 0 0.00% 1,421 99.09%
ศูนยพิษณุโลก 1,643 7 0.43% 1,636 39 2.38% 1 0.06% 1,596 97.56%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,163 7 0.60% 1,156 25 2.16% 0 0.00% 1,131 97.84%
ศูนยชุมพร 235 3 1.28% 232 0 0.00% 0 0.00% 232 100.00%
ศูนยภูเก็ต 345 3 0.87% 342 4 1.17% 0 0.00% 338 98.83%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,198 6 0.50% 1,192 8 0.67% 2 0.17% 1,182 99.16%
ศูนยพิษณุโลก 1,393 25 1.79% 1,368 15 1.10% 2 0.15% 1,351 98.76%
ศูนยสุราษฏรธานี 971 5 0.51% 966 29 3.00% 0 0.00% 937 97.00%
ศูนยชุมพร 200 0 0.00% 200 2 1.00% 0 0.00% 198 99.00%
ศูนยภูเก็ต 331 2 0.60% 329 5 1.52% 2 0.61% 322 97.87%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,491 7 0.47% 1,484 7 0.47% 4 0.27% 1,473 99.26%
ศูนยพิษณุโลก 1,612 13 0.81% 1,599 15 0.94% 1 0.06% 1,583 99.00%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,102 6 0.54% 1,096 19 1.73% 4 0.36% 1,073 97.90%
ศูนยชุมพร 248 1 0.40% 247 0 0.00% 0 0.00% 247 100.00%
ศูนยภูเก็ต 350 8 2.29% 342 7 2.05% 6 1.75% 329 96.20%
ศูนยสงขลา 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%
ศูนยเชียงใหม 1,485 12 0.81% 1,473 7 0.48% 8 0.54% 1,458 98.98%
ศูนยพิษณุโลก 1,751 6 0.34% 1,745 25 1.43% 20 1.15% 1,700 97.42%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,175 16 1.36% 1,159 12 1.04% 28 2.42% 1,119 96.55%
ศูนยชุมพร 198 2 1.01% 196 0 0.00% 0 0.00% 196 100.00%
ศูนยภูเก็ต 425 2 0.47% 423 6 1.42% 9 2.13% 408 96.45%
ศูนยสงขลา 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%
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ตาราง ก-2 (ตอ) สรุปขอมูลที่ไดจากฐานขอมูลในโปรแกรมการจัดทําใบนําสง ประจําป 2545
เดือน เขต

ขอมูลจากฐาน
ขอมูลทั้งหมด

บลิคนื % บลิปกติ
เติมขอมูล
ไมครบ

%
ขอมูลที่คีย
ผิดพลาด

%
ขอมูลที่นํามา
วิเคราะหตัวช้ีวัด

%

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%
ศูนยเชียงใหม 1,255 11 0.88% 1,244 9 0.72% 23 1.85% 1,212 97.43%
ศูนยพิษณุโลก 1,378 3 0.22% 1,375 16 1.16% 10 0.73% 1,349 98.11%
ศูนยสุราษฏรธานี 1,190 5 0.42% 1,185 31 2.62% 19 1.60% 1,135 95.78%
ศูนยชุมพร 183 0 0.00% 183 0 0.00% 0 0.00% 183 100.00%
ศูนยภูเก็ต 336 3 0.89% 333 6 1.80% 9 2.70% 318 95.50%
ศูนยสงขลา 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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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ

นางสาวนิภาพร  หวังวัชรกุล เกิดเมื่อวันที่ 15 มกราคม พ.ศ. 2521 ที่จังหวัดสุรินทร
สําเร็จการศกึษาปริญญาวศิวกรรมศาสตรบัณฑิต ภาควิชาวิศวกรรมโยธา คณะวิศวกรรมศาสตร
มหาวทิยาลัยเกษตรศาสตร ในปการศึกษา 2541  และไดเขาศึกษาตอในหลักสูตรวิศวกรรม
ศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชาวิศวกรรมโยธา คณะวิศวกรรมศาสตร จุฬาลงกรณมหาวทิยาลัย        
ในปการศึกษา 2542
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