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คำนำ 
 

หนังสือเรื่องการวัดผลองคกรแบบสมดุล (Balanced Scorecard) เลมนี้เขียนขึ้น

จากผลงานวิจัย บทความวิชาการ และบทความวิจัย รวมถึงประสบการณตรงของผูเขียน 

ซึ่งผูเขียนไดมีความสนใจในเร่ืองของการวัดผลการปฏิบัติงานองคกร และไดมีโอกาสใน

การสอนวิชาที่เกี่ยวของกับการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรท้ังในมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร

รวมทั้งเปนวิทยากรรับเชิญจากมหาวิทยาลัยตางๆ และหนวยงานทั้งภาครัฐและเอกชน 

หนังสือเลมนี้ไดมีการอธิบายถึงแนวคิด Balanced Scorecard ซึ่งนับวาเปน

แนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงาน องคกรที่ไดรับความนิยมสูงที่สุด โดยไดมีการนำเสนอถึง

วิธีการออกแบบระบบ Balanced Scorecard การนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชในทางปฏิบัติ และกรณีศึกษาตัวอยางการนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใช 

ผูเขียนหวังเปนอยางยิ่งวาหนังสือเลมน้ีจะเปนประโยชนตอผูที่สนใจในระบบ 

Balanced Scorecard และจะเปนประโยชนในเชิงวิชาการตอคณาจารยและนิสิต 

นักศึกษาโดยทั่วไป 

 รองศาสตราจารย ดร. นภดล รมโพธิ์ 

 สาขาวิชาการบริหารการปฏิบัติการ 

 คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 

 มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
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บ ท ที่  1 

หลักการของ 

Balanced Scorecard¹ 

การวัดผลการปฏิบัติงานขององคกร (Performance Measurement) เปนสิ่งที่

สำคัญอยางมากตอความอยูรอดขององคกรในปจจุบัน องคกรตางๆ ทั้งองคกรที่มุง 

แสวงหาผลกำไร (For-Profit Organization) และองคกรท่ีไมมุงแสวงหาผลกำไร 

(Nonprofit Organization) ตางก็ใหความสำคัญตอระบบการวัดผลการปฏิบัติงานของ

องคกรเปนอยางมาก โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงหลังจากเกิดวิกฤติเศรษฐกิจท่ีผานมา 

ทำใหผูบริหารองคกรตางๆ ไดตระหนักถึงขอบกพรองของระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน

แบบดั้งเดิม ซึ่งนอกจากไมเปนสิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่แทจริงแลว 

ยังมีสวนสำคัญทำใหองคกรดำเนินธุรกิจไปผิดทาง ซึ่งสงผลใหองคกรไดรับความเสียหาย

เปนอันมาก ดังนั้นในปจจุบันน้ีองคกรตางๆ จึงไดกลับมาใหความสำคัญและเอาใจใสใน

ระบบการวัดผลการปฏิบัติงานขององคกรกันอีกครั้ง โดยจะเห็นไดจากสื่อสิ่งพิมพตางๆ 

รวมถึงบทความและงานวิจัยในดานการวัดการปฏิบัติงานที่ออกมาอยางตอเนื่องและเปน

จำนวนมาก ซึ่งในระยะหลังนี้แนวคิดทางดานการประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกรได

มีออกมาอยางมากมาย อยางไรก็ตามแนวคิดของการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรที่ไดรับ

การยอมรับกันอยางกวางขวางและเปนที่นิยมสำหรับองคกรจำนวนมากไดแกแนวคิดการ

วัดผลองคกรแบบสมดุลหรือที่รูจักกันดีในชื่อของ Balanced Scorecard 
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Balanced Scorecard เปนแนวคิดที่กำเนิดจาก Professor Robert Kaplan 

อาจารยจากมหาวิทยาลัย Harvard และ Dr. David Norton ซึ่งเปนท่ีปรึกษาทางดาน

การจัดการ โดยทั้งคูไดตีพิมพแนวคิด Balanced Scorecard ในวารสาร Harvard 

Business Review ในป ค.ศ. 1992 (Kaplan and Norton, 1992)2 Professor Kaplan 

และ Dr. David Norton ไดใหคำนิยามของ Balanced Scorecard วาเปนเคร่ืองมือ 

ในดานการบริหารที่ชวยใหองคกรสามารถบริหารกลยุทธโดยผานทางการวัดผลการ

ปฏิบัติงาน โดย Balanced Scorecard จะประกอบดวย 4 มุมมองหลัก ไดแก 

1. มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) เปนมุมมองที่จะตอบ

คำถามท่ีวา เพ่ือที่จะประสบผลสำเร็จทางดานการเงิน องคกรจะตองเปน

อยางไรในสายตาของผูถือหุนหรือเจาของ หรือกลาวอีกนัยหนึ่งไดวาผูถือหุน 

หรือเจาของตองการใหองคกรประสบความสำเร็จทางดานการเงินอยางไร 

ยกตัวอยางเชนกำไรอาจเปนสิ่งที่ผูถือหุนตองการมากท่ีสุดสิ่งหนึ่งทางดาน 

การเงิน ดังนั้นกำไรจึงเปนตัววัดตัวหนึ่งในมุมมองทางดานการเงินเปนตน 

2. มุมมองทางดานลูกคา (Customer Perspective) เปนมุมมองที่จะตอบ

คำถามที่วา เพื่อจะบรรลุถึงเปาหมายของกิจการ องคกรจะตองเปนอยางไรใน

สายตาของลูกคา กลาวคือลูกคาตองการใหองคกรเปนอยางไรในมุมมองของ

ลูกคา เชนลูกคาอาจตองการใหองคกรสามารถผลิตของท่ีมีคุณภาพ ดังนั้น 

คุณภาพสินคาก็จะเปนตัววัดตัวหนึ่งในมุมมองทางดานลูกคาเปนตน 

3. มุมมองทางดานกระบวนการภายใน (Internal Business Process) เปน 

มุมมองที่จะตอบคำถามที่วา เพ่ือที่จะทำใหผูถือหุนและลูกคาเกิดความพอใจ 

องคกรจะตองมีการจัดการภายในอยางไร 

4. มุมมองทางดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth) เปนมุมมอง

ที่จะตอบคำถามท่ีวา องคกรจะตองมีการพัฒนาเเละปรับปรุงอยางไร เพ่ือท่ีจะ

บรรลุเปาหมายที่ตั้งไวอยางย่ังยืน 

ทั้งสี่มุมมองน้ีจะเช่ือมโยงกับวิสัยทัศนและกลยุทธจากองคกร โดยในแตละมุมมอง

จะประกอบดวยจุดประสงค ตัววัดผล เปาหมาย และโครงการเพื่อใหบรรลุถึงเปาหมาย

นั้น ดังแสดงไดในรูปที่ 1-1 
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จะเห็นไดวาแนวคิด Balanced Scorecard เปนแนวคิดงายๆ ที่ไมซับซอน 

สามารถทำความเขาใจไดงาย และเหมาะสำหรับใชในการบริหาร เนื่องจากสามารถสื่อให

เห็นถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนผานทางแผนภาพแสดงเหตุและผล (Cause and Effect 

Diagram) นอกจากน้ี ในแตละมุมมองจะมีตัวชี้วัดอยูสองประเภทหลักๆ ไดแก 

1. ตัวชี้วัดนำ (Leading Indicator) เปนตัวชี้วัดท่ีแสดงใหเห็นถึงสาเหตุที่ 

ทำใหเกิดผลกระทบกับสิ่งอื่น ตัวอยางเชน ความพึงพอใจของลูกคาจะเปน 

ตัววัดผลชี้นำของสวนแบงการตลาด เปนตน 

2. ตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicator) เปนตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นถึงผลท่ีเกิดขึ้น 

ในชวงเวลาท่ีผานมา ซึ่งจะสะทอนใหเห็นถึงความสำเร็จหรือความลมเหลว 

ของกลยุทธหรือเปาหมายท่ีไดตั้งไว ตัวอยางเชน กำไร จะเปนตัวช้ีวัดตาม 

เน่ืองจากจะสะทอนใหเห็นวาธุรกิจจะประสบผลสำเร็จทางดานการเงินหรือไม 

หลังจากดำเนินการมาแลวในชวงระยะเวลาหน่ึง 

มุมมองทางดานการเงิน
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

มุมมองทางดานลูกคา
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

มุมมองทางดาน
กระบวนการภายใน
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

มุมมองทางดาน
การเรียนรูและพัฒนา
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

วิสัยทัศน
และกลยุทธ

รูปที่ 1-1 กรอบแนวคิด Balanced Scorecard Framework3 
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อยางไรก็ตาม ตัวชี้วัดนำบางครั้งอาจเปนตัวชี้วัดตามไดในเวลาเดียวกัน ตัวอยาง

เชน สวนแบงการตลาดอาจเปนตัวชี้วัดนำของรายไดขององคกร แตจะเปนตัวช้ีวัดตาม

ของความพึงพอใจลูกคา แผนที่กลยุทธ (Strategy Map) จะสามารถชวยใหเกิดความ

เขาใจมากขึ้นวาอะไรเปนสาเหตุที่แทจริง ที่กอใหเกิดผลกระทบกับเปาหมายขององคกร 

เพื่อใหเกิดความเขาใจมากย่ิงขึ้นจากตัวอยางของแผนท่ีกลยุทธในรูปท่ี 1-2 จะเห็นวา 

เปาหมายที่สูงสุดขององคกรคือการทำกำไร ซึ่งจะเกิดจากการสรางรายไดใหมากขึ้น 

การท่ีองคกรจะมีรายไดมากข้ึนนั้น วิธีหนึ่งก็คือการพยายามสรางสวนแบงการตลาด 

ใหมากข้ึน ซึ่งจะเกิดขึ้นไดจากความพึงพอใจของลูกคาที่จะใชสินคา การทำใหลูกคา 

กำไร

ความพึงพอใจ
ของลูกคา

สวนแบง
การตลาด

รายได

ประสิทธิภาพ
ของเครื่องจักร

การตรงตอเวลา
ในการจัดสงสินคา

ความพึงพอใจ
ของพนักงาน

ประสิทธิภาพ
ของพนักงาน

มุมมองดาน
การเงิน

มุมมองดาน
ลูกคา

มุมมองดาน
กระบวนการ
ภายใน

มุมมองดาน
การเรียนรูและ
พัฒนา

ตัวชี้วัดนำ ตัวชี้วัดตาม

รูปท่ี 1-2 ตัวอยางของแผนท่ีกลยุทธ 
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พึงพอใจน้ัน อาจทำไดโดยการจัดสงสินคาใหตรงตามเวลา ซึ่งจะเกิดข้ึนไดโดยการ 

พัฒนาประสิทธิภาพของเคร่ืองจักร และพนักงาน และการเพ่ิมประสิทธิภาพของพนักงาน

จะเกิดไดก็ตอเมื่อพนักงานมีความพึงพอใจในการทำงานเพ่ิมมากขึ้น 

จากตัวอยางนี้ทำใหเห็นถึงการเชื่อมโยงอยางมีเหตุผล นอกจากนี้จะสามารถสังเกต

ไดวาตัวชี้วัดตามก็สามารถเปนตัวชี้วัดนำไดในเวลาเดียวกัน เชน ความพึงพอใจของลูกคา

อาจเปนตัวชี้วัดตามของความตรงตอเวลาในการจัดสงสินคา และก็เปนตัวช้ีวัดนำของ 

สวนแบงการตลาดในเวลาเดียวกัน 

ในระยะแรก Balanced Scorecard ไดถูกออกแบบมาเพื่อใชในระบบการ 

ประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรเพียงอยางเดียว โดยไดนำเสนอแนวคิดที่ใหองคกร 

นำการประเมินผลผานทาง 4 มุมมองไดแกมุมมองทางดานการเงิน มุมมองทางดาน 

ลูกคา มุมมองทางดานกระบวนการภายในและมุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต 

จากการที่องคกรชั้นนำหลายแหงไดนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชทำให

ขอบเขตการใชระบบนี้ถูกนำไปใชมากไปกวาการเปนเพียงแคเครื่องมือในการประเมินผล 

โดยหลายองคกรไดนำเอาระบบน้ีไปใชในการสรางและการปรับกลยุทธองคกร โดย 

เมื่อไดทำการวิเคราะหผลการปฏิบัติงานท้ังสี่มุมมองใน Balanced Scorecard แลว 

ผลจากการวิเคราะหจะสามารถนำมาใชปรับแผนกลยุทธองคกร ซึ่งการขยายขอบเขต 

การใชประโยชนของ Balanced Scorecard นี้เปนปจจัยที่สำคัญปจจัยหนึ่งที่ทำให 

ระบบน้ียังคงไดรับความนิยมอยางตอเนื่องใน 10 กวาปที่ผานมา 

สำหรับในปจจุบันน้ี เราอาจจะสังเกตเห็นวาถึงแมวา Balanced Scorecard 

ยังคงไดรับความนิยมพอสมควร แตหลายองคกรเริ่มที่จะเลิกกลาวถึงระบบนี้และอาจจะ

เริ่มมองหาเครื่องมือใหมๆ เพ่ิมมากขึ้น ถาหากจะพิจารณา Balanced Scorecard 

เปรียบเทียบใหเหมือนกับผลิตภัณฑ Balanced Scorecard ก็คงเปนผลิตภัณฑที่ผาน 

ขั้นตอนการแนะนำ ข้ันตอนการเจริญเติบโต มาแลว และนาจะอยูในข้ันอิ่มตัวดังนั้น 

ในปจจุบันก็อาจจะกลาวไดวา Balanced Scorecard กำลังจะมาถึงทางแยกซึ่งจะ

เหมือนกับเครื่องมือทางการจัดการอื่นๆ วาจะคอยๆ หายไปจากวงการธุรกิจและ 

กลายเปนแนวคิดที่ลาสมัยหรือจะกลายเปนแนวคิดแนวปฏิบัติที่จะฝงอยูในองคกร 

ซึ่งถึงแมจะไมไดรับการกลาวถึงมากนักแตองคกรก็จะนำไปใชเปนแนวปฏิบัติตามปกติ 

การที่ทางลงของระบบนี้จะเปนอยางไรจะขึ้นอยูกับวาองคกรเห็นประโยชนจากระบบนี้

มากนอยเพียงใด และนำระบบนี้ไปใชประสบผลสำเร็จไดหรือไมอยางไร ซึ่งถาหากองคกร
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เห็นประโยชนของระบบนี้ ก็จะทำให Balanced Scorecard จะถูกไปใชอยางตอเนื่อง 

ในทางกลับกัน ถาองคกรพบวา Balanced Scorecard ไมไดกอใหเกิดประโยชนใดๆ 

ก็จะทำใหองคกรเลิกที่จะใช ประเด็นอยูตรงที่อะไรสรางความแตกตางใหกับองคกร 

ทั้งสองประเภทนี้ กลาวคือทำไมองคกรบางองคกรถึงประสบผลสำเร็จ ในขณะที่ทำไม 

บางองคกรถึงไดลมเหลวในการนำระบบนี้ไปใช ปจจัยท่ีสำคัญท่ีมีผลกระทบตอความ

สำเร็จของการใชระบบ Balanced Scorecard สามารถสรุปไดดังตอไปนี้ 

1. การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง หลายองคกรท่ีลมเหลวในการใช 

Balanced Scorecard เนื่องจากผูบริหารระดับสูงไมไดใหความสนใจในระบบน้ี

อยางแทจริง อาจจะเห็น Balanced Scorecard เปนเพียงเคร่ืองเลนใหม 

ทางดานการจัดการเทาน้ัน องคกรท่ีขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 

ในการใชระบบ Balanced Scorecard นี้จะมีความเปนไปไดสูงที่จะลมเลิก 

การใช Balanced Scorecard ในไมชา 

2. การสื่อสารสูพนักงาน มีหลายองคกรทีเดียวท่ีผูบริหารไดใหความสำคัญ 

กับระบบแตไมไดทำการสื่อสารใหพนักงานไดทราบ จึงทำให Balanced 

Scorecard ไมไดถูกนำไปใชจริงในการทำงาน องคกรประเภทนี้ถึงแมจะเลิกใช 

Balanced Scorecard หรือจะยังคงใชอยูก็ไมแตกตางกันเทาไร เนื่องจาก 

พนักงานไมทราบมาต้ังแตตนแลววา Balanced Scorecard ไดถูกนำมาใช 

ดังนั้นลักษณะการทำงานก็ยังคงเหมือนเดิมไมเปล่ียนแปลง 

3. การออกแบบระบบท่ีถูกตอง หลายองคกรที่ผูบริหารระดับสูงเอาใจใสในระบบ

และมีการสื่อสารใหพนักงานไดทราบถึงระบบนี้อยางทั่วถึง แตก็ยังประสบ

ปญหาในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชเนื่องจากระบบถูกออกแบบ

มาอยางผิดพลาด เชนการนำเอาตัววัดมาจัดแบงลง 4 มุมมอง โดยปราศจาก

ความเกี่ยวเนื่องในลักษณะของเหตุและผล การขาดความเชื่อมโยงกันระหวาง 

ตัววัดผลปฏิบัติงานกับกลยุทธองคกร หรือการใหที่ปรึกษาออกแบบระบบให 

โดยไมไดคำนึงถึงการมีสวนรวมของพนักงาน ซึ่งอาจทำใหเกิดความเขาใจผิด 

เกิดขึ้นได องคกรที่มีการออกแบบระบบที่ไมถูกตองก็อาจจะมีแนวโนมในการ

เลิกใชระบบเน่ืองจากอาจจะหมดความเช่ือถือและไมตองการท่ีจะออกแบบ

ระบบใหมอีกครั้งเนื่องจากจะเปนการสูญเสียเวลาและตนทุนจำนวนมาก 
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4. การผูกติดกับระบบผลตอบแทน ปจจัยนี้ เปนปจจัยที่สำคัญและมีความ 

ออนไหวสูง ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรที่ไมถูกผูกติดกับระบบ

ผลตอบแทนจะเปนระบบที่พนักงานอาจไมใหความสำคัญหรือใหความสำคัญ

นอย ยกตัวอยางเชน หากองคกรที่นำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช 

ไมไดผูกติดกับระบบผลตอบแทนกับระบบนี้ แตยังใหโบนัสกับพนักงานจาก 

ผลกำไรที่องคกรทำได การกระทำเชนนี้ก็จะทำใหพนักงานใหความสำคัญ 

เฉพาะแตกับผลทางการเงินแทนท่ีจะใหความสำคัญกับมุมมองอ่ืนๆ ที่มี 

ความสำคัญไมแพกัน อยางไรก็ตามการผูกติดกับระบบผลตอบแทนเปนสิ่งที่ 

ตองทำดวยความระมัดระวังและไมควรกระทำในชวงแรกของการนำเอา 

ระบบ Balanced Scorecard ไปใช เนื่องจากขอมูลอาจยังไมคอยถูกตองหรือ

ครบถวน ซึ่งถาหากเกิดความผิดพลาดข้ึนแลว อาจจะกอใหเกิดการตอตาน 

ของพนักงานและทำใหเกิดความลมเหลวในท่ีสุด องคกรท่ีมีปญหาในเรื่องการ

ผูกติดกับระบบผลตอบแทนอาจจะตองรีบทำการแกไขหากตองการที่จะยังคงใช

ระบบนี้ตอไป โดยหากพิจารณาแลวเห็นวาพรอมแลวท่ีจะนำเอาระบบไปผูกติด

กับผลตอบแทน ก็ควรจะกระทำโดยเร็วเพ่ือท่ีจะทำใหการนำเอาระบบไปใชมี

ประสิทธิผลสูงสุด 

ปจจัยดังกลาวน้ีจะเปนสิ่งกำหนดความสำเร็จในการนำระบบ Balanced 

Scorecard ไปใชในองคกร ซึ่งจะเปนสิ่งที่จะบงบอกวา Balanced Scorecard จะเปน

เคร่ืองมือทางการจัดการท่ีอยูกับองคกรตลอดไปหรือจะกลายเปนเพียงของเลนทางการ

บริหารจัดการอยางหน่ึงที่จะหายไปตามกาลเวลา 

หนังสือเลมนี้มีจุดมุงหมายที่จะนำเสนอแนวคิด Balanced Scorecard ที่ไดรับ

ความนิยมเพื่อใหผูอานไดทราบถึงแนวคิดวิธีการในการสราง Balanced Scorecard 

รวมทั้งการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชในทางปฏิบัติ โดยในบทที่ 2 จะได

นำเสนอถึงแนวทางในออกแบบระบบ Balanced Scorecard และบทท่ี 3 จะเปนเร่ือง

เกี่ยวกับการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชในทางปฏิบัติ และบทสุดทาย 

ของหนังสือเลมนี้จะไดนำเสนอ ตัวอยางการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช 

ในสถานการณตางๆ และการนำไปใชควบคูกันกับแนวคิดอื่นตอไป 
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เชิงอรรถ 
1 เนือ้หาบางสวนของบทน้ีนำมาจากบทความเร่ือง Balanced Scorecard กบัมหาวิทยาลัย

ในประเทศไทย ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที่ 94 (เดือนเมษายน – 

มิถุนายน 2545) และบทความเร่ืองแนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

สมัยใหม ซึง่ตพีมิพในวารสารบริหารธรุกจิ ฉบบัที ่100 (เดอืนตลุาคม – ธนัวาคม 2546) 

ซึ่งบทความท้ังสองบทความน้ีเขียนโดยผูเขียนหนังสือเลมนี้ 

2 Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1992) The Balanced Scorecard: measures that 

drive performance. Harvard Business Review. January–February 

3 คัดลอกและดัดแปลงจาก Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1996) Using The Balanced 

Scorecard As A Strategic Management System. Harvard Business Review. 

January–February 
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เมื่อผูบริหารมีความตองการท่ีจะใชระบบ Balanced Scorecard ในการวัดผลการ

ปฏิบัติงานขององคกร ขั้นตอนแรกที่จะตองดำเนินการคือการออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard อยางไรก็ตามเน่ืองจาก Balanced Scorecard เปนเครื่องมือท่ีใชในการ

ทำใหกลยุทธถูกนำไปใชในทางปฏิบัติ ดังนั้นในสวนแรกที่จะตองดำเนินการคือการสราง

กลยุทธหรือการทำความเขาใจกลยุทธใหมีความชัดเจนกอน องคกรที่ยังไมมีความชัดเจน

ในเรื่องกลยุทธจึงยังไมมีความพรอมที่จะสรางระบบการวัดผลใดๆ ในองคกร 

ในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard นั้น สิ่งแรกท่ีจะตองดำเนินการคือ

การสรางทีมงานในการออกแบบ ระบบ โดยท่ัวไปแลวทีมงานนี้จะประกอบดวยคนจาก

หลายฝายงาน เนื่องจากวาระบบ Balanced Scorecard ประกอบดวยหลายมุมมอง 

ดังนั้นจึงเปนการยากที่จะใหคนจากฝายงานใดฝายงานหนึ่งมาทำการออกแบบระบบ 

ในทุกมุมมอง อีกทั้งการท่ีใหฝายงานใดฝายงานหน่ึงทำการออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard แตเพียงหนวยงานเดียว ก็ยอมที่จะมีโอกาสท่ีจะทำใหเกิดขอขัดแยง 

หรือการไมยอมรับจากหนวยงานที่เหลือที่ไมมีสวนเกี่ยวของได การไดทีมงานที่มีความ 

หลากหลายและทุกหนวยงานไดมีสวนรวมนี้ จะทำใหการนำเอาระบบ Balanced 

Scorecard ไปใชในภายหลังทำไดงายและมีโอกาสประสบความสำเร็จมากยิ่งข้ึน 

บ ท ที่  2 

การออกแบบระบบ 

Balanced Scorecard¹ 
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เมื่อไดทีมงานแลว ขั้นตอนตอไปคือการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงในเรื่องของ 

วิสัยทัศน พันธกิจ คุณคาขององคกร รวมถึงกลยุทธ เพื่อจะนำมาออกแบบระบบ 

Balanced Scorecard ใหมีความเชื่อมโยงกับกลยุทธขององคกรไดตอไป ดังนั้นเพื่อให

เห็นแนวทางการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ที่ชัดเจนขึ้นจึงขอแบง ขั้นตอน

การออกแบบระบบ Balanced Scorecard ดังตอไปนี้ 

1. ขั้นตอนท่ี 1 การแปลกลยุทธใหอยูในรูปของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและการ

สรางแผนที่กลยุทธสำหรับองคกร 

2. ขั้นตอนที่ 2 การเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ 

3. ขั้นตอนที่ 3 การต้ังคาเปาหมาย 

4. ขั้นตอนที่ 4 การเลือกโครงการเพ่ือสนับสนุนกลยุทธองคกร 

โดยแตละขั้นตอนจะมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 

ข้ันตอนท่ี 1 การแปลกลยทุธ�ให�อยู� ในรูปวตัถปุระสงค�เชงิกลยทุธ�และการสร�าง
แผนที่กลยุทธ�สำหรับองค�กร 

โดยทั่วไปแลวองคกรสวนใหญไดมีการสรางกลยุทธและเขียนไวอยางชัดเจนใน 

รูปแบบของแผนกลยุทธ อยางไรก็ตามปญหาที่สำคัญประการหน่ึงที่ทำใหกลยุทธที่ 

เขียนเอาไวนั้นไมไดรับความสนใจหรือไมไดถูกนำไปใชในทางปฏิบัติก็คือขอความเหลานั้น 

มักจะเขียนโดยใชขอความท่ีสวยหรู ไพเราะ แตคอนขางท่ีจะจับตองไดยาก เราอาจจะ 

พบขอความในลักษณะน้ีไดบอยคร้ัง ยกตัวอยางเชน “เราจะเปนหนึ่งในใจของลูกคา 

ผลิตสินคาที่มีคุณภาพ เพื่อความสุขของลูกคาและสังคม” ขอความในลักษณะน้ีเปน

ขอความที่ผูอานอาจจะยังคงมีความสับสนวาเราควรจะทำอยางไรใหเปนไปตามกลยุทธ 

ที่ตั้งไว 

ดังนั้นขั้นตอนแรกในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ก็คือการแปล

กลยุทธเหลานี้ใหอยูในรูปวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหชัดเจน นอกจากการแปลกลยุทธ 

ใหอยูในรูปวัตถุประสงคเชิงกลยุทธแลว สิ่งที่จะตองดำเนินการตอไปคือการสรางความ

เช่ือมโยงระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธเหลาน้ันผานแผนที่กลยุทธ 

เพ่ือใหเห็นภาพที่ชัดเจนยิ่งขึ้น จึงขอยกตัวอยางผานทางกรณีศึกษาบริษัท Eagle 

Eyes ดังตอไปน้ี 
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กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการแปลกลยุทธใหอยูในรูปวัตถุประสงค
เชิงกลยุทธและการสรางแผนท่ีกลยุทธสำหรับองคกร 

บริษัท Eagle Eyes ดำเนินธุรกิจในการใหบริการสรุปหนังสือทางดานบริหารธุรกิจ

ใหกับผูบริหารและผูที่สนใจโดยทั่วไป โดยดำเนินการรับสมัครสมาชิกโดยจะมีการจาย 

คาสมาชิกรายปใหกับบริษัท และบริษัทจะจัดสงรายงานสรุปหนังสือทางดานบริหารธุรกิจ

ที่สมาชิกสนใจเดือนละ 1 ครั้ง โดยอัตราคาสมาชิกเทากับ 1,000 บาทตอป ในปจจุบัน

บริษัทมีจำนวนสมาชิกประมาณ 100,000 ราย มีรายไดประมาณปละ 100 ลานบาท 

และมีกำไรปละ 80 ลานบาท 

ผูบริหารของบริษัทไดมีกลยุทธในการสรางความเจริญเติบโตของบริษัท โดยไดมี

แนวคิดจะนำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใช ทีมผูบริหารจึงไดแปลกลยุทธของ

บริษัทใหอยูในรูปของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธไดดังตอไปนี้ 

1. บริษัทจะสรางกำไรสูงสุดตอผูถือหุน 

2. บริษัทจะตองสรางรายไดเพิ่มขึ้นอยางยั่งยืน 

3. บริษัทจะทำการขยายตลาดเพ่ือใหไดสวนแบงตลาดเพ่ิมสูงข้ึน 

4. บริษัทจะพยายามท่ีจะดึงดูดลูกคาใหมใหมาเปนสมาชิกเพิ่มมากขึ้น 

5. บริษัทจะพยายามท่ีจะรกัษาสมาชิกเดิมใหตออายุสมาชิกใหมากที่สุด 

6. บริษัทจะพยายามเพ่ิมชื่อเสียงขององคกรใหเปนที่รูจักอยางกวางขวางมากข้ึน 

7. บริษัทจะรักษาระดับคาใชจายใหเหมาะสมและลดคาใชจายที่ไมจำเปนออกไป

ใหมากที่สุด 

8. บริษัทจะลดของเสียในกระบวนการผลิต ซึ่งรวมถึงการลดจำนวนหนังสือที่ 

ไดรับการสรุปแลวแตไมเปนที่สนใจของสมาชิก 

9. บริษัทจะพยายามใหลกูคาเกิดความพึงพอใจสูงสุด 

10. บริษัทจะสงการสรุปหนังสือใหกับลูกคาใหตรงเวลา 

11. บริษัทจะมีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ เขาสูตลาดอยางตอเน่ือง เชนการ

พัฒนาการสรุปหนังสือในรูปแบบของ Online Review เปนตน 

12. บริษัทใหความสำคัญกับการเพ่ิมทักษะของพนักงาน 

13. บริษัทจะมุงเนนในเร่ืองความพึงพอใจของพนักงาน 
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จากวัตถุประสงคเชิงกลยุทธทั้ง 13 ขอดังกลาว ทีมงานออกแบบ Balanced 

Scorecard ของบริษัทไดสรางความเช่ือมโยงในระหวางวัตถุประสงคกลยุทธในแตละขอ

ผานทางแผนที่กลยุทธดังแสดงในรูปที่ 2-1 ตอไปนี้ 
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ขั้นตอนการแปลกลยุทธใหอยูในรูปของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและสรางความ

เชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคเหลานี้เปนขั้นตอนท่ีมีความสำคัญเปนอยางย่ิง ในข้ันตอนน้ี 

หลายครั้งที่ผูออกแบบอาจจะพบวามีวัตถุประสงคบางขอท่ีไมสามารถเชื่อมโยงกับ

วัตถุประสงคในขออื่นไดเลย ในกรณีนี้ผูออกแบบจะตองตั้งคำถามวาหากวัตถุประสงคที่

ตั้งขึ้นนี้ไมสามารถเชื่อมโยงกับวัตถุประสงคอื่นใดไดเลย ดังนั้นแสดงวาวัตถุประสงคขอนี้

ไมมีความสำคัญใชหรือไม เพราะหากมีความสำคัญแลว ก็นาที่จะบอกไดวาเมื่อบรรลุ

วัตถุประสงคนี้แลว จะทำใหสิ่งใดดีขึ้น หรือในกรณีที่วัตถุประสงคนั้นมีความสำคัญ 

อยางแทจริง ก็แสดงใหเห็นวาผูออกแบบยังคงสรางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธไดไมครบถวน 

จึงยังไมสามารถสรางความเช่ือมโยงระหวางวัตถุประสงคดังกลาวกับวัตถุประสงคอื่นๆ ได 

ในกรณีนี้ ผูออกแบบจำเปนที่จะตองคนหาและสรางวัตถุประสงคเพิ่มเติมใหครบถวน 

การสรางแผนท่ีกลยุทธนี้ยังเปนเคร่ืองยืนยันวาตัววัดผลใน Balanced Scorecard 

ที่จะถูกออกแบบในขั้นตอนตอนั้นจะมีทั้งตัววัดผลชี้นำ (Leading Measures) และ 

ตัววัดผลตาม (Lagging Measures) ซึ่งจะทำให Balanced Scorecard ที่ถูกสรางขึ้นนี้ 

มีความสมดลุตอไป 

 

ข้ันตอนที่ 2 การเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองค�กรเชิงกลยุทธ� 
หลายทานคงเคยมีประสบการณในการถูกวัดผลการปฏิบัติงานหรือแมกระท่ังมี

ประสบการณในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ขั้นตอนที่สำคัญข้ันตอนหนึ่ง

ของการออกแบบระบบ Balanced Scorecard คือข้ันตอนในการสรางหรือคัดเลือก 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร หลายทานอาจมีความคิดวาการคัดเลือกตัววัดผลไมนาจะ

มีความยากลำบากมากนัก เนื่องจากในบางองคกรนั้น มีตัววัดผลที่ทำการเก็บขอมูล 

อยูเปนประจำอยูแลวเปนจำนวนมาก ก็คัดเลือกมาตามความเห็นท่ีคิดวาเหมาะสม หรือ

นำมาวัดผลทั้งหมดเลยก็ได โดยมีความคิดที่วา “ถาไมแนใจ ก็วัดไวกอน มีขอมูล ดีกวา

ไมมีขอมูล” แนวคิดในลักษณะนี้เปนแนวคิดที่หลายทานอาจจะยังคงใชอยูเนื่องจาก 

อาจจะยังไมเห็นผลเสียมากนัก แตแทจริงแลวการวัดในสิ่งที่ไมควรจะวัดกลับจะสงผลเสีย

ใหกับองคกรพอๆ กันกับการไมวัดสิ่งที่ควรจะวัดเลยทีเดียว โดยปกติแลวนั้นตัววัดผลท่ี

เราเห็นอยูทั่วไปสามารถแบงออกไดเปน 2 รูปแบบหลักไดแกตัววัดผลที่มุงหาสาเหตุของ

ปญหาทางดานปฏิบัติการ (Diagnostic Measure) กับตัววัดผลในเชิงกลยุทธ (Strategic 

Measure) ตัววัดทั้งสองตัววัดน้ีมีความแตกตางกันตรงจุดประสงคของการวัดผล ตัววัดผล
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ในเชิงปฏิบัติการมีจุดประสงคเพื่อที่จะทำใหเราทราบถึงสาเหตุของปญหาและสามารถ

แกไขปญหาทางดานการปฏิบัติการได สวนตัววัดผลเชิงกลยุทธนั้นมุงเนนใหผูบริหาร 

มองภาพท่ีกวางและสามารถนำองคกรไปในทิศทางท่ีถูกตอง เพื่อใหเห็นภาพชัดเจนข้ึน 

ขอยกตัวอยางการขับรถยนต ถาทานสังเกตจะเห็นวาท่ีหนาปดรถยนตนั้นมีตัววัด 

จำนวนหน่ึง เชน ความเร็วรถ ความรอนของเครื่อง หรือระดับของน้ำมัน ตัววัดเหลาน้ี 

เปนตัววัดที่สำคัญในระดับกลยุทธของคนขับ เปนสิ่งท่ีคนขับจำเปนตองทราบในขณะที่

เขากำลังขับรถยนตเพื่อใหไปในทิศทางที่เขาตั้งใจไว อยางไรก็ตามถาตัววัดนี้สงสัญญาณ 

ที่ผิดปกติ เชนความรอนเครื่องเพ่ิมสูงข้ึนเกินปกติ สิ่งท่ีคนขับรถควรจะทำคือหยุดรถ 

และนำรถเขาไปตรวจสอบ และท่ีอูที่ทำการตรวจสอบรถน้ีเองท่ีทานจะไดเห็นตัววัด 

อีกเปนจำนวนมากท่ีชางซอมวัดเพื่อหาสาเหตุของเคร่ืองรอน ซึ่งตัววัดเหลานี้ก็คือตัววัดใน

ระดับปฏิบัติการที่มุงเนนการหาสาเหตุที่ทำใหเครื่องยนตรอนนั่นเอง เมื่อลองเปรียบเทียบ

กับการขับรถยนตแลว ทานลองจินตนาการดูวาจะเกิดอะไรขึ้นถาเรามีตัววัดในระดับ

กลยุทธมากจนเกินไป ลองคิดภาพวาถาทานขับรถยนตแลว มีตัววัดประมาณ 100 ตัว 

อยูบนหนาปด สิ่งที่เปนไปไดมากที่สุดคือทานไมมีเวลาที่จะมานั่งสังเกต หรือถาทานมัวแต 

มาน่ังสังเกต รถของทานก็อาจจะชนกับรถคันอื่นและเกิดความเสียหายข้ึนได ดังนั้น 

ความคิดที่วา “ถาไมแนใจ ก็วัดไวกอน ไมเห็นจะมีอะไรเสียหาย” ก็ไมนาจะถูกตองนัก 

เพราะกลับกลายเปนวายิ่งวัดมาก ก็ยิ่งไดประโยชนนอยลง 

คำถามตอไปคือแลวเราจะทราบไดอยางไรวาใน Balanced Scorecard ควรวัด 

ตัววัดในระดับกลยุทธตัวใดบาง และควรจะมีสักกี่ตัววัดถึงจะเหมาะสม คำถามนี้เปน

คำถามที่มีความสำคัญเปนอยางยิ่ง โดยทั่วไปแลวหลักการในการเลือกตัววัดเชิงกลยุทธ 

ใน Balanced Scorecard มีดังตอไปนี้ 

1. ตัววัดนั้นตองมีความเกี่ยวของกับกลยุทธ 

 กลาวคือผูที่ทำการคัดเลือกตัววัดนั้นตองสามารถตอบคำถามไดวาตัววัดนั้นวัด

ความสำเร็จของกลยุทธองคกรขอใด ถาตอบไมไดก็แสดงวาตัววัดนั้นไมเกี่ยวของกับ

กลยุทธ หรือถายังยืนยันวาตัววัดนั้นมีความสำคัญ ก็อาจเปนไปไดวากลยุทธที่มีอยูใน

ปจจุบันน้ันไมมีความครบถวน 

2. ตัววัดนั้นจะตองมีความสัมพันธในเชิงเหตุและผลกับตัววัดอื่น 

 การศึกษาถึงความสัมพันธในเชิงเหตุและผลจะเปนการชวยใหพนักงานผูถูก

วัดผลเขาใจเหตุผลในการวัดผลไดอยางชัดเจน นอกจากน้ียังเปนการชวยเนนย้ำใหเห็นวา
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หากพัฒนาตัววัดน้ีใหดีขึ้นแลว จะทำใหอะไรดีขึ้นในองคกร และในทางกลับกันก็เปนการ

บอกวาเพื่อใหตัววัดนี้ดีขึ้น จะตองทำอะไรกอนหนาน้ี 

3. ตัววัดนั้นตองไมมีจำนวนที่มากเกินไปหรือนอยจนเกินไป 

 ตามท่ีไดกลาวมาแลวขางตนวาการมีตัววัดท่ีมากจนเกินไปไมใชสิ่งท่ีด ี เพราะ 

จะทำใหผูบริหารหรือพนักงานลดความสำคัญของแตละตัววัดลง หรืออาจจะไมสนใจ 

ตัววัดใดๆ เลยก็ได ในขณะเดียวกันการมีตัววัดนอยจนเกินไปก็อาจจะทำใหการวัดผล

ทำไดไมครบถวน หรือาจกอใหเกิดพฤติกรรมท่ีไมพึงประสงคขึ้น เพื่อพยายามใหไดผลดี 

เชนการวัดอัตราผลตอบแทนตอสินทรัพย ถาวัดเฉพาะตัววัดนี้ตัววัดเดียว แทนที่พนักงาน

จะเพิ่มผลตอบแทนของบริษัท พนักงานอาจใชวิธีการลดสินทรัพย หรือลดคาใชจาย 

ที่อาจจะสงผลดีในระยะสั้นแตสงผลเสียใหเกิดขึ้นในระยะยาวเปนตน เมื่อถามวาแลว

จำนวนตัววัดเทาไรที่จะเหมาะสมสำหรับองคกร คำถามนี้เปนคำถามที่ตอบไดคอนขาง

ยาก เนื่องจากลักษณะการดำเนินงานและขนาดขององคกรมีความแตกตางกันมาก 

หากเราขับรถยนตเราอาจจะมีตัววัดสัก 4–5 ตัวบนหนาปดก็พอแลว แตถาทานข้ึน 

เครื่องบินแลวพบตัววัดบนหนาปดในหองนักบินแค 4–5 ตัวแลวละก็ ทานก็อาจจะ

ตองการลงจากเครื่องในทันทีเนื่องจากเคร่ืองบินมีการทำงานท่ีซับซอนกวารถยนตมาก 

ดังนั้นจึงไมนาจะแปลกใจท่ีนักบินจะตองพิจารณาตัววัดมากกวาคนขับรถยนต สำหรับ

องคกรก็เชนกัน ถาองคกรมีขนาดใหญและมีความซับซอนคอนขางมาก ก็ตองการตัววัด 

ที่มีจำนวนมากกวาองคกรที่มีขนาดเล็กและไมมีความซับซอนมากนัก อยางไรก็ตาม 

โดยเฉลี่ยแลวองคกรควรจะมีตัววัดประมาณ 20–30 ตัวก็นาจะเพียงพอ 

4. ตัววัดผลควรประกอบทั้งตัววัดผลความสำเร็จในระยะสั้นและตัววัดผลความ

สำเร็จในระยะยาว 

 ตัววัดผลทางการเงินหลายตัววัดที่หลายองคกรนิยมใชนั้น สวนใหญมักจะเนน 

ในเร่ืองความสำเร็จในระยะสั้น ตัววัดที่เกี่ยวของกับผลตอบแทนทางบัญชีนั้นถึงแมจะ 

มีความสำคัญ แตไมควรจะเปนตัววัดประเภทเดียวที่มีอยู มิฉะนั้นแลวพนักงานอาจจะเร่ิม

ที่จะมีพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลเสียกับองคกรไดในระยะยาว เพื่อใหไดผลดีในระยะสั้น 

ยกตัวอยางเชน การวัดกำไรองคกร และใหโบนัสพนักงานผูกติดกับกำไรน้ัน อาจจะ 

เกิดจากการที่องคกรตองการที่จะทำใหพนักงานสรางกำไรมากขึ้น ซึ่งถาทำไดมากก็ควร

ไดรับผลตอบแทนมากไปดวย ซึ่งดูเผินๆ แลวก็นาจะยุติธรรมดีและไมนาจะกอใหเกิด

ปญหาอะไร แตเมื่อพิจารณาใหถี่ถวนแลว ผูบริหารจำนวนหนึ่งอาจจะเริ่มมีแนวคิดท่ีจะ
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เพิ่มกำไรใหไดในระยะสั้น โดยแทนที่จะปรับปรุงกระบวนการทำงานเพื่อลดตนทุน หรือ

เพิ่มความพึงพอใจของลูกคาเพื่อเพิ่มยอดขาย ผูบริหารเหลานี้อาจจะเริ่มที่จะลดคาใชจาย

บางอยางลง โดยท่ีเชื่อวาการลดคาใชจายเหลานี้ลงจะทำใหกำไรในระยะส้ันเพ่ิมสูงขึ้น 

ยกตัวอยางเชนคาใชจายทางดานการวิจัยและพัฒนา คาใชจายทางดานการฝกอบรม 

ซึ่งเมื่อคาใชจายเหลานี้ลดต่ำลง ก็ทำใหกำไรในระยะส้ันเพ่ิมสูงข้ึน แตคาใชจายเหลาน้ี 

มีความจำเปนกับการเจริญเติบโตขององคกรในระยะยาว ดังนั้นเม่ือเวลาผานไปสักระยะ

หนึ่ง องคกรน้ีกจ็ะไมมีผลิตภัณฑใหมๆ สูตลาด ไมมีพนักงานที่มีความสามารถท่ีดีเพียงพอ

ในการแขงขัน ซึ่งเปนสิ่งที่อันตรายเปนอยางยิ่งตอความอยูรอดขององคกร จึงเห็น 

ไดวาการวัดผลจึงควรจะตองเนนทั้งผลสำเร็จในระยะส้ันและระยะยาวควบคูกันไป 

โดยอาจจะวัดทั้งกำไร และความสำเร็จในเร่ืองการวิจัยและพัฒนา รวมถึงการพัฒนา

บุคลากรเปนตน 

5. ตัววัดตองสามารถตีความหมายและเขาใจไดงาย 

 หลายองคกรไดมีการพัฒนาตัววัดผลหลายตัวดวยความม่ันใจวาตัววัดผล 

เหลานั้นเปนตัววัดที่ “นาจะ” ถูกวัด แตปญหาที่เกิดข้ึนหลังจากไดขอมูลมาแลวคือ 

ไมแนใจวาตัววัดนี้ไดผลอยางไรถึงจะเรียกวาประสบผลสำเร็จ ตัววัดผลบางตัวอาจจะ 

มองเห็นไดอยางชัดเจน เชนตัววัดที่เกี่ยวกับกำไรท่ีทุกคนตางทราบดีวายิ่งมากย่ิงดี หรือ

ตัววัดอยางเชนสัดสวนของของเสียที่เกิดจากกระบวนการ ซึ่งยิ่งนอยก็ยิ่งดี แตมีตัววัด 

บางประเภทที่มากเกินไปก็ไมดีหรือนอยเกินไปก็ไมดี ยกตัวอยางเชน คาใชจายตอจำนวน

พนักงาน หลายทานอาจมองเห็นวาเนื่องจากมีเปนคาใชจายดังนั้นนาจะยิ่งนอยย่ิงดี 

ถาเราแปลความหมายไปในลักษณะนั้น ก็จะทำใหผูบริหารลดเงินเดือนพนักงาน ลดการ

ฝกอบรม ลดสวัสดิการ ลดโบนัสลง ซึ่งการกระทำเหลานี้ไมไดกอใหเกิดผลดีกับองคกร

เลย ในขณะเดียวกันก็ไมไดหมายความวาตัววัดนี้จะยิ่งมากยิ่งดี เพราะถาเปนเชนนั้น 

ผูบริหารก็จะเพ่ิมเงินเดือน เพิ่มโบนัส หรือเพ่ิมคาใชจายอื่นๆ ตัววัดในลักษณะน้ีเปน 

ตัววัดที่จะตองมีคาที่เหมาะสม หรือควรจะตองแบงแยกใหชัดเจนวาคำวา “คาใชจาย” 

หมายถึงอะไร คาใชจายบางประการเปนคาใชจายที่ไมจำเปน เชนการใชสาธารณูปโภค

อยางฟุมเฟอย คาใชจายประเภทน้ีจึงควรทำใหลดลง เพราะย่ิงนอยย่ิงดี ถาเราสามารถ

แบงแยกออกมาไดในลักษณะน้ีก็จะทำใหผลของตัววัดสามารถตีความหมายไดงาย และ

สรางความเขาใจกับพนักงานอยางทั่วถึงกัน 
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6. ตัววัดจะตองอยูภายใตการควบคุมของผูรับผิดชอบตัววัดนั้น 

 ถาตัววัดใดตัววัดหน่ึงไมไดอยูภายใตการควบคุมของผูที่รับผิดชอบตัววัดนั้น 

ตัววัดเหลานั้นก็จะไมมีความหมายและไมมีประโยชนมากไปกวาการที่จะทำให 

ผูปฏิบัติงานไดรับทราบผลเพียงอยางเดียว เน่ืองจากคนทำงานไมสามารถปรับปรุงการ 

ทำงานใดๆ ที่จะทำใหตัววัดนั้นดีขึ้นไดเลย ลองจินตนาการดูวาถาเงินเดือนของพนักงาน

ขายไปผูกติดกับราคาน้ำมัน แทนท่ีจะผูกติดกับยอดขายท่ีพนักงานขายผูนั้นทำไดจะ 

เกิดอะไรขึ้น พนักงานขายยอมไมสนใจท่ีจะขายเนื่องจากการขายไดหรือไมไดไมได 

สงผลกระทบตอผลประโยชนที่เขาจะไดรับ แตสิ่งที่สงผลประโยชนกลับเปนสิ่งท่ีเขา

ควบคุมไมไดคือราคาน้ำมันซึ่งถูกกำหนดโดยปจจัยภายนอกแทบท้ังสิ้น หลายทานอาจมี

ความคิดวาถาตองการใหพนักงานขายใชทรัพยากรอยางคุมคา ไมใชรถอยางไมจำเปน 

แลวเราจะวัดอยางไร คำตอบคือเราสามารถวัด “ปริมาณ” การใชน้ำมันจะดีกวา 

เพราะพนักงานสามารถควบคุม “ปริมาณ” การใชน้ำมันได แตเขาไมสามารถควบคุม 

“คาใชจาย” ซึ่งมาจาก “ราคา” ของน้ำมันไดเปนตน 

7. ตัววัดผลจะตองถูกผูกติดกับผลตอบแทนของพนักงาน 

 เปนที่นาสังเกตวาหลายตัววัดขององคกรอาจจะไดรับการออกแบบมาเปน 

อยางดี ผานการกลั่นกรองพิจารณาอยางถ่ีถวน แตพอนำไปใชปฏิบัติจริงๆ แลว กลับ 

ไมคอยไดรับการยอมรับ ทั้งนี้เนื่องจากองคกรไมไดผูกผลของตัววัดผลเหลานี้เขากับ 

ผลประโยชนของพนักงาน ลองนึกภาพดูวาถาเราสรางตัววัดที่ดีและครบถวนจำนวนหน่ึง 

แตเราไมไดผูกติดกับผลตอบแทนของพนักงาน ในขณะเดียวกันผลตอบแทนยังคงถูก 

ผูกติดกับกำไร ในท่ีสุดแลวพนักงานก็ยอมมองเห็นกำไรสำคัญกวาสิ่งอ่ืนๆ ดังนั้นการ 

ผูกติดกับผลตอบแทนจึงเปนสิ่งที่มีความจำเปนเปนอยางยิ่ง อยางไรก็ตามขอควรระวัง 

คือในชวงแรกที่นำตัววัดไปใชอาจจะยังไมตองนำไปผูกติดกับผลตอบแทนทันที ทั้งนี้ 

เนื่องมาจากวาตัววัดที่ไดอาจจะยังไมมีความสมบูรณ รวมถึงขอมูลที่ไดอาจจะยังไมถูกตอง

ทั้งหมด เราจึงควรจะรอจนกวาทุกอยางจะชัดเจนและถูกตอง กอนที่จะนำไปผูกติดกับ 

ผลตอบแทนตอไป เนื่องจากผลตอบแทนเปนสิ่งที่มีความออนไหวสูงมาก หากมีการ

ดำเนินการที่ผิดพลาดไปแลว โอกาสที่จะแกไขและสรางความเช่ือมั่นกลับคืนมาสูพนักงาน

เปนสิ่งที่เกิดขึ้นไดยากอยางย่ิง 
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จากขอแนะนำทั้ง 7 ประการนี้ จะทำใหองคกรสามารถนำไปใชคัดเลือกหรือ 

“กรอง” ตัววัดผลที่องคกรใชอยูวาควรจะเลือกตัววัดผลในเชิงกลยุทธอยางไรใหครบถวน

และมีจำนวนไมมากจนเกินไป เพื่อที่จะทำใหตัววัดผลเหลานั้นกอใหเกิดประโยชนอยาง

สูงสุดตอไป เพื่อใหเกิดความเขาใจมากข้ึนจึงขอยกตัวอยางโดยใชกรณีศึกษาเดียวกันกับ

กรณีศึกษาแรกเพ่ือแสดงใหเห็นแนวทางการสรางตัววัดผลใน Balanced Scorecard 

 

กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร
เชิงกลยุทธ 

หลังจากทำการสรางแผนท่ีกลยุทธที่แสดงผลความเช่ือมโยงระหวางวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธของบริษัทแลว ทีมผูออกแบบระบบ Balanced Scorecard จึงไดทำการ

ออกแบบตัววัดผลในแตละวัตถุประสงคดังแสดงในตารางท่ี 2-1 ตอไปนี้ 

ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

การเงิน บริษัทจะสรางกำไร

สูงสุดตอผูถือหุน 

กำไรสุทธิ 

(Net Profit) 

เปนการวัดกำไรสุทธิของบริษัท

ในแตละไตรมาส 

บริษัทจะตองสราง 

รายไดเพิ่มขึ้นอยาง 

ยั่งยืน 

ยอดขาย 

(Total Revenue) 

เปนการวัดยอดขายท่ีบริษัท 

ไดรับในแตละไตรมาส 

บริษัทจะรักษาระดับ 

คาใชจายใหเหมาะสม
และลดคาใชจายที่ 
ไมจำเปนออกไป 

ใหมากที่สุด 

คาใชจาย 

(Total Expenses) 

เปนการวัดคาใชจายทั้งหมด 

ที่เกิดขึ้นในแตละไตรมาส 
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ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

(ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

ลูกคา บริษัทจะทำการ 

ขยายตลาดเพ่ือใหได

สวนแบงตลาด 

เพิ่มสูงขึ้น 

สวนแบงการตลาด 

(% Market Share) 

เปนการวัดสวนแบงตลาด 

จากการสำรวจตลาดในแตละ

ไตรมาส โดยจะแสดงคาออก

เปนเปอรเซ็น 

บริษัทจะพยายามท่ี

จะดึงดูดลูกคาใหมให

มาเปนสมาชิกเพิ่ม

มากขึ้น 

จำนวนลูกคาใหม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of new 

customer/Total 

number of 

customer) 

จะสะทอนใหเห็นถึงความ

สามารถของบริษัทในการดึงดูด

ลูกคากลุมใหมเขามาสูบริษัท 

บริษัทจะพยายาม 

ที่จะรักษาสมาชิกเดิม

ใหตออายุสมาชิก 

ใหมากท่ีสุด 

จำนวนลูกคาเดิม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of 

repeated 

customer/Total 
number of 

customer) 

เปนตัววัดที่แสดงใหเห็นถึง 

ความสามารถของบริษัทในการ

ใหลูกคามีความจงรักภักดีกับ

บริษัทและเกิดการซื้อซ้ำ 

บริษัทจะพยายาม 
ใหลูกคาเกิดความ 
พึงพอใจสูงสุด 

ดัชนีความพึงพอใจ
ของลูกคา 

(Customer 

Satisfaction Index) 

เปนการสำรวจความพึงพอใจ
ของลูกคาทั้งหมดของบริษัท 

ในแตละไตรมาส โดยมีคา 

อยูระหวาง 0–5 คะแนน 

โดย 5 คะแนนหมายถึงลูกคา 
มีความพึงพอใจสูงสุด 
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ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

(ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

กระบวนการ

ภายใน 

บริษัทจะพยายามเพ่ิม

ชื่อเสียงขององคกรให

เปนที่รูจักอยางกวาง

ขวางมากข้ึน 

ชื่อเสียงของบริษัท 

(Reputation Score) 

ไดรับจากการทำการสำรวจ 

มีคาคะแนนอยูระหวาง 0–5 

คะแนน โดย 5 คะแนนเปน

คะแนนท่ีแสดงใหเห็นวาบริษัท

มีชื่อเสียงมากที่สุด 

บริษัทจะลดของเสีย

ในกระบวนการผลิต 

ของเสียที่เกิดขึ้นใน

กระบวนการ 

(% of defect in 

production 

process) 

เปนการวัดความสูญเสีย 

ที่เกิดขึ้น ซ่ึงอาจจะเกิดจากการ

ตองทำการสรุปหนังสือใหม 

ในกรณีที่ผูอานมีความเห็น 

ไมตรงกัน (หนังสือ 1 เลมจะมี 

ผูอานทั้งสิ้น 2 คนเพ่ือเปนการ

ประกันคุณภาพ) ซึ่งตัววัดน้ีจะ

วัดโดยเวลาที่ไมกอใหเกิดคุณคา

ในผลิตภัณฑ (Non-value 

added time) หารดวยเวลา 

ที่ใชในการผลิตทั้งหมด 

(Total time) 

บริษัทจะสงการสรุป
หนังสือใหกับลูกคา 
ใหตรงเวลา 

การจัดสงที่ตรงเวลา 
(% On time 
delivery) 

สะทอนใหเห็นถึงความสามารถ
ในการบริการของบริษัท 

เน่ืองจากบริการน้ีเปนบริการที่

เกี่ยวของกับขอมูล ดังนั้นเวลา
จึงเปนสิ่งที่มีความสำคัญเปน

อยางยิ่ง ตัววัดน้ีวัดโดยนับ
จำนวนคร้ังที่ใหบริการลูกคาได

ทันตามเวลาตอจำนวนคร้ังใน

การใหบริการทั้งหมด คิดเปน
เปอรเซ็น 
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ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

(ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

กระบวนการ

ภายใน (ตอ) 

บริษัทจะมีการพัฒนา

ผลิตภัณฑใหมๆ เขาสู

ตลาดอยางตอเนื่อง 

จำนวนผลิตภัณฑใหม

ที่คิดคนไดในแตละ

ไตรมาส (Number 

of new product 

development per 

quarter) 

จะเปนการนับจำนวน 

ขอเสนอแนะในเร่ืองผลิตภัณฑ

ใหมที่ผานความเห็นชอบ 

จากที่ประชุมของผูบริหาร 

ระดับสูง โดยผลิตภัณฑใหมนี้ 

มีความหมายรวมถึงการนำเอา

ผลิตภัณฑรูปแบบเดิมไปนำ

เสนอขายใหกับลูกคากลุมใหม 

หรือการสรางชองทางการ 

จัดจำหนายใหมๆ อีกดวย 

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

บริษัทใหความสำคัญ

กับการเพ่ิมทักษะของ

พนักงาน 

ดัชนีความสามารถ

ของพนักงาน  

(Employee 

Capability Index) 

จะทำการวัดจากผลงานของ

พนักงานโดยผูบริหารระดับสูง 

จะมีคะแนนอยูระหวาง 0–5 

โดยคะแนน 5 หมายถึงพนักงาน

มีความสามารถสูงที่สุด 

บริษัทจะมุงเนนใน
เรื่องความพึงพอใจ

ของพนักงาน 

ดัชนีความพึงพอใจ
ของพนักงาน  

(Employee 
Satisfaction Index) 

พนักงานถือวาเปนปจจัยที่

สำคัญสำหรับบริษัท ดังนั้น
บริษัทจึงไดทำการสำรวจ 

ความพึงพอใจของพนักงาน 

ในรายไตรมาส โดยจะมีคะแนน
อยูระหวาง 0–5 โดยคะแนน 5 
หมายถึงพนักงานมีความ 

พึงพอใจสูงสุด 
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ในขั้นตอนการสรางตัววัดผลการปฏิบัติงานของระบบ Balanced Scorecard นี้

ควรมีการทดสอบความถูกตองของตัววัดผลดวยวาสิ่งที่วัดสามารถสะทอนใหเห็นถึง 

การบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวอยางแทจริงหรือไม เชนถาวัตถุประสงคตั้งไววาตองการ 

เพิ่มความพึงพอใจใหกับลูกคา ถาเราสรางตัววัดผลเปนยอดขายที่เพิ่มขึ้น ก็ตองลอง

ทดสอบดูวาการที่ยอดขายเพ่ิมขึ้น จำเปนหรือไมที่แสดงใหเห็นวาความพึงพอใจของลูกคา

จะตองเพิ่มขึ้นตามดวยเสมอ ถาคำตอบคือไมจำเปนเสมอไป แสดงวายอดขายอาจจะ

ไมใชตัววัดผลที่ดีนักสำหรับการวัดความพึงพอใจของลูกคาเปนตน 

นอกจากน้ีเม่ือออกแบบตัววัดผลเสร็จเรียบรอยแลว ควรนำมาทดสอบลักษณะ

ความเชื่อมโยงในรูปแบบเหตุและผลที่เคยไดออกแบบไวในแผนที่กลยุทธ ยกตัวอยางเชน

ในแผนที่กลยุทธมีความเชื่อมโยงกันระหวางความพึงพอใจของลูกคากับการรักษาลูกคา

เดิม เมื่อมีการออกแบบตัววัดสำหรับวัตถุประสงคทั้งสองประการนี้แลว ลองทดสอบวา 

ตัววัดผลท้ังสองตัวสำหรับวัตถุประสงคสองขอนี้สอดคลองกันหรือไม เชนการท่ีดัชนี 

ความพึงพอใจลูกคาเพ่ิมสูงขึ้นนาจะทำใหจำนวนลูกคาเดิมตอจำนวนลูกคาทั้งหมด 

เพิ่มสูงขึ้นดวยจริงหรือไม ถาพิจารณาดูแลวมีเหตุมีผล ก็แสดงวาการออกแบบตัววัดผล 

ใน Balanced Scorecard ทำไดครบถวนสมบูรณทุกประการ 

 

ข้ันตอนที่ 3 การตั้งค�าเป�าหมาย 
ขั้นตอนสำคัญขั้นตอนหน่ึงในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard คือ 

การต้ังคาเปาหมายของตัววัดผล เนื่องจากหากองคกรมีเพียงแคตัววัดผลแลว เม่ือทำการ

เก็บขอมูลและไดผลออกมา ผูบริหารก็จะยังไมทราบวาผลที่ไดถือวาอยูในเกณฑใด 

แย ปานกลาง ดี หรือดีมาก การที่ผูบริหารไมสามารถทราบระดับของผลการดำเนินงาน 

ก็จะสงผลใหไมทราบวากลยุทธที่ใชอยูมีความเหมาะสมหรือไม อันจะทำใหประโยชน 

ที่เกิดขึ้นจากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรลดนอยถอยลงไปอยางมาก 

นอกเหนือจากนั้นเม่ือผูบริหารตองการที่จะเปรียบเทียบผลการดำเนินงานของแตละฝาย

หรือแตละแผนก การตั้งคาเปาหมายจะทำใหทราบอยางชัดเจนวาแผนกไดทำงาน 

ไดดีและบรรลุคาเปาหมาย แผนกใดทำงานไดไมดีโดยไมสามารถไปถึงคาเปาหมายที่

กำหนดไว และผูบริหารเองอาจจะสามารถนำเอาขอมูลเหลานี้ไปใชประกอบการพิจารณา

การปนสวนทรัพยากรหรือการจายคาตอบแทน หรือเงินโบนัสไดตอไป 
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ในสวนของพนักงานเอง การตั้งคาเปาหมายจะทำใหพนักงานมองเห็นไดอยาง

ชัดเจนถึงจุดประสงคในการดำเนินงาน การที่บอกพนักงานลวงหนาถึงสิ่งที่องคกร 

คาดหวังจากพนักงาน จะทำใหพนักงานเกิดความชัดเจนในการทำงานและสามารถ 

พุงความสนใจและพลังกายพลังใจท้ังหมดใหบรรลุสิ่งนั้น ซึ่งจะนำมาซ่ึงเงินรางวัลและ

ความภาคภูมิใจที่จะเกดิขึ้นตอตัวพนักงานเอง 

จากเหตุผลดังกลาวนี้จึงไมสามารถปฏิเสธไดวาคาเปาหมายเปนสิ่งที่มีความสำคัญ

เปนอยางยิ่งตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร แตเมื่อกลาวถึงการตั้งคา 

เปาหมายหลายคนอาจจะเร่ิมสายหัว เนื่องจากกระบวนการนี้เปนกระบวนการท่ียาก 

ในแงที่วา พนักงานเองอาจจะตองการคาเปาหมายที่ต่ำที่สามารถทำไดงาย เนื่องจาก 

พวกเขาก็จะสามารถบรรลุคาเปาหมายเหลานั้นไดงาย และจะไดรับรางวัลโดยไมตอง

ออกแรงมากนัก ในทางกลับกัน ผูบริหารหรือเจาของกิจการก็ตองการที่จะตั้งคาเปาหมาย

ใหสูงที่สุดเทาที่จะเปนไปได เนื่องการที่พนักงานสามารถทำงานไดถึงระดับน้ัน องคกรก็

ยอมจะไดรับผลประโยชนเปนอยางมาก ดังน้ันจะเห็นไดวาเมื่อเกิดการตั้งคาเปาหมายขึ้น

ไมวากับตัววัดใด ก็จะนำมาซึ่งการตอรอง หรือบางครั้งเลยเถิดไปถึงความไมเขาใจระหวาง

พนักงานกับผูบริหาร พนักงานอาจคิดวาผูบริหารไมมีความจริงใจในการจายเงินโบนัส 

เนื่องจากพยายามต้ังคาเปาหมายใหสูงมากจนกระท่ังไมมีพนักงานคนใดทำได องคกรก็จะ

ไดไมตองจายเงินโบนัส ในทางกลับกันผูบริหารอาจเขาใจวาพนักงานมีแตความขี้เกียจ 

ตองการท่ีจะต้ังคาเปาหมายใหต่ำเขาไว โดยหวังจะไดเงินโบนัส โดยไมตองออกแรง 

มากนัก การต้ังคาเปาหมายจึงกลายเปนกระบวนการที่มีแตความเครียด ความปวดหัว 

หรืออาจจะกลายเปนปญหาที่เกิดขึ้นในองคกร และลุกลามกลายเปนเรื่องใหญในที่สุด 

เพื่อเปนแนวทางใหผูบริหารรวมท้ังพนักงานไดใชในการต้ังคาเปาหมาย จึงขอ 

นำเสนอถึงแนวคิดในการต้ังคาเปาหมาย เพื่อใหเกิดประโยชนกับทั้งสองฝายโดยมี

ประเด็นตางๆ ดังตอไปนี้ 

การตั้งคาเปาหมายควรจะปรับใหเหมาะสมตามสถานการณ 

โดยทั่วไปแลว การต้ังคาเปาหมายในหลายองคกร อาจจะใชวิธีการอางอิงกับขอมูล

ในอดีต และทำการปรับเพ่ิมในอัตราท่ีเหมาะสม ยกตัวอยางเชนหากอัตรากำไรตอ

สินทรัพยของปกอนอยูที่ 10% การตั้งคาเปาหมายในปถัดมาก็อาจจะเพ่ิมเปน 11% และ

คอยๆ เพิ่มทีละ 1% ในปตอมาเรื่อยๆ ไป วิธีนี้จะเปนวิธทีี่ไดรับความนิยมในหลายองคกร 

เนื่องจากมีคำอธิบายถึงเหตุผลไดงาย ในลักษณะที่วา “ในเม่ือปที่แลวยังทำได ทำไม 
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ปนี้ถึงทำไมได” หรือ “เราจะตองพัฒนาปรับปรุงตัวเราเองอยูเสมอ ไมมีใครเขาต้ังคา 

เปาหมายลดต่ำลงหรอก” ในบางองคกรถึงกับตั้งเปนกฎเลยวาคาเปาหมายท่ีตั้งจะตอง 

ไมต่ำกวาคาที่เกิดขึ้นจริงในปที่ผานมา การตั้งคาเปาหมายในลักษณะนี้จะใชไดผลก็ตอเมื่อ

ปจจัยแวดลอมตางๆ ในแตละปไมมีความเปลี่ยนแปลงมากนัก เมื่อปจจัยภายนอก 

เหลานั้นคงท่ี พนักงานก็ควรจะสามารถเรงผลการดำเนินงานใหสูงข้ึนไดจากการเพ่ิม 

ความพยายามใหมากขึ้น แตในความเปนจริงแลว ปจจัยหลายอยางเกิดความเปล่ียนแปลง 

และถาความเปลี่ยนแปลงนั้นเปนไปอยางมีนัยสำคัญ การตั้งคาเปาหมายโดยอิงกับ 

คาที่เกิดขึ้นจริงในอดีต จึงเปนวิธีการที่อาจจะไมเหมาะสม ยกตัวอยางเชนหากปที่แลว 

ราคาน้ำมันอยูที่ 20 บาทตอลิตร แตปนี้เพิ่มเปน 30 บาทตอลิตร การตั้งคาเปาหมาย 

ที่เกี่ยวของกับเรื่องการใชพลังงานขององคกร ก็ควรจะตองถูกปรับตามสถานการณที่

เปลี่ยนไป ถึงแมวา 5 ปที่ผานมา คาใชจายในเรื่องพลังงานของบริษัทอาจจะลดลงมา 

โดยตลอด แตไมไดหมายความวาในปถัดมาจะตองลดต่ำลงไปอีก เนื่องจากปจจัยแวดลอม

ไดเปลี่ยนไปเปนอันมากเปนตน การต้ังคาเปาหมายโดยคำนึงถึงสถานการณจึงเปนการ 

ตั้งคาเปาหมายที่จะทำใหทกุคนยอมรับและลดแรงตอตานลง 

การพิจารณาตั้งคาเปาหมายในลักษณะของชวงมากกวาเปนจุด 

หลายทานคงเคยพบเห็นหรือแมกระท่ังมีประสบการณตรงในเร่ืองการต้ังคา 

เปาหมาย โดยพิจารณาเปนลกัษณะของการเปรียบเทียบ “จดุของคาเปาหมาย” ยกตวัอยาง

เชนหากปที่แลวคาความพึงพอใจของลูกคาอยูในระดับ 95% (วัดจากจำนวนลูกคาท่ี 

พึงพอใจตอจำนวนลูกคาทั้งหมด) ดังนั้นหากปนี้ทำไดไมเกิน 95% ก็แสดงวาหนวยงาน

ประสบความลมเหลว จุดออนของการต้ังคาเปาหมายโดยเปรียบเทียบกับจุดของคา 

เปาหมายในลักษณะนี้ มีจุดออนอยูตรงท่ี เมื่อหนวยงานสามารถทำคาเปาหมายไดถึง

ระดับที่สูงมากแลว หนวยงานนั้นยอมไมมีแรงจูงใจในการพัฒนาตอไปอีก เนื่องจาก

เหตุผลสองประการ ประการแรก การพัฒนาจะสามารถทำไดงายเฉพาะในชวงแรก เมื่อ

ผลการดำเนินงานยังอยูในระดับที่ต่ำ แตเมื่อผลการดำเนินงานอยูในระดับท่ีสูงมากแลว 

การพัฒนาจะเปนไปไดยาก หรืออาจจะเปนไปไมไดเลย ลองคิดภาพวา ถาระดับของ

ความพึงพอใจอยูที่ 60% การที่จะเพิ่มเปน 65% ยอมงายกวา การเพิ่มระดับความ 

พึงพอใจจาก 95% ไปยัง 100% ดังนั้นเม่ือยากท่ีจะทำการพัฒนา พนักงานก็จะเลิกลม

ความพยายาม ประการท่ีสอง ถึงแมวาจะมีความเปนไปไดในการพัฒนา แตเขาก็ทราบวา

ยิ่งเขาพัฒนาไดดีมากข้ึนเทาไร ก็จะทำใหเกิดการพัฒนาในปถัดไปยากมากข้ึนเทานั้น 
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ยกตัวอยางเชนถาตอนน้ีระดับความพึงพอใจอยูในระดับ 95% และพนักงานเองก็ทราบดี

วาเขามีความสามารถท่ีจะทำใหถึงระดับ 98% ได แตเมื่อพิจารณาดูแลว จะพบวาเขาจะ

ลังเลเพื่อที่จะทำใหไดถึงขั้นนั้น เพราะถาหากเขาทำไดถึงระดับ 98% สิ่งนั้นก็จะกลายเปน

กำแพงสำหรับปตอไป ซึ่งจะเปนกำแพงที่สูงและยากในการท่ีจะกาวขาม ดังนั้นแทนที่เขา

จะทำในส่ิงที่ดีสำหรับองคกรคือเพิ่มความพึงพอใจของลูกคาใหอยูในระดับสูงสุด เขาอาจ

จะเลือกที่จะ “เลนเกม” โดยการคอยๆ เพิ่มทีละ 1% เพื่อที่จะทำใหเขายังสามารถมีการ

พัฒนาไดอยางตอเน่ืองตอไปในอีกหลายป หรือในกรณีที่เลวรายท่ีสุดคือ เขาอาจจะ 

ยอมเจ็บสักป โดยทำใหผลการดำเนินงานลดต่ำลงมาอยางมาก เพื่อประโยชนในอนาคต

ในอีกหลายๆ ปที่เขาจะเร่ิมคอยๆ ปรับปรุงผลการดำเนินงานตอไป 

เมื่อพิจารณาการตัดสินการใหผลตอบแทน โดยใชวิธีแบบดั้งเดิมนี้แลว จะยิ่ง 

เห็นภาพถึงความไมเทาเทียมและความไมสอดคลองของการตั้งคาเปาหมาย ยกตัวอยาง

เชนหากมสีองแผนกทีท่ำงานในลักษณะเดยีวกนั แผนกแรกสามารถปรับปรงุผลการดำเนิน

งาน (สมมุติวาวัดโดยความพึงพอใจของลูกคา) จาก 60% เปน 70% เทียบกับแผนกที่

สองที่ความพึงพอใจลูกคาลดลงจาก 99% เหลือ 98% หากใชแนวทางแบบเดิมจะเห็นวา

แผนกแรกจะไดรับเงินโบนัสไปเพราะสามารถบรรลุคาเปาหมาย (คือคาของปที่แลว) 

ถึง 10% สวนแผนกที่สองจะไมไดรับอะไรเลย เพราะทำไมไดตามคาเปาหมาย จะเห็น 

ไดวาถึงแมแผนกท่ีสองจะสรางความพึงพอใจไดสูงในระดับ 98% แตกลับไมไดรับ 

ผลตอบแทน ในขณะที่แผนกแรกไดเพียงแค 70% กลับไดรับผลตอบแทนจำนวนมาก 

แตหากพิจารณาวาถาเชนนั้นก็ใหผลตอบแทนตามผลท่ีไดรับจริงๆ โดยไมตอง

พิจารณาวาคาที่ไดสูงกวาปที่ผานมาหรือไม ในกรณีนี้ก็จะเกิดคำถามขึ้นวาแลวคา 

เปาหมายควรเปนเทาไร จากกรณีตัวอยางที่แลว ในเมื่อสองแผนกทำงานในลักษณะ

เดียวกัน ไมมีเหตุผลใดท่ีจะมีคาเปาหมายท่ีแตกตางกัน และถาตกลงต้ังคาเปาหมาย 

วาควรมีระดับความพึงพอใจของพนักงานเทากับ 99% ลองคิดภาพดูวาพนักงานในแผนก

แรกจะมีแรงจูงใจหรือไม เนื่องจากจะเปนการยากมากท่ีจะปรับปรุงผลการดำเนินงาน 

จาก 60% ใหถึง 99% ในระยะเวลาอันสั้น หรือหากตั้งคาเปาหมายต่ำเปน 70% 

พนักงานในแผนกที่สองก็ขาดแรงจูงใจในการพัฒนาเชนกัน เนื่องจากในปจจุบันเขาทำได

เกินระดับนั้นมามากแลว ดังนั้นเขาก็จะไมพยายามปรับปรุงตนเองตอไป 

จากปญหาดังกลาว การตั้งคาเปาหมายในลักษณะของชวงจะสามารถชวยบรรเทา

ปญหาลงได ยกตัวอยางเชนเราอาจจะใหความสำคัญกับความสามารถในการปรับปรุง 
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ผลการดำเนินงาน แตสำหรับหนวยงานท่ีสามารถทำไดดีอยูแลว ก็อาจจะยอมรับวา 

ถึงแมวาจะไมไดมีการพัฒนาเพิ่มขึ้นก็ถือวามีการพัฒนา ซึ่งแทจริงแลวความพยายาม 

ในการรักษาระดับใหอยูในข้ันดีเลิศจะมีความยากไมแตกตางไปจากความพยายามในการ

พัฒนาจากผลท่ีไมดีใหกลับมาดีได ดังนั้นจากกรณีตัวอยางเราอาจจะสรางคาเปาหมาย 

วาหากสามารถเพ่ิมระดับผลการปฏิบัติงานไดเพ่ิมข้ึน 10% จากปที่แลวก็จะไดรับโบนัส 

หรือในกรณีที่อยูในระดับที่สูงกวา 90% อยูแลวก็จะตองสามารถรักษาระดับใหได ก็จะ 

ไดรับโบนัสเชนกัน การตั้งคาเปาหมายในลักษณะที่เนนการพัฒนาปรับปรุงผลการ 

ดำเนินงาน แตในขณะเดียวกันหากอยูในชวงท่ีดีเลิศอยูแลวก็เพียงแตแครักษาระดับ 

การดำเนินงานไว จะชวยทำใหพนักงานมีแรงจูงใจ ไมวาจะเปนในสวนของพนักงานท่ีอยู

ในแผนกที่ผลการปฏิบัติงานไมคอยดีหรือพนักงานที่อยูในแผนกที่มีผลการปฏิบัติงาน 

ที่ดีเลิศแลว อันจะทำใหองคกรมีการพัฒนาปรับปรุงอยางตอเนื่องในทุกสวนในที่สุด 

การตั้งคาเปาหมายใหทาทาย 

คาเปาหมายที่จะสรางแรงจูงใจสูงสุดใหกับพนักงานคือคาเปาหมายท่ีไมงาย 

หรือไมยากมากจนเกินไป การต้ังเปาหมายที่งายมากจนเกินไป จะไมทำใหพนักงาน 

ใชความพยายามสูงสุดในการทำใหบรรลุเปาหมาย ผูบริหารบางทานอาจมีแนวคิดวา 

การต้ังคาเปาหมายใหงายไว จะเปนการเสริมสรางกำลังใจใหกับพนักงาน และเม่ือ 

พนักงานสามารถบรรลุคาเปาหมายได ก็จะมีความพึงพอใจในการทำงาน แนวความคิดนี้

ถึงแมวาอาจจะเปนจริงในบางสวน แตในระยะยาวแลวการต้ังคาเปาหมายในลักษณะน้ี 

จะไมชวยใหพนักงานมีการพัฒนาปรับปรุงการทำงานของตนเอง และสิ่งที่อาจจะเกิดขึ้น

ไดคือความเขาใจผิดวาในขณะนี้แตละคนสามารถทำงานไดดีเลิศอยูแลว ความคิดเชนนี้ 

จะทำใหทุกแผนกหยุดการพัฒนา 

ในทางกลับกันการตั้งคาเปาหมายที่ยากจนเกินไปก็จะทำใหผูปฏิบัติงานขาด 

แรงจูงใจ เน่ืองจากทราบดีวาไมสามารถท่ีจะทำใหบรรลุเปาหมายไดอยางแนนอน ดังนั้น

จึงไมอยากที่จะตองใชความพยายามใหเพิ่มมากขึ้นเพื่อจะทำใหไดคาเปาหมาย 

ดังนั้นการต้ังคาเปาหมายท่ีดีจึงจำเปนจะตองไมงายหรือไมยากจนเกินไป ทั้งนี้ 

อาจจะใชขอมูลในอดีตเปนสิ่งที่ชวยประกอบการตัดสินใจ โดยอาจจะเนนการพัฒนา 

ใหดีขึ้นอยางตอเน่ือง รวมทั้งการพิจารณาสภาวะแวดลอมภายนอกตางๆ ประกอบไปดวย 

เพื่อใหคาเปาหมายนั้นตรงกับความเปนจริงและมีความทาทายมากท่ีสุด 
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การใหรางวัลกับการตั้งคาเปาหมาย 

เมื่อหนวยงานสามารถบรรลุคาเปาหมายของตัววัดในแตละตัวแลว แตหนวยงาน

ยอมมีความคาดหวังวาจะไดรับสิ่งตอบแทนในรูปของรางวัล หากมีการต้ังคาเปาหมายท่ี 

ถึงแมวาคาเปาหมายน้ันจะทาทายและมีความเหมาะสมกับสถานการณ แตหากไมมี 

การใหผลตอบแทนแลว พนักงานยอมที่จะลดแรงจูงใจลงเน่ืองจากไมเห็นประโยชนที่จะ

ทำใหไดตามเปาหมายท่ีตั้งไว สำหรับลักษณะของรางวัลนั้นอาจจะอยูในรูปของตัวเงิน

หรืออาจจะอยูในรูปของรางวัลที่ไมไดเปนตัวเงินก็ได เชนการใหการยอมรับ คำชมเชย 

หรือการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหนง การพิจารณาวาผลตอบแทนใดเปนผลตอบแทนที่ 

พนักงานอยากไดเปนสิ่งที่มีความสำคัญอยางยิ่ง เพราะจะทำใหพนักงานมีแรงจูงใจและ 

จะทำใหสามารถปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายได 

การตั้งคาขั้นต่ำประกอบกับคาเปาหมาย 

ในหลายครั้ง พนักงานอาจจะเลือกท่ีจะเนนความพยายามในการทำใหตัววัดผล 

การปฏิบัติงานตัวใดตัวหนึ่งดีเลิศ โดยที่อาจจะยอม “ทิ้ง” ตัววัดผลในตัวอื่น เนื่องจาก

อาจจะคิดวามีเวลาไมพอที่จะทำใหตัววัดทุกๆ ตัวดีขึ้น หรืออาจจะพยายามที่เลือก

ปรับปรุงตัววัดในเฉพาะตัววัดที่ทำไดงาย เพื่อไมใหเกิดเหตุการณเชนนี้ องคกรควร 

จะทำการต้ังคาขั้นต่ำในแตละตัววัด เพื่อสรางความมั่นใจใหไดวาจะไมมีลักษณะการท้ิง 

ตวัวดัใดตัววดัหน่ึง ซึง่หากตัววดัใดตัววดัหน่ึงไมบรรลุคาขัน้ตำ่แลว องคกรอาจจะพิจารณา

ไมใหเงินรางวัลเลย ถึงแมวาแผนกหรือฝายงานอาจจะสามารถบรรลุเปาหมายในตัววัดอื่น

ไดก็ตาม อยางไรก็ตามการตั้งคาขั้นต่ำจะมีลักษณะที่ตางจากการตั้งคาเปาหมาย โดย 

คาขั้นต่ำจะตองเปนคาที่องคกรคิดวาเปนสิ่งที่สมควรจะทำไดในตัววัดนั้นเทานั้น เรียกวา

ถาต่ำกวานี้แลวจะเปนสิ่งที่ยอมรับไมได แตจะไมใชคาที่องคกรตองการจะได สวนคา 

เปาหมายจะเปนคาที่องคกรมุงหวังที่จะใหแตละแผนกงานปฏิบัติงานใหบรรลุผลใหได 

ตอไป 

นอกจากเทคนิคตางๆ ตามท่ีไดเสนอนี้แลว ยังมีแนวคิดอีกแนวคิดหนึ่งท่ีมีประโยชน

ในการใชในการพิจารณาตั้งคาเปาหมายสำหรับตัววัด แนวคิดนี้คือแนวคิดที่เรียกวา 

Benchmarking 

หลายทานคงเคยไดยินคำวา “Benchmarking” หรือมีหลายทานไดแปลเปนภาษา

ไทยวา “การเทียบวัด” แนวคิดน้ีเปนแนวคิดที่ใหองคกรทำการเปรียบเทียบกับสิ่งท่ีดีที่สุด

และนำผลของการเปรียบเทียบเพื่อมาใชปรับปรุงพัฒนาองคกร แนวคิดนี้เกิดจากการ
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พัฒนาแนวคิดทางดานการจัดการตั้งแตชวงป 1960s ซึ่งในชวงนั้นการวิเคราะห 

ผลประกอบการมักจะเปนการเปรียบเทียบกันภายในองคกร ตอมาในชวงป 1970s เริ่มมี

การพัฒนาแนวคิดการวิเคราะหเชิงกลยุทธ ที่มีการเปรียบเทียบกับคูแขงเพ่ิมมากข้ึน 

จนในชวงหลงัของทศวรรษ 1970s นีเ้อง บรษิทั Xerox ไดนำเอาแนวคิด Benchmarking 

มาใช โดยทำการเปรียบเทียบกับคูแขงที่แข็งแกรงที่สุดในเร่ืองนั้นๆ โดยการเปรียบเทียบ

จะเนนทางดานการปฏิบัติการมากกวาการเปรียบเทียบเฉพาะผลประกอบการทางการเงิน 

โดยในชวงแรกการเปรียบเทียบในลักษณะน้ียังคงมีเปาหมายท่ีจะศึกษาสถานะการ 

ดำเนินงานขององคกรวาอยูหางจากคูแขงมากนอยเพียงใด อยางไรก็ตามแนวคิดนี้ไดถูก

พัฒนามาอยางตอเน่ืองจนกระท่ังปจจุบัน Benchmarking ไมไดเนนเฉพาะการศึกษาถึง

สถานะหรือลำดับขององคกร แตทำการศึกษาแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 

เพื่อทำใหองคกรสามารถพัฒนาเพื่อใหสามารถไปสูในระดับท่ีองคกรตองการจะเปนได 

ประเภทของ Benchmarking 

การแบงประเภทของ Benchmarking อาจทำไดหลายแนวทางขึ้นอยูกับสิ่งที่ใชใน

การจัดประเภท ซึ่งสามารถแบงได 2 แนวทางหลักดังตอไปนี้ 

1. การแบงประเภทตามส่ิงที่ตองการ Benchmarking หากแบงโดยวิธีนี้ 

Benchmarking จะสามารถแบงออกไดเปน 3 ประเภทไดแก 

• Performance Benchmarking เปนการเทียบเคียงผลการปฏิบัติงานของ

องคกรกับผลการปฏิบัติงานขององคกรอื่น ทั้งผลทางดานการเงิน และ 

ผลทางดานการดำเนินงาน 

• Process Benchmarking เปนการเทียบเคียงกระบวนการดำเนินงานของ

องคกรกับแนวทางที่ดีที่สุดที่องคกรใชเปนแบบอยาง โดยมีเปาหมายในการ

ปรับปรุงพัฒนากระบวนการใหดีขึ้น 

• Strategic Benchmarking เปนการเทียบเคียงการดำเนินกลยุทธขององคกร

กับองคกรอื่น เพื่อใชในการปรับปรุงการวางแผนกลยุทธขององคกร 

2. การแบงประเภทตามลักษณะหนวยงานที่องคกรทำการ Benchmarking ดวย 

หากแบงโดยวิธีนี้ จะสามารถแบงออกไดเปน 4 ประเภท ไดแก 

• Internal Benchmarking เปนการเทียบเคียงกับหนวยงานภายในองคกรเอง 

เชนการเทียบเคียงกับฝายงานอื่นๆ ในองคกร ขอดีในการเทียบเคียงแบบน้ี

คือความงายในการเก็บขอมูลและความเปนมาตรฐานของขอมูล 
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• Competitive Benchmarking เปนการเทียบเคียงกับคูแขงท่ีดีที่สุด อยางไร

ก็ดีขอจำกัดท่ีสำคัญของการเทียบเคียงแบบน้ีคือความรวมมือในการเผยแพร

ขอมูลที่สำคัญใหซึ่งกันและกัน 

• Functional Benchmarking อาจเปนการเปรียบเทียบกับ Partner ที่สำคัญ

ขององคกร อาทิเชน ลูกคา ผูจัดสงวัตถุดิบ หรือองคกรอื่นๆ ในอุตสาหกรรม

เดียวกัน (ที่อาจไมใชคูแขงกัน เพราะอาจอยูคนละตลาด) ซึ่งอาจจะลด 

ขอจำกัดในเร่ืองความรวมมือในการใหขอมูลเน่ืองจากองคกรไมไดเปนคูแขง

กันโดยตรง 

• Generic Benchmarking เปนการเปรียบเทียบกับองคกรท่ีไมไดอยูใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน แตมีกระบวนการดำเนินงานที่คลายคลึงกัน จึงทำให

การเทียบเคียงกนัสามารถทำได และยังเปนการสรางแนวคิดใหมๆ ใหเกิดขึ้น

ในธุรกิจ 

ประโยชนของ Benchmarking 

Benchmarking จะชวยใหองคกรเกิดประโยชนดังตอไปนี้ 

1. ชวยใหองคกรเขาใจและสามารถปรับปรุงกระบวนการดำเนินงานขององคกร 

2. สนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและเปนการจูงใจใหเกิดการเปล่ียนแปลงและ

ปรับปรุงในองคกร 

3. ชวยใหองคกรพบจุดที่ควรปรับปรุงและวิธีการในการปรับปรุงเพื่อใหไปสูจุดท่ีดี

ที่สุด รวมถึงเรียนรูถึงแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดในเรื่องนั้นๆ 

4. เปนการสรางจุดอางอิงที่องคกรสามารถนำไปต้ังเปนเปาหมายไดสำหรับองคกร 

อาจกลาวไดวาองคกรที่ไดจัดทำ Benchmarking จะเปนองคกรที่กระตุนให 

พนักงานเกิดการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง เปนการสรางความรูความเขาใจใน

กระบวนการ ตลอดจนเปนการสรางใหเห็นเหตุผลท่ีองคกรจำเปนท่ีจะตองปรับปรุง 

เพื่อใหทันกับคูแขง และแสดงใหเห็นวาปจจัยใดเปนปจจัยสำคัญท่ีองคกรควรจะ 

พิจารณา ตลอดจนกระตุนใหพนักงานสรางแนวคิดใหมในการพัฒนาองคกร 

ขอควรระวังและปญหาในการนำ Benchmarking ไปใชในองคกร 

ถึงแมวา Benchmarking เปนแนวคิดที่สรางประโยชนกับองคกร อยางไรก็ตาม

การนำเอา Benchmarking ไปใชจะตองระวังในเร่ืองตางๆ ดังตอไปนี้ 
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1. การทำ Benchmarking ควรจะทำท้ังในเชิงปริมาณและในเชิงคุณภาพ กลาวคือ

นอกจากจะทำการเปรียบเทียบผลในเชิงปริมาณแลว ควรจะทำการเปรียบเทียบ

กระบวนการในการไดมาซึ่งผลปฏิบัติงานนั้นดวย 

2. การเปรียบเทียบผลในเชิงปริมาณ โดยเฉพาะผลที่ไดจากท่ีปรึกษาภายนอก 

อาจจะตองมีความระมัดระวังในการวิเคราะหเนื่องจากความแตกตางกันในการ

ดำเนินงานของแตละองคกร 

3. การใชเฉพาะผลในเชิงปริมาณในการตัดสินใจทางการจัดการ โดยไมไดมีสวนรวม

ในการเก็บขอมูลและวิเคราะหขอมูล อาจจะนำมาสูความไมเชื่อและการตอตาน

ผลการปฏิบัติงานดังกลาว 

4. การทำ Benchmarking ใหประสบผลสำเร็จจำเปนที่จะตองสรางความรูสึก 

ของความเปนเจาของใหเกิดขึ้นกับพนักงาน ผานทางข้ันตอนการเก็บขอมูลและ

การวิเคราะหขอมูล 

5. Benchmarking เปนกระบวนการที่ตอเนื่อง กลาวคือควรหาสิ่งที่จะทำ 

Benchmarking อยูอยางสม่ำเสมอ รวมท้ังการพัฒนาปรับปรุงสิ่ง ท่ีทำ 

Benchmarking อยางตอเนื่อง 

ปญหาท่ีอาจจะเกิดขึ้นในองคกรท่ีจะใช Benchmarking อาจจะมีในรูปแบบ 

ดังตอไปน้ี 

1. ความกลัวที่จะทำใหมองเห็นวาองคกรจะทำการลอกเลียนแบบคนอ่ืน ซึ่งอาจ

แสดงใหเห็นวาองคกรไมมีแนวคิดสรางสรรคเปนของตนเอง 

2. ความกลัวในการที่จะสูญเสียความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน จากการเผยแพร

ขอมูลที่สำคัญ 

3. ความภูมิใจในองคกรจนมากจนเกินไป โดยคิดวาองคกรเปนเลิศในทุกเรื่อง 

อยูแลว ไมจำเปนที่จะตองทำการเปรียบเทียบกับใคร 

4. ความเขาใจผิดคิดวาการทำ Benchmarking เปนเรื่องที่งาย โดยไมจำเปนที่จะ

ตองทำการศึกษาถึงวิธีการที่ถูกตอง 

5. การทำการ Benchmarking เฉพาะสิ่งที่งายในการเก็บขอมูล ซึ่งอาจจะไมมี

ความสำคัญหรือเปนประโยชนมากนักสำหรับองคกร 

6. การทำการ Benchmarking โดยขามขั้นตอนการวางแผน ทำใหเกิดการ 

Benchmarking โดยไมมีจุดหมาย 
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ถึงแมวา Benchmarking ไมใชเพียงแคการเปรียบเทียบตัววัดผลแตการท่ีองคกร

สามารถเปรียบเทียบสิ่งที่องคกรสามารถทำไดกับองคกรที่เปนเลิศในแตละดานของ 

ตัววัดผล ก็จะมีสวนชวยใหการตั้งคาเปาหมายของตัววัดแตละตัวมีความชัดเจนยิ่งข้ึน 

เพื่อใหเกิดความเขาใจ จึงขอนำเสนอตัวอยางผานกรณีศึกษา ดังตอไปนี้ 

 

กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร
เชิงกลยุทธ 

จากการเก็บขอมูลในอดีตที่ผานมาของบริษัท ประกอบกับการทำ Benchmarking 

เพื่อเทียบกับบริษัทคูแขงที่มีความเปนเลิศในดานตางๆ ทีมงานออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard ของบริษัท Eagle Eyes ไดตัดสินใจต้ังคาเปาหมาย โดยแบงเปน 3 ชวง คือ

คาขั้นต่ำ คาปานกลาง และคาสูงสุด ดังแสดงในตารางท่ี 2-2 ตอไปนี้ 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

การเงิน บริษัทจะสรางกำไร

สูงสุดตอผูถือหุน 

กำไรสุทธิ 

(Net Profit) 

ขั้นต่ำ 4.8–8.9 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

ขั้นปานกลาง 9–16 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

ขั้นสูง > 16 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

บริษัทจะตองสราง 

รายไดเพิ่มขึ้นอยาง 

ยั่งยืน 

ยอดขาย 

(Total Revenue) 

ขั้นต่ำ 24–29.9 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

ขั้นปานกลาง 30–40 ลานบาท

ตอไตรมาส 

ข้ันสูง > 40 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

บริษัทจะรักษาระดับ 

คาใชจายใหเหมาะสม

และลดคาใชจายที่ 

ไมจำเปนออกไป 

ใหมากที่สุด 

คาใชจาย 

(Total Expenses) 

ขั้นต่ำ 70–80% ของรายได 

ขั้นปานกลาง 60–69% 

ของรายได 

ขั้นสูง < 60% ของรายได 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

ลูกคา บริษัทจะทำการ 

ขยายตลาดเพ่ือใหได

สวนแบงตลาด 

เพิ่มสูงขึ้น 

สวนแบงการตลาด 

(% Market Share) 

ขั้นต่ำ 10–15% 

ขั้นปานกลาง 16–20% 

ขั้นสูง > 20% 

บริษัทจะพยายามท่ี

จะดึงดูดลูกคาใหมให

มาเปนสมาชิกเพิ่ม

มากขึ้น 

จำนวนลูกคาใหม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of new 

customer/Total 

number of 

customer) 

ขั้นต่ำ 70–80% 

ขั้นปานกลาง 81–89% 

ขั้นสูง > 90% 

บริษัทจะพยายาม 

ที่จะรักษาสมาชิกเดิม

ใหตออายุสมาชิก 

ใหมากท่ีสุด 

จำนวนลูกคาเดิม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of 

repeated 

customer/Total 
number of 

customer) 

ขั้นต่ำ 10–20% 

ขั้นปานกลาง 21–30% 

ขั้นสูง > 30% 

บริษัทจะพยายาม 
ใหลูกคาเกิดความ 

พึงพอใจสูงสุด 

ดัชนีความพึงพอใจ
ของลูกคา 

(Customer 

Satisfaction Index) 

ขั้นต่ำ 1–1.5 คะแนน 
ขั้นปานกลาง 1.6–2 คะแนน 

ขั้นสูง > 2 คะแนน 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

กระบวนการ

ภายใน 

บริษัทจะพยายามเพ่ิม

ชื่อเสียงขององคกรให

เปนที่รูจักอยางกวาง

ขวางมากข้ึน 

ชื่อเสียงของบริษัท 

(Reputation Score) 

ขั้นต่ำ 1–1.5 คะแนน 

ขั้นปานกลาง 1.6–2.5 คะแนน 

ขั้นสูง > 2.5 คะแนน 

บริษัทจะลดของเสีย

ในกระบวนการผลิต 

ของเสียที่เกิดขึ้นใน

กระบวนการ 

(% of defect in 

production 

process) 

ขั้นต่ำ 70–80% 

ขั้นปานกลาง 60–69% 

ขั้นสูง < 60% 

บริษัทจะสงการสรุป

หนังสือใหกับลูกคา 

ใหตรงเวลา 

การจัดสงที่ตรงเวลา 

(% On time 

delivery) 

ขั้นต่ำ 20–30% 

ขั้นปานกลาง 31–40% 

ขั้นสูง > 40% 

บริษัทจะมีการพัฒนา

ผลิตภัณฑใหมๆ เขาสู

ตลาดอยางตอเนื่อง 

จำนวนผลิตภัณฑใหม

ที่คิดคนไดในแตละ

ไตรมาส (Number 

of new product 

development per 

quarter) 

ขั้นต่ำ 1–2 ผลิตภัณฑ 

ตอไตรมาส 

ขั้นปานกลาง 3–5 ผลิตภัณฑ 

ตอไตรมาส 

ขั้นสูง > 5 ผลิตภัณฑ 

ตอไตรมาส 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

บริษัทใหความสำคัญ

กับการเพ่ิมทักษะของ

พนักงาน 

ดัชนีความสามารถ

ของพนักงาน  

(Employee 

Capability Index) 

ขั้นต่ำ 1–2 คะแนน 

ขั้นปานกลาง 2.1–3 คะแนน 

ขั้นสูง > 3 คะแนน 

บริษัทจะมุงเนนใน

เรื่องความพึงพอใจ

ของพนักงาน 

ดัชนีความพึงพอใจ

ของพนักงาน  

(Employee 

Satisfaction Index) 

ขั้นต่ำ 1–1.5 คะแนน 

ขั้นปานกลาง 1.6–2.5 คะแนน 

ขั้นสูง > 2.5 คะแนน 

 

จะสังเกตเห็นวาการต้ังคาเปาหมายเปนชวง โดยแบงเปน 3 ชวงจะชวยใหพนักงาน

ในองคกรสามารถพิจารณาไดชัดเจนและละเอียดยิ่งขึ้นวาข้ันต่ำท่ีสุดควรทำใหไดเปน

เทาไร ระดับปานกลางเปนเทาไร และระดับสูงสุดเปนเทาไร ซึ่งคาเปาหมายเหลานี้ 

ในท่ีสุดแลวก็จะนำไปผูกติดกับผลตอบแทน การที่พนักงานสามารถบรรลุคาเปาหมาย

ระดับสูงได ก็ยอมที่จะไดรับรางวัลตอบแทนในปริมาณที่สูงกวาในระดับปานกลางและ

ระดับต่ำ ตามลำดับ 

 

ข้ันตอนที่ 4 การเลือกโครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธ�องค�กร 
ในปจจุบันนี้หลายองคกรไดลงทุนลงแรงไปเปนจำนวนมากในความพยายาม 

ที่จะปรับปรุงองคกรใหดียิ่งขึ้น ในแตละป องคกรไดมีการวางแผนท้ังในระยะส้ันและ 

ในระยะยาว เพื่อที่จะทำใหองคกรสามารถตอสูแขงขันไดในตลาด ซึ่งนับวันยิ่งจะทวีความ

รุนแรงเพ่ิมมากขึ้น สิ่งที่องคกรมักจะทำคือการตั้งโครงการตางๆ ขึ้นมา เพื่อตอบสนองตอ

การเปลี่ยนแปลงหรือเพื่อเอาชนะการแขงขันที่เกิดข้ึนอยางตอเนื่อง โดยทั่วไปแลว

โครงการเหลาน้ีมักจะถูกคิดคนขึ้นจากแตละฝายงาน ซึ่งมองเห็นปญหาที่เกิดขึ้นจากการ

ทำงานของตนเอง เมื่อแตละฝายงานไดนำเสนอโครงการท่ีจะดำเนินงานในอนาคตแลว 

โครงการเหลาน้ีก็จะถูกรวบรวมจากหนวยงานกลาง ซึ่งอาจจะเปนฝายวางแผน เพื่อ 

นำเสนอขออนุมัติจากผูบริหารระดับสูง และคณะกรรมการของบริษัทตอไป 
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อยางไรก็ตามแนวทางการขออนุมัติโครงการดังกลาว มักจะกอใหเกิดปญหาในการ

แยงชิงทรัพยากรภายในบริษัทเกิดขึ้น เนื่องจากแตละฝายงานยอมจะมองเห็นวาปญหา

ของตนเองเปนปญหาท่ีควรจะไดรับการแกไขอยางเรงดวน หรืออาจจะมองวาโครงการท่ี

ตนเองเสนอน้ันมีความนาสนใจและควรจะตองดำเนินการกอน ซึ่งถาหากบริษัทมีจำนวน

เงินทุนและแรงงานไมจำกัด บริษัทก็อาจจะสามารถลงทุนในโครงการเหลานั้นไดทั้งหมด 

แตสิ่งนี้เปนสิ่งที่เปนไปไมไดในหลายบริษัท ดังนั้นผูบริหารจึงตองทำการเลือกวาจะ 

ลงทุนในโครงการใด ซึ่งสิ่งที่จำเปนอยางยิ่งคือผูบริหารควรจะทราบแนวทางในการ

ประเมินโครงการวาโครงการใดควรจะลงทุนกอนหรือมีความสำคัญเหนือกวาโครงการอื่น 

โดยหากผูบริหารมีแนวทางที่ชัดเจนแลว การประเมินโครงการก็จะมีความโปรงใสมากขึ้น 

และยังเปนการสรางความเขาใจระหวางพนักงานหรือฝายงานที่เสนอโครงการอีกดวย 

แนวทางการประเมินเพื่อคัดเลือกโครงการ 

ขั้นตอนแรกในการพิจารณาคัดเลือกโครงการคือโครงการที่เสนอมานั้นควรจะตอง 

มีความเก่ียวของกับกลยุทธของบริษัท หลายบริษัทไดใชเงินลงทุนไปเปนจำนวนมาก 

กับสิ่งที่อาจจะไมเกี่ยวของโดยตรงกับกลยุทธของบริษัท ยกตัวอยางเชนถากลยุทธหลัก

ของบริษัทคือการสรางความเปนผูนำทางดานตนทุน การลงทุนที่เกี่ยวของในเรื่องของ 

การวิจัยและพัฒนาเพ่ือใหไดเทคโนโลยีที่ทันสมัยอาจจะไมใชสิ่งที่มีความจำเปนสูงสุด 

เนื่องจากไมไดมีความเก่ียวของกับเรื่องของผูนำทางดานตนทุนแตประการใด เมื่อรวบรวม

โครงการที่เกี่ยวของกับกลยุทธขององคกรมาไดครบถวนแลว การเรียงลำดับความสำคัญ

ของโครงการสามารถพิจารณาไดจากปจจัยดังตอไปนี้ 

1. ความเกี่ยวของกับกลยุทธ ถึงแมวาโครงการท่ีเลือกมาน้ีจะตองเก่ียวของกับ

กลยุทธ แตระดับความเกี่ยวของอาจจะไมเทากัน โครงการที่มีความสำคัญเปนอยางยิ่ง 

ตอความสำเร็จของกลยุทธก็จะเปนโครงการที่ควรจะตองดำเนินการกอนหรือมีความ

สำคัญเหนือกวาโครงการอ่ืน ซึ่งอาจจะมีความเกี่ยวของกับกลยุทธอยูบาง แตไมถึงกับ 

มากนัก 

2. อัตราผลตอบแทนของโครงการ นอกจากความเก่ียวของกับกลยุทธแลว 

โครงการท่ีจะดำเนินงานควรจะตองมีผลตอบแทนท่ีนาสนใจ ทั้งนี้เปาหมายหลักของ

องคกรธุรกิจก็คือการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับผูถือหุน ดังนั้นโครงการที่จะดำเนินการจึงควร

จะตองสงผลบวกตอกำไรและมูลคาของผูถือหุนในภาพรวม การประเมินผลตอบแทนของ

โครงการสามารถทำไดหลายวิธี แตที่เปนที่นิยมมากท่ีสุดคือการคิดมูลคาปจจุบันสุทธิของ
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โครงการ (Net Present Value) ซึ่งคาที่ควรจะไดคือคาที่มากกวา 0 ซึ่งแสดงใหเห็นวา

โครงการท่ีจะดำเนินงานน้ันไดรับผลตอบแทนมากกวาตนทุนทางของเงินลงทุนที่ใชไป 

3. เงินลงทุนรวมทั้งหมดที่ใช ถึงแมวาจะมีการวัดผลตอบแทนโครงการเพื่อ 

เปรียบเทียบความนาสนใจของโครงการแลวเงินลงทุนรวมของโครงการก็เปนปจจัย 

อีกปจจัยหน่ึงท่ีองคกรควรจะตองพิจารณา การท่ีโครงการสองโครงการมีอัตรา 

ผลตอบแทนท่ีใกลเคียงกัน แตโครงการหน่ึงตองใชเงินลงทุนที่สูงมากกวาเมื่อเทียบกับ 

อกีโครงการหน่ึง กแ็สดงวาโครงการนัน้จะมคีวามเสีย่งท่ีสงูกวาตามไปดวย ยกตวัอยางเชน

ถามูลคาปจจุบันสุทธิของโครงการสองโครงการมีคาเทากัน แตโครงการแรกใชเงินลงทุน

ไปเพียงแค 10 ลานบาท แตโครงการท่ีสองตองใชเงินลงทุนสูงถึง 100 ลานบาท ในกรณีนี้

ถาปจจัยอื่นๆ เหมือนกัน โครงการที่สองจะมีความเสี่ยงคอนขางท่ีจะสูงกวาเนื่องจาก 

จะตองนำเงินสูงถึง 100 ลานบาทไปลงทุนเพื่อหวังผลตอบแทนที่จะเกิดข้ึนในอนาคต 

ซึ่งยังไมมีความแนนอน ซึ่งเมื่อเทียบกับเงินลงทุนเพียงแค 10 ลานบาทของโครงการแรก

แลว โครงการท่ีสองจึงมีความนาสนใจนอยกวา 

4. ความตองการใชทรพัยากรอืน่ๆ ในการดำเนินโครงการ นอกเหนือจากเงินลงทุน
ที่ตองใชแลว โครงการท่ีมีผลตอบแทนใกลเคียงกับโครงการอ่ืน แตตองใชทรัพยากรอ่ืนๆ 

จำนวนมากกวา เชนใชคนจำนวนมาก ยอมจะมีความเสี่ยงสูงกวาโครงการท่ีใชทรัพยากร

นอยกวา การใชทรัพยากรจำนวนมากยังอาจจะทำใหองคกรละเลยหรือขาดการเอาใจใส

ในการทำงานในดานอื่นๆ อีกดวย 

5. เวลาที่ใชในการดำเนินโครงการ โครงการท่ีนาสนใจเปนโครงการท่ีไมควร 

จะใชเวลามากนัก ยิ่งโครงการใดท่ีใชเวลานานมากกวาที่จะดำเนินโครงการเสร็จสิ้น 

โครงการน้ันยิ่งมีความเสี่ยงมากขึ้น เนื่องจากอาจจะเกิดเหตุการณที่ไมคาดฝนเกิดขึ้น 

จากสภาวะแวดลอมตางๆ ที่ไมสามารถควบคุมได ดังนั้นหากปจจัยอื่นๆ เหมือนกันแลว 

โครงการท่ีใชเวลาในการดำเนินโครงการส้ันยอมที่จะนาสนใจมากกวาโครงการท่ีใช 

ระยะเวลาในการดำเนินโครงการนาน 

6. ความเก่ียวของกับโครงการอ่ืนๆ โครงการท่ีมีความนาสนใจคือโครงการท่ี 

เมื่อทำสำเร็จแลว ยังสงผลดีตอโครงการอ่ืนๆ อีกดวย โครงการในลักษณะน้ีจะเปน

โครงการท่ีจะไดประโยชนหลายทางคือนอกจากจะบรรลุเปาหมายของโครงการเองแลว 

ยังชวยใหโครงการอื่นๆ ที่ดำเนินโครงการอยูบรรลุเปาหมายตามไปดวย โครงการ 

ในลักษณะน้ีจึงมีความนาสนใจมากกวาโครงการท่ีไมมีความเก่ียวของกับโครงการอ่ืน 
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จากปจจัยทั้ง 6 ขอนี้ องคกรสามารถจะพิจารณาในรายละเอียดในแตละหัวขอ 

และอาจจะทำการใหคะแนนในแตละหัวขอ นอกเหนือจากนี้ ยังอาจจะใหคะแนนน้ำหนัก

ความสำคัญของแตละหัวขอ ซึ่งขึ้นอยูกับสิ่งที่ผูบริหารตองการจะเนน โดยท่ัวไปแลว

ปจจัยที่นาจะมีความสำคัญสูงสุดคือเรื่องความเก่ียวของกับกลยุทธ รองลงมานาจะเปน

เรื่องของผลตอบแทนโครงการ สวนที่เหลือก็นาจะมีระดับความสำคัญใกลเคียงกัน เมื่อ 

ใหคะแนนในแตละปจจัยแลว หลังจากนั้นก็นำคะแนนนั้นมาคูณกับคาน้ำหนักของ 

แตละปจจัยเพ่ือที่จะหาคะแนนเฉลี่ยถวงน้ำหนัก และทำการเรียงลำดับตามความสำคัญ

ของโครงการ และนำไปใชในการปนสวนทรัพยากรหรือเงินลงทุนท่ีมีจำกัดตอไป เพื่อให

เห็นภาพชัดเจนยิ่งขึ้น ขอยกตัวอยางดังตอไปนี้ 

องคกรแหงหนึ่งมีงบลงทุนจำนวนท้ังสิ้น 100 ลานบาท มีโครงการท่ีตองการ 

งบลงทุนน้ีจำนวนทั้งสิ้น 5 โครงการ หลังจากทำการประเมินและใหคะแนนในแตละ

ปจจัย (คะแนนเต็ม 10 ในแตละหัวขอ คะแนนที่มากแสดงถึงความนาสนใจสูง) และให

คาน้ำหนักแลว จึงไดขอมูลดังแสดงในตารางท่ี 2-3 ตอไปนี้ 

ตารางที ่2-3 ตวัอยางการประเมินโครงการสนบัสนนุกลยุทธ 

ปจจัย 
คะแนน 

น้ำหนัก 

โครงการ 

ที่ 1 

โครงการ 

ที่ 2 

โครงการ 

ที่ 3 

โครงการ 

ที่ 4 

โครงการ 

ที่ 5 

ความเก่ียวของกับกลยุทธ 45% 8 7 9 10 8

อัตราผลตอบแทน 15% 7 6 7 6 8

เงินลงทุนรวม 10% 6 10 8 7 6

ความตองการทรัพยากร 10% 10 9 8 8 7

เวลาในการดำเนินโครงการ 10% 10 6 9 9 9

ความเก่ียวของกับโครงการ

อื่น 

10% 9 6 10 6 7

คาเฉลี่ยถวงน้ำหนัก 8.15 7.15 8.60 8.40 7.70

เงินลงทุนที่ตองการ 
(ลานบาท) 

40 10 20 30 40

 



การวัดผลองคกรแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 46

จากขอมูลดังกลาวก็สามารถสรุปไดวาโครงการท่ีนาสนใจอันดับแรกคือโครงการท่ี 

3 รองลงมาคือโครงการที่ 4 และโครงการที่ 1 ตามลำดับ ซึ่งท้ังสามโครงการน้ีจะตอง 

ใชเงินลงทุนรวมทั้งสิ้น 90 ลานบาท ซึ่งอยูภายใตงบประมาณท่ีมีอยู 

จากตัวอยางน้ีจะเห็นไดอยางชัดเจนวาการประเมินโครงการในลักษณะมีหลักการ 

ที่ชัดเจน ซึ่งจะชวยลดความไมเขาใจของแตละฝายงานในกรณีที่โครงการที่ถูกเสนอ 

ไปนั้นไมไดรับงบประมาณ นอกเหนือจากนั้น วิธีที่นำเสนอนี้ยังดีกวาวิธีการในการนำเอา

งบประมาณที่มีอยูมาหารเฉลี่ยกัน เชนในตัวอยางขางตนหากผูบริหารตัดสินใจนำเงิน 

100 ลานบาท มาหารเฉล่ียใหโครงการละ 20 ลานบาท (5 โครงการ) สิ่งที่เกิดข้ึนคือ

โครงการที่ 1 4 และ 5 จะไดรับเงินลงทุนที่ต่ำกวาที่ตองการ และอาจจะทำใหโครงการ

นั้นไมประสบผลสำเร็จ เงินลงทุนที่ไดรับไป 20 ลานนั้นก็จะสูญเปลา 

จากตัวอยางดังกลาว ผูบริหารก็จะสามารถนำเอาแนวทางน้ีไปใชในการประเมิน

โครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธเพ่ือท่ีจะทำใหองคกรเจริญกาวหนาไดอยางยั่งยืนตอไป 

และเพื่อใหเห็นภาพชัดเจนย่ิงขึ้นจึงขอนำเสนอผานทางกรณีศึกษาดังตอไปนี้ 

 

กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการเลือกโครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธ
องคกร 

เพื่อทำใหบริษัท Eagle Eyes ไดบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่ไดตั้งไว (โดยวัด

จากตัววัดผล) ทีมงานออกแบบ Balanced Scorecard จึงไดพิจารณาโครงการและ

ดำเนินการคัดเลือกโครงการในการสนับสนุนกลยุทธดังแสดงในตารางท่ี 2-4 ดังตอไปนี้ 
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ตารางที ่2-4 ตวัอยางโครงการสนับสนนุกลยทุธใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes 

มุมมอง วัตถุประสงค โครงการสนับสนุนกลยุทธ 

การเงิน บริษัทจะสรางกำไรสูงสุดตอผูถือหุน เน่ืองจากตัววัดผลทางการเงินเปนตัว

วัดผลที่เปนผลลัพธมาจากความสำเร็จ

ของตัววัดผลอื่นๆ จึงไมจำเปนตองมี

โครงการสนับสนุน เน่ืองจากโครงการท่ี

อยูในมุมมองอื่น สุดทายก็จะสงผลลัพธ

ทางการเงินทั้งสิ้น 

บริษัทจะตองสรางรายไดเพิ่มขึ้นอยาง

ยั่งยืน 

บริษัทจะรักษาระดับคาใชจายใหเหมาะ

สมและลดคาใชจายที่ไมจำเปนออกไป

ใหมากที่สุด 

ลูกคา บริษัทจะทำการขยายตลาดเพ่ือใหได

สวนแบงตลาดเพ่ิมสูงขึ้น 

การโฆษณาสินคา 

(Advertising Campaign) 

บริษัทจะพยายามท่ีจะดึงดูดลูกคาใหม

ใหมาเปนสมาชิกเพิ่มมากขึ้น 

การสนับสนุนการขาย  

(Promotion Campaign) 

บริษัทจะพยายามท่ีจะรักษาสมาชิกเดิม

ใหตออายุสมาชิกใหมากที่สุด 

โครงการรักษาลูกคาที่ทรงคุณคา  

(Value Customer Project) 

บริษัทจะพยายามใหลูกคาเกิดความพึง

พอใจสูงสุด 

โครงการสรางความสัมพันธกับลูกคา 

(Customer Relationship 

Management Project) 

กระบวนการ
ภายใน 

บริษัทจะพยายามเพ่ิมชื่อเสียงของ
องคกรใหเปนที่รูจักอยางกวางขวาง
มากขึ้น 

การประชาสัมพันธ  
(Public Relation Campaign) 

บริษัทจะลดของเสียในกระบวนการ

ผลิต 

โครงการบริหารคุณภาพในองครวม  

(Total Quality Management 

Project) 

บริษัทจะสงการสรุปหนังสือใหกับลูกคา

ใหตรงเวลา 

โครงการ Six Sigma 

(Six Sigma Project) 

บริษัทจะมีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ 
เขาสูตลาดอยางตอเนื่อง 

โครงการนวัตกรรม 
(Innovation Project) 
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ตารางที ่2-4 ตวัอยางโครงการสนับสนนุกลยทุธใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค โครงการสนับสนุนกลยุทธ 

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

บริษัทใหความสำคัญกับการเพ่ิมทักษะ

ของพนักงาน 

การฝกอบรมพนักงาน 

(Training) 

บริษัทจะมุงเนนในเรื่องความพึงพอใจ

ของพนักงาน 

โครงการธนาคารผลตอบแทนพนักงาน 

(Bonus Bank Project) 

 

ขั้นตอนน้ีเปนข้ันตอนสุดทายของการออกแบบระบบ Balanced Scorecard และ

เพื่อใหเห็นภาพรวมจึงขอนำเสนอผลลัพธของการออกแบบ Balanced Scorecard ใน

แตละขั้นในตารางท่ี 2-5 พรอมทั้งแผนที่กลยุทธในภาพรวม (ในรูปท่ี 2-2) อีกครั้ง 

ในบทถัดไปจะเปนการนำเสนอแนวคิดในการนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชงานในทางปฏิบัติ 
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เชิงอรรถ 
1 เนือ้หาบางสวนของบทนีน้ำมาจากบทความเร่ือง Benchmarking กบัการพฒันาองคกร 

ซึง่ไดรบัการตีพมิพในวารสารบริหารธุรกิจฉบับที ่ 114 (เดือนเมษายน – มถินุายน 2550) 

บทความเร่ืองหลักการคัดเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกรเชิงกลยุทธ ที่ไดรับการ 

ตพีมิพในวารสารบริหารธรุกจิ ฉบบัที ่ 119 (เดอืนกรกฎาคม – กนัยายน 2551) บทความ

เรื่องเทคนิคการตั้งคาเปาหมาย ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที ่ 121 

(เดือนมกราคม – มีนาคม 2552) และบทความเร่ืองแนวทางการเลือกโครงการเพ่ือ

สนับสนุนกลยุทธองคกร ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที ่ 123 (เดือน

กรกฎาคม – กนัยายน 2552) ซึง่บทความท้ัง 4 บทความน้ีเขยีนโดยผูเขยีนหนังสือเลมนี้ 
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เมื่อไดทำการออกแบบระบบ Balanced Scorecard เสร็จสิ้นแลวตามที่แสดงมา 

ในบทที่ 2 ขั้นตอนที่สำคัญอีกขั้นตอนหนึ่งคือการนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชในทางปฏิบัติ หลายองคกรมีความเขาใจผิดคิดวาเมื่อออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard เสร็จสิ้นแลว ก็แสดงวาองคกรมี Balanced Scorecard ใชแลว และก็รอ

ผลลัพธที่จะตองดีขึ้นเหมือนอยางองคกรอื่นๆ การเก็บขอมูลและการรายงานผลผานทาง

ตัววัดของ Balanced Scorecard เปนเพียงข้ันตอนหน่ึงเทานั้นแตไมใชขั้นตอนท้ังหมด 

ที่จะทำให Balanced Scorecard เกิดประโยชนสูงสุดขององคกร บทนี้จะไดนำเสนอ

แนวคิดการใช Balanced Scorecard ใหประสบผลสำเร็จและขอควรระวังเพื่อไมให 

เกิดความลมเหลวในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช 

 

หลักการ 5 ข�อในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช�โดยให�ได�ผลสำเร็จ 
ถึงแมจะมีออกแบบระบบ Balanced Scorecard มาเปนอยางดี เราก็ยังพบวา

องคกรหลายองคกรประสบความลมเหลวในการนำเอาเคร่ืองมือนี้ไปใช คำวา “ความ 

ลมเหลว” ที่กลาวถึงน้ีไมไดหมายความวาหลังจากนำเอา Balanced Scorecard ไปใช

แลวองคกรประสบผลขาดทุน ถึงขั้นจะตองปดกิจการ หากแตคำวา “ความลมเหลว” 

บ ท ที่  3 

การนำระบบ 

Balanced Scorecard 

ไปใช�ในทางปฏิบัติ¹ 
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ในท่ีนี้หมายถึง การท่ีองคกรไมพบกับการเปล่ียนแปลงท่ีดีขึ้นภายหลังจากการนำ 

Balanced Scorecard มาใช หรือกลาวคือ Balanced Scorecard ไมไดกอใหเกิด

ประโยชนใดใหกับองคกรเลย 

ปญหาสำคัญประการหน่ึงที่องคกรประสบอยูไดแก การท่ีองคกรไมสามารถแปลง

กลยุทธไปสูการปฏิบัติได จากการศึกษาโดย Kaplan และ Norton (2005)2 พบวามี

องคกรถึง 90% ที่ประสบความลมเหลวในการนำเอากลยุทธไปใชในการปฏิบัติ โดยพบวา

มีอุปสรรคสำคัญ 4 ประการไดแก 

1. อุปสรรคทางดานวิสัยทัศน พบวามีพนักงานเพียง 5% เทานั้นที่เขาใจกลยุทธ 

2. อุปสรรคทางดานการจัดการ พบวาทีมผูบริหารระดับสูงถึง 85% ที่ใชเวลา 

ในการวิเคราะหกลยุทธต่ำกวา 1 ชั่วโมงตอเดือน 

3. อุปสรรคทางดานทรัพยากร พบวามีองคกรถึง 60% ที่ ไมได เชื่อมโดย 

งบประมาณใหเขากับกลยุทธ 

4. อุปสรรคทางดานบุคลากร พบวามีผูบริหารเพียง 25% เทานั้นที่มีระบบ 

ผลตอบแทนที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ 

เพื่อกำจัดอุปสรรคที่สำคัญทั้งสี่ประการนี้ Paladino (2007)3 ไดนำเสนอหลักการ 

5 ขอในการสรางและนำเอาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานองคกร (Corporate 

Performance Management) อยางเชน Balanced Scorecard ไปใชโดยหลักการท้ัง 

5 ขอน้ีแสดงไดในรูปที่ 3-1 

หลักการขอที่ 1 สรางโครงสรางและทีมงานการจัดการ ผลการปฏิบัติงานองคกร 

องคกรควรสรางโครงสรางและทีมงานท่ีมีการรายงานผลโดยตรงตอผูบริหาร 

ระดับสูง ทีมงานควรมีจำนวนไมมากนัก (3–8 คนโดยประมาณ) แตควรมีลักษณะ 

การทำงานเต็มเวลา และมีประสบการณที่เก่ียวของกับการบริหารความเปล่ียนแปลง 

เนื่องจากมีความจำเปนที่จะตองนำแนวคิดที่สำคัญหลายประการไปใชปฏิบัติจริง 

โครงสรางทีมงานน้ีจะมีการรวบรวมแนวปฏิบัติที่เปนที่ยอมรับตางๆ และควรมีความรู 

เชิงลึกในเครื่องมือตางๆ เหลานี้ นอกจากความรูในเคร่ืองมือแลว บุคลากรในทีมงานควร

มีความรูในภาคอุตสาหกรรมและควรมีความสามารถในการประสานงานกับหนวยงาน

ตางๆ ในองคกร และมีความคิดเปดกวางตอแนวความคิดใหมๆ และคอยติดตาม 

แนวปฏิบัติใหมๆ อยูเสมอ 
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หลักการขอที่ 2 ทบทวนและส่ือสารกลยุทธ 

ผูที่มีหนาที่ในการวางแผนกลยุทธจำเปนท่ีจะตองเขาใจลักษณะตลาด คูแขง 

ผูจัดหาวัตถุดิบ ผูเขามาในอุตสาหกรรมรายใหม รวมถึงสินคาหรือบริการทดแทนตางๆ 

นอกจากน้ันยังควรทำการเลือกและใหความสำคัญกับผลิตภัณฑหลักขององคกรที่มี 

แนวโนมที่จะประสบผลสำเร็จสูง ในข้ันตอนการวางแผนกลยุทธนั้น ควรจะตองมีการ

สรางแผนกลยุทธที่มีความครบถวนและควรมีการสรางแผนที่กลยุทธใหครบทั้ง 4 มุมมอง 

ไดแก มุมมองทางดานการเงิน มุมมองทางดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการและ 

มุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต โดยแผนที่กลยุทธเหลานี้ควรประกอบดวย

วัตถุประสงคจำนวนประมาณ 20–25 วัตถุประสงค (ทั้งนี้ขึ้นอยูกับระดับความซับซอน

ขององคกร) 

การวางแผนกลยุทธ แผนท่ีกลยุทธ
งบประมาณ

Balanced Scorecard

การจัดองคกรให
ไปในทิศทางเดียวกัน

หลักการที่ 2 ทบทวนและสื่อสารกลยุทธ

หลักการที่ 3 นำกลยุทธไปใช
ในระดับปฏิบัติการ

หลักการที่ 4 ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน

หลักการท่ี 5 จัดการและ
แบงปนความรู

หลักการที่ 1 
สรางโครงสรางและทีมงาน
จัดการผลการปฏิบัติงาน

โครงการเก่ียวกับลูกคา
การปรับปรุงกระบวนการ

แนวทางการปฏิบัติงาน
ที่ดีที่สุด การจัดการความรู

รูปที่ 3-1 หลักการ 5 ขอสำหรับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานองคกร Paladino 

(2007)4 
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หลักการขอที่ 3 นำกลยุทธไปใชในระดับปฏิบัติการ 

องคกรควรจะมีการสรางความสัมพันธระหวางพนักงานและใหการสนับสนุน 

พนักงานในการปฏิบัติงานเพ่ือใหไดผลลัพธตามท่ีคาดหวัง เพื่อทำใหกลยุทธขององคกร

ถูกนำไปใชอยางเปนรูปธรรม องคกรควรสรางระบบ Balanced Scorecard ทั้งในระดับ

องคกรและในระดับหนวยธุรกิจ ลงมาถึงระดับปฏิบัติการใหมวีัตถุประสงคที่สอดคลองกัน 

นอกจากน้ีควรมีแผนท่ีจะทำใหฝายสนับสนุนตางๆ ใหการสนับสนุนตอฝายอื่นๆ ในการ

ดำเนินงานเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย เพื่อใหการดำเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและ 

มีประสิทธิผลสูงสุด องคกรควรพิจารณาในการสรางระบบผลตอบแทนท่ีผูกติดกับ 

ผลการปฏิบัติงานตามมุมมองใน Balanced Scorecard โดยผานตัววัดผลตางๆ ที่ไดถูก

ออกแบบมาเปนอยางดีแลว และถาเปนไปไดการใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจะทำให

ขอมูลที่ไดมีความถูกตองและทันเวลามากข้ึน 

หลักการขอที่ 4 ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

เมื่อผานการประเมินผลการปฏิบัติงานแลว องคกรควรนำผลที่ไดมาพิจารณา

ปรับปรุงการดำเนินงานซ่ึงทำไดโดยการพิจารณาโครงการตางๆ ที่จะนำไปสูความสำเร็จ 

โดยจะตองจัดลำดับความสำคัญของโครงการเหลานี้ และพิจารณาถึงกระบวนการที่มี

ความสำคัญตอองคกรเปนอยางสูงซึ่งไดแก กระบวนการเกี่ยวกับลูกคา กระบวนการ 

เกีย่วกบัการดำเนนิงานภายในองคกร รวมถงึเครือ่งมอืท่ีอาจนำมาใชปรบัปรงุกระบวนการ

เหลานี้ เชน Six Sigma หรือ Lean Production รวมท้ังการทำการเทียบเคียงกับสิ่งที่ 

ดีที่สุดหรือ Benchmarking เพื่อทำใหองคกรสามารถปรับปรุงการทำงานใหอยูในระดับ 

ดียิ่งขึ้น นอกจากนี้เพื่อใหการปรับปรุงการทำงานน้ีเปนสิ่งท่ียั่งยืน องคกรควรจะสราง

วัฒนธรรมของการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานใหเกิดข้ึนในองคกร 

หลักการขอที่ 5 จัดการและแบงปนความรู 

เพ่ือใหสิ่งที่องคกรคิดคนขึ้นมาจากหลักการทั้ง 4 ขอแรกไดถูกนำไปใชใหเกิด

ประโยชนสูงสุด องคกรจะตองมีระบบในการจัดการความรูเพ่ือใหความรูนี้ถูกนำไปใช 

ทั่วทั้งองคกร และนำไปสรางเปนแนวทางในการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดสำหรับในแตละเรื่อง 

อันจะทำใหองคกรสามารถพัฒนาตอไปไดอยางไมมีที่สิ้นสุด 
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หลักการทั้ง 5 ประการนี้นับวาเปนหลักการที่สำคัญเปนอยางยิ่งท่ีองคกรควร 

จะนำไปปฏิบัติเพื่อใหระบบ Balanced Scorecard ถูกนำไปใชไดอยางเปนรูปธรรมและ

ชวยลดผลกระทบหรือกำจัดอุปสรรคสำคัญ 4 ประการท่ีกลาวมาแลวไดแก อุปสรรค 

ทางดานวิสัยทัศน อุปสรรคทางดานการจัดการ อุปสรรคทางดานทรัพยากร และอุปสรรค

ทางดานบุคลากร ซึ่งจะทำใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ไดตั้งไวอันจะกอใหเกิด

ประโยชนสูงสุดกับองคกรไดในที่สุด 

เพ่ือใหเห็นภาพท่ีชัดเจนย่ิงข้ึนของการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช 

ในทางปฏิบัติ จึงขอสรุปแนวทางการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชประโยชน 

เปนขอๆ ดังตอไปนี้ 

1. การใช Balanced Scorecard ไปประกอบการวางแผนธุรกจิและแผนปฏิบตักิาร
ขององคกร 

จะเห็นไดวาในแตละมุมมองของ Balanced Scorecard จะมีองคประกอบ 4 

องคประกอบไดแก วัตถุประสงค ตัววัดผล คาเปาหมายและโครงการสนับสนุนกลยุทธ 

จะสังเกตเห็นไดชัดเจนวาโครงการสนับสนุนกลยุทธเปนองคประกอบสุดทายที่จะได 

มาจากการออกแบบ Balanced Scorecard ดังนั้นการดำเนินงานหลังจากนี้ คือการ 

ลงไปในรายละเอียดในแตละโครงการวาจะตองใชเงินเทาไร ใชคนเทาไร ใชทรัพยากรอ่ืน

เทาไร ในชวงเวลาใด ซึ่งรายละเอียดของโครงการเหลานี้ก็เปนที่มาของแผนปฏิบัติงาน

หรือแผนธุรกิจประจำปขององคกรนั่นเอง ดังน้ันจะเห็นไดอยางชัดเจนวาแผนปฏิบัติงาน

องคกรที่สรางขึ้นนั้นก็มีความสอดคลองกันกับ Balanced Scorecard ซึ่งถูกสรางมาจาก

กลยุทธขององคกรนั่นเอง การสรางแผนธุรกิจหรือแผนปฏิบัติงานข้ึนในลักษณะน้ี 

ยอมมีขอไดเปรียบกวาการท่ีใหหนวยงานแตละหนวยงานคิดโครงการกันข้ึนมาเอง โดย

ปราศจากทิศทาง นอกเหนือจากนั้นการดำเนินโครงการที่ไดมาจาก Balanced 

Scorecard นั้นก็สามารถถูกวัดผลไดอยางชัดเจน ผานทางตัววัดของ Balanced 

Scorecard ซึ่งไดออกแบบไวแลวตั้งแตตน 

2. การใช Balanced Scorecard ในการปนสวนทรัพยากรในองคกร 
องคกรมีทรัพยากรที่จำกัด ไมวาจะเปนเรื่องเงินทุนหรือแรงงาน ในหลายองคกร

การปนสวนทรัพยากรเหลานี้ใหกับโครงการท่ีมีจำนวนมากมักจะเปนเรื่องที่เปนปญหา

อยางย่ิง หลายองคกรติดสินใจปนสวนโดยใชการหารเฉล่ีย เพื่อใหทุกโครงการไดรับ
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ทรัพยากรใกลเคียงกัน เพื่อกันขอครหาวามีความลำเอียงเกิดขึ้นในกลุมผูบริหาร แต 

การตัดสินใจเชนนั้นนอกจากไมเกิดผลดีแลวยังเปนการส้ินเปลืองทรัพยากรโดย 

ไมไดรับประโยชนอันใดอีกดวย เนื่องจากแตละโครงการเมื่อไมไดรับการสนับสนุนอยาง

เต็มที่ 100% แลว อาจจะทำใหโครงการนั้นไมไดผลสำเร็จใดๆ เลย ถึงแมวาจะไดรับ 

เงินลงทุนมาเปนจำนวนหน่ึงก็ตาม ดังน้ันสิ่งท่ีสำคัญคือการเรียงลำดับความสำคัญ 

ของโครงการตางๆ เหลาน้ัน วาควรจะดำเนินการโครงการใดกอน โครงการใดหลัง 

Balanced Scorecard จะมีสวนชวยในการจัดลำดับความสำคัญของโครงการ 

ผานทางตัววัดผล จะเห็นไดอยางชัดเจนวาเม่ือมีการประเมินผลตัววัดแตละตัว เราจะ 

พบวามีตัววัดบางตัวที่ผานเกณฑ บางตัวไดตามเกณฑ และบางตัวต่ำกวาเกณฑ ดังนั้น

โครงการที่มีความจำเปนเรงดวนก็คือโครงการที่ใชในการสนับสนุนตัววัดท่ีไดต่ำกวาเกณฑ

เหลานั้น การปนสวนในลักษณะน้ีจะมีความชัดเจนและชวยลดคำครหาในเรื่องของ 

ความลำเอียงลง แทจริงแลวหากฝายงานใดท่ีไดรับการสนับสนุนในเร่ืองทรัพยากร 

จำนวนมาก ก็ไมไดหมายความวาฝายงานน้ันเปนที่รักของผูบริหาร ในทางกลับกัน 

กับเปนการบงชี้ใหเห็นวาเกิดปญหาขึ้นกับฝายงานนั้น และตองดำเนินการแกไขให 

รวดเร็วที่สุด การใช Balanced Scorecard ในลักษณะนี้จะทำใหการแกปญหาเปนไปได

อยางตรงประเด็น และยังเปนการชวยแกปญหาในการปนสวนทรัพยากรขององคกรใหมี

ความเปนธรรมและมีเหตุมีผลมากยิ่งขึ้น 

3. การใช Balanced Scorecard ในการประเมินผลการดำเนินงานขององคกร
ในชวงเวลาที่ผานมา 

ในทุกๆ สิ้นป องคกรสวนใหญก็จะมีการทบทวนผลการดำเนินงานขององคกร 

ในปที่ผานมา โดยสวนใหญแลวการประเมินผลในลักษณะน้ีมักจะทำในลักษณะท่ีมีการ

แยกสวน กลาวคืออาจจะมีการนำเสนอผลการดำเนินงานของแตละฝายแยกออกจากกัน 

เชนผลการดำเนินงานของฝายตลาด ฝายผลิต หรือฝายการเงินเปนตน การประเมินผล

การดำเนินงานขององคกรในลักษณะนี้จะทำใหผูบริหารไมเห็นภาพรวมขององคกร 

และนอกจากน้ันอาจจะทำใหไมสามารถคนหาปญหาท่ีแทจริงที่เกิดข้ึนกับองคกรได 

หลายครั้งคำอธิบายของปญหาก็กลายเปนเรื่องของสภาพแวดลอมภายนอก เชน 

เศรษฐกิจ สังคม การเมืองเปนตน ทั้งๆ ที่แทจริงแลวอาจจะไมใชปจจัยท่ีสำคัญท่ีทำให

เกิดปญหาเหลานั้นเลย 
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การใช Balanced Scorecard ผานทางแผนท่ีกลยุทธในการประเมินผลการ 

ดำเนินงานขององคกรจะทำใหการระบุปญหามีความชัดเจนมากขึ้น และยังทำใหเห็น 

ภาพรวมขององคกรไดงายกวาการประเมินในลักษณะแบบแยกสวน เพื่อใหงายกับ 

การทำความเขาใจจึงขอยกตัวอยางโดยอางอิงกับกรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes ในบทที่

ผานมา โดยสมมุติวาเมื่อสิ้นปของบริษัทไดมีการประเมินผลการดำเนินงานโดยใชระบบ 

Balanced Scorecard ผานทางแผนท่ีกลยุทธดังแสดงในรูปท่ี 3-2 

จากแผนที่กลยุทธจะเห็นวาในสวนที่มีปญหา (ใชสัญลักษณลูกศรช้ีลง) ไดแก 

เร่ืองความพึงพอใจของลูกคาซึ่งต่ำกวาเกณฑขั้นต่ำที่กำหนดไว การวิเคราะหผานทาง

แผนท่ีกลยุทธทำไดคอนขางสะดวกและตรงประเด็นกลาวคือเม่ือมีคำถามวาสาเหตุใด 

ที่ทำใหความพึงพอใจของลูกคาไมผานเกณฑขั้นต่ำ คำตอบก็จะไมใชการโทษสิ่งแวดลอม

ภายนอก และเม่ือพิจารณาแผนท่ีกลยุทธจะพบวามีลูกศรท่ีชี้เขาวัตถุประสงคเรื่อง 

ความพึงพอใจลูกคาอยู 2 ลูกศรไดแกเร่ืองการลดของเสียในการผลิตและการสงสินคา 

ใหตรงเวลา ซึ่งเปนสาเหตุที่สำคัญที่จะกำหนดความพึงพอใจของลูกคา และเมื่อพิจารณา

ตอไปก็พบวาบริษัทไมไดมีปญหาในการสงสินคาตรงเวลา เนื่องจากตัววัดผลในเร่ืองน้ี 

ผานเกณฑขั้นสูง ปญหานาจะมาจากการท่ีบริษัทไมสามารถลดของเสียในกระบวนการ

ผลิตได ซึ่งทำใหสินคาที่ไดไมมีคุณภาพที่ดีเพียงพอ จึงทำใหลูกคาไมพึงพอใจ นอกจากน้ัน

หากจะหาสาเหตุลึกลงไปอีก ก็จะพบอีกวาปจจัยที่สงผลโดยตรงตอการลดจำนวนของเสีย

ในการผลิตก็คือการพัฒนาทักษะของพนักงาน ซึ่งก็พบอีกวาทำไดต่ำกวาเกณฑขั้นต่ำ 

ดังนั้นแนวทางการแกปญหานี้จึงสามารถทำไดโดยการพยายามเพ่ิมการฝกอบรมเพ่ือ 

เพิ่มทักษะใหกับพนักงาน ซึ่งจะทำใหของเสียในกระบวนการผลิตลดต่ำลง และนำมา 

ซึ่งความพึงพอใจของลูกคาไดในท่ีสุด จะเห็นไดวาการวิเคราะหผลการดำเนินงานใน

ลักษณะนี้เปนไปอยางเปนเหตุเปนผล และสามารถแกปญหาตางๆ ไดตรงจุดมากขึ้น 
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4. การใช Balanced Scorecard ในการทบทวนกลยุทธ 
นอกจากจะสามารถใช Balanced Scorecard ในการประเมินผลการดำเนินงาน 

ในชวงเวลาที่ผานมาแลว หลายครั้งจากการพิจารณาแผนที่กลยุทธ ก็จะมีสวนชวยให 

ผูบริหารไดมีแนวคิดในการทบทวนกลยุทธที่มีอยูวาใชไดดีเพียงไร มีจุดใดบางท่ีตอง

ดำเนินการแกไข จากตัวอยางในรูปท่ี 3-2 ซึ่งเปนแผนที่กลยุทธของบริษัท Eagle Eyes 

ที่ใชเปนกรณีศึกษานั้น ถาพิจารณาดูจะเห็นวาบริษัทยังมีปญหาอีกประการหนึ่งไดแก 

เรื่องของการดึงดูดลูกคาใหม ซึ่งไมไดตามเกณฑขั้นต่ำที่คาดไว และเม่ือพิจารณาถึงสาเหตุ 

ปรากฏวาปจจัยที่เปนเหตุที่จะสงผลตอการดึงดูดลูกคาใหม ไดแก การสรางผลิตภัณฑใหม 

และการสรางชื่อเสียงใหกับบริษัทกับไมมีปญหาแตประการใด ทั้งสองปจจัยนี้ทำได 

เกินเกณฑขั้นสูงเสียดวยซ้ำ ถาหากวาผูบริหารเช่ือวาการตั้งเกณฑตางๆ เปนไปอยางมีเหตุ

มีผล ไมไดยากหรืองายจนเกินไปแลว ปรากฏการณนี้ทำใหผูบริหารตองกลับมาคิดใหมวา

กลยุทธเดิม ที่เคยคิดวาหากมีการสรางผลิตภัณฑใหมและเพิ่มชื่อเสียงใหกับบริษัทแลว 

จะมีลูกคาใหมเพิ่มขึ้น นาจะเปนกลยุทธที่ควรจะตองปรับปรุงเพ่ิมเติมแลว เพราะจาก 

ผลเห็นไดชัดเจนวา บริษัททำไดดีทั้งการสรางผลิตภัณฑใหมและสรางชื่อเสียง ลูกคาใหม

กลับไมเพิ่มขึ้น ดังนั้นจึงเปนไปไดวาผูบริหารอาจจะลืมปจจัยสำคัญบางอยางไป เชน 

เรื่องของราคาเทียบกับคูแขง หรือปจจัยอื่นๆ ซึ่งจะทำใหผูบริหารไดทำการออกแบบ

กลยุทธใหมใหสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธตางๆ ขององคกรตอไป 

5. การใช Balanced Scorecard ในการกำหนดผลตอบแทนพนักงาน 

นอกจากประโยชนทัง้ 4 ขอขางตนนีแ้ลว เรายงัสามารถใช Balanced Scorecard 

ในการกำหนดผลตอบแทนใหกับพนักงาน มีองคกรจำนวนไมนอยท่ีใชระบบ Balanced 

Scorecard แตไมประสบผลสำเร็จ เนื่องจากไมไดมีการเชื่อมโยงผลตอบแทนพนักงานกับ

ตัววัดผลใน Balanced Scorecard แตกลับเชื่อมโยงผลตอบแทนพนักงานกับกำไรหรือ

ผลประกอบการทางการเงินเทานั้น การเชื่อมโยงผลตอบแทนกับกำไรขององคกร อาจจะ

ทำใหเกิดผลเสียใหกับองคกร ในกรณีที่ผูบริหารบางคนอาจจะพยายามทำใหองคกร 

ไดกำไรในระยะส้ันโดยทำลายองคกรในระยะยาว ยกตัวอยางเชนการลดการฝกอบรม

พนักงาน การลดการลงทุนในการวิจัยและพัฒนาลง การลดคาใชจายเหลานี้ลงอาจจะ 

ทำใหผลองคกรไดรับกำไรเพิ่มขึ้นในระยะสั้น แตในระยะยาวจะเปนสิ่งที่ทำใหองคกร 

สูญเสียความสามารถในการแขงขัน และไมสามารถท่ีจะเจริญเติบโตไดตอไปในอนาคต 
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การกำหนดผลตอบแทนพนักงานจึงควรจะตองเชื่อมโยงกับมุมมองทุกมุมมอง 

ใน Balanced Scorecard เพื่อทำใหไมเกิดความไมสมดุลขึ้น การพยายามทำกำไรใน

ระยะสั้นโดยการลดการฝกอบรมพนักงานลง ก็จะเปนสิ่งท่ีพนักงานหรือผูบริหารจะ 

ไมทำ เพราะถึงแมวากำไรในระยะสั้นจะเพิ่มสูงขึ้น แตในมุมมองดานการเรียนรูและการ

เจริญเติบโตนั้น ผลการดำเนินงานก็จะลดต่ำลง และหากต่ำกวาเกณฑที่กำหนดไวขั้นต่ำ 

องคกรก็อาจจะไมใหผลตอบแทนเพ่ิมเติมแกพนักงานหรือผูบริหารได 

จะเห็นไดวาการใช Balanced Scorecard ในการกำหนดผลตอบแทนกับ 

พนักงานหรือผูบริหารจะทำใหการดำเนินงานขององคกรเปนไปอยางสมดุลและครบถวน

ในทุกส่ิงที่สำคัญในเชิงกลยุทธ 

จะเห็นไดวา Balanced Scorecard เปนระบบท่ีสรางประโยชนอยางยิ่งกับองคกร 

แตประโยชนเหลานี้จะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อมีการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช

อยางถูกตอง แตเปนที่นาเสียดายท่ีมีหลายองคกรที่ไดพยายามออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard แตกลับไมไดใชประโยชนอยางเต็มที่หรืออาจจะเรียกไดวาเกิดความลมเหลว

ของการใชระบบ Balanced Scorecard เพื่อไมใหเกิดเหตุการณนี้ขึ้น หัวขอถัดไปนี้ 

จะไดนำเสนอถึงสาเหตุที่ทำใหเกิดความลมเหลวในการใช Balanced Scorecard 

ในทางปฏิบัติ 

 

ความล�มเหลวในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช�ในทางปฏิบัติ 
การนำเอา Balanced Scorecard ไปใชแลวประสบความลมเหลวไมไดหมายความ

ถึงขนาดที่วาองคกรเคยทำกำไรไดอยูพอสมควร พอนำระบบนี้มาใช องคกรก็ขาดทุน 

จนกระทั่งปดกิจการ ความลมเหลวของการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชกับ 

ความลมเหลวของผลการปฏิบัติงานขององคกรเปนคนละเรื่องกัน การที่บอกวาเมื่อ 

นำ Balanced Scorecard ไปใชแลวลมเหลวนั้นหมายถึงอาการใดอาการหน่ึงดังตอไปนี้ 

• พนักงานในองคกรไมรูจัก Balanced Scorecard 

• พนักงานไมทราบถึงพันธกิจ วิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร 

• Balanced Scorecard ไมไดถูกนำไปเปนสวนหนึ่งในการวางแผนกลยุทธ 

• งบประมาณไมไดถูกตั้งขึ้นตามกลยุทธ 

• กอนและหลังการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช พนักงานไมเห็นถึงความ

เปลี่ยนแปลง 
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อาการตางๆ เหลานี้บงชี้ใหเห็นวาการนำเอา Balanced Scorecard มาใช ไมได 

สงผลใดๆ ตอการทำงานของพนักงาน Balanced Scorecard จึงเปนเพียง Flavour of 

the Month ซึ่งเปนสิ่งที่ผูบริหารระดับสูงอยากใหมีเหมือนกับองคกรอื่นๆ เทานั้น หาก

องคกรใดเม่ือนำ Balanced Scorecard มาใชแลวมีอาการเหลานี้ ก็อาจจะกลาว 

ไดวาการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชประสบกับ “ความลมเหลว” 

การนำเอา Balanced Scorecard ไปใชแลวลมเหลว มักจะเกิดจากสาเหตุหลัก 

2 ประการไดแก 

1. การออกแบบระบบท่ีไมดีเพียงพอ ซึ่งอาจมีลักษณะดังตอไปนี้ 

• มีจำนวนตัววัดผลนอยจนเกินไป จนไมทำใหเกิดความสมดุลระหวางตัววัดผล

ชี้นำกับตัววัดผลตาม 

• มีจำนวนตัววัดผลมากจนเกินไป จนไมสามารถใหความสนใจและความสำคัญ

ไดอยางครบถวน 

• ตัววัดผลท่ีเลือกมาไมไดมีความเก่ียวของกับกลยุทธขององคกร องคกรเพียง

แตแบงตัววัดผลที่มีอยูทั้งหมดลงในแตละมุมมองทั้งสี่มุมมองเทานั้น 

2. กระบวนการนำเอาไปใชไมดี ซึ่งอาจเกิดจากสาเหตุดังตอไปนี้ 

• ผูบริหารระดับสูงไมเอาใจใสและไมสนับสนุน 

• พนักงานไมไดเขามามีสวนรวมในการสรางและนำเอาระบบไปใช 

• ผูบริหารระดับสูงเทานั้นที่ไดรับขอมูลและนำเอา Balanced Scorecard 

ไปใช Scorecard ไมไดถูกกระจายลงมาในระดับลาง 

• กระบวนการในการพัฒนาระบบนานจนเกินไป จนพนักงานเลิกใหความสนใจ 

• นำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใชในลักษณะของโครงการ ดังนั้น

เมื่อสรางเสร็จแลว พนักงานจึงรูสึกเหมือนกับวาไดดำเนินโครงการเสร็จสิ้น

แลว และไมใหความสนใจอีกตอไป 

• จางที่ปรึกษาท่ีไมดี ในที่นี้ไมไดหมายถึงที่ปรึกษาไมเกง แตที่ปรึกษาอาจ

ทำการออกแบบระบบโดยไมไดใหบุคลากรในองคกรมีสวนรวม เมื่อระบบ

เสร็จบุคลากรในองคกรจึงไมยอมรับและไมใหความสนใจ 

• นำเอา Balanced Scorecard ไปผูกติดกับระบบผลตอบแทนเร็วจนเกินไป 

จนทำใหเกิดความหวาดกลัวและสับสน 
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สาเหตุตางๆ เหลานี้เองเปนสิ่งที่จะนำไปสูอาการของความลมเหลวที่ไดนำเสนอ 

มากอนหนานี้ ดังนั้นหากองคกรใดท่ีไดนำระบบ Balanced Scorecard ไปใช ซึ่ง 

บางคร้ังอาจลงทุนลงแรงไปคอนขางมาก อาจทำการลองตรวจสอบดูวาองคกรทาน 

นำ Balanced Scorecard ไปใชแลวประสบความสำเร็จเพียงใด โดยอาจลองทำการ

สำรวจโดยตอบคำถามดังตอไปนี้ 

• พนักงานของทานกี่เปอรเซ็นตที่รูจัก Balanced Scorecard  

• พนักงานของทานกี่เปอรเซ็นตที่ทราบถึงพันธกิจ วิสัยทัศน และกลยุทธของ

บริษัท 

• ในขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ มีการนำเอา Balanced Scorecard มาใชหรือ

ไมประการใด หรือกอนและหลังนำ Balanced Scorecard มาใชทุกอยางยังคง

เหมือนเดิม 

• งบประมาณต้ังขึ้นโดยอิงกับตัวเลขของปที่ผานมาหรืออิงกับกลยุทธที่จะทำใน 

ปหนา 

• พนักงานและผูบริหารรูสึกวาองคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปหรือไมหลังจากนำเอา 

Balanced Scorecard มาใช 

คำถามเหลานี้จะเปนการตรวจสอบอาการขององคกรในการนำเอา Balanced 

Scorecard ไปใช เหมือนกับแพทยที่ถามเพื่อตรวจอาการคนไข เพราะหลายๆ ครั้ง 

คนไขเองยังไมทราบดวยซ้ำไปวาตนเองไมสบาย กวาจะทราบบางทีก็อาจจะชาเกินไป

ทำใหการรักษาโรคทำไดยากลำบากมากขึ้น เหมือนกับองคกรที่อุตสาหลงทุนลงแรง 

ไปมากมายเพ่ือที่จะนำเอา Balanced Scorecard มาใช พอนำมาใชแลวก็ไมไดใหความ

สนใจตรวจสอบวา Balanced Scorecard ใหผลดีเพียงใด หลายๆ ครั้ง Balanced 

Scorecard กลายเปนเครื่องมือที่ “มีก็ดีไมมีก็ได” ถาเปนเชนนั้นแลว จะนำเอาระบบนี้

มาใชก็จะเปนการเปลืองทรัพยากรเปลาๆ การไมใชเลยยังจะดีกวา เพราะอยางนอย 

ก็ไมเสียเงินเสียแรงงานพนักงาน ใหพนักงานนำเอาเวลาไปทำงานอยางอื่นนาจะคุมกวา

มาทำสิ่งที่องคกรไมไดรับประโยชน Balanced Scorecard เปนเครื่องมือท่ีมีคุณภาพ 

และในขณะเดียวกันก็มีราคาแพง (จากการลงทุนลงแรงขององคกร) ดังนั้นการนำ 

Balanced Scorecard ไปใชก็คลายกับองคกรลงทุนสรางโรงงาน ถามีโรงงานแลว 

ไมผลิตสินคา โรงงานนั้นก็เปนสินทรัพยที่ไมกอใหเกิดรายไดและก็เปนที่นาเสียดาย 

ก็เหมือนกับ Balanced Scorecard ถามีแลวไมไดใชประโยชน ก็คงเปนสินทรัพยอีก
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ประการหน่ึง (ซึ่งเปนสินทรัพยที่จับตองไมได) ที่ไมกอประโยชนอันใดตอองคกรซ่ึงคง 

เปนเรื่องที่นาเสียดายเปนอยางย่ิง สำหรับองคกรที่นำไปใชและกอใหเกิดผลสำเร็จ ก็ยังคง

ตองทำการตรวจสอบอาการอยูอยางตอเน่ือง เหมือนกับการท่ีเราไปพบแพทยเพื่อตรวจ

รางกายประจำทุกปวาเรายังคงแข็งแรงอยูเหมือนเดิมหรือไมประการใด การตรวจสอบ

อาการของการนำ Balanced Scorecard ไปใชก็จะเปนเคร่ืองมือท่ีปองกันใหองคกร

สามารถนำไปใชไดอยางประสบความสำเร็จไดอยางตอเนื่องตอไปในอนาคต 

หลังจากที่ไดทราบแนวทางในการนำเอา Balanced Scorecard มาใชในทาง

ปฏิบัติแลว ในบทตอไปจะเปนตัวอยางของการใช Balanced Scorecard รวมกันกับ

แนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรแบบอ่ืนๆ รวมท้ังการใช Balanced Scorecard 

ในบริบทอื่นๆ 
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เชิงอรรถ 
1 เนือ้หาบางสวนของบทนีน้ำมาจากบทความเรือ่ง ความลมเหลวในการนำเอา Balanced 

Scorecard ไปใช ทีไ่ดรบัการตพีมิพในวารสารบริหารธรุกจิ ฉบบัที ่111 (เดอืนกรกฎาคม 

– กันยายน 2549) และบทความเรื่อง หลักการ 5 ขอในการทำใหระบบการจัดการ 

ผลการปฏิบัติงานองคกรประสบผลสำเร็จ ซึง่ตพีมิพในวารสารบรหิารธรุกจิ ฉบบัที ่ 115 

(เดือนกรกฎาคม – กันยายน 2550) ซึ่งบทความท้ังสองบทความน้ีเขียนโดยผูเขียน

หนังสือเลมนี้ 

2 Kaplan, R. & Norton, D., “The Office of Strategy Management”, Harvard 

Business Review (October 2005). 

3 Paladino, B. (2007) Five Key Principles of Corporate Performance Management. 

John Wiley & Sons, New Jersey, US.

4 อางถึงแลวใน (2) 
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หลังจากที่ไดทราบแนวทางในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ในบทที่ 2 

และแนวทางในการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชในทางปฏิบัติในบทท่ี 3 

แลว ในบทนี้จะไดนำเสนอการใช Balanced Scorecard ในแนวทางอื่นๆ โดยไดแบง

ออกเปน 5 กรณี ไดแกการใช Balanced Scorecard รวมกับ Economic Value 

Added การใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย การใช Balanced Scorecard 

กับการประกันคุณภาพการศึกษา การใช Balanced Scorecard กับองคกรขนาดเล็ก 

และการใช Balanced Scorecard ในชีวิตประจำวัน 

 

กรณีศึกษาที่ 1 การใช� Balanced Scorecard ร�วมกับ 
มูลค�าเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร� (Economic Value Added) 
ในการวัดผลการปฏิบัติงานองค�กร 

ในปจจุบันนี้ระบบการประเมินผลที่ไดรับความนิยมเปนอยางมากในองคกรช้ันนำ 

ในหลายประเทศในขณะน้ีไดแกระบบการประเมินผลแบบสมดุลหรือที่รูจักกันในช่ือวา 

Balanced Scorecard และระบบการใชมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร หรือท่ีเรียกวา 

Economic Value Added (EVA) จากงานวิจัยพบวาเครื่องมือการจัดการทั้งสอง 

บ ท ที่  4 

กรณีศึกษาการใช�  

Balanced Scorecard¹ 
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เครื่องมือน้ีไดรับความนิยมเปนอยางมากในองคกรชั้นนำ โดยทั้ง Balanced Scorecard 

และ EVA เปนเครื่องมือใหมสองอันดับแรกที่ไดถูกนำมาใชหรือกำลังถูกพิจารณานำมาใช

ในองคกรเหลานี้ 2 

อยางไรก็ตามบางองคกรอาจมีความสับสนในการเลือกใชรปูแบบระบบการประเมินผล 

หรือบางครั้งฝายที่สนับสนุนระบบ Balanced Scorecard กับฝายที่สนับสนุนระบบ EVA 

ก็อาจมีความขัดแยงกันทางความคิด และตางใหความเห็นวาระบบท่ีแตละฝายสนับสนุน 

มีขอดีเหนือกวาระบบอื่น อาทิเชนฝายที่สนับสนุนระบบ Balanced Scorecard ก็

วิจารณวาระบบ EVA ไมไดแตกตางอะไรจากการวัดผลทางการเงินแตเพียงดานเดียว 

ซึ่งก็คลายกับสิ่งที่เปนมาในอดีต และก็ลมเหลวมาแลว ในขณะที่ฝายที่สนับสนุนระบบ 

EVA ก็วิจารณวาระบบ Balanced Scorecard ทำใหองคกรขาดจุดมุงหมายท่ีชัดเจน 

เนื่องจากมีตัววัดผลหลายตัว และในท่ีสุดอาจทำใหองคกรส้ินเปลืองท้ังเงินและเวลา 

ในการจัดเก็บและควบคุมตัววัดผลเหลาน้ัน ทั้งๆ ที่จุดมุงหมายขององคกรที่มุงแสวงหา

กำไรมีเพียงอยางเดียวคือการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับผูถือหุน ทำใหหลายองคกรท่ีใช 

ระบบ Balanced Scorecard ไมไดรับผลกำไรดีอยางที่คาดหมายไว จากขอโตแยงของ

ทั้งสองฝายน้ีเองทำใหผูเขียนมีแนวความคิดวาแทจริงแลว ทั้งสองระบบน้ีตางมีขอดีและ

ขอจำกัดดวยกันทั้งสิ้น อยางไรก็ตามเปนที่นาสังเกตวาขอดีของฝายหนึ่งจะเปนขอจำกัด

ของอีกฝายหน่ึง จึงทำใหเกิดความคิดวาหากนำสองระบบนี้มารวมกันแลว จะทำให

องคกรไดรับประโยชนอยางเต็มท่ี โดยองคกรจะสามารถวัดผลการปฏิบัติงานองคกรได 

ในหลายดานในขณะเดียวกันก็ยังมีจุดมุงหมายท่ีชัดเจนคือการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับ 

ผูถือหุน ดังนั้นผูเขียนจึงมีจุดมุงหมายในการเสนอแนวความคิดในการผนวกรวมเอา 

ระบบ Balanced Scorecard และ EVA เพื่อใชเปนระบบการประเมินผลและการจัดการ

องคกร แตกอนท่ีจะนำเสนอการผนวกเอาแนวคิด Balanced Scorecard เขากันกับ 

EVA จะขอนำเสนอแนวคิด EVA เพื่อใหเห็นภาพที่ชัดเจนข้ึนดังตอไปนี้ 

แนวคิดมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Value Added: EVA) 

ปจจุบันน้ีแนวคิดการใชมูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐศาสตร หรือท่ีเรียกวา Economic 

Value Added (EVA) เพื่อนำมาเปนระบบการวัดผลและการจัดการองคกรเร่ิมไดรับ

ความนิยมอยางตอเนื่อง โดยเฉพาะอยางยิ่งในประเทศสหรัฐอเมริกา และหลายประเทศ

ในทวีปยโุรป ตลอดจนทวปีเอเชยี แนวคดิของระบบมลูคาเพิม่เชงิเศรษฐศาสตรเปนแนวคดิ
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ที่ไดรับการพัฒนาจากบริษัทท่ีปรึกษา Stern Stewart & Co. และในปจจุบันนี้มากกวา 

200 บริษัทชั้นนำทั่วโลกก็ไดนำแนวคิดนี้มาใชในการบริหารและวัดผลองคกร ซึ่งรวมถึง

บริษัทอยาง Coca-Cola, Wal-Mart, AT&T, และ Briggs & Stratton เปนตน 

EVA เปนเคร่ืองมือทางดานการจัดการอยางหน่ึงซึ่งจะบงชี้วาแตละองคกรสามารถ

สรางผลตอบแทนไดมากกวาหรือนอยกวาตนทุนขององคกรอยางไรโดยผานตัววัดผล

ทางการเงิน EVA จะชวยใหผูบริหารทราบวาองคกรไดรับผลตอบแทนเปนท่ีนาพอใจ 

หรือไมในมุมมองของผูถือหุน ซึ่งจะตางจากกำไรทางบัญชีทั่วๆ ไป ที่ไมอาจบงช้ีไดแนชัด

วากำไรที่ไดนั้น “คุมคา” กับการลงทุนหรือไม โดยทั่วไปแลวลักษณะของตัวเลขทางบัญชี 

จะคอนขางเนนหลัก “อนุรักษนิยม” หรือ “Conservative” เนื่องจากเปนการจัดเตรียม

ขอมูลที่มุงเนนความสนใจของเจาหนี้เปนหลัก อยางไรก็ตามตัวเลขทางบัญชีมีการเผยแพร

อยางตอเนื่องทำใหนักลงทุนรวมทั้งผูมีสวนไดสวนเสียกับบริษัทนอกเหนือจากเจาหนี้ 

ไดใหความสำคัญกับตัวเลขทางบัญชีเชนกัน โดยจะเห็นไดจากตัววัดผลทางการเงินตางๆ 

ตามหนาหนังสือพิมพที่รายงานพรอมกับราคาหุน เชน กำไรตอหุน (Earning Per Share) 

หรือราคาตอกำไร (P/E Ratio) โดยจากการศึกษาในงานวิจัยหลายๆ แหงก็ไดบงชี้วา 

ตัววัดทางการเงินซึ่งไดจากตัวเลขทางการบัญชีเหลานี้ไมไดมีความสัมพันธกับราคาหุน 

แตอยางใด แตนักลงทุนตลอดจนผูบริหารในองคกรก็ยังคงใหความสำคัญตอตัววัดเหลานี้

อยางตอเน่ือง เนื่องจากเปนตัววัดท่ีไดรับการตีพิมพอยางแพรหลาย และไดรับความ 

สนใจมากอนในระยะเวลานานเทาน้ัน 

นอกจากนี้จะเห็นไดชัดเจนจากกรณีศึกษาตางๆ โดยเฉพาะกรณีของบริษัท Enron 

ซึ่งลมละลายไป จะเห็นวาตัวเลขทางการบัญชีบางคร้ังไมสามารถแสดงใหเห็นไดวา 

สถานะของบริษัทที่แทจริงเปนอยางไร ทำใหนักลงทุนหลายทานไมสามารถรับขอมูล 

ไดอยางครบถวน และอาจนำไปสูการลงทุนที่ผิดหรือไมคุมคา ตลอดจนผูบริหารของ

บริษัทเองอาจมองไมเห็นอันตรายที่กำลังจะเกิดข้ึน โดยยังคงยึดติดกับกำไรทางบัญชี 

ซึ่งสามารถปรับไดอยางไมยากเย็นนักในหลายๆ ทาง อยางไรก็ตามไมไดหมายความวา

บัญชีเปนสิ่งที่ไมดีไมมีประโยชนหรือเปนสิ่งที่ผิด หากแตการบัญชีเปนการจัดทำตัวเลข 

ที่มุงเนนถึงความตองการของเจาหนี้เปนหลัก ซึ่งหากนำมาใชผิดวัตถุประสงคก็อาจทำให

เกิดเปนภาพลวงตา ซึ่งอาจกอใหเกิดอันตรายตอบริษัทหรือองคกรตอไปในอนาคตได 

ดังน้ันแนวคิดของการหามูลคาเพิ่มในเชิงเศรษฐศาสตรจึงไดรับความสนใจ 

เพิ่มมากข้ึน แทจริงแลวแนวคิดน้ีไดรับการพัฒนามากวาศตวรรษแลว โดยเปนแนวคิด 



การวัดผลองคกรแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 72

ที่เรียกกันวาเปนรายไดสวนเหลือหรือ Residual Income ซึ่งมีหลักการคิดคลายคลึงกับ

มูลคาเพ่ิมในเชิงเศรษฐศาสตร (EVA) อยางไรก็ตามเปนที่นาสนใจวาเหตุใด EVA จึงเพ่ิง 

เร่ิมไดรับความนิยมในระยะหลังนี้ ซึ่งหากจะหาสาเหตุแลวอาจจะตองใหเครดิตกับ 

บริษัท Stern Stewart & Co. ซึ่งไดนำเสนอประโยชนของการใช EVA ไดอยางชัดแจง

และเปนระบบ ประกอบกับผูคนคิดทั้งสองทานคือ Professor Stern และ Stewart 

ก็ไดตีพิมพผลงานวิจัยอยางตอเน่ือง รวมท้ังหนังสืออีกมากมาย จึงทำใหคนไดรูจัก 

แนวคิดน้ีมากย่ิงขึ้น นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่ Stern Stewart & Co. ไดทำการผลิต 

ออกมา ซึ่งสนับสนุนแนวคิดที่วา EVA มีความสัมพันธอยางใกลชิดกับราคาหุนของบริษัท 

จึงยิ่งทำใหความสนใจในตัววัดผลน้ีเพิ่มมากข้ึนอยางเห็นไดชัด ประกอบกับ Stern 

Stewart & Co. ยังเปนบริษัทที่ปรึกษาใหบริษัทชั้นนำตางๆ ในการนำระบบ EVA 

ไปใชปฏิบัติและบริษัทเหลานั้นก็ประสบผลสำเร็จอยางงดงาม จึงเปนแรงกระตุนให EVA 

ไดรับความสนใจเพ่ิมมากขึ้น 

Stewart (1991) ไดใหคำนิยามของ EVA ไววาเปนการวัดผลการปฏิบัติงานองคกร

ที่คำนวณไดจากการหาสวนตางระหวางผลตอบแทนเงินลงทุน (return on capital) 

กับตนทุนของเงินลงทุน (cost of capital) และนำมาคูณกับเงินลงทุนในตนป (หรือ 

เปนคาเฉลี่ยของป ถาใชคาเฉลี่ยของเงินลงทุนในการคำนวณ return on capital) ดังนั้น

คา EVA จึงเปนกำไรสวนที่เหลือหลังจากท่ีหักตนทุนทั้งหมดของเงินลงทุนออกแลว หรือ

สามารถเขียนใหอยูในรูปสูตรของการคำนวณไดดังนี้ 

EVA = (r – c*) × capital 

โดยท่ี r หมายถึงอัตราผลตอบแทนของเงินลงทุน [= ผลกำไรหลังหักภาษี (Net 

Operating Profit After Taxes: NOPAT) หารดวยเงินลงทุน] และ c* หมายถึงอัตรา

ของตนทุนของเงินลงทุน (cost of capital) 

เพื่อใหงายตอการทำความเขาใจ ผูเขียนขอยกตัวอยางการคำนวณ EVA ดังตอไปนี้ 

สมมุติวาบริษัทหนึ่งมีผลกำไรหลังหักภาษี (NOPAT) เทากับ 200,000 บาท มี 

เงินลงทุนเทากับ 1,000,000 บาท และมีตนทุนของเงนิลงทุนเทากับ 15% 

จากขอมูลขางตนสามารถคำนวณอัตราผลตอบแทนของเงินลงทุนไดเทากับ 

200,000 / 1,000,000 × 100 = 20% และเมื่อนำมาเขาสูตรคำนวณ EVA ขางตนจะได

ดังนี้ 

EVA = (20% – 15%) × 1,000,000 = 50,000 บาท 
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จากสูตรการหาคา EVA ขางตนอาจปรับใหอยูในอีกรูปแบบหน่ึงไดดังตอไปนี้ 

EVA = (r – c*) x capital = r × capital – c* × capital 

EVA = NOPAT – c* × capital 

จากสูตรนี้จะเห็นไดอยางชัดเจนวา EVA มีคาเทากับผลตางของกำไรจากการ 

ปฏิบัติงานหลังหักภาษีและตนทุนทางการเงินหรือที่เรียกวา Capital Charges และ 

ถาจะทำการวิเคราะหจะพบวาคา EVA จะเพิ่มขึ้นเม่ือ 

1. กำไรจากการปฏิบัติงานหลังหักภาษีเพิ่มขึ้นโดยไมมีการลงทุนเพิ่ม หรือ 

2. มีการลงทุนเพิ่มในโครงการท่ีใหผลตอบแทนสูงกวาตนทุนทางการเงิน หรือ 

3. ลดเงินลงทุนในโครงการท่ีมีผลตอบแทนต่ำกวาตนทุนทางการเงิน 

หลังจากการคำนวณแลวพบวาถาคา EVA เทากับศูนยแสดงวาผูถือหุนไดรับ 

ผลตอบแทนพอดีกับสิ่งที่เขาควรจะไดเมื่อเทียบกับความเส่ียงของธุรกิจนั้น หรือไดรับ 

ผลตอบแทนเทากับตนทุนทางการเงิน หาก EVA มีคาเปนบวกแสดงวาผูถือหุนไดรับ 

มูลคาเพ่ิมในการลงทุนในธุรกิจนั้น และหากคา EVA ติดลบก็แสดงวาผูถือหุนไดรับ 

ผลตอบแทนต่ำกวาที่เขาควรจะไดรับ 

จากการนำเอาระบบ EVA มาใชนี้จะมีสวนใหองคกรมีระบบการประเมินผลท่ีมี 

จุดมุงหมายที่ชัดเจน คือพยายามใหคา EVA เพิ่มข้ึน โดยจะทำการลงทุนเฉพาะใน

โครงการท่ีใหผลตอบแทนท่ีสูงกวาตนทุนของเงินลงทุน และลดการลงทุนในโครงการ 

ที่ใหผลตอบแทนต่ำกวาตนทุนของเงินลงทุน (ถึงแมวาโครงการน้ันจะทำกำไรใหองคกร

ก็ตาม แตกำไรนั้นไมเพียงพอที่จะชดเชยกับความเสี่ยง ซึ่งจะสะทอนในตนทุนของ 

เงินลงทุน) ดังนั้นระบบ EVA จึงชวยใหผูบริหารองคกรสามารถจัดสรรทรัพยากรเพ่ือ

ลงทุนไดอยางมีประสิทธิภาพ และเปนระบบการประเมินผลองคกรที่ทำใหเปาหมายของ

พนักงานและผูบริหารในองคกรเหมือนกับเปาหมายของผูถือหุน นั่นคือความพยายาม 

ในการเพ่ิมมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรนั่นเอง 

ขอจำกัดของ Balanced Scorecard และ EVA 

ถึงแมวา Balanced Scorecard จะไดรับการยอมรับเปนอยางสูงในองคกรช้ันนำ

ในหลายประเทศ แตก็ยังมีองคกรอีกเปนจำนวนมากท่ีนำระบบน้ีมาใชและประสบความ

ลมเหลว อันอาจจะมีสาเหตุมาจากขอจำกัดตางๆ ของ Balanced Scorecard3 โดย 

ขอจำกัดเหลาน้ีรวมถึงการท่ีระบบ Balanced Scorecard ไมไดมีการเสนอแนวทางการ
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ตั้งเปาหมาย (Target) ที่ชัดเจน4 และไมไดมีการบงบอกถึงแนวทางในการเลือกโครงการ 

(Initiative) ที่จะทำใหองคกรสามารถมีผลการปฏิบัติงานที่จะบรรลุเปาหมายที่ตั้งไว 

กลาวคือในการจัดทำ Balanced Scorecard นั้น องคกรอาจจะทำการต้ังเปาหมายไว

โดยพิจารณาจากผลงานในอดีตที่ผานมา และนำมาตั้งเปาหมายในปถัดมาวาจะทำไดดีขึ้น

เทาไร หลังจากน้ันองคกรก็ไดพยายามหาโครงการเพ่ือที่จะทำใหบรรลุเปาหมายเหลานั้น 

โดยมีการใชทรัพยากรซ่ึงในบางคร้ังอาจเปนจำนวนมากเกินไป ดังนั้นลักษณะของ

โครงการถึงแมวาจะเปนโครงการท่ีมีเปาหมายที่ชัดเจนวาทำข้ึนเพื่ออะไร (ซึ่งเปนสิ่งที่ดี

กวาการที่จะมีโครงการโดยไมไดมีเปาหมาย หรือคิดข้ึนมาเองเพื่อเพียงขอใหแตละฝาย 

มีโครงการเทานั้น) แตในระบบ Balanced Scorecard นั้น ไมไดมีระบบการกลั่นกรอง

หรือประเมินวาโครงการเหลาน้ันควรจะจัดทำหรือไม หรืออีกนัยหนึ่งคือการที่จะจัดทำ

โครงการเหลานั้นเพื่อจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมายในดานนั้นจะ “คุม” หรือไม 

ในขณะเดียวกัน สำหรับแนวคิด EVA นั้น ถึงแมวาจะไดรับความนิยมเปนอยางสูง 

เนื่องจาก EVA ทำใหผูบริหารในองคกรมีเปาหมายเดียวกับผูถือหุน ซึ่งทำใหการตัดสินใจ

ของผูบริหารกับผูถือหุนเปนไปในทิศทางเดียวกันคือการสรางมูลคาเพ่ิมใหองคกร อยางไร

ก็ตาม EVA ก็ยังมีขอจำกัดอยูหลายประการ5 โดยเฉพาะอยางยิ่งระบบ EVA เปนระบบท่ี

ใหความสำคัญกบัผลมากกวาเหต ุและไมไดใหความสำคญักบักลยทุธขององคกร6 กลาวคอื

องคกรที่ใชระบบ EVA จะมุงเนนในการลงทุนเฉพาะในโครงการที่ไดรับผลตอบแทนสูง

กวาตนทุนของเงินลงทุน (คา EVA เปนบวก) และจะยกเลิกการลงทุนในโครงการท่ีไดรับ

ผลตอบแทนต่ำกวาตนทุนของเงินลงทุน (คา EVA ติดลบ) อยางไรก็ตามระบบ EVA 

ไมไดแสดงถึงความสัมพันธอยางเดนชัดวาการลงทุนในแตละโครงการจะสะทอนใหองคกร

บรรลุวัตถุประสงคอยางไร แตละโครงการมีความเกี่ยวของกับกลยุทธขององคกรอยางไร 

หรือหากโครงการน้ีประสบผลสำเร็จแลว จะทำใหองคกรดีขึ้นอยางไร และหากมีการ 

วัดคา EVA เฉพาะในแตละสวนขององคกรแลว ถึงแมวาบางโครงการอาจใหคา EVA ที่ต่ำ 

หรือเปนโครงการท่ีไมมีกำไรมากนัก แตถาหากยกเลิกโครงการเหลานั้นแลว ก็อาจจะ 

สงผลกระทบตอโครงการอ่ืนหรือองคกรในภาพรวม โดยโครงการน้ันถึงแมวาจะไมไดกำไร

ดวยตัวเอง แตอาจจะเปนโครงการที่ชวยสนับสนุนใหสวนอื่นขององคกรดีขึ้น และอาจจะ

เปนสวนสำคัญที่ทำใหองคกรประสบความสำเร็จในระยะยาว เปนตน 
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การนำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใชรวมกับ EVA 

จากการวิเคราะหขอดีและขอจำกัดดังที่ไดนำเสนอไปแลวขางตนจะพบวาขอดี 

ของระบบหนึ่งจะเปนขอจำกัดของอีกระบบหนึ่ง กลาวคือระบบ Balanced Scorecard 

มีขอดีคือเปนระบบที่แสดงใหเห็นถึงความเปนเหตุเปนผล และมีการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานอยางสมดุล ทำใหองคกรทราบวาหากตองการท่ีจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมาย

แลวองคกรควรจะตองทำการปรับปรุงในมุมมองท้ัง 4 มุมมองอยางไร และหากผล 

การปฏิบัติงานในสวนใดสวนหน่ึงดีขึ้นแลว จะสงผลใหกับผลการปฏิบัติงานในดานอื่นๆ 

อยางไร ซึ่งสิ่งนี้เปนขอจำกัดของระบบ EVA ซึ่งมุงเนนในการวัดผลข้ันสุดทายคือ 

มูลคาเพ่ิม โดยไมไดมุงเนนในการแสดงถึงความสัมพันธของผลการปฏิบัติงานดานตางๆ 

ที่จะนำมาซ่ึงมูลคาเพ่ิมดังกลาว อยางไรก็ตามระบบ Balanced Scorecard ก็ยังมี 

ขอจำกัดในเรื่องการต้ังคาเปาหมายของแตละตัววัดและการเลือกโครงการท่ีจะทำให 

ตัววัดผลเหลานั้นบรรลุเปาหมายท่ีกำหนดไว ซึ่งในสวนนี้จัดเปนขอดีของ EVA ซึ่งสามารถ

นำมาใชเปนตัววัดคาเปาหมายไดเปนอยางดี เชนควรจะทำโครงการเฉพาะในกรณีที่

โครงการน้ันจะใหผลตอบแทนสูงกวาผลตอบแทนของเงินลงทุน (หรือมีคา EVA เปนบวก) 

เปนตน 

จากการวิเคราะหขอดีและขอจำกัดนี้ทำใหเห็นประโยชนในการผนวกเอาระบบ 

ทั้งสองเขาดวยกัน โดย Balanced Scorecard จะชวยใหองคกรทราบวาควรจะทำการ

พัฒนาในดานใด ในขณะที่ EVA จะชวยในการต้ังเปาหมายและเลือกโครงการท่ีจะลงทุน

เพ่ือใหองคกรบรรลุเปาหมายนั้นๆ เพื่อความงายในการทำความเขาใจ ผูเขียนขอแสดง

ตัวอยางการนำสองระบบน้ีมาใชรวมกันดังตอไปนี้ 

สมมุติวาองคกรไดทำการสรางระบบ Balanced Scorecard และมีการวัดผลทั้ง 

4 ดาน โดยแตละดานประกอบดวยวัตถุประสงคและตัววัดผลดังแสดงในตารางท่ี 4-1 

และวัตถุประสงคเหลาน้ีมีความเปนเหตุเปนผลกันดังแสดงในรูปท่ี 4-1  
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ตารางที่ 4-1 ตัวอยางระบบ Balanced Scorecard ขององคกร 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล เปาหมาย โครงการ 

การเงิน เพิ่มมูลคาใหกับ

ผูถือหุน 

EVA EVA มากกวา 0 – 

ลูกคา เพิ่มความ 

พึงพอใจใหกับ

ลูกคา 

ดัชนีความ 

พึงพอใจลูกคา 

ดัชนีความ 

พึงพอใจลูกคา

เพิ่มขึ้น 10% 

โครงการสราง

ความพึงพอใจ 

ใหกับลูกคา 

กระบวนการ

ธุรกิจภายใน 

เพิม่ประสิทธภิาพ

ในการจัดสง

สินคาใหลกูคา 

เปอรเซ็นตใน

การจัดสงของ

ลาชา 

การจัดสงของ

ลาชาไมเกิน 1% 

โครงการเพ่ิม

ประสิทธิภาพ 

ในการจัดสงของ 

การเรียนรูและ

การเจริญเติบโต 

เพิ่มความ 

พึงพอใจใหกับ

พนักงาน 

เปอรเซ็นต 

พนักงานท่ี 

ลาออก 

พนักงานลาออก

ไมเกิน 1% 

โครงการสราง

ความรักองคกร 

รูปที่ 4-1 ความเปนเหตุเปนผลของวัตถุประสงคในแตละมุมมองของ Balanced 

Scorecard 

มุมมองดาน
การเงิน

มุมมองดาน
ลูกคา

มุมมองดาน
กระบวนการภายใน

มุมมองดาน
การเรียนรูและพัฒนา

เพิ่มมูลคาใหกับผูถือหุน

เพิ่มความพึงพอใจใหกับลูกคา

เพิ่มประสิทธิภาพในการจัดสง
สินคาใหกับลูกคา

เพิ่มความพึงพอใจใหกับพนักงาน
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จากตารางท่ี 4-1 และรูปที่ 4-1 จะเห็นวาองคกรมีความเช่ือวาหากพนักงานมีความ 

พึงพอใจ จะสงผลใหการจัดสงสินคาใหกับลูกคาทำไดตรงเวลาและมีประสิทธิภาพ อันจะ

สงผลใหลูกคามีความพึงพอใจและในที่สุดจะทำใหองคกรประสบผลสำเร็จทางการเงิน

และเพ่ิมมูลคาใหกับผูถือหุน ซึ่งสิ่งเหลานี้เปนสิ่งที่ Balanced Scorecard จะมีสวนชวย

องคกร อยางไรก็ตามหากพิจารณาองคประกอบของ Balanced Scorecard ในสวนของ

คาเปาหมายและโครงการท่ีสนับสนุนนั้นจะพบวาระบบ Balanced Scorecard เพียง

ระบบเดียวไมไดเนนในเรื่องของแนวทางในการไดมาซึ่งเปาหมายเหลานั้น ตรงสวนนี้เอง 

ผูบริหารในองคกรจะตองใชความสามารถในการต้ังเปาหมายเหลานี้ และหลายคร้ังก็อาจ

จะเปนการต้ังเปาหมายโดยใชความรูสึกมากกวาขอเท็จจริง องคกรจะแนใจไดอยางไร 

วาดัชนีความพึงพอใจของลูกคาควรเพิ่มขึ้น 10% ไมใช 5% และโครงการสรางความ 

พึงพอใจใหกับลูกคาที่ตองใชเงินลงทุนไปเพื่อใหไดความพึงพอใจเพ่ิมข้ึน 10% นั้น 

เปนสิ่งที่องคกรควรจะทำ ในจุดนี้เองที่ EVA จะเปนประโยชน โดยองคกรสามารถนำ 

EVA มาเปนตัววัดเทียบเคียงได เชน ในการต้ังเปาหมายการเพ่ิมขึ้นของดัชนีความ 

พึงพอใจของลูกคา เราต้ังเปาหมายโดยเทียบเคียงวาการท่ีความพึงพอใจของลูกคาควร

เพิ่มขึ้น 10% นั้น จะทำใหคา EVA ขององคกรเปนบวก (ถาเพิ่มแค 5% คา EVA อาจจะ

ยังติดลบอยู) ดังนั้นในกรณีนี้การวัดคา EVA โดยใชจุดตัดสินใจ (Breakeven) เทากับ 0 

ก็จะมีสวนชวยใหผูบริหารองคกรสามารถตั้งเปาหมายไดอยางมีระบบ และหากถามวา 

จะทราบไดอยางไรวาความพึงพอใจลูกคาเพิ่มขึ้น 10% แลวจะทำให EVA มากกวา 0 นั้น 

ตรงน้ีตองใชขอมูลในอดีต (หากมีการจัดเก็บไว) หรืออาจจะตองตั้งเปนสมมุติฐานเพื่อ 

นำไปทดสอบตอไปในอนาคตเม่ือมีการจัดเก็บขอมูลเพียงพอ 

ในอีกแงมุมหน่ึงของการใชประโยชนจาก EVA ในระบบ Balanced Scorecard 

คือในการลงทุนในโครงการเพื่อใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีตั้งข้ึนไวนั้น หากมีแตระบบ 

Balanced Scorecard เพียงอยางเดียว องคกรอาจจะทุมทั้งเงินและเวลาในโครงการ

ตางๆ เพียงเพ่ือใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีตั้งไวในแตละดาน ซึ่งนี่อาจจะเปนสาเหตุ 

ที่ทำใหหลายองคกรที่นำระบบ Balanced Scorecard ไปใช และไดรับผลสำเร็จในเกือบ

ทุกดานแตยังคงประสบกับการขาดทุน เน่ืองจากองคกรเหลานี้ทำการลงทุนโดยมุงเพียง

แคใหบรรลุเปาหมายเทานั้น โดยละเลยในสวนของตนทุนที่องคกรจะตองลงทุนไป 

แตหากองคกรไดนำ EVA มาใชในการประเมินโครงการแลว องคกรจะสามารถแนใจไดวา

เงินที่ลงทุนไปในแตละโครงการนั้น นอกจากจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมายในแตละดาน 
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แลว องคกรจะยังมีกำไรสวนเพิ่มหรือไมเพียงใด ดังตัวอยางเชน โครงการในการสราง

ความพึงพอใจใหลูกคาในตารางท่ี 4-1 ผูบริหารจะตองนำตนทุนท่ีใชมาเปรียบเทียบกับ 

ผลประโยชนที่จะไดรับ และนำมาคำนวณคา EVA เชน หากตองใชเงิน 10 ลานบาท 

(มีตนทุนทางการเงินสมมุติใหเปน 10%) และโครงการนี้คาดวาจะทำใหดัชนีความ 

พึงพอใจลูกคาเพ่ิมขึ้น 10% อันจะนำมาสูการเพ่ิมขึ้นของกำไรเทากับ 2 ลานบาท 

คา EVA ของโครงการนี้จึงมีคาเทากับ 2 – 10% × 10 = 1 ลานบาท ซึ่งแสดงใหเห็นวา

โครงการนี้นาจะลงทุน ในทางกลับกันหากโครงการน้ีใชเงินสูงถึง 25 ลานบาท ถึงแมวา

โครงการนี้จะทำใหความพึงพอใจของลูกคาเพ่ิมขึ้นได 10% ตามที่ตั้งเปาหมายไว แต 

คา EVA ของโครงการน้ีจะมีคาเทากับ 2 – 10% × 25 = –0.5 ลานบาท ซึ่งแสดง 

ใหเห็นวาเปนโครงการที่ไมนาจะลงทุน (ถึงแมจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมายในสวนของ

ความพึงพอใจของลูกคาไดก็ตาม) เปนตน 

ดังนั้นจะเห็นวาการนำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใชรวมกับระบบ 

EVA จะชวยใหองคกรสามารถนำเอาขอดีของทั้งสองระบบมาใชในการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานขององคกร โดย Balanced Scorecard จะมีสวนชวยใหองคกรสามารถ 

ทราบถึงความสำคัญและความสัมพันธของการประเมินผลในแตละดาน ซึ่งจะนำไปสู 

เปาหมายหลักขององคกร ในขณะเดียวกัน EVA จะมีสวนชวยใหองคกรต้ังเปาหมาย 

ไดอยางมีทิศทางและชวยใหองคกรเลือกท่ีจะใชทรัพยากรในการลงทุนในโครงการตางๆ 

ไดอยางคุมคาตอไป 

 

กรณีศึกษาที่ 2 การใช� Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย 
ถึงแมวาในบทท่ีผานมาจะไดนำเสนอการสราง Balanced Scorecard สำหรับ

องคกรที่มุงแสวงหาผลกำไร โดยมุมมองทางการเงินจะเปนมุมมองที่อยูบนสุด แต 

Balanced Scorecard เปนแนวคิดที่สามารถนำไปปรับใชกับองคกรที่ไมมุงแสวงหา 

ผลกำไรไดเชนเดียวกัน 

สำหรับองคกรมหาวิทยาลัยแลว Balanced Scorecard ยังไมถูกใชอยางแพรหลาย

มากนกั เมือ่เทยีบกบัองคกรเอกชนตางๆ อยางไรกต็าม หลายมหาวทิยาลยัในตางประเทศ 

ไดเริ่มนำเทคนิคนี้มาใชในการจัดการและการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 

สำหรับประเทศไทยนั้นจากการที่รัฐบาลมีนโยบายใหมหาวิทยาลัยของรัฐออกนอกระบบ 

จะทำใหมหาวิทยาลัยแตละแหงไดรับผลกระทบเปนอยางมาก เนื่องจากเงินทุนที่ 
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ไดรับจากรัฐอาจจะถูกจัดสรรโดยใชการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 

เปนหลักซึ่งจะแตกตางไปจากระบบเดิม ดังนั้นมหาวิทยาลัยแตละแหงจึงตองมีระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานและการจัดการท่ีดีเพื่อที่จะทำใหองคกรสามารถแขงขัน และ 

อยูรอดไดในระยะยาว Balanced Scorecard จึงนาจะเปนทางเลือกหน่ึงที่มหาวิทยาลัย

ในประเทศไทยจะสามารถนำมาใชเพ่ือปรับปรุงระบบการประเมินผลและการจัดการ 

ซึ่งในปจจุบันคอนขางจะยึดติดอยูกับระบบราชการซ่ึงคอนขางลาสมัย และไมไดรับ 

การปรับปรุงมาเปนระยะเวลายาวนาน 

กรณีศึกษาน้ีจะนำเสนอผลการสำรวจจำนวนมหาวิทยาลัยที่ไดนำ Balanced 

Scorecard มาใชในปจจุบัน และศึกษาการใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย

เหลานั้นวาไดนำมาใชในระดับใด หรือ หนวยงานใดในมหาวิทยาลัย รวมถึงจะได 

ยกตัวอยางถึงการใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัยชั้นนำเหลานั้นเพื่อแสดง 

ใหเห็นถึงแนวทางการประยุกตใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย ดังตอไปนี้ 

จากผลการสำรวจ7 โดยใชแบบสอบถามที่จัดสงไปใหมหาวิทยาลัยทั้งหมด 29 

มหาวิทยาลัยที่ไดรับขอมูลวามีการใช Balanced Scorecard ไดรับการตอบกลับมา 

ทั้งสิ้น 13 มหาวิทยาลัย (อัตราการตอบกลับ 45%) ในจำนวนมหาวิทยาลัยที่ตอบกลับ

แบบสอบถามน้ี มหาวิทยาลัย 9 แหงไดยืนยันการใช Balanced Scorecard ในขณะท่ี 

อีก 2 มหาวิทยาลัยไดปฏเิสธวามหาวิทยาลัยไมไดใชระบบนี้ มี 1 มหาวิทยาลัยไดระบุวา

ไดเคยใชระบบ Balanced Scorecard แตขณะนี้ไดเลิกใชแลว และอีกมหาวิทยาลัย 

ระบุวาไมแนใจวาขณะน้ีไดมีการใชระบบน้ีอยูหรือไม สำหรับ 16 แหงที่ไมไดตอบ

แบบสอบถามกลับ จากการสำรวจขอมูลโดยละเอียดผานทางเอกสารท่ีไดรับการเผยแพร

ทางเว็บไซดของแตมหาวิทยาลัยพบวามหาวิทยาลัย 13 แหง มีหลักฐานทางเอกสาร 

แสดงการใชระบบ Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัยที่เหลือไมสามารถหาเอกสาร

ยืนยันการใชระบบ Balanced Scorecard 

ดังน้ันจากผลการสำรวจจึงสามารถสรุปรวบรวมรายชื่อมหาวิทยาลัยท่ีไดรับการ

ยืนยันการใชระบบ Balanced Scorecard (ทั้งการยืนยันจากการตอบกลับแบบสอบถาม

และการยืนยันโดยใชเอกสารที่เผยแพรทางเว็บไซด) โดยสรุปพบวามหาวิทยาลัยท่ี 

ไดนำระบบ Balanced Scorecard มาใช มีทั้งสิ้น 22 มหาวิทยาลัย อยูในประเทศ

สหรัฐอเมริกา 17 มหาวิทยาลัย ในประเทศสหราชอาณาจักร 2 มหาวิทยาลัย ในประเทศ

ออสเตรเลีย 2 มหาวิทยาลัย และในประเทศแคนาดา 1 มหาวิทยาลัย โดยไดแสดงรายชื่อ
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มหาวิทยาลัยรวมถึงหนวยงานในมหาวิทยาลัยที่ไดนำ Balanced Scorecard มาใช 

ในตารางท่ี 4-2 ดังตอไปนี้ 

 

ตารางที่ 4-2 รายช่ือมหาวิทยาลัยในตางประเทศและหนวยงานท่ีใช Balanced 

Scorecard 

มหาวิทยาลัย ประเทศ 
หนวยงานที่ใช 

Balanced Scorecard 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ 

ซานดิเอโก 

สหรัฐอเมริกา หนวยงานบริการทางธุรกิจและ

การเงิน 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่เดวิส สหรัฐอเมริกา ฝายบริหาร 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่

เบิรกเลย 

สหรัฐอเมริกา ฝายการจัดการธุรกิจ 

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่

ลอสแองเจลีส 

สหรัฐอเมริกา หนวยงานเก่ียวกับการบริหาร

สารสนเทศและการบริหารธรุกิจ

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ 

เออรไวน 

สหรัฐอเมริกา ฝายการจัดการธุรกิจ 

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ 

ซานตาครูซ 

สหรัฐอเมริกา ฝายการจัดการธุรกิจ 

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่

ซานฟรานซิสโก 

สหรัฐอเมริกา ฝายการใหบริการภายใน

มหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแคลิฟอรเนียสเตทที่

นอรทริดจ 

สหรัฐอเมริกา ฝายการเงินและการบริหาร 

มหาวทิยาลัยแคลิฟอรเนียสเตทที่ 

ซานมาครอส 

สหรัฐอเมริกา ฝายการเงินและการบริหาร 

มหาวิทยาลัยแคลิฟอรเนียสเตทที่ 

ซานเบอรนาดิโน 

สหรัฐอเมริกา ฝายการเงินและการบริหาร 
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ตารางที่ 4-2 รายช่ือมหาวิทยาลัยในตางประเทศและหนวยงานท่ีใช Balanced 

Scorecard (ตอ) 

มหาวิทยาลัย ประเทศ 
หนวยงานที่ใช 

Balanced Scorecard 

มหาวิทยาลัยฟลอริดา 

อินเตอรเนชั่นแนล 

สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงหลุยสวิลล สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงเวอรมอนท สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงเอครอน สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงเวอรจิเนีย สหรัฐอเมริกา หองสมุด 

มหาวิทยาลัยฟอรท เฮย สเตท สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงฟลอริดา สหรัฐอเมริกา หองสมุด 

มหาวิทยาลัยแหงเอดินเบิรก สหราชอาณาจักร ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยกลาสโกวเคลิโดเนี่ยน สหราชอาณาจักร ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยเดคิน ออสเตรเลีย หองสมุด 

มหาวิทยาลัยบอนด ออสเตรเลีย ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยคาเลตัน แคนาดา ฝายการเงินและการบริหาร 

 

จากตารางขอมูลขางตนเราอาจแบงการใช Balanced Scorecard สำหรับ

มหาวิทยาลัยในตางประเทศไดเปน 2 รูปแบบไดแก 

1. การใชในหนวยงานสนับสนุนภายในมหาวิทยาลัย 

การใช Balanced Scorecard ในระดับนี้ จะมุงเนนไปยังหนวยงานสนับสนุน

ตางๆ อาทิเชน ฝายจัดการธุรกิจการใหบริการตางๆ ฝายการเงินและการบริหาร โดย

ลักษณะของการใช Balanced Scorecard ในระดับนี้จะมีลักษณะคอนขางคลายคลึง 

กับการใช Balanced Scorecard ในองคกรท่ีมุงแสวงหาผลกำไร โดยมุมมองตางๆ 
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ใน Balanced Scorecard ก็เหมือนกับมุมมองของ Balanced Scorecard สำหรับ

องคกรที่มุงแสวงหาผลกำไรอื่นๆ กลาวคือมุมมองทางดานการเงินถือเปนเปาหมายสูงสุด

ของการใช Balanced Scorecard แบบน้ี โดยอีกสามมุมมอง (ลูกคา กระบวนการ

ภายใน และการเรียนรูและเจริญเติบโต) จะเปนมุมมองที่ชวยขับดันใหเกิดผลลัพธ 

ทางดานการเงินที่ตั้งเปาหมายไว จากผลของการสำรวจจากมหาวิทยาลัยทั้งหมด 22 แหง

ที่ใชระบบ Balanced Scorecard พบวาคร่ึงหนึ่ง (11 แหง) จะนำมาใชในลักษณะนี้ 

โดยมหาวิทยาลัยเหลาน้ีทั้งหมดอยูในประเทศสหรัฐอเมริกาและแคนาดา 

2. การใชในระดับมหาวิทยาลัยหรือหนวยงานวิชาการในมหาวิทยาลัย 

ลักษณะของการใช Balanced Scorecard ในระดับนี้จะแตกตางจากแบบแรก

โดยส้ินเชิง กลาวคือจะเปนการใช Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานทางดาน 

วิชาการมากกวาจะเปนการใชสำหรับหนวยงานสนับสนุน โดยจะมีลักษณะคลายกับ 

การใช Balanced Scorecard สำหรับองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรมากกวาการใช 

Balanced Scorecard สำหรับองคกรธุรกิจทั่วไป เนื่องจากลักษณะของมหาวิทยาลัย 

โดยรวมแลวมีลักษณะของการเปนองคกรท่ีไมมุงแสวงหาผลกำไร ดังนั้นมุมมองท่ีใช 

ใน Balanced Scorecard ในรูปแบบน้ีจึงมีความแตกตางอยางสิ้นเชิงกับ Balanced 

Scorecard ในรูปแบบแรก โดยอาจมีการปรับมุมมองใหเขากับลักษณะของมหาวิทยาลัย

ในเชิงการใหบริการทางวิชาการ มากกวาในเชิงธุรกิจ ตัวอยางของมหาวิทยาลัยที่ใช 

Balanced Scorecard ในรูปแบบน้ีจะพบไดในมากในประเทศสหราชอาณาจักรและ

ออสเตรเลีย รวมทั้งบางสวนในประเทศสหรัฐอเมริกา 

จากความแตกตางของการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัย 

ดังที่กลาวมาแลวขางตน สามารถแสดงในรายละเอียดจากกรณีศึกษา 2 มหาวิทยาลัย 

ไดแก มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก (University of California at San 

Diego) ประเทศสหรัฐอเมริกา และมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก (University of Edinburgh) 

ประเทศสหราชอาณาจักร สำหรับมหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโกนั้นจะเปน

ตัวอยางของการใช Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานสนับสนุน และมหาวิทยาลัย

เอดินเบิรกจะเปนตัวอยางการใช Balanced Scorecard สำหรับท้ังมหาวิทยาลัย ซึ่ง 

ทั้งสองรูปแบบการใช Balanced Scorecard นี้จะมีความแตกตางกัน โดยจะเห็นได 

จากกรณีศึกษาดังตอไปนี้ 
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กรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียท่ี
ซานดีเอโก  

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ซานดีเอโก เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีชื่อเสียงแหงหนึ่ง

ในประเทศสหรัฐอเมริกา โดยติดอันดับ 1 ใน 10 ของมหาวิทยาลัยในประเทศในเร่ืองของ

คณุภาพของคณาจารยและบณัฑติศกึษา จากขอมลูของสภาวิจยัแหงประเทศสหรัฐอเมริกา 

และติดอันดับ 7 ของประเทศสำหรับมหาวิทยาลัยรัฐยอดเย่ียมซ่ึงจัดโดยนิตยสาร US 

News and World Report มหาวิทยาลัยมีจำนวนนักศึกษากวา 20,000 คน8 ซึ่งนับวา

เปนมหาวิทยาลัยที่มีขนาดใหญแหงหนึ่งในประเทศสหรัฐอเมริกา 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียท่ีซานดีเอโกยังนับเปนมหาวิทยาลัยแหงแรกที่ไดนำ

ระบบ Balanced Scorecard ตามแนวทางของ Kaplan และ Norton มาใชกวา 10 ป 

โดยเริ่มใชตั้งแตป พ.ศ. 2536 โดยมหาวิทยาลัยไดนำมาใชกับหนวยงานบริการทางธุรกิจ

และการเงิน (Business and Financial Services: BFS) สำหรับลักษณะการใช 

Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัยจะคลายคลึงกับลักษณะการใช Balanced 

Scorecard สำหรับองคกรธุรกิจทั่วไป กลาวคือเปนการใช Balanced Scorecard ใน

สวนของหนวยงานสนับสนุนซึ่งในท่ีนี้ก็คือหนวยงานบริการทางธุรกิจและการเงิน ซึ่งจะ

ประกอบไปดวยการใหบริการทางดานตางๆ เชน การใหบริการเกี่ยวกับการเงินการบัญชี

ของมหาวิทยาลัย การใหบริการการจายคาตอบแทนแกพนักงาน การใหบริการไปรษณีย 

การใหบริการการจัดซื้อวัสดุอุปกรณในการทำงาน รวมถึงการใหบริการนักศึกษา 

โดย Balanced Scorecard ที่จะไดยกตัวอยางนี้จะเปน Balanced Scorecard ที่ใช 

กับหนวยงานจัดซื้อ โดยไดแบงมุมมองของ Balanced Scorecard ออกเปน 4 มุมมอง 

ซึ่งมีลักษณะคลายกับ Balanced Scorecard แบบดั้งเดิมที่เสนอโดย Kaplan และ 

Norton ดังตอไปน้ี 9 

1. มุมมองทางดานการเงินและผูมีสวนไดเสีย (Financial / Stakeholder 

Perspective) เปนมมุมองทีจ่ะมุงตอบคำถามทีว่า “เราควรเปนอยางไรในสายตา

ของผูที่ใหทรัพยากรในการทำงาน (Resource Provider)” ซึ่งรวมทั้งภาครัฐ

และผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ 

2. มุมมองทางดานการใหบริการลูกคา (Customer Service Perspective) เปน

มุมมองที่จะมุงตอบคำถามที่วา “ลูกคามองเราเปนอยางไร” เพื่อท่ีจะพยายาม

ตอบสนองความตองการของลูกคาเหลานั้น 
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3. มุมมองทางดานกระบวนธุรกิจที่มีประสิทธิผล (Effective Business Process 

Perspective) เปนมุมมองท่ีจะมุงตอบคำถามท่ีวา “เราทำงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม” เพ่ือท่ีจะไดทราบถึงกระบวนการท่ี 

เราควรจะตองปรับปรุง 

4. มุมมองทางดานความพึงพอใจของพนักงาน (Employee Satisfaction 

Perspective) เปนมุมมองทีจ่ะมุงตอบคำถามทีว่า “พนกังานของเรารูสกึอยางไร

ตอองคกรและคุณคาในการทำงานในองคกร” 

ทั้งสี่มุมมองนี้จะประกอบดวยตัววัดผลการปฏิบัติงานของหนวยงานจัดซื้อซึ่ง 

เปนหนวยงานหน่ึงในหนวยงานการใหบริการทางธุรกิจและการเงินซึ่งไดแสดงไวในตาราง

ที่ 4-3 ดังตอไปน้ี 

 

ตารางที่ 4-3 Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานจัดซื้อมหาวิทยาลัยแหง

แคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก10 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานการเงินและ 

ผูมีสวนไดเสีย 

• จำนวนเงินท่ีใชในการจัดซื้อสินคาและบริการตอปที่ผานหนวยงาน 

ตอจำนวนพนักงานจัดซื้อทั้งหมด 

• สัดสวนของจำนวนพนักงานท้ังหมดในมหาวิทยาลัยตอจำนวนพนักงาน

จัดซื้อทั้งหมด 

• สัดสวนของคาใชจายในการจัดซื้อจากคูคารายเล็กตอจำนวนคาใชจาย

ในการจัดซื้อทั้งหมด 

ดานการให

บริการลูกคา 

• ผลจากการสำรวจความพึงพอใจลูกคาที่มีตอหนวยงานจัดซื้อ โดยมี

คำถามดังตอไปน้ี 

- พนักงานจัดซื้อเขาใจความตองการของลูกคาหรือไม 

- พนักงานจัดซื้อสามารถตอบสนองและมีเวลาวางในการรับโทรศัพท

หรือไม 

- พนักงานจัดซื้อไดใหคำแนะนำที่มีประโยชนและใหความชวยเหลือ

หรือไม 

- พนักงานจัดซื้อมีความเปนมืออาชีพและมีอัธยาศัยที่ดีหรือไม 

- หนวยงานจัดซื้อไดดำเนินการปฏิบัติงานมาถูกแนวทางหรือไม 
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ตารางที่ 4-3 Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานจัดซื้อมหาวิทยาลัยแหง

แคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก (ตอ) 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานกระบวน

ธุรกิจที่มี

ประสิทธิผล 

• เวลาที่ใชในการดำเนินงานท้ังหมดในกระบวนการจัดซื้อ 

• สัดสวนในการจัดซื้อผานทาง EDI (Electronic Data Interchange) 

การจัดซื้อผานทางอิเล็กทรอนิกส 

• สัดสวนในการจัดซื้อผานกิจการรวมคา (Consortium) และ/หรือผาน

ทางสัญญาท่ีมีการแขงขัน 

• จำนวนเงินหรือชั่วโมงในการพัฒนาทางวิชาชีพตอพนักงานตอป 

ดานความ 

พึงพอใจของ

พนักงาน 

• ผลจากการสำรวจความพึงพอใจของพนักงานในหัวขอตอไปนี้ 

- การติดตอสื่อสาร 

- ความเปนผูนำ 

- ความมีประสิทธิผล 

- ความหลากหลาย 

- กำลังใจในการทำงาน 

- ผลตอบแทน 

- คุณคา 

 

จากตารางขางตนเปนตัวอยางของ Balanced Scorecard ในหนวยงานจัดซ้ือ 

ซึ่งเปนหนวยงานยอยในหนวยงานการใหบริการทางธุรกิจและการเงิน ทั้งนี้หนวยงาน 

การใหบริการทางธุรกิจและการเงินนั้น ประกอบไปดวยหนวยงานยอยๆ อีกเปนจำนวน

มาก ซึ่งแตละงานมีความแตกตางกันโดยส้ินเชิง ดังนั้นหนวยงานการใหบริการทางธุรกิจ

และการเงินจึงไดสรางแนวทางการสรางตัววัดผลการปฏิบัติงานสำหรับหนวยงานยอยๆ 

และแสดงแนวทางการทำงานที่จะทำใหหนวยงานเหลานั้นสามารถประสบผลสำเร็จ 

โดยหนวยงานยอยเหลานั้นก็ไดนำแนวทางนี้ไปสราง Balanced Scorecard สำหรับ

แตละหนวยงานตอไป 
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หลังจากที่มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก ไดนำระบบ Balanced 

Scorecard มาใชกวา 10 ปที่ผานมา มหาวิทยาลัยไดรับผลสำเร็จเปนอยางสูง 

ยกตัวอยางเชนหนวยงานที่เกี่ยวกับหอพักนักศึกษาในมหาวิทยาลัยสามารถประหยัด 

คาใชจายไดสูงถึง $300,000 ตอป11 จากการตัดสินใจซ้ือพรมปูพื้นโดยตรงจากผูผลิต 

ซึ่งเปนผลมาจากการวิเคราะหผานทางตัววัดผลใน Balanced Scorecard จากผลที่ไดนี้

นอกจากจะทำใหมหาวิทยาลัยมีรายรับสุทธิเพิ่มมากข้ึนแลว มหาวิทยาลัยยังสามารถ 

ลดคาที่พักใหกับนักศึกษาได ซึ่งยังเปนการชวยเหลือนักศึกษาและผูปกครองอีกทางหนึ่ง

ดวย จากผลที่ไดรับจากการนำ Balanced Scorecard มาใชในมหาวิทยาลัย ซึ่งประสบ

ผลสำเร็จอยางสูง จึงทำใหมหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโกไดรับการรับรอง 

ใหเขาสูหอเกียรติยศ (Balanced Scorecard Hall of Fame) ในป พ.ศ. 254612 โดย 

หอเกียรติยศนี้ไดจัดตั้งขึ้นโดย Balanced Scorecard Collaborative ซึ่งเปนองคกร 

ที่จัดตั้งโดยผูกอตั้งแนวความคิด Balanced Scorecard คือ Professor Dr. Robert 

Kaplan และ Dr. David Norton เพื่อเปนการยกยองถึงความสำเร็จขององคกรท่ีไดนำ

ระบบ Balanced Scorecard มาใช 

จากกรณีศึกษาที่นำเสนอ จะเห็นวาการใช Balanced Scorecard สำหรับ

มหาวิทยาลัยในลักษณะน้ีจะมีลักษณะคอนขางคลายคลึงกับ Balanced Scorecard 

แบบด้ังเดิมที่นำเสนอโดย Kaplan และ Norton ซึ่งนำไปใชกับองคกรท่ีมุงแสวงหา 

ผลกำไรเปนหลัก อยางไรก็ตามยังมีการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัย

อีกแบบหนึ่งดังที่ไดกลาวมาแลวขางตน ซึ่งจะไดนำเสนอในกรณีศึกษาถัดไปดังตอไปนี้ 
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กรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก 

มหาวิทยาลัยเอดินเบิรกเปนมหาวิทยาลัยที่ตั้งอยูในเมืองเอดินเบิรก (Edinburgh) 

ซึ่งเปนเมืองหลวงของสกอตแลนด และไดกอตั้ง ข้ึนเมื่อ ค .ศ . 1583  ซึ่งนับเปน

มหาวิทยาลัยที่เกาแกแหงหน่ึงในประเทศสหราชอาณาจักร ในปจจุบันมหาวิทยาลัย 

เอดินเบิรกมีนักศึกษากวา 20,000 คน และมีบุคลากรท้ังสิ้นกวา 7,000 คน13 ซึ่ง 

นับเปนมหาวิทยาลัยที่มีขนาดใหญมากดังนั้นการจัดการของมหาวิทยาลัยจึงมีความ 

ยุงยากซับซอน มหาวิทยาลัยจึงไดเริ่มใชแนวทางของ Balanced Scorecard ตั้งแต

มกราคมป 2547 ซึ่งไดรวบรวมขอมูลของปการศึกษา 2545–2546 อยางไรก็ตาม

มหาวิทยาลัยก็ไดทำการเก็บรวมรวบขอมูลยอนหลังไปจนถึงปการศึกษา 2542–2543 

เพื่อท่ีจะทำการเปรียบเทียบแนวโนมของขอมูลของตัววัดผลการปฏิบัติงานแตละตัว 

ที่ประกอบอยูใน Balanced Scorecard ของมหาวิทยาลัย 

สำหรับ Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยนั้น ไดแบงออกเปน 4 มุมมอง

คลายกับรูปแบบด้ังเดิมของ Balanced Scorecard หากแตมีการปรับมุมมองใหเขากับ

ลักษณะของมหาวิทยาลัย ซึ่งไมไดมุงหวังผลกำไรเปนหลัก โดยทั้งสี่มุมมองประกอบดวย

มุมมองดังตอไปนี้ 14 

1. มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) เปนมุมมองที่มุงเพื่อที่จะเนน

ในเร่ืองของการใชทรพัยากรเพ่ือสนบัสนุนเปาหมายทางกลยุทธของมหาวิทยาลยั

อยางมีประสิทธิภาพ 

2. มุมมองทางดานผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder Perspective) เปนมุมมองที่

มุงเนนในการดึงดูดนักศึกษาท่ีมีความสามารถใหเขามาอยูในองคกรท่ีไดรับการ

ยอมรับทั้งในและตางประเทศ 

3. มุมมองทางดานธุรกจิภายใน (Internal Business Perspective) เปนมุมมองที่

มุงเนนในเรื่องการสนับสนุนเพื่อใหมหาวิทยาลัยบรรลุถึงเปาหมายที่ไดตั้งไว 

4. มมุมองทางดานการพัฒนาองคกร (Organizational Development Perspective) 

เปนมุมมองที่มุงเนนในเร่ืองการพัฒนาและปรับปรุงมหาวิทยาลัยอยางตอเนื่อง 

ในแตละมุมมอง จะประกอบดวยตัววัดผลการปฏิบัติงานดังแสดงในตารางท่ี 4-4 

ตอไปน้ี 
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ตารางที่ 4-4 Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก15 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานการเงิน • สัดสวนรายไดที่ไดมาจากแหลงอื่นนอกเหนือจากรายไดที่ไดจากสูตร

การคำนวณ (จากรัฐบาล) ตอรายไดรวมทั้งหมด 

• สัดสวนของสวนเกินตนทุนในอดีตตอรายไดทั้งหมด 

• ตนทุนดานการปฏิบัติงานทางดานการบริหารตอตนทุน 

ดานการปฏิบัติงานทางดานวิชาการ 

• ตนทุนทางออมของการวิจัยตอรายไดจากงานวิจัยโดยรวม 

• การนำงานวิจัยไปใชในเชิงธุรกิจ (จำนวนกิจกรรม) 

• การระดมทุน 

• สินทรัพยหมุนเวียนตอหนี้สินหมุนเวียน 

• ตนทุนตอปตอจำนวนพนักงานเต็มเวลาเทียบเทา 

• ตนทุนเก่ียวกับคาน้ำ คาไฟ คาซอมบำรุง และการใชบริการตางๆ 

ตอตารางเมตร 

ดานผูมีสวนได

สวนเสีย 

• จำนวนนักศึกษาตางชาติ 

• สัดสวนของนักศึกษาท่ีไดรับเกียรตินิยมอันดับหนึ่งหรือสอง 

• สัดสวนของนักศึกษาท่ีมาจากโรงเรียนของรัฐ 

• จำนวนนักศึกษาใหมที่เปนชนกลุมนอยในประเทศหรือกลุมประเทศ

สหภาพยุโรปตอจำนวนนักศึกษาใหมในประเทศหรือกลุมประเทศ

สหภาพยุโรปทั้งหมด 

• จำนวนพื้นท่ีของขาวในทางบวกท่ีปรากฏในส่ิงตีพิมพ 

• สัดสวนของอาจารยที่ไดรับคะแนน 5 หรือ 5* ในการประเมินผล RAE 

(Research Assessment Exercise) 
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ตารางที่ 4-4 Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก (ตอ) 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานธุรกิจภายใน • จำนวนนักศึกษาเต็มเวลาตอจำนวนคอมพิวเตอร 

• สัดสวนของหนังสือในหองสมุดที่ใหบริการผานระบบการชวยเหลือ

ตนเอง 

• สัดสวนของคณะกรรมการกลางท่ีไดใชระบบการบริการออนไลนและ

สัดสวนของเอกสารท่ีจัดอยูในระบบออนไลนเพื่อใหคณะกรรมการไดใช 

• รายไดตอตารางเมตรของพ้ืนที่ภายในมหาวิทยาลัย 

• สัดสวนคาใชจายในการลงทุนทางดานการบำรุงรักษาตอมูลคาของ

อสังหาริมทรัพย 

• ตนทุนของอสังหาริมทรัพยตอรายไดรวมของมหาวิทยาลัย 

• คาใชจายการซอมบำรุงคงคางเพื่อทำใหมหาวิทยาลัยสามารถ 

ปฏิบัติตามกฎหมายเก่ียวกับการแบงแยก (Discrimination) 

ผูดอยโอกาส 

• อัตราการใชประโยชนของหอง 

ดานการพัฒนา

องคกร 

• ลักษณะของนักศึกษา 

• อัตราสวนของนักศึกษาปริญญาตรีเต็มเวลาท่ีมาจากสก็อตแลนด 

• จำนวนนักศึกษาข้ันบัณฑิตศึกษาที่ทำงานวิจัย 

• รายไดจากนักศึกษาขั้นบัณฑิตศึกษาโดยผานการเรียนการสอน 

• การลงทะเบียนการเรียนแบบตลอดชีพ (Life-long learning) 

• ความยืดหยุนของหลักสูตร 

• จำนวนขอเสนอโครงการเพ่ืองบที่ใชในงานวิจัยตอปตอจำนวนอาจารย 

• สัดสวนของผูบริหารที่จางเขามาใหมที่เปนสตรี 

• จำนวนผูเขารวมการพัฒนาบุคลากร 

• จำนวนพนักงานท่ีมีสัญญาจางเงินแบบมีชวงเวลาท่ีแนนอน (Fixed 

Term Contract) ตอจำนวนพนักงานที่จางงานทั้งหมด 
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จากตารางขางตนจะพบวาบางตัววัดผลอาจนำมาปรับใชไดกับมหาวิทยาลัยใน

ประเทศไทย ในขณะที่บางตัววัดผลจะมีลักษณะเฉพาะของมหาวิทยาลัยซึ่งไมสามารถ

ลอกเลียนแบบได เนื่องจากไมมีความเกี่ยวเนื่องกับกลยุทธที่เกี่ยวของ นอกจากนี้

มหาวิทยาลัยเอดินเบิรกยังไดจัดทำการเปรียบเทียบตัววัดผลเหลานี้กับมหาวิทยาลัยอื่น

ไดแก มหาวิทยาลัยกลาสโกว มหาวิทยาลัยแมนเชสเตอร มหาวิทยาลัยคารดิฟฟ 

มหาวิทยาลัยคอลเลจลอนดอน และมหาวิทยาลัยวอรริค ซึ่งการที่ทำการเปรียบเทียบกับ

มหาวิทยาลัยเหลานี้จะทำใหขอมูลที่ไดสามารถบอกถึงสถานะของมหาวิทยาลัยไดเปน

อยางดีและยังเปนการชวยกระตุนใหมหาวิทยาลัยไดมีความพยายามในการพัฒนาเพื่อให

ถึงเปาหมายที่ไดกำหนดไวตอไป 

สำหรับผลหลังจากที่มหาวิทยาลัยเอดินเบิรกไดนำ Balanced Scorecard พบวา

มหาวิทยาลัยสามารถปรับปรุงผลการปฏิบัติงานไดดีมากข้ึน 21 ตัววัดผล จากท้ังสิ้น 

32 ตัววัดผล หรือประมาณ 67% ของตัววัดผลทั้งหมดที่มหาวิทยาลัยมี โดยที่ตัววัดผล 

ที่เหลือถึงแมวาจะไมไดมีผลที่ดีขึ้นอยางเห็นไดชัด แตก็ยังสามารถรักษาระดับไวได 

อยางไรก็ตาม เนื่องจากการใช Balanced Scorecard ในลักษณะนี้เปนการใชที่มีลักษณะ

ที่เหมือนกับการใชในองคกรท่ีไมมุงแสวงหาผลกำไร ดังนั้นผลกระทบของ Balanced 

Scorecard จึงเปนผลในระยะยาวซึ่งจะวัดไดยากกวาผลในระยะสั้นเหมือนกับองคกรที่

มุงแสวงหาผลกำไร ซึ่งสามารถวัดไดในรูปของรายไดหรือกำไรไดอยางชัดเจน 

แนวทางการใช Balanced Scorecard ในประเทศไทย 

จากกรณีศึกษาท้ังสองกรณีที่ไดยกมาในบทความน้ี จะเห็นไดวามหาวิทยาลัย 

ทั้งสองมีแนวทางการใช Balanced Scorecard ที่มีลักษณะที่แตกตางกันมากซึ่ง 

สวนหนึ่งอาจเกิดจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม และรูปแบบการดำเนินการของ

มหาวิทยาลัยในท้ังสองประเทศ โดยในประเทศสหรัฐอเมริกาน้ันรูปแบบการดำเนินการ

ของมหาวิทยาลัยมีแนวโนมคอนไปทางองคกรท่ีมุงแสวงหาผลกำไร โดยมีหลักการท่ี 

มุงเนนในการพัฒนาคุณภาพของมหาวิทยาลัย โดยเช่ือวามหาวิทยาลัยท่ีมีคุณภาพจะ

ดึงดูดนักศึกษาท่ีดี อาจารยที่มีความสามารถ และทำใหมหาวิทยาลัยมีเงินทุนจาก 

ภาคเอกชนเขามาเปนจำนวนมาก ซึ่งจะนำกำไรสูมหาวิทยาลัยในที่สุด แนวคิดนี้สะทอน

ใหเห็นไดชัดจากการจัดลำดับมหาวิทยาลัย โดยจะเห็นไดวามหาวิทยาลัยท่ีติดอันดับ 
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หน่ึงในย่ีสิบของมหาวิทยาลัยชั้นนำของประเทศสหรัฐอเมริกาเปนมหาวิทยาลัยเอกชน

แทบทั้งสิ้น 

สำหรับแนวคิดทางยุโรปน้ัน คอนขางแตกตางกันอยางส้ินเชิง โดยในแถบยุโรป 

โดยเฉพาะในประเทศสหราชอาณาจักรนั้น มหาวิทยาลัยสวนใหญจะเปนมหาวิทยาลัย

ของรฐั เงนิทนุทีไ่ดรบัสวนใหญกจ็ะไดรบัการจดัสรรจากรฐับาล ดงันัน้รปูแบบการดำเนนิการ

มหาวิทยาลัยจึงเปนรูปแบบท่ีคลายกับองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไร รูปแบบของระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมีลักษณะคอนไปทางองคกรของรัฐ ซึ่งจะมุงเนนการให

บริการประชาชนมากกวาการมุงเนนการทำกำไรเปนหลัก 

สำหรับมหาวิทยาลัยในประเทศไทยแลว รูปแบบการดำเนินงานคอนขางจะคลาย

กับทางประเทศในแถบยุโรปมากกวา โดยภารกิจหลักของมหาวิทยาลัยในประเทศไทย 

ยังคงมุงเนนการใหความรูกับประชาชน และการใหบริการทางวิชาการมากกวาจะมุงสู

การมุงเนนการทำกำไร อยางไรก็ตามในแตละมหาวิทยาลัยก็จะมีโครงการ หรือหนวยงาน

ที่ถูกตั้งข้ึนมาเพ่ือสรางรายไดใหกับมหาวิทยาลัย ดังนั้นหนวยงานเหลานี้จึงเปรียบเสมือน

องคกรยอยๆ ภายในมหาวิทยาลัยที่มีลักษณะท่ีมุงแสวงหาผลกำไร ดังน้ันการนำระบบ 

Balanced Scorecard มาใชกับมหาวิทยาลัยจึงควรพิจารณาถึงความแตกตางระหวาง 

จุดประสงคของแตละหนวยงาน โดยมหาวิทยาลัยไทยอาจนำมาใชทั้งสองรูปแบบ โดยนำ

รูปแบบขององคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรมาใชกับหนวยงานท่ีมุงเนนผลงานทางวิชาการ 

และนำรูปแบบขององคกรที่มุงแสวงหาผลกำไรมาใชกับหนวยงานที่มีลักษณะของ 

ศูนยกำไร (Profit Center) ของมหาวิทยาลัยเปนตน 

อยางไรก็ดีขอจำกัดสำคัญประการหนึ่งของมหาวิทยาลัยไทย คือความรูความเขาใจ

ในระบบการประเมินผล ซึ่งหากมีการนำมาใชในรูปแบบที่แตกตางกันแลว มหาวิทยาลัย

ควรที่จะทำความเขาใจใหกับบุคลากรใหอยางท่ัวถึง มิฉะนั้น Balanced Scorecard 

ก็จะเปนเพียงโครงการธรรมดาโครงการหนึ่งเทานั้นท่ีรอวันท่ีจะจางหายไปตามกระแส

ความนิยมของสังคม 
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กรณีศึกษาที่ 3 การใช� Balanced Scorecard กับการประกันคุณภาพ 
เมื่อเทียบกับในอดีตที่ผานมา จะเห็นไดอยางชัดเจนวาในปจจุบันนี้การศึกษา 

ในระดับอุดมศึกษาเปนสิ่งที่มีคอนขางแพรหลาย เมื่อหลายสิบปกอน คนที่จบการศึกษา

ในระดับปริญญาโทจะไดรับการยกยองวาเปนผูที่มีความไดเปรียบและมีความพรอม 

ในการกาวไปสูความสำเร็จในอนาคต ทั้งนี้เนื่องจากวาจำนวนผูจบการศึกษาปริญญาโท 

มีจำนวนไมมากนัก แตเมื่อเทียบกับสิ่งที่เกิดขึ้นในปจจุบันแลวจะพบวาการจบการศึกษา

ในระดับปริญญาโทนั้นนอกจากไมใชเรื่องที่จะสรางความไดเปรียบแลว ยังจะเรียกไดวา

เปนสิ่งที่จำเปนขั้นพื้นฐานท่ีบุคลากรทุกคนพึงที่จะมี ถาทำการสำรวจพนักงานในบริษัท

หรือองคกรใหญๆ ก็จะพบวาสวนใหญแลวพนักงานก็จบการศึกษาในระดับปริญญาโท 

จะหาคนจบเพียงแคปริญญาตรีไดคอนขางยาก นอกจากนี้สิ่งที่กำลังเกิดขึ้นในปจจุบัน 

คือเมื่อเกือบทุกคนจบการศึกษาในระดับปริญญาโท หลายคนก็เริ่มท่ีจะทำการศึกษาตอ 

ในระดับปริญญาเอก เพราะเชื่อวาน่ีคือสิ่งที่จะทำใหตนเองมีความไดเปรียบและมีโอกาส

เพิม่มากข้ึน จากความตองการในการรับการศึกษาในระดับอดุมศกึษาข้ันสงูทีม่เีพิม่มากข้ึน 

อยางตอเน่ืองทำใหมีสถาบันการศึกษาจำนวนมากไดเปดหลักสูตรการศึกษาขั้นสูงเหลานี้

เพื่อรองรับความตองการท่ีเกิดขึ้น 

การเกิดขึ้นของโครงการตางๆ เพื่อรองรับความตองการในการศึกษาระดับ

อุดมศึกษาเหลานี้ทำใหเกิดขอกังวลขึ้นในเร่ืองของคุณภาพการศึกษา เนื่องจากเร่ิมมีความ

ไมแนใจวาผูจบการศึกษาในโครงการท่ีเกิดขึ้นอยางมากมายน้ีไดรับการศึกษาท่ีมีคุณภาพ

หรือไม หรือโครงการเหลาน้ีจะเพียงแคพยายามผลิตบัณฑิตใหไดจำนวนมากโดย 

ไมไดคำนึงถึงคุณภาพของการศึกษาที่นักศึกษาจะไดรับ จากความกังวลนี้เอง ทางภาครัฐ 

โดยสำนักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) จึงไดมีนโยบายในการ “ประกัน

คุณภาพการศึกษา” ในระดับอุดมศึกษาขึ้น เพื่อเปนเครื่องยืนยันวาหลักสูตรการเรียน 

การสอนที่เกิดขึ้นนั้น ไมไดมุงหวังเพียงแคเพิ่มปริมาณบัณฑิตเทานั้น แตยังตองเนน 

ในเรื่องของคุณภาพการศึกษาในระดับอุดมศึกษาไปพรอมกัน ซึ่งจะทำใหประเทศไดทั้ง

จำนวนบัณฑิตที่มีจำนวนมากข้ึน และบัณฑิตเหลาน้ันก็ไดรับการศึกษาท่ีมีคุณภาพที่ดดีวย

เชนกัน นอกจากน้ีการประกันคุณภาพการศึกษานี้ยังเปนสิ่งท่ีจะชวยใหสถาบันอุดมศึกษา

ตางๆ ไดรับขอมูลเพื่อนำไปใชในการพัฒนาการศึกษาในระดับอุดมศึกษาไดตอไป 

การประกันคุณภาพภายในสถานศึกษาในระดับอุดมศึกษาจากนโยบายของ สกอ. 

นั้นไดมีการประเมินผานองคประกอบ 9 องคประกอบดังตอไปนี้ 
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1. องคประกอบท่ี 1 ปรัชญา ปณิธาน วัตถุประสงคและแผนดำเนินงาน 

2. องคประกอบท่ี 2 การเรียนการสอน 

3. องคประกอบท่ี 3 กิจกรรมการพัฒนานิสิตนักศึกษา 

4. องคประกอบท่ี 4 การวิจัย 

5. องคประกอบท่ี 5 การบริการทางวิชาการแกสังคม 

6. องคประกอบท่ี 6 การทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม 

7. องคประกอบท่ี 7 การบริหารและการจัดการ 

8. องคประกอบท่ี 8 การเงินและงบประมาณ 

9. องคประกอบท่ี 9 ระบบกลไกการประกันคุณภาพ 

ในแตละองคประกอบก็จะประกอบดวยตัวบงช้ีตางๆ โดย สกอ. ไดทำการแบงกลุม

สถาบันอุดมศึกษาออกเปน 4 กลุมตามคำนิยามของสำนักงานรับรองมาตรฐานและ

ประเมินคุณภาพการศึกษา (องคการมหาชน) ไดแกกลุมผลิตบัณฑิต กลุมผลิตบัณฑิต 

และวิจยั กลุมผลิตบัณฑติและพัฒนาสังคม และกลุมผลิตบัณฑติและพัฒนาศิลปวัฒนธรรม 

ซึ่งแตละกลุมจะมีตัวบงชี้ทั้งสองรูปแบบไดแก ตัวบงช้ีทั่วไปซ่ึงทุกสถาบันจะตองถูกวัด 

และตัวบงชี้เฉพาะซึ่งจะขึ้นอยูกับวาสถาบันนั้นๆ อยูในกลุมใด 

ถึงแมวา สกอ. ไดเนนย้ำถึงหลักการสำคัญในการประกันคุณภาพวาจะตอง 

ไมเปนการสรางภาระซ้ำซอนใหกับสถาบันอุดมศึกษา แตก็ยังมีคำวิจารณจากอาจารย 

รวมถึงผูที่เกี่ยวของหลายทานวาการประกันคุณภาพการศึกษาเปนเพียงงานเอกสาร 

ซึ่งแตละสถาบันตองทำเพื่อใหไดคะแนนเทาน้ันแตไมไดทำใหเกิดประโยชนจริงๆ บางทาน

ถึงกับกลาววาการประกันคุณภาพนั้นนอกจากไมไดสรางคุณภาพแลว ยังเปนการทำให

บุคลากรตองเสียเวลาไปเก็บขอมูล ทำงานเอกสารตางๆ จนกระทั่งไมมีเวลาในการ

ปรับปรุงคุณภาพ ซึ่งแทนที่จะประกันคุณภาพ กลับกลายเปนสิ่งที่ทำลายคุณภาพ 

ดวยซ้ำไป 

ขอวิพากษวิจารณเหลานี้ หลายขอเปนสิ่งที่ควรนำมาพิจารณาอยางจริงจังเพราะ 

นี่คือสิ่งที่เกิดขึ้นจริงสำหรับผูปฏิบัติงาน อยางไรก็ตามปญหาเหลานี้ไมใชปญหาท่ีเกิดข้ึน

ใหม แตเปนสิ่งท่ีเกิดข้ึนมาแลวท้ังในภาครัฐหรือภาคเอกชนตางๆ แนวคิดในเร่ือง ISO 

ก็เปนแนวคิดที่มีลักษณะท่ีไมแตกตางกันกับแนวคิดในเร่ืองการประกันคุณภาพ 

หลายบริษัทที่ไดทำการขอ ISO ก็มีคำบนวา ISO เปนงานเอกสาร ไมไดทำใหเกิด

ประโยชนอันใดตอบริษัทแตการที่บริษัทตองทำนั้น ก็เนื่องจากวาเปนขอกำหนดของลูกคา 
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ซึ่งหากวาบริษัทไมสามารถที่จะไดรับการรับรองแลว บริษัทก็อาจจะสูญเสียลูกคาไปก็ได 

อยางไรก็ตามก็เปนที่ปฏิเสธไมไดวามีหลายบริษัทที่ไดรับประโยชนจากการทำ ISO ซึ่ง 

ถึงแมวาในระยะแรก ผูบริหารเองอาจจะคิดเพียงวาจะตองทำเพื่อท่ีจะใหไดรับการรับรอง

ตามความตองการของลูกคา แตเมื่อไดเร่ิมทำไปสักระยะหนึ่งก็อาจจะพบวามีหลาย

ประเด็นที่สามารถนำมาใชประโยชนกับองคกร และสามารถทำใหระบบการทำงานของ

องคกรดียิ่งขึ้น 

เชนเดียวกันกับระบบการประกันคุณภาพภายใน ซึ่งมหาวิทยาลัยทุกแหงจะตอง 

มีการจัดทำตามนโยบายของภาครัฐ หากผูบริหารมหาวิทยาลัยไดนำเอาขอมูลท่ีได 

รับไปใชประโยชนในการบริหารมหาวิทยาลัย ก็จะทำใหการลงทุนลงแรงในการเก็บขอมูล 

การจัดทำเอกสารตางๆ ไมเสียเปลาไป และจะมีสวนชวยทำใหมหาวิทยาลัยมีการพัฒนา

ปรับปรุงการดำเนินงานไดตอไป 

จากแนวคิดนี้เอง จึงขอเสนอการนำเอา Balanced Scorecard พรอมกับแผนที่

กลยุทธ (Strategy Map) ซึ่งจะเปนการเชื่อมโยงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกร 

เขาดวยกันในลักษณะของความสัมพันธเชิงเหตุและผลผานทางแผนภาพ ซึ่งจะทำให

บุคลากรในองคกรมองเห็นความสัมพันธของสิ่งสำคัญตางๆ ไดอยางชัดเจนมาปรับใชกับ

การประกันคุณภาพของมหาวิทยาลัย 

ถึงแมวาแผนท่ีกลยุทธจะถูกออกแบบมาเพื่อทำใหกลยุทธไดถูกอธิบายไดงายๆ 

โดยใชแผนภาพ เราก็สามารถนำเอาเครื่องมือนี้มาดัดแปลงใชกับการประกันคุณภาพ 

โดยยึดเอาตัวบงช้ีที่ถูกออกแบบมาผานทางองคประกอบท้ัง 9 องคประกอบในการ

ประกันคุณภาพภายในของสถาบันอุดมศึกษามาเปนหลัก เพื่อที่จะทำใหผูบริหาร 

ของสถาบันอุดมศึกษาไดเล็งเห็นและเขาใจถึงความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคใน 

องคประกอบตางๆ อันจะทำใหสามารถนำเอาขอมูลที่ไดรับจากการทำการประกัน

คุณภาพภายในไปใชประโยชนไดตอไป ผูเขียนไดทำการเรียบเรียงและสรางแผนท่ีกลยุทธ

ของการประกันคุณภาพภายในดังแสดงดังรูปที่ 4-2 
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แผนที่กลยุทธดังแสดงในรูปที่ 4-2 นี้ถูกสรางขึ้นมาโดยแบงออกเปน 4 มุมมอง 

ตามหลักของ Balanced Scorecard โดยทำการปรับเปนมุมมองดานพันธกิจของ

มหาวิทยาลัย ดานกระบวนการภายใน ดานการพัฒนาในระยะยาว และดานการเงิน 

ซึ่งการแบงออกเปน 4 ดานนี้อาจจะไมตรงกับที่ทาง สกอ. ไดแบงไวนัก แตก็มีความ

คลายคลึงกัน การแบงมุมมองในลักษณะนี้ไดทำโดยการพิจารณาจากตัวบงช้ีตางๆ ในการ

ประกันคุณภาพการศึกษา แผนที่กลยุทธนี้จะมีสวนชวยใหผูบริหารสามารถนำเอาขอมูล 

ที่ไดรับจากการประกันคุณภาพการศึกษามาพิจารณาเพื่อหาสาเหตุที่สำคัญที่อาจทำให

เกิดปญหาในแตละดานของสถาบัน ยกตัวอยางเชนหากสถาบันมีปญหาในเรื่องการ

ผลิตผลงานวิจัย ผูบริหารก็สามารถที่จะสืบหาตนตอของสาเหตุไดจากตัวบงชี้ที่เกี่ยวของ

กับความสามารถของอาจารยและระบบสนับสนุนงานวิจัยเปนตน การวิเคราะหใน

ลักษณะจะดีกวาการวิเคราะหแบบแยกสวนซึ่งจะทำใหมองเห็นความสัมพันธของการ

วัดผลในแตละดานไดคอนขางยาก 

อยางไรก็ตามแผนที่กลยุทธที่ไดนำเสนอนี้อาจจะตองทำการปรับเปลี่ยนเมื่อ 

ผูบรหิารไดรบัขอมลูมากเพียงพอ โดยอาจจะทำการทดสอบความสัมพนัธของวัตถปุระสงค

ตางๆ ในแผนที่กลยุทธ โดยใชวิธีการทางสถิติเพื่อที่จะเปนการทดสอบความสัมพันธที่เรา

ไดคาดหมายไววาเกิดขึ้นจริงๆ หรือไม สิ่งนี้จะเปนสิ่งท่ีจะกระตุนใหเกิดการใชประโยชน

จากขอมูลการประกันคุณภาพเพ่ือการพัฒนาการศึกษาในระดับอุดมศึกษาไดตอไป 

และนอกจากนี้ผูเขียนเชื่อเปนอยางยิ่งวาแนวคิดนี้ก็นาจะสามารถนำไปประยุกตกับการ

ประกันคุณภาพการศึกษาในทุกระดับไดตอไปอีกดวย 

 

กรณีศึกษาที่ 4 การใช� Balanced Scorecard กับองค�กรขนาดเล็ก 
ไมใชเพียงองคกรขนาดใหญเทาน้ันที่สามารถใช Balanced Scorecard ได 

มีจำนวนองคกรขนาดเล็กไมนอยที่นำไปใชและประสบความสำเร็จ ซึ่งองคกรขนาดเล็ก

เหลานั้นมีจำนวนพนักงานต้ังแตจำนวนไมกี่สิบคนจนถึงพนักงานหลายรอยคน16 มีการ

ศึกษาถึงการนำ Balanced Scorecard มาใชในองคกรขนาดกลางและขนาดยอม 

(SMEs) โดยผลของการนำมาใชในองคกรขนาดกลางและขนาดยอมนั้นแตกตางจาก 

การใชในองคกรขนาดใหญอยางสิ้นเชิง ถึงแมวาขั้นตอนการออกแบบและการปฏิบัติ 

ในการนำ Balanced Scorecard มาใชจะไมแตกตางกันมากนัก แตระยะเวลาในแตละ

ขั้นตอนจะสั้นกวาเมื่อนำมาใชกับองคกรขนาดท่ีเล็กกวา17 
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ปจจัยที่ทำให Balanced Scorecard ประสบความสำเร็จในองคกรขนาดใหญ 

และในองคกรขนาดกลางและขนาดยอมน้ันก็มีความแตกตางกัน โดยสามารถสรุปไดวา 

Balanced Scorecard จะประสบความสำเร็จในองคกรขนาดใหญไดตอเมื่อมีการสื่อสาร

เกี่ยวกับกลยุทธในองคกรอยางมีประสิทธิภาพ ในขณะที่ในองคกรขนาดกลางและ 

ขนาดยอมน้ัน การใช Balanced Scorecard จะไดรับประโยชนตอเม่ือไดมีการอธิบาย

วัตถุประสงคของกลยุทธไดอยางชัดเจนและมีขั้นตอนการบริหารกลยุทธเหลานั้นอยาง 

มีประสิทธิภาพ18 เพื่อที่จะสรางกรอบการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช Balanced 

Scorecard ในองคกรขนาดกลางหรือขนาดยอมนั้น องคกรจะตองเลือกตัววัดผลที่มี 

ความสำคัญที่สุดเน่ืองจาก องคกรขนาดกลางและขนาดยอมมีทรัพยากรที่จำกัด19 

จากการศึกษาพบวาปจจัยหลักที่ทำให Balanced Scorecard ประสบความสำเร็จ 

มีดังตอไปน้ี 

1. องคกรตองมีวัตถุประสงคที่ชัดเจน20 

2. องคกรตองไดรับการสนับสนุนและการตกลงท่ีแนนอนของเจาของและผูบริหาร 

3. องคกรตองมีจุดมุงหมายหลักของระบบการประเมินผลงาน 

4. ระบบ Balanced Scorecard ตองไดรับการสนับสนุนจากพนักงาน21 

5. องคกรจะตองมีการประสานงานท่ีดีระหวางหนวยงาน22 

สรุปปจจัยที่มีผลตอการนำ Balanced Scorecard ไปใชในองคกรขนาดเล็ก 

โดยสรุปจากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของพบวาสาเหตุหลักที่จะสงผลกระทบตอ

ความสำเร็จหรือความลมเหลวในการนำ Balanced Scorecard ไปใชในองคกรไดแก 

1. การออกแบบระบบ Balanced Scorecard 

2. ความชัดเจนของพันธกิจ 

3. การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 

4. ความมีสวนรวมของพนักงาน 

5. กระบวนการในการส่ือสาร 

6. กระบวนการในการพัฒนาระบบ 

7. ความเพียงพอของเวลาและทรัพยากร 

8. การใชระบบคอมพิวเตอร 
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โดยสามารถสรุปผลท่ีไดจากการทำการทบทวนวรรณกรรมในแตละปจจัยได 

ดังแสดงในตารางท่ี 4-5 ดังตอไปนี้ 

 

ตารางที่ 4-5 สรปุปจจยัสำคญัทีส่งผลกระทบตอการนำ Balanced Scorecard ไปใช

ในองคกรขนาดเล็ก 

ปจจัย รายละเอียดจากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของ 

1. การออกแบบระบบ 

Balanced Scorecard 

• ไมควรมีตัววัดมากหรือนอยจนเกินไป (Kaplan and 

Norton, 2001, p. 360) 

• ควรมีจำนวนตัววัดเฉพาะที่สำคัญ เน่ืองจาก SMEs ไมมี

ทรัพยากรมากในการทำระบบ (Hvolby and 

Thorstensen, 2000) 

2. ความชัดเจนของพันธกิจ • พันธกิจขององคกรควรชัดเจน (Kaplan and Norton, 

1996; 2001; Tenhunen et al 2001) 

3. การสนับสนุนจาก 

ผูบริหารระดับสูง 

• ผูบริหารระดับสูงตองใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ในการนำ

ระบบ Balanced Scorecard ไปใช (Kaplan and 

Norton, 2001; Tenhunen et al 2001) 

4. ความมีสวนรวมของ 

พนักงาน 

• พนักงานควรมีสวนรวมในการออกแบบและการนำระบบ 

Balanced Scorecard ไปใช (Kaplan and Norton, 

2001; Tenhunen et al 2001; Fernandes et al 2005) 

5. กระบวนการในการ

สื่อสาร 

• ควรมีการสื่อสารใหความเขาใจในระบบ Balanced 

Scorecard ใหทั่วถึงทั้งองคกร (Kaplan and Norton, 

2001) 

6. กระบวนการในการพัฒนา

ระบบ 

• กระบวนการในการพัฒนาระบบไมควรใชเวลานาน 

(Kaplan and Norton, 2001) 

• ควรมีความชัดเจนและใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิผล 

(Hudson et al 2001) 
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ตารางที่ 4-5 สรปุปจจยัสำคญัทีส่งผลกระทบตอการนำ Balanced Scorecard ไปใช

ในองคกรขนาดเล็ก (ตอ) 

ปจจัย รายละเอียดจากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของ 

7. ความเพียงพอของเวลา

และทรัพยากร 

• ถาไมมีเวลาและทรัพยากรที่เพียงพอแลว การใช 

Balanced Scorecard ใหประสบผลสำเร็จเปนไปไดยาก 

(Tenhunen et al 2001) 

8. การใชระบบคอมพิวเตอร • การใชระบบคอมพิวเตอรที่เหมาะสม มีสวนชวยใหการนำ

ระบบ Balanced Scorecard มาใชอยางประสบผลสำเร็จ 

(Fernandes et al 2005) 

 

อยางไรก็ตามเปนทีน่าสงัเกตวาสวนใหญของการศึกษาการใช Balanced Scorecard 

ในองคกรขนาดกลางและขนาดยอมนั้น เกิดจากการสังเกตจากองคกรที่นำ Balanced 

Scorecard ไปใชและประสบความสำเร็จเทาน้ัน ไมมีการศึกษาถึงกรณีของความลมเหลว

ในการนำไปใชแตอยางใด โดยปจจัยที่พบจากการศึกษาเปนปจจัยที่ทำใหการนำ 

Balanced Scorecard ไปใชและประสบความสำเร็จแตทั้งนี้ทั้งนั้นไมสามารถสรุปไดวา

ถาองคกรขนาดกลางและขนาดยอมสามารถประสบผลสำเร็จในทุกปจจัยดังกลาวขั้นตน

แลวจะทำใหการนำ Balanced Scorecard ไปใชประสบความสำเร็จอยางแนนอนท้ังนี้

เนื่องมาจากความแตกตางกันในกระบวนการทำงานและลักษณะขององคกรระหวาง

องคกรขนาดใหญและองคกรขนาดกลางและขนาดยอม ซึ่งจะทำใหการประโยชนจาก 

Balanced Scorecard มีความแตกตางกัน องคกรขนาดใหญอาจใช Balanced 

Scorecard เปนเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธซึ่งเปนปญหาที่สำคัญสำหรับองคกร 

ในขณะที่เรื่องการสื่อสารกลยุทธอาจไมใชปญหาในองคกรขนาดกลางและขนาดยอม 

ในขณะเดียวกันองคกรขนาดกลางและขนาดยอมอาจจะนำ Balanced Scorecard มาใช

เพื่อเปนการตั้งเปาหมายหรือทิศทางการดำเนินธุรกิจขององคกรเปนตน23 

จากการศึกษาของนภดล รมโพธิ์ (2548)24 ซึ่งทำการวิจัยโดยเลือกวิสาหกิจ 

ขนาดกลางและขนาดยอมที่ใชระบบ Balanced Scorecard ในการประเมินผลโดยใชวิธี

สัมภาษณผูบริหาร การสังเกต และการตอบแบบสอบถามของพนักงานทุกคนในบริษัท

กรณีศึกษาพบวาพนักงานสวนใหญไมทราบและไมสนใจถึงการนำระบบ Balanced 
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Scorecard มาใชในบริษัท ถึงแมจะเริ่มใชระบบ Balanced Scorecard มาระยะหนึ่ง

แลวก็ตาม อยางไรก็ตามเมื่อทำการศึกษาเปรียบเทียบกับปญหาที่เกิดขึ้นกับองคกร 

ขนาดใหญนั้น พบวาผูบริหารของบริษัทมีความพยายามที่จะใชระบบ Balanced 

Scorecard ในบริษัทอยางจริงจัง มีการออกแบบระบบอยางเหมาะสมโดยกำหนด 

ตัววัดที่ไมมากและไมนอยจนเกินไป ไดมีการกำหนดพันธกิจของบริษัทอยางชัดเจน 

และใหพนักงานไดมีสวนรวมในการออกแบบระบบ นอกจากน้ันยังใหการสนับสนุน 

โดยมีการวิเคราะหระบบ Balanced Scorecard ในท่ีประชุมบริษัททุกเดือน สำหรับ

กระบวนการในการพัฒนาระบบ ผูบริหารกำหนดระยะเวลาอยางเหมาะสมและไดกำหนด

ผูรับผิดชอบในการจัดการระบบอยางชัดเจน รวมถงึมีการใชระบบคอมพิวเตอรชวยในการ

ประมวลผลดวย 

อยางไรก็ตามเปนที่นาสนใจวาถึงแมผูบริหารจะใหความสำคัญกับปจจัยทุกปจจัย 

ที่พบจากการทำการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของ แตพนักงานก็ยังไมเขาใจและไมสนใจ 

ในระบบ Balanced Scorecard ถึงแมวาผูบริหารจะใหการสนับสนุนอยางเต็มท่ี 

โดยจะเห็นไดจากการตอบแบบสอบถาม ซึ่งพนักงานสวนใหญจะไมออกความเห็น 

ในแตละหัวขอปญหาตางๆ ทั้งดานปญหาเก่ียวกับการออกแบบระบบ การมีสวนรวมของ

พนักงานและกระบวนการสื่อสารและการพัฒนาระบบ ซึ่งนาจะเกิดจากความไมเขาใจ 

ในระบบ Balanced Scorecard และจากการสัมภาษณและการสังเกตเพ่ิมเติมพบวา

ปจจัยท่ีสำคัญที่ทำใหบริษัทที่ถูกเลือกเปนกรณีศึกษาแหงนี้ไมประสบผลสำเร็จในการ 

นำระบบ Balanced Scorecard มาใชคือความถี่ในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ โดยบริษัท

ไดมีการปรับเปล่ียนกลยุทธบอยคร้ังทำใหจำเปนจะตองมีการเปล่ียนแปลงรายละเอียด

ของ Balanced Scorecard บอยคร้ังตามไปดวย จนในท่ีสุดจึงทำใหพนักงานเกิดความ

สับสนและเลิกที่จะสนใจในระบบ Balanced Scorecard ของบริษัท 

การศึกษาน้ียังพบวาถึงแมทฤษฎีของ Balanced Scorecard จะมีประโยชนกับ

การใชระบบในองคกรขนาดใหญ แตการนำระบบ Balanced Scorecard มาใชใน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม ยังตองคำนึงถึงปจจัยอีกหลายประการ เนื่องการ

ความแตกตางกันในลักษณะขององคกร โดยจากการศึกษาไดพบวาปจจัยท่ีจำเปนตางๆ 

ที่ทำใหระบบ Balanced Scorecard ประสบความสำเร็จท้ังในองคกรขนาดใหญหรือ

ขนาดเล็กไมสามารถรับประกันถึงความสำเร็จในการใชระบบในองคกรอื่นๆ ได โดยจะ



กรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard 101

เห็นไดวาในบริษัทที่ถูกเลือกมาเปนกรณีศึกษาไดประสบผลสำเร็จในปจจัยทุกปจจัยท่ีได

ถูกระบุในการทำการทบทวนวรรณกรรมแตยังคงไมประสบผลสำเร็จในการนำ Balanced 

Scorecard มาใช 

งานวิจัยนี้ยังพบวาความถ่ีในการเปล่ียนแปลงกลยุทธในบริษัทเปนอีกปจจัยหนึ่ง 

ที่สำคัญที่มีผลกับความสำเร็จหรือความลมเหลวในการใชระบบ Balanced Scorecard 

ในองคกร ดังนั้นจึงเปนที่นาสนใจที่จะศึกษาวาโดยแทจริงแลวองคกรท่ีมีขนาดเล็ก 

ซึ่งเลี่ยงไมไดที่จะตองมีการปรับองคกรอยางสม่ำเสมอนั้น ควรหรือไมที่จะนำระบบ 

Balanced Scorecard มาใช การที่จะรอใหกลยุทธมีความแนนอนในองคกรขนาดเล็กนั้น

แทบจะเปนไปไมไดเลย ดังนั้นหากจะนำ Balanced Scorecard มาใชในองคกร 

ขนาดเล็ก จึงตองมีแนวทางใดบางที่จะลดผลกระทบท่ีเกิดจากความถี่ในการปรับกลยุทธ

ดังที่งานวิจัยนี้ไดพบ 

ผลของการศึกษาในคร้ังน้ีมีประโยชนสำหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม

อื่นๆ ที่จะนำระบบ Balanced Scorecard ไปใชในองคกร ซึ่งผลของการศึกษาดังกลาว

จะชวยใหองคกรทราบถึงขอจำกัดกอนท่ีจะมีการลงทุนทั้งเวลาและทรัพยากรตางๆ 

จากผลของการวิจัยพบวา Balanced Scorecard เหมาะสำหรับองคกรที่ไมมีการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธบอยครั้งนัก นอกจากน้ีผลงานวิจัยนี้จะมีสวนใหองคกรขนาดกลาง

และขนาดยอมเตรียมพรอมในการแกปญหาที่อาจเกิดขึ้นจากการนำระบบ Balanced 

Scorecard ไปใช นอกจากน้ีผลงานวิจัยที่ไดสามารถนำไปสูงานวิจัยเชิงวิชาการเพ่ือศึกษา

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม 

ในวงกวางตอไป 

 

กรณีศึกษาที่ 5 การใช� Balanced Scorecard ในชีวิตประจำวัน 
การใช Balanced Scorecard นั้นมักจะมีการแสดงความเชื่อมโยงของมุมมอง 

ผานทางแผนที่กลยุทธ หรือ Strategy Map เพื่อใหเห็นถึงความสัมพันธของแตละ

วัตถุประสงคของมุมมอง การใช Balanced Scorecard ในองคกรนั้นจะเริ่มจาก 

การใชกับองคกรในภาพรวมและคอยๆ แตกยอยลงมาสูหนวยธุรกิจ ฝายงาน แผนก 

จนในที่สุดอาจกระจายลงไปยังแตละบุคคลหรือที่เรียกวา Personal Scorecard โดย

แตละคนจะมีตัววัดผลสวนบุคคลเพื่อใชวัดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการทำงาน 
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อยางไรก็ตามการวัดผลในระดับบุคคลดังที่กลาวมานั้นเปนการวัดผลเฉพาะ 

การทำงานเทานั้น ถามองในมุมมองของบุคลากรแลว การทำงานเปนเพียงแคสวนหนึ่ง 

ในชีวิตเทาน้ัน ยังมีกิจกรรมอีกหลายอยางที่มีความสำคัญ ไมยิ่งหยอนไปกวาการทำงาน 

ดังนั้นในเมื่อ Balanced Scorecard เปนเครื่องมือท่ีประสบผลสำเร็จอยางมากในการท่ี

ทำใหองคกรดำเนินการทำงานไปสูจุดหมายไดอยางสมดุล กรณีศึกษานี้จึงตองการเสนอ

แนวคิดการทำเอาเคร่ืองมือการวัดผลระดับองคกรนี้มาปรับใชในการดำเนินชีวิตประจำวัน

ของแตละคน 

มุมมองของ Balanced Scorecard สำหรับชีวิตประจำวัน 

คำถามท่ีสำคัญคำถามแรกคือแลว Balanced Scorecard สำหรับการดำเนินชีวิต

ควรมีก่ีมุมมอง และควรมีการจัดเรียงมุมมองอยางไร ผูเขียนมีความเชื่อวาการดำเนินชิวิต

ของเรานาจะมีลักษณะคลายกับองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรมากกวาองคกรท่ี 

มุงแสวงหาผลกำไร เน่ืองจากเงินไมนาจะเปนเปาหมายสำคัญเปาหมายเดียวในการ 

ดำเนินชีวิต (อยางไรก็ตามถาผูอานมีความเช่ือตางออกไปก็อาจจะตองปรับแบบจำลองน้ี) 

ดังนั้นการจัดเรียง Balanced Scorecard ของการดำเนินชีวิตจึงไดมีแนวทางเดียวกัน 

กับรูปแบบขององคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไร กลาวคือมุมมองที่เปนเปาหมายหลัก 

คือมุมมองของผูมีสวนไดสวนเสีย ตามดวยมุมมองของกระบวนการภายใน การเรียนรู 

และการเจริญเติบโต โดยมุมมองที่จะเปนพื้นฐานสำหรับทุกสิ่งก็จะเปนมุมมองทางดาน

การเงิน 

ผูมีสวนไดสวนเสียในการดำเนินชีวิตประจำวัน 

คำถามนี้เปนคำถามที่สำคัญที่เราสวนใหญมักจะมองขาม อันที่จริงแลวอาจเปน

คำถามที่เกี่ยวกับการดำรงอยูของมนุษย หลายคนเคยถามคำถามวา “เกิดมาเพื่ออะไร” 

“อยูไปทำไม” ดังนั้นคำถามนี้จึงเปรียบเสมือนเปาหมายหลักของการดำเนินชีวิต หากจะ

เปรียบเทียบกับองคกรธุรกิจแลว ถาเราถามวาต้ังบริษัทมาทำไม คำตอบคงไมพนเรื่องของ

การสรางกำไร กำไรจึงเปนเปาหมายสูงสุด สำหรับการดำเนินชีวิตนั่น บุคคลสามกลุมที่จะ

มามีอิทธิพลในการดำเนินชีวิตหรืออาจเรียกไดวาเปนผูมีสวนไดสวนเสียในการดำเนินชิวิต 

ไดแก (1) ครอบครัว เพื่อน และคนที่เรารัก (2) นายจาง และ (3) ตัวเราเอง บุคคลเหลานี้

จะไดรับผลกระทบโดยตรงหากมีอะไรเกิดขึ้นกับเรา ไมวาจะเปนทางบวกหรือทางลบ 

ดังนั้นการพิจารณาถึง มุมมองของบุคคลเหลาน้ีจึงเปนสิ่งท่ีสำคัญเปนอยางยิ่ง 
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แผนท่ีกลยุทธในการดำเนินชีวิตประจำวัน 

แผนที่กลยุทธในการใชชีวิตประจำวันพรอมทั้งตัวบงชี้ (แสดงตามรูปท่ี 4-3) 

ถูกสรางขึ้นมาโดยยึดเอาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียเปนเปาหมายสูงสุด จาก

แผนท่ีกลยุทธนั้น หากพิจารณาในมุมมองของผูมีสวนไดสวนเสียจะสามารถแบงออก 

ไดเปนวัตถุประสงค 3 ประการไดแก (1) ความพึงพอใจของครอบครัวและคนที่เรารัก 

ซึ่งอาจจะวัดไดโดยสอบถามบุคคลเหลาน้ัน (2) ความพึงพอใจของนายจาง และ 

(3) สุขภาพ พลานามัยของแตละบุคคล เพื่อทำใหบรรลุวัตถุประสงคทั้ง 3 วัตถุประสงค

ขางตน ในมุมมองดานกระบวนการภายในจึงมีการวัดผลในเร่ืองเวลาท่ีใหกับครอบครัว

และคนที่ เรารัก การรักษาสุขภาพและประสิทธิภาพในการทำงาน การจะทำให

กระบวนการเหลานี้ประสบผลสำเร็จ ในมุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต 

จึงไดใหความสำคัญกับการจัดการเวลาและการศึกษาและสุดทาย ตองยอมรับวา 

วัตถุประสงคเหลาน้ีอาจจะบรรลุผลสำเร็จไดยากหากปราศจากเงิน ดังนั้นมุมมองทางดาน

การเงิน จึงไดมุงเนนความเพียงพอของเงินที่มีตอการดำรงชีวิต 

กรณีศึกษาน้ีมีจุดมุงหมายในการนำเสนอแนวคิดในการนำเอาเทคนิคที่ไดรับความ

สำเร็จในการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรมาปรับใชกับการดำเนินชีวิตประจำวัน 

เมื่อใหการดำเนินชีวิตมีลักษณะ “สมดุล” ไมเอียงไปดานใดดานหนึ่ง หลายคนอยากมี

ครอบครัวที่ดี สุขภาพแข็งแรงและความเจริญกาวหนาในการงาน แตกลับทำงานหามรุง

หามค่ำไมมีเวลาใหกับครอบครัวหรือแมกระทั่งเวลาในการดูแลสุขภาพตัวเอง การท่ีมี 

การวัดผลที่ครบทุกดานผานทาง Balanced Scorecard ตามที่ไดเสนอในกรณีศึกษานี้

นั้นจะมีสวนชวยใหเราดำเนินชีวิตไดอยางสมดุล จากคำกลาวที่วา “You get what you 

measure” ดังน้ันการวัดผลในลักษณะน้ีก็อาจจะเปนการกระตุนเตือนใหเราตระหนักวา 

กิจกรรมอะไรบางท่ีเราคิดวาสำคัญแตไมไดสนใจ เชน ถึงแมวาเราจะทราบวาการ 

ออกกำลังกาย มีความสำคัญ แตเรามักจะอางวา “ไมมีเวลา” อันที่จริงแลวคำวา 

“ไมมีเวลา” ในที่นี้สะทอนใหเห็นวาเราจัดลำดับความสำคัญของการออกกำลังกายไว 

คอนขางต่ำ เราไมเคยบอกวาเราไมมีเวลากินขาวหรือไมมีเวลาทำงานใหกับเจานาย 

ใชหรือไม เนื่องจากเราใหความสำคัญกับสิ่งเหลานี้ เพราะสิ่งเหลานี้ใหผลทันที เชน 

ถาไมกินขาวเราก็หิวทันที ไมทำงานใหเจานายก็ถูกตอวาทันที ตางจากการออกกำลังกาย

ที่ถาไมออกกำลังกาย ก็ไมเห็นวาจะเจ็บปวยหรือเดือดรอนอยางไรแตการไมออกกำลังกาย

จะสงผลในระยะยาว เมื่อเราไมสบายแลวถึงแมจะเริ่มออกกำลังกาย บางครั้งก็อาจชวย
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อะไรไดไมมากนัก ดังน้ันการวัดผลในลักษณะน้ีอาจเปนการกระตุนใหเห็นถึงความสำคัญ

ของสิ่งที่จะสงผลตอความสำเร็จในการดำเนินชีวิต อยางไรก็ตามกรณีศึกษานี้ไมได

ตองการสรางสูตรสำเร็จในการดำเนินชีวิตใหผูอาน เพียงแตเปนการนำเสนอความคิดเห็น

ในการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ซึ่งเปนเครื่องมือที่ประสบความสำเร็จ 

ในองคกรมาปรับใชในชีวิตประจำวันเทานั้น “กลยุทธ” การดำเนินชีวิตของแตละคน 

ยังเปนสิ่งที่แตละคนจะตองพิจารณาปรับใหเหมาะสมกับการดำเนินชีวิตเชนเดิม 

รูปที่ 4-3 แผนท่ีกลยุทธการใชชีวิตประจำวัน 

 

มุมมองดาน
ผูมีสวนไดสวนเสีย

มุมมองดานกระบวนการ

มุมมองดานการเรียนรู
และการเจริญเติบโต

มุมมองดานการเงิน

ครอบครัว
• ความพึงพอใจของครอบครัว

นายจาง
• จำนวนครั้งที่ไดรับการเลื่อนขั้น/ขึ้นเงินเดือนในรอบ 3 ป

สุขภาพ (ตัวเราเอง)
• จำนวนครั้งในการเจ็บปวยใน 1 เดือน
• น้ำหนักตัว (Mass Index)

เวลาที่อยูกับครอบครัว
• จำนวนชั่วโมงท่ีอยูกับ
 ครอบครัวตอสัปดาห
 (ไมรวมการนอนหลับ)

การรักษาสุขภาพ
• จำนวนชั่วโมงที่ใชออกกำลังกายตอสัปดาห
• จำนวนชั่วโมงการพักผอน (รวมการนอนหลับ)

ประสิทธิภาพในการทำงาน
• จำนวนช้ินงานท่ีทำสำเร็จ
• จำนวนช่ัวโมงในการ
 ทำงาน

การจัดการเวลา
• สัดสวนเวลาที่อยูกับครอบครัว
 รักษาสุขภาพ และทำงานตอเวลาทั้งหมด

การศึกษา
• จำนวนช่ัวโมงที่ใชในการศึกษาหาความรูตอสัปดาห

ความมั่งค่ังทางการเงิน
• การเพิ่มขึ้นของสินทรัพย
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บทสรุป 
หนังสือเลมนี้ ผูเขียนไดเขียนขึ้นมาจากประสบการณการเปนท่ีปรึกษาใหกับองคกร

ตางๆ ในการสรางและนำระบบ Balanced Scorecard ไปใช นอกจากนี้หัวขอนี้ยังเปน

ความสนใจสวนตัวของผูเขียน ซึ่งไดทำงานวิจัยที่เกี่ยวของกับแนวคิด Balanced 

Scorecard รวมทั้งมีบทความวิจัยและบทความวิชาการที่ผูเขียนไดเรียบเรียงโดยมีความ

เกี่ยวของกับระบบ Balanced Scorecard 

จากประสบการณและผลงานวิจัยตางๆ ดังท่ีไดกลาวมาแลว ผูเขียนจึงไดทำการ

เรียบเรียงเรื่องราวตางๆ ในหนังสือเลมนี้เพื่อที่จะใหผูบริหาร พนักงาน หรือผูที่เกี่ยวของ

กับการออกแบบและการใชระบบ Balanced Scorecard สามารถมีหนังสือที่ใชในการ

อางอิงเพื่อที่จะทำใหการออกแบบและการใชระบบ Balanced Scorecard ไมเกิดความ

ผิดพลาด 

ในหนังสือเลมน้ีไดเร่ิมจากการแนะนำแนวคิด Balanced Scorecard การ

ออกแบบระบบ Balanced Scorecard การนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชในทางปฏิบัติ และกรณีศึกษาในการใช Balanced Scorecard ในรูปแบบอื่นๆ 

นอกจากน้ีในภาคผนวกของหนังสือเลมนี้ ผูเขียนไดนำเสนอตัวอยางของการจัดทำ 

Balanced Scorecard Workshop สำหรับองคกรท่ีมีความสนใจในระบบ Balanced 

Scorecard นี้ โดยองคกรสามารถนำไปปรับใชไดอยางเหมาะสมตอไป 

ผูเขียนหวังเปนอยางยิ่งวาเนื้อหาในหนังสือนี้จะเปนประโยชนในเชิงวิชาการตอ 

ผูสนใจในเรื่อง Balanced Scorecard ตลอดจนอาจารย นิสิต นักศึกษาท่ัวไป 
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เชิงอรรถ 
1 เนื้อหาบางสวนของบทน้ีนำมาจากบทความเร่ือง การใชระบบการประเมินผลแบบสมดุล

และมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตรในการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร ที่ไดรับการ 

ตีพิมพในวารสารวิชาชีพบัญชี ปที่ 1 ฉบับที่ 2 (ตุลาคม 2548) บทความเร่ือง การวิจัย

เชิงสำรวจและกรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยในตาง

ประเทศ ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที่ 106 (เดือนเมษายน – 

มิถุนายน 2548) บทความเร่ือง Balanced Scorecard กับชีวิตประจำวัน ที่ไดรับการ 

ตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที่ 116 (เดือนตุลาคม – ธันวาคม 2550) บทความ

เรื่องแผนที่กลยุทธการประกันคุณภาพการศึกษา ซึ่งไดรับการตีพิมพในวารสาร

บริหารธุรกิจ ฉบับท่ี 126 (เดือนเมษายน – มิถุนายน 2553) และงานวิจัยเร่ือง 

การศึกษาปญหาในการใชระบบการประเมินผลแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 

กรณีศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม (SMEs) ซึ่งเปนงานวิจัยที่ไดรับทุนจาก

คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ซึ่งบทความและงานวิจัยนี้

ทำขึ้นโดยผูเขียนหนังสือเลมนี้ 
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ภาคผนวก 

แบบฟอร�มท่ีใช�สำหรับการทำ Workshop Balanced Scorecard 

องคกรสามารถจัดทำ Workshop ในการออกแบบ Balanced Scorecard ซึ่ง 

Workshop นี้มีเปาหมายในการสรางความเขาใจในเรื่องการออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard ใหกับพนักงาน ไมไดเปนการสรางระบบ Balanced Scorecard ขององคกร

โดยละเอียด ซึ่งจะตองใชเวลามากกวาน้ีมาก เวลาที่ประมาณการใหในแตละ Workshop 

นี้เปนเวลาที่ใชในการฝกอบรมในเรื่อง Balanced Scorecard โดยหนังสือเลมนี้ไดเสนอ

แบบฟอรมตางๆ ที่ใชในการทำ Workshop โดยท่ัวไปแลวในการทำ Workshop จะมี 

การแบงเปนกลุม กลุมละประมาณ 5–6 คนใหชวยกันทำ Workshop ซึ่งไดมีการแบง

ออกเปน 6 Workshop ซึ่งแบงเปนแตละวันในการฝกอบรมดังตอไปนี้ 
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วันที่ 1 ของการทำ Workshop Balanced Scorecard 
กอนทำ Workshop ผูดำเนนิการจะทำการชีแ้จงถึงแผนการดำเนนิงาน Workshop 

อยางละเอียด รวมถึงผลลัพธที่คาดหวัง พรอมทั้งทำการแบงกลุมยอย (ใชเวลาประมาณ 

30 นาที) 

1. Workshop ที่ 1 การทำความเขาใจในเร่ืองวิสัยทัศนกับพันธกิจขององคกร 

จุดมุงหมายของ Workshop นี้คือการใหผูออกแบบมีความคุนเคยกับวิสัยทัศน

และพันธกิจขององคกร ในกรณีที่องคกรยังไมมีวิสัยทัศนและพันธกิจที่ชัดเจน 

ผูออกแบบระบบ Balanced Scorecard ตองทำการหาขอมูลโดยการสัมภาษณ

ผูบริหารระดับสูง จนกระท่ังไดขอตกลงในเร่ืองของวิสัยทัศนและพันธกิจของ

องคกรที่ชัดเจน ดังนั้นเวลาที่ใชในการดำเนินงานใน Workshop จะคอนขาง

แตกตางกันในแตละสถานการณหากมีพันธกิจและวิสัยทัศนที่ชัดเจนแลว 

อาจใชเวลาเพียง 15 นาที แตหากยังไมมีความชัดเจนก็อาจจะตองใชเวลากวา 

1 ชั่วโมง โดยเฉลี่ย 

2. Workshop ที่ 2 การแปลวิสัยทัศนและพันธกิจใหอยูในรูปของวัตถุประสงคของ

องคกร 

ขั้นตอนนี้ ผูออกแบบจะตองแปลวิสัยทัศนและพันธกิจท่ีเปนผลลัพธจาก 

Workshop ที่ 1 ใหอยูในรูปของวัตถุประสงคในเชิงกลยุทธใหไดเปนขอๆ อยาง

ชัดเจน โดยเฉลี่ยแลว Workshop นี้จะใชเวลาประมาณ 1–2 ชั่วโมง ขึ้นอยูกับ

ขนาดและความซับซอนขององคกร 

3. Workshop ที่ 3 การหาความสัมพันธของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธผานทาง

แผนที่กลยุทธ 

หลังจากที่ไดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธจาก Workshop ที่สองแลว ผูออกแบบ

ระบบ Balanced Scorecard จะตองสรางแผนท่ีกลยุทธขึ้น โดยนำเอา

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธมาแบงตามมุมมอง 4 มุมมองใน Balanced Scorecard 

และสรางความสัมพันธในเชิงเหตุและผลขึ้น หากพบวาวัตถุประสงคใดไมสำคัญ

ก็สามารถตัดออกไดในขั้นตอนนี้ หรือพบวายังมีวัตถุประสงคใดที่ยังขาดไปก็ 

เพิ่มขึ้นมาไดใน Workshop นี้ โดยเฉลี่ยแลว Workshop นี้จะใชเวลาประมาณ 

1-2 ชั่วโมง 
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สวนใหญแลวในวนัแรกนีจ้ะสิน้สดุที ่Workshop ที ่ 3 นี ้หากมเีวลาเหลือ ผูดำเนนิการ

ทำ Workshop จะใหแตละกลุมนำเสนอผลงานการออกแบบแผนท่ีกลยุทธรวมท้ังรับฟง

ความคิดเห็นจากผูเขารวม Workshop กลุมอื่นๆ 

 

วันท่ี 2 ของการทำ Workshop Balanced Scorecard 
ผูดำเนินการทำ Workshop จะทำการสรุปผลลัพธของวันที่ผานมา และเริ่มดำเนิน

การทำ Workshop ในขั้นตอนตอไปนี้ 

4. Workshop ที่ 4 การสรางตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

จะเปนการสรางตัววดัผลการปฏิบตังิานท่ีสะทอนถึงความสำเร็จของวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธที่อยูในแผนท่ีกลยุทธ ในแตวัตถุประสงคจะตองมีตัววัดผลอยางนอย 

1 ตัว โดยกรอกลงในแบบฟอรมที่กำหนดให ขั้นตอนน้ีมักจะใชเวลาคอนขาง

นาน จากการอภิปรายความเหมาะสมในกลุม โดยเฉลี่ยแลวจะใชเวลา 2 ชั่วโมง 

5. Workshop ที่ 5 การสรางคาเปาหมาย 

ใน Workshop นี้ผูออกแบบจะตองทำการสรางคาเปาหมายใหกับตัววัดผล 

ทุกตัว ซึ่งหากตองการใหสะทอนถึงความเปนจริง ผูออกแบบควรจะมีขอมูล

เบื้องตนเกี่ยวกับการดำเนินงานขององคกรในดานตางๆ อยางไรก็ตามสำหรับ

บางตัววัดผลท่ีมีการออกแบบมาใหมและยังไมเคยมีขอมูลเดิมอยูนั้น ผูออกแบบ

สามารถทำการระดมสมองกันในกลุมเพ่ือสรางคาเปาหมายได Workshop นี้ 

จะใชเวลาโดยเฉลี่ยประมาณ 1 ชั่วโมง 

6. Workshop ที่ 6 การสรางโครงการเพ่ือจะนำไปสูเปาหมายที่ตั้งไว 

Workshop นี้เปน Workshop สุดทายท่ีจะใหผูออกแบบไดทำการสราง

โครงการสนับสนุนเชิงกลยุทธขึ้น เพ่ือตอบสนองตอวัตถุประสงคที่ตั้งไว ในบาง

ครั้ง ผูออกแบบอาจจะทำการ Mapping กับโครงการที่มีอยูแลวในองคกรก็ได 

ก็จะเห็นไดอยางชัดเจนวาโครงการเหลานั้นมีความสำคัญตอกลยุทธองคกร

อยางไร (หรืออาจจะเห็นวาโครงการบางโครงการไมมีความสำคัญเลย และ 

ไมควรจะตองดำเนินงาน) Workshop นี้จะใชเวลาประมาณ 1 ชั่วโมง 
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หลังจากผูออกแบบไดเสร็จสิ้นการดำเนินงานทั้ง 6 Workshop นี้แลว แตละกลุมก็

จะมานำเสนอผลงาน โดยจะมีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นกันระหวางผูดำเนินการ 

Workshop ซึ่งเปนผูเชี่ยวชาญในเร่ืองการออกแบบ Balanced Scorecard กับผูเขารวม 

Workshop และสุดทายผูดำเนินการ Workshop ก็จะสรุปถึงผลลัพธที่ไดจาการทำ 

Workshop นี้ ก็เปนการสิ้นสุดการทำ Workshop Balanced Scorecard 

ในบางกรณีที่ตองการทำให Workshop เสร็จสิ้นภายในวันเดียว ผูดำเนินการ

สามารถทำไดโดยการยนยอขั้นตอนในสวนของการสรางวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร 

โดยใหนำเอาวิสัยทัศนและพันธกิจเดิมเปนหลัก โดยไมตองสรางข้ึนมาใหม ในสวนของ

การออกแบบตัววัดผล ก็อาจจะกำหนดใหสรางเพียงแค 1 ตัววัดตอ 1 วัตถุประสงค

เทาน้ัน และการต้ังคาเปาหมาย โดยอาจจะไมตองคำนึงขอมูลท่ีแทจริง แตอาจจะใช 

การประมาณการจากการระดมสมองกันก็พอ ทั้งนี้ตามท่ีไดกลาวมาแลววา Workshop 

ที่ไดนำเสนอมานี้มีจุดมุงหมายในการฝกอบรมใหพนักงานเขาใจถึงหลักการของการ

ออกแบบ Balanced Scorecard ไมไดมีจุดมุงหมายในการสราง Balanced Scorecard 

ที่จะไปใชจริงในองคกร (ซึ่งแทจริงแลวก็ตองผานกระบวนการเหลานี้เชนกัน แตใชเวลา 

ในแตละขั้นตอนยาวนานกวามาก) ดังนั้นการยนระยะเวลาลงก็จะไมไดสงผลกระทบตอ

การเรียนรูของพนักงานมากนัก 

ในทายหนังสือเลมนี้ ผูเขียนขอนำเสนอแบบฟอรมที่ใชประกอบการทำ Workshop 

ตางๆ เพื่อใหองคกรสามารถนำไปปรับใชไดตอไป 
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Workshop 1 วิสัยทัศนและพันธกิจ 

วิสัยทัศน (Vision) ขององคกร 

..........................................................................................................................................................................................................................................
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พันธกิจ (Mission) ขององคกร 

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................
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Workshop 2 วัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกร 

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................
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..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................
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Workshop 4 การสรางตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

Workshop 5 เปาหมายตัววัดผลปฏิบัติงาน และ 

Workshop 6 โครงการที่จะนำไปสูเปาหมายที่ตั้งไว 

มุมมอง 

วัตถุประสงค 

(จาก Workshop 

2 และ 3) 

ตัววัดผล 

(Workshop 4) 

เปาหมาย 

(Workshop 5) 

โครงการ 

(Workshop 6) 

การเงิน 1.    

2.    

3.    

4.    

5.    

6.    

ลูกคา 1.    

2.    

3.    

4.    

5.    

6.    
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มุมมอง 

วัตถุประสงค 

(จาก Workshop 

2 และ 3) 

ตัววัดผล 

(Workshop 4) 

เปาหมาย 

(Workshop 5) 

โครงการ 

(Workshop 6) 

กระบวนการ

ภายใน 

1.    

2.    

3.    

4.    

5.    

6.    

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

1.    

2.    

3.    

4.    

5.    

6.    
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