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จากผลงานวิจัย บทความวิชาการ และบทความวิจัย รวมถึงประสบการณตรงของผูเขียน 

ซึ่งผูเขียนไดมีความสนใจในเร่ืองของการวัดผลการปฏิบัติงานองคกร และไดมีโอกาสใน

การสอนวิชาที่เกี่ยวของกับการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรท้ังในมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร

รวมทั้งเปนวิทยากรรับเชิญจากมหาวิทยาลัยตางๆ และหนวยงานทั้งภาครัฐและเอกชน 

หนังสือเลมนี้ไดมีการอธิบายถึงแนวคิด Balanced Scorecard ซึ่งนับวาเปน

แนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงาน องคกรที่ไดรับความนิยมสูงที่สุด โดยไดมีการนำเสนอถึง

วิธีการออกแบบระบบ Balanced Scorecard การนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชในทางปฏิบัติ และกรณีศึกษาตัวอยางการนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใช 
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Balanced Scorecard และจะเปนประโยชนในเชิงวิชาการตอคณาจารยและนิสิต 
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บ ท ที่  1 

หลักการของ 

Balanced Scorecard¹ 

การวัดผลการปฏิบัติงานขององคกร (Performance Measurement) เปนสิ่งที่

สำคัญอยางมากตอความอยูรอดขององคกรในปจจุบัน องคกรตางๆ ทั้งองคกรที่มุง 

แสวงหาผลกำไร (For-Profit Organization) และองคกรท่ีไมมุงแสวงหาผลกำไร 

(Nonprofit Organization) ตางก็ใหความสำคัญตอระบบการวัดผลการปฏิบัติงานของ

องคกรเปนอยางมาก โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงหลังจากเกิดวิกฤติเศรษฐกิจท่ีผานมา 

ทำใหผูบริหารองคกรตางๆ ไดตระหนักถึงขอบกพรองของระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน

แบบดั้งเดิม ซึ่งนอกจากไมเปนสิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่แทจริงแลว 

ยังมีสวนสำคัญทำใหองคกรดำเนินธุรกิจไปผิดทาง ซึ่งสงผลใหองคกรไดรับความเสียหาย

เปนอันมาก ดังนั้นในปจจุบันน้ีองคกรตางๆ จึงไดกลับมาใหความสำคัญและเอาใจใสใน

ระบบการวัดผลการปฏิบัติงานขององคกรกันอีกครั้ง โดยจะเห็นไดจากสื่อสิ่งพิมพตางๆ 

รวมถึงบทความและงานวิจัยในดานการวัดการปฏิบัติงานที่ออกมาอยางตอเนื่องและเปน

จำนวนมาก ซึ่งในระยะหลังนี้แนวคิดทางดานการประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกรได

มีออกมาอยางมากมาย อยางไรก็ตามแนวคิดของการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรที่ไดรับ

การยอมรับกันอยางกวางขวางและเปนที่นิยมสำหรับองคกรจำนวนมากไดแกแนวคิดการ

วัดผลองคกรแบบสมดุลหรือที่รูจักกันดีในชื่อของ Balanced Scorecard 
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Balanced Scorecard เปนแนวคิดที่กำเนิดจาก Professor Robert Kaplan 

อาจารยจากมหาวิทยาลัย Harvard และ Dr. David Norton ซึ่งเปนท่ีปรึกษาทางดาน

การจัดการ โดยทั้งคูไดตีพิมพแนวคิด Balanced Scorecard ในวารสาร Harvard 

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

และ Dr. David Norton ไดใหคำนิยามของ Balanced Scorecard วาเปนเคร่ืองมือ 

ในดานการบริหารที่ชวยใหองคกรสามารถบริหารกลยุทธโดยผานทางการวัดผลการ

ปฏิบัติงาน โดย Balanced Scorecard จะประกอบดวย 4 มุมมองหลัก ไดแก 

1. มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) เปนมุมมองที่จะตอบ

คำถามท่ีวา เพ่ือที่จะประสบผลสำเร็จทางดานการเงิน องคกรจะตองเปน

อยางไรในสายตาของผูถือหุนหรือเจาของ หรือกลาวอีกนัยหนึ่งไดวาผูถือหุน 

หรือเจาของตองการใหองคกรประสบความสำเร็จทางดานการเงินอยางไร 

ยกตัวอยางเชนกำไรอาจเปนสิ่งที่ผูถือหุนตองการมากท่ีสุดสิ่งหนึ่งทางดาน 

การเงิน ดังนั้นกำไรจึงเปนตัววัดตัวหนึ่งในมุมมองทางดานการเงินเปนตน 

2. มุมมองทางดานลูกคา (Customer Perspective) เปนมุมมองที่จะตอบ

คำถามที่วา เพื่อจะบรรลุถึงเปาหมายของกิจการ องคกรจะตองเปนอยางไรใน

สายตาของลูกคา กลาวคือลูกคาตองการใหองคกรเปนอยางไรในมุมมองของ

ลูกคา เชนลูกคาอาจตองการใหองคกรสามารถผลิตของท่ีมีคุณภาพ ดังนั้น 

คุณภาพสินคาก็จะเปนตัววัดตัวหนึ่งในมุมมองทางดานลูกคาเปนตน 

3. มุมมองทางดานกระบวนการภายใน (Internal Business Process) เปน 

มุมมองที่จะตอบคำถามที่วา เพ่ือที่จะทำใหผูถือหุนและลูกคาเกิดความพอใจ 

องคกรจะตองมีการจัดการภายในอยางไร 

4. มุมมองทางดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth) เปนมุมมอง

ที่จะตอบคำถามท่ีวา องคกรจะตองมีการพัฒนาเเละปรับปรุงอยางไร เพ่ือท่ีจะ

บรรลุเปาหมายที่ตั้งไวอยางย่ังยืน 

ทั้งสี่มุมมองน้ีจะเช่ือมโยงกับวิสัยทัศนและกลยุทธจากองคกร โดยในแตละมุมมอง

จะประกอบดวยจุดประสงค ตัววัดผล เปาหมาย และโครงการเพื่อใหบรรลุถึงเปาหมาย

นั้น ดังแสดงไดในรูปที่ 1-1 
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จะเห็นไดวาแนวคิด Balanced Scorecard เปนแนวคิดงายๆ ที่ไมซับซอน 

สามารถทำความเขาใจไดงาย และเหมาะสำหรับใชในการบริหาร เนื่องจากสามารถสื่อให

เห็นถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนผานทางแผนภาพแสดงเหตุและผล (Cause and Effect 

Diagram) นอกจากน้ี ในแตละมุมมองจะมีตัวชี้วัดอยูสองประเภทหลักๆ ไดแก 

1. ตัวชี้วัดนำ (Leading Indicator) เปนตัวชี้วัดท่ีแสดงใหเห็นถึงสาเหตุที่ 

ทำใหเกิดผลกระทบกับสิ่งอื่น ตัวอยางเชน ความพึงพอใจของลูกคาจะเปน 

ตัววัดผลชี้นำของสวนแบงการตลาด เปนตน 

2. ตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicator) เปนตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นถึงผลท่ีเกิดขึ้น 

ในชวงเวลาท่ีผานมา ซึ่งจะสะทอนใหเห็นถึงความสำเร็จหรือความลมเหลว 

ของกลยุทธหรือเปาหมายท่ีไดตั้งไว ตัวอยางเชน กำไร จะเปนตัวช้ีวัดตาม 

เน่ืองจากจะสะทอนใหเห็นวาธุรกิจจะประสบผลสำเร็จทางดานการเงินหรือไม 

หลังจากดำเนินการมาแลวในชวงระยะเวลาหน่ึง 

มุมมองทางดานการเงิน
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

มุมมองทางดานลูกคา
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

มุมมองทางดาน
กระบวนการภายใน
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

มุมมองทางดาน
การเรียนรูและพัฒนา
• จุดประสงค
• ตัววัดผล
• เปาหมาย
• โครงการ

วิสัยทัศน
และกลยุทธ

รูปที่ 1-1 กรอบแนวคิด Balanced Scorecard Framework3 
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อยางไรก็ตาม ตัวชี้วัดนำบางครั้งอาจเปนตัวชี้วัดตามไดในเวลาเดียวกัน ตัวอยาง

เชน สวนแบงการตลาดอาจเปนตัวชี้วัดนำของรายไดขององคกร แตจะเปนตัวช้ีวัดตาม

ของความพึงพอใจลูกคา แผนที่กลยุทธ (Strategy Map) จะสามารถชวยใหเกิดความ

เขาใจมากขึ้นวาอะไรเปนสาเหตุที่แทจริง ที่กอใหเกิดผลกระทบกับเปาหมายขององคกร 

เพื่อใหเกิดความเขาใจมากย่ิงขึ้นจากตัวอยางของแผนท่ีกลยุทธในรูปท่ี 1-2 จะเห็นวา 

เปาหมายที่สูงสุดขององคกรคือการทำกำไร ซึ่งจะเกิดจากการสรางรายไดใหมากขึ้น 

การท่ีองคกรจะมีรายไดมากข้ึนนั้น วิธีหนึ่งก็คือการพยายามสรางสวนแบงการตลาด 

ใหมากข้ึน ซึ่งจะเกิดขึ้นไดจากความพึงพอใจของลูกคาที่จะใชสินคา การทำใหลูกคา 

กำไร

ความพึงพอใจ
ของลูกคา

สวนแบง
การตลาด

รายได

ประสิทธิภาพ
ของเครื่องจักร

การตรงตอเวลา
ในการจัดสงสินคา

ความพึงพอใจ
ของพนักงาน

ประสิทธิภาพ
ของพนักงาน

มุมมองดาน
การเงิน

มุมมองดาน
ลูกคา

มุมมองดาน
กระบวนการ
ภายใน

มุมมองดาน
การเรียนรูและ
พัฒนา

ตัวชี้วัดนำ ตัวชี้วัดตาม

รูปท่ี 1-2 ตัวอยางของแผนท่ีกลยุทธ 
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พึงพอใจน้ัน อาจทำไดโดยการจัดสงสินคาใหตรงตามเวลา ซึ่งจะเกิดข้ึนไดโดยการ 

พัฒนาประสิทธิภาพของเคร่ืองจักร และพนักงาน และการเพ่ิมประสิทธิภาพของพนักงาน

จะเกิดไดก็ตอเมื่อพนักงานมีความพึงพอใจในการทำงานเพ่ิมมากขึ้น 

จากตัวอยางนี้ทำใหเห็นถึงการเชื่อมโยงอยางมีเหตุผล นอกจากนี้จะสามารถสังเกต

ไดวาตัวชี้วัดตามก็สามารถเปนตัวชี้วัดนำไดในเวลาเดียวกัน เชน ความพึงพอใจของลูกคา

อาจเปนตัวชี้วัดตามของความตรงตอเวลาในการจัดสงสินคา และก็เปนตัวช้ีวัดนำของ 

สวนแบงการตลาดในเวลาเดียวกัน 

ในระยะแรก Balanced Scorecard ไดถูกออกแบบมาเพื่อใชในระบบการ 

ประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรเพียงอยางเดียว โดยไดนำเสนอแนวคิดที่ใหองคกร 

นำการประเมินผลผานทาง 4 มุมมองไดแกมุมมองทางดานการเงิน มุมมองทางดาน 

ลูกคา มุมมองทางดานกระบวนการภายในและมุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต 

จากการที่องคกรชั้นนำหลายแหงไดนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชทำให

ขอบเขตการใชระบบนี้ถูกนำไปใชมากไปกวาการเปนเพียงแคเครื่องมือในการประเมินผล 

โดยหลายองคกรไดนำเอาระบบน้ีไปใชในการสรางและการปรับกลยุทธองคกร โดย 

เมื่อไดทำการวิเคราะหผลการปฏิบัติงานท้ังสี่มุมมองใน Balanced Scorecard แลว 

ผลจากการวิเคราะหจะสามารถนำมาใชปรับแผนกลยุทธองคกร ซึ่งการขยายขอบเขต 

การใชประโยชนของ Balanced Scorecard นี้เปนปจจัยที่สำคัญปจจัยหนึ่งที่ทำให 

ระบบน้ียังคงไดรับความนิยมอยางตอเนื่องใน 10 กวาปที่ผานมา 

สำหรับในปจจุบันน้ี เราอาจจะสังเกตเห็นวาถึงแมวา Balanced Scorecard 

ยังคงไดรับความนิยมพอสมควร แตหลายองคกรเริ่มที่จะเลิกกลาวถึงระบบนี้และอาจจะ

เริ่มมองหาเครื่องมือใหมๆ เพ่ิมมากขึ้น ถาหากจะพิจารณา Balanced Scorecard 

เปรียบเทียบใหเหมือนกับผลิตภัณฑ Balanced Scorecard ก็คงเปนผลิตภัณฑที่ผาน 

ขั้นตอนการแนะนำ ข้ันตอนการเจริญเติบโต มาแลว และนาจะอยูในข้ันอิ่มตัวดังนั้น 

ในปจจุบันก็อาจจะกลาวไดวา Balanced Scorecard กำลังจะมาถึงทางแยกซึ่งจะ

เหมือนกับเครื่องมือทางการจัดการอื่นๆ วาจะคอยๆ หายไปจากวงการธุรกิจและ 

กลายเปนแนวคิดที่ลาสมัยหรือจะกลายเปนแนวคิดแนวปฏิบัติที่จะฝงอยูในองคกร 

ซึ่งถึงแมจะไมไดรับการกลาวถึงมากนักแตองคกรก็จะนำไปใชเปนแนวปฏิบัติตามปกติ 

การที่ทางลงของระบบนี้จะเปนอยางไรจะขึ้นอยูกับวาองคกรเห็นประโยชนจากระบบนี้

มากนอยเพียงใด และนำระบบนี้ไปใชประสบผลสำเร็จไดหรือไมอยางไร ซึ่งถาหากองคกร
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เห็นประโยชนของระบบนี้ ก็จะทำให Balanced Scorecard จะถูกไปใชอยางตอเนื่อง 

ในทางกลับกัน ถาองคกรพบวา Balanced Scorecard ไมไดกอใหเกิดประโยชนใดๆ 

ก็จะทำใหองคกรเลิกที่จะใช ประเด็นอยูตรงที่อะไรสรางความแตกตางใหกับองคกร 

ทั้งสองประเภทนี้ กลาวคือทำไมองคกรบางองคกรถึงประสบผลสำเร็จ ในขณะที่ทำไม 

บางองคกรถึงไดลมเหลวในการนำระบบนี้ไปใช ปจจัยท่ีสำคัญท่ีมีผลกระทบตอความ

สำเร็จของการใชระบบ Balanced Scorecard สามารถสรุปไดดังตอไปนี้ 

1. การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง หลายองคกรท่ีลมเหลวในการใช 

Balanced Scorecard เนื่องจากผูบริหารระดับสูงไมไดใหความสนใจในระบบน้ี

อยางแทจริง อาจจะเห็น Balanced Scorecard เปนเพียงเคร่ืองเลนใหม 

ทางดานการจัดการเทาน้ัน องคกรท่ีขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 

ในการใชระบบ Balanced Scorecard นี้จะมีความเปนไปไดสูงที่จะลมเลิก 

การใช Balanced Scorecard ในไมชา 

2. การสื่อสารสูพนักงาน มีหลายองคกรทีเดียวท่ีผูบริหารไดใหความสำคัญ 

กับระบบแตไมไดทำการสื่อสารใหพนักงานไดทราบ จึงทำให Balanced 

Scorecard ไมไดถูกนำไปใชจริงในการทำงาน องคกรประเภทนี้ถึงแมจะเลิกใช 

Balanced Scorecard หรือจะยังคงใชอยูก็ไมแตกตางกันเทาไร เนื่องจาก 

พนักงานไมทราบมาต้ังแตตนแลววา Balanced Scorecard ไดถูกนำมาใช 

ดังนั้นลักษณะการทำงานก็ยังคงเหมือนเดิมไมเปล่ียนแปลง 

3. การออกแบบระบบท่ีถูกตอง หลายองคกรที่ผูบริหารระดับสูงเอาใจใสในระบบ

และมีการสื่อสารใหพนักงานไดทราบถึงระบบนี้อยางทั่วถึง แตก็ยังประสบ

ปญหาในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชเนื่องจากระบบถูกออกแบบ

มาอยางผิดพลาด เชนการนำเอาตัววัดมาจัดแบงลง 4 มุมมอง โดยปราศจาก

ความเกี่ยวเนื่องในลักษณะของเหตุและผล การขาดความเชื่อมโยงกันระหวาง 

ตัววัดผลปฏิบัติงานกับกลยุทธองคกร หรือการใหที่ปรึกษาออกแบบระบบให 

โดยไมไดคำนึงถึงการมีสวนรวมของพนักงาน ซึ่งอาจทำใหเกิดความเขาใจผิด 

เกิดขึ้นได องคกรที่มีการออกแบบระบบที่ไมถูกตองก็อาจจะมีแนวโนมในการ

เลิกใชระบบเน่ืองจากอาจจะหมดความเช่ือถือและไมตองการท่ีจะออกแบบ

ระบบใหมอีกครั้งเนื่องจากจะเปนการสูญเสียเวลาและตนทุนจำนวนมาก 
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4. การผูกติดกับระบบผลตอบแทน ปจจัยนี้ เปนปจจัยที่สำคัญและมีความ 

ออนไหวสูง ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรที่ไมถูกผูกติดกับระบบ

ผลตอบแทนจะเปนระบบที่พนักงานอาจไมใหความสำคัญหรือใหความสำคัญ

นอย ยกตัวอยางเชน หากองคกรที่นำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช 

ไมไดผูกติดกับระบบผลตอบแทนกับระบบนี้ แตยังใหโบนัสกับพนักงานจาก 

ผลกำไรที่องคกรทำได การกระทำเชนนี้ก็จะทำใหพนักงานใหความสำคัญ 

เฉพาะแตกับผลทางการเงินแทนท่ีจะใหความสำคัญกับมุมมองอ่ืนๆ ที่มี 

ความสำคัญไมแพกัน อยางไรก็ตามการผูกติดกับระบบผลตอบแทนเปนสิ่งที่ 

ตองทำดวยความระมัดระวังและไมควรกระทำในชวงแรกของการนำเอา 

ระบบ Balanced Scorecard ไปใช เนื่องจากขอมูลอาจยังไมคอยถูกตองหรือ

ครบถวน ซึ่งถาหากเกิดความผิดพลาดข้ึนแลว อาจจะกอใหเกิดการตอตาน 

ของพนักงานและทำใหเกิดความลมเหลวในท่ีสุด องคกรท่ีมีปญหาในเรื่องการ

ผูกติดกับระบบผลตอบแทนอาจจะตองรีบทำการแกไขหากตองการที่จะยังคงใช

ระบบนี้ตอไป โดยหากพิจารณาแลวเห็นวาพรอมแลวท่ีจะนำเอาระบบไปผูกติด

กับผลตอบแทน ก็ควรจะกระทำโดยเร็วเพ่ือท่ีจะทำใหการนำเอาระบบไปใชมี

ประสิทธิผลสูงสุด 

ปจจัยดังกลาวน้ีจะเปนสิ่งกำหนดความสำเร็จในการนำระบบ Balanced 

Scorecard ไปใชในองคกร ซึ่งจะเปนสิ่งที่จะบงบอกวา Balanced Scorecard จะเปน

เคร่ืองมือทางการจัดการท่ีอยูกับองคกรตลอดไปหรือจะกลายเปนเพียงของเลนทางการ

บริหารจัดการอยางหน่ึงที่จะหายไปตามกาลเวลา 

หนังสือเลมนี้มีจุดมุงหมายที่จะนำเสนอแนวคิด Balanced Scorecard ที่ไดรับ

ความนิยมเพื่อใหผูอานไดทราบถึงแนวคิดวิธีการในการสราง Balanced Scorecard 

รวมทั้งการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชในทางปฏิบัติ โดยในบทที่ 2 จะได

นำเสนอถึงแนวทางในออกแบบระบบ Balanced Scorecard และบทท่ี 3 จะเปนเร่ือง

เกี่ยวกับการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชในทางปฏิบัติ และบทสุดทาย 

ของหนังสือเลมนี้จะไดนำเสนอ ตัวอยางการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช 

ในสถานการณตางๆ และการนำไปใชควบคูกันกับแนวคิดอื่นตอไป 
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เชิงอรรถ 
1 เนือ้หาบางสวนของบทน้ีนำมาจากบทความเร่ือง Balanced Scorecard กบัมหาวิทยาลัย

ในประเทศไทย ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที่ 94 (เดือนเมษายน – 

มิถุนายน 2545) และบทความเร่ืองแนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

สมัยใหม ซึง่ตพีมิพในวารสารบริหารธรุกจิ ฉบบัที ่100 (เดอืนตลุาคม – ธนัวาคม 2546) 

ซึ่งบทความท้ังสองบทความน้ีเขียนโดยผูเขียนหนังสือเลมนี้ 

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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เมื่อผูบริหารมีความตองการท่ีจะใชระบบ Balanced Scorecard ในการวัดผลการ

ปฏิบัติงานขององคกร ขั้นตอนแรกที่จะตองดำเนินการคือการออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard อยางไรก็ตามเน่ืองจาก Balanced Scorecard เปนเครื่องมือท่ีใชในการ

ทำใหกลยุทธถูกนำไปใชในทางปฏิบัติ ดังนั้นในสวนแรกที่จะตองดำเนินการคือการสราง

กลยุทธหรือการทำความเขาใจกลยุทธใหมีความชัดเจนกอน องคกรที่ยังไมมีความชัดเจน

ในเรื่องกลยุทธจึงยังไมมีความพรอมที่จะสรางระบบการวัดผลใดๆ ในองคกร 

ในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard นั้น สิ่งแรกท่ีจะตองดำเนินการคือ

การสรางทีมงานในการออกแบบ ระบบ โดยท่ัวไปแลวทีมงานนี้จะประกอบดวยคนจาก

หลายฝายงาน เนื่องจากวาระบบ Balanced Scorecard ประกอบดวยหลายมุมมอง 

ดังนั้นจึงเปนการยากที่จะใหคนจากฝายงานใดฝายงานหนึ่งมาทำการออกแบบระบบ 

ในทุกมุมมอง อีกทั้งการท่ีใหฝายงานใดฝายงานหน่ึงทำการออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard แตเพียงหนวยงานเดียว ก็ยอมที่จะมีโอกาสท่ีจะทำใหเกิดขอขัดแยง 

หรือการไมยอมรับจากหนวยงานที่เหลือที่ไมมีสวนเกี่ยวของได การไดทีมงานที่มีความ 

หลากหลายและทุกหนวยงานไดมีสวนรวมนี้ จะทำใหการนำเอาระบบ Balanced 

Scorecard ไปใชในภายหลังทำไดงายและมีโอกาสประสบความสำเร็จมากยิ่งข้ึน 

บ ท ที่  2 

การออกแบบระบบ 

Balanced Scorecard¹ 
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เมื่อไดทีมงานแลว ขั้นตอนตอไปคือการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงในเรื่องของ 

วิสัยทัศน พันธกิจ คุณคาขององคกร รวมถึงกลยุทธ เพื่อจะนำมาออกแบบระบบ 

Balanced Scorecard ใหมีความเชื่อมโยงกับกลยุทธขององคกรไดตอไป ดังนั้นเพื่อให

เห็นแนวทางการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ที่ชัดเจนขึ้นจึงขอแบง ขั้นตอน

การออกแบบระบบ Balanced Scorecard ดังตอไปนี้ 

1. ขั้นตอนท่ี 1 การแปลกลยุทธใหอยูในรูปของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและการ

สรางแผนที่กลยุทธสำหรับองคกร 

2. ขั้นตอนที่ 2 การเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ 

3. ขั้นตอนที่ 3 การต้ังคาเปาหมาย 

4. ขั้นตอนที่ 4 การเลือกโครงการเพ่ือสนับสนุนกลยุทธองคกร 

โดยแตละขั้นตอนจะมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 

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

โดยทั่วไปแลวองคกรสวนใหญไดมีการสรางกลยุทธและเขียนไวอยางชัดเจนใน 

รูปแบบของแผนกลยุทธ อยางไรก็ตามปญหาที่สำคัญประการหน่ึงที่ทำใหกลยุทธที่ 

เขียนเอาไวนั้นไมไดรับความสนใจหรือไมไดถูกนำไปใชในทางปฏิบัติก็คือขอความเหลานั้น 

มักจะเขียนโดยใชขอความท่ีสวยหรู ไพเราะ แตคอนขางท่ีจะจับตองไดยาก เราอาจจะ 

พบขอความในลักษณะน้ีไดบอยคร้ัง ยกตัวอยางเชน “เราจะเปนหนึ่งในใจของลูกคา 

ผลิตสินคาที่มีคุณภาพ เพื่อความสุขของลูกคาและสังคม” ขอความในลักษณะน้ีเปน

ขอความที่ผูอานอาจจะยังคงมีความสับสนวาเราควรจะทำอยางไรใหเปนไปตามกลยุทธ 

ที่ตั้งไว 

ดังนั้นขั้นตอนแรกในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ก็คือการแปล

กลยุทธเหลานี้ใหอยูในรูปวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหชัดเจน นอกจากการแปลกลยุทธ 

ใหอยูในรูปวัตถุประสงคเชิงกลยุทธแลว สิ่งที่จะตองดำเนินการตอไปคือการสรางความ

เช่ือมโยงระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธเหลาน้ันผานแผนที่กลยุทธ 

เพ่ือใหเห็นภาพที่ชัดเจนยิ่งขึ้น จึงขอยกตัวอยางผานทางกรณีศึกษาบริษัท Eagle 

Eyes ดังตอไปน้ี 
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กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการแปลกลยุทธใหอยูในรูปวัตถุประสงค
เชิงกลยุทธและการสรางแผนท่ีกลยุทธสำหรับองคกร 

บริษัท Eagle Eyes ดำเนินธุรกิจในการใหบริการสรุปหนังสือทางดานบริหารธุรกิจ

ใหกับผูบริหารและผูที่สนใจโดยทั่วไป โดยดำเนินการรับสมัครสมาชิกโดยจะมีการจาย 

คาสมาชิกรายปใหกับบริษัท และบริษัทจะจัดสงรายงานสรุปหนังสือทางดานบริหารธุรกิจ

ที่สมาชิกสนใจเดือนละ 1 ครั้ง โดยอัตราคาสมาชิกเทากับ 1,000 บาทตอป ในปจจุบัน

บริษัทมีจำนวนสมาชิกประมาณ 100,000 ราย มีรายไดประมาณปละ 100 ลานบาท 

และมีกำไรปละ 80 ลานบาท 

ผูบริหารของบริษัทไดมีกลยุทธในการสรางความเจริญเติบโตของบริษัท โดยไดมี

แนวคิดจะนำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใช ทีมผูบริหารจึงไดแปลกลยุทธของ

บริษัทใหอยูในรูปของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธไดดังตอไปนี้ 

1. บริษัทจะสรางกำไรสูงสุดตอผูถือหุน 

2. บริษัทจะตองสรางรายไดเพิ่มขึ้นอยางยั่งยืน 

3. บริษัทจะทำการขยายตลาดเพ่ือใหไดสวนแบงตลาดเพ่ิมสูงข้ึน 

4. บริษัทจะพยายามท่ีจะดึงดูดลูกคาใหมใหมาเปนสมาชิกเพิ่มมากขึ้น 

5. บริษัทจะพยายามท่ีจะรกัษาสมาชิกเดิมใหตออายุสมาชิกใหมากที่สุด 

6. บริษัทจะพยายามเพ่ิมชื่อเสียงขององคกรใหเปนที่รูจักอยางกวางขวางมากข้ึน 

7. บริษัทจะรักษาระดับคาใชจายใหเหมาะสมและลดคาใชจายที่ไมจำเปนออกไป

ใหมากที่สุด 

8. บริษัทจะลดของเสียในกระบวนการผลิต ซึ่งรวมถึงการลดจำนวนหนังสือที่ 

ไดรับการสรุปแลวแตไมเปนที่สนใจของสมาชิก 

9. บริษัทจะพยายามใหลกูคาเกิดความพึงพอใจสูงสุด 

10. บริษัทจะสงการสรุปหนังสือใหกับลูกคาใหตรงเวลา 

11. บริษัทจะมีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ เขาสูตลาดอยางตอเน่ือง เชนการ

พัฒนาการสรุปหนังสือในรูปแบบของ Online Review เปนตน 

12. บริษัทใหความสำคัญกับการเพ่ิมทักษะของพนักงาน 

13. บริษัทจะมุงเนนในเร่ืองความพึงพอใจของพนักงาน 
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จากวัตถุประสงคเชิงกลยุทธทั้ง 13 ขอดังกลาว ทีมงานออกแบบ Balanced 

Scorecard ของบริษัทไดสรางความเช่ือมโยงในระหวางวัตถุประสงคกลยุทธในแตละขอ

ผานทางแผนที่กลยุทธดังแสดงในรูปที่ 2-1 ตอไปนี้ 
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ขั้นตอนการแปลกลยุทธใหอยูในรูปของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและสรางความ

เชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคเหลานี้เปนขั้นตอนท่ีมีความสำคัญเปนอยางย่ิง ในข้ันตอนน้ี 

หลายครั้งที่ผูออกแบบอาจจะพบวามีวัตถุประสงคบางขอท่ีไมสามารถเชื่อมโยงกับ

วัตถุประสงคในขออื่นไดเลย ในกรณีนี้ผูออกแบบจะตองตั้งคำถามวาหากวัตถุประสงคที่

ตั้งขึ้นนี้ไมสามารถเชื่อมโยงกับวัตถุประสงคอื่นใดไดเลย ดังนั้นแสดงวาวัตถุประสงคขอนี้

ไมมีความสำคัญใชหรือไม เพราะหากมีความสำคัญแลว ก็นาที่จะบอกไดวาเมื่อบรรลุ

วัตถุประสงคนี้แลว จะทำใหสิ่งใดดีขึ้น หรือในกรณีที่วัตถุประสงคนั้นมีความสำคัญ 

อยางแทจริง ก็แสดงใหเห็นวาผูออกแบบยังคงสรางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธไดไมครบถวน 

จึงยังไมสามารถสรางความเช่ือมโยงระหวางวัตถุประสงคดังกลาวกับวัตถุประสงคอื่นๆ ได 

ในกรณีนี้ ผูออกแบบจำเปนที่จะตองคนหาและสรางวัตถุประสงคเพิ่มเติมใหครบถวน 

การสรางแผนท่ีกลยุทธนี้ยังเปนเคร่ืองยืนยันวาตัววัดผลใน Balanced Scorecard 

ที่จะถูกออกแบบในขั้นตอนตอนั้นจะมีทั้งตัววัดผลชี้นำ (Leading Measures) และ 

ตัววัดผลตาม (Lagging Measures) ซึ่งจะทำให Balanced Scorecard ที่ถูกสรางขึ้นนี้ 

มีความสมดลุตอไป 

 

ข้ันตอนที่ 2 การเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองค�กรเชิงกลยุทธ� 
หลายทานคงเคยมีประสบการณในการถูกวัดผลการปฏิบัติงานหรือแมกระท่ังมี

ประสบการณในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ขั้นตอนที่สำคัญข้ันตอนหนึ่ง

ของการออกแบบระบบ Balanced Scorecard คือข้ันตอนในการสรางหรือคัดเลือก 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร หลายทานอาจมีความคิดวาการคัดเลือกตัววัดผลไมนาจะ

มีความยากลำบากมากนัก เนื่องจากในบางองคกรนั้น มีตัววัดผลที่ทำการเก็บขอมูล 

อยูเปนประจำอยูแลวเปนจำนวนมาก ก็คัดเลือกมาตามความเห็นท่ีคิดวาเหมาะสม หรือ

นำมาวัดผลทั้งหมดเลยก็ได โดยมีความคิดที่วา “ถาไมแนใจ ก็วัดไวกอน มีขอมูล ดีกวา

ไมมีขอมูล” แนวคิดในลักษณะนี้เปนแนวคิดที่หลายทานอาจจะยังคงใชอยูเนื่องจาก 

อาจจะยังไมเห็นผลเสียมากนัก แตแทจริงแลวการวัดในสิ่งที่ไมควรจะวัดกลับจะสงผลเสีย

ใหกับองคกรพอๆ กันกับการไมวัดสิ่งที่ควรจะวัดเลยทีเดียว โดยปกติแลวนั้นตัววัดผลท่ี

เราเห็นอยูทั่วไปสามารถแบงออกไดเปน 2 รูปแบบหลักไดแกตัววัดผลที่มุงหาสาเหตุของ

ปญหาทางดานปฏิบัติการ (Diagnostic Measure) กับตัววัดผลในเชิงกลยุทธ (Strategic 

Measure) ตัววัดทั้งสองตัววัดน้ีมีความแตกตางกันตรงจุดประสงคของการวัดผล ตัววัดผล
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ในเชิงปฏิบัติการมีจุดประสงคเพื่อที่จะทำใหเราทราบถึงสาเหตุของปญหาและสามารถ

แกไขปญหาทางดานการปฏิบัติการได สวนตัววัดผลเชิงกลยุทธนั้นมุงเนนใหผูบริหาร 

มองภาพท่ีกวางและสามารถนำองคกรไปในทิศทางท่ีถูกตอง เพื่อใหเห็นภาพชัดเจนข้ึน 

ขอยกตัวอยางการขับรถยนต ถาทานสังเกตจะเห็นวาท่ีหนาปดรถยนตนั้นมีตัววัด 

จำนวนหน่ึง เชน ความเร็วรถ ความรอนของเครื่อง หรือระดับของน้ำมัน ตัววัดเหลาน้ี 

เปนตัววัดที่สำคัญในระดับกลยุทธของคนขับ เปนสิ่งท่ีคนขับจำเปนตองทราบในขณะที่

เขากำลังขับรถยนตเพื่อใหไปในทิศทางที่เขาตั้งใจไว อยางไรก็ตามถาตัววัดนี้สงสัญญาณ 

ที่ผิดปกติ เชนความรอนเครื่องเพ่ิมสูงข้ึนเกินปกติ สิ่งท่ีคนขับรถควรจะทำคือหยุดรถ 

และนำรถเขาไปตรวจสอบ และท่ีอูที่ทำการตรวจสอบรถน้ีเองท่ีทานจะไดเห็นตัววัด 

อีกเปนจำนวนมากท่ีชางซอมวัดเพื่อหาสาเหตุของเคร่ืองรอน ซึ่งตัววัดเหลานี้ก็คือตัววัดใน

ระดับปฏิบัติการที่มุงเนนการหาสาเหตุที่ทำใหเครื่องยนตรอนนั่นเอง เมื่อลองเปรียบเทียบ

กับการขับรถยนตแลว ทานลองจินตนาการดูวาจะเกิดอะไรขึ้นถาเรามีตัววัดในระดับ

กลยุทธมากจนเกินไป ลองคิดภาพวาถาทานขับรถยนตแลว มีตัววัดประมาณ 100 ตัว 

อยูบนหนาปด สิ่งที่เปนไปไดมากที่สุดคือทานไมมีเวลาที่จะมานั่งสังเกต หรือถาทานมัวแต 

มาน่ังสังเกต รถของทานก็อาจจะชนกับรถคันอื่นและเกิดความเสียหายข้ึนได ดังนั้น 

ความคิดที่วา “ถาไมแนใจ ก็วัดไวกอน ไมเห็นจะมีอะไรเสียหาย” ก็ไมนาจะถูกตองนัก 

เพราะกลับกลายเปนวายิ่งวัดมาก ก็ยิ่งไดประโยชนนอยลง 

คำถามตอไปคือแลวเราจะทราบไดอยางไรวาใน Balanced Scorecard ควรวัด 

ตัววัดในระดับกลยุทธตัวใดบาง และควรจะมีสักกี่ตัววัดถึงจะเหมาะสม คำถามนี้เปน

คำถามที่มีความสำคัญเปนอยางยิ่ง โดยทั่วไปแลวหลักการในการเลือกตัววัดเชิงกลยุทธ 

ใน Balanced Scorecard มีดังตอไปนี้ 

1. ตัววัดนั้นตองมีความเกี่ยวของกับกลยุทธ 

 กลาวคือผูที่ทำการคัดเลือกตัววัดนั้นตองสามารถตอบคำถามไดวาตัววัดนั้นวัด

ความสำเร็จของกลยุทธองคกรขอใด ถาตอบไมไดก็แสดงวาตัววัดนั้นไมเกี่ยวของกับ

กลยุทธ หรือถายังยืนยันวาตัววัดนั้นมีความสำคัญ ก็อาจเปนไปไดวากลยุทธที่มีอยูใน

ปจจุบันน้ันไมมีความครบถวน 

2. ตัววัดนั้นจะตองมีความสัมพันธในเชิงเหตุและผลกับตัววัดอื่น 

 การศึกษาถึงความสัมพันธในเชิงเหตุและผลจะเปนการชวยใหพนักงานผูถูก

วัดผลเขาใจเหตุผลในการวัดผลไดอยางชัดเจน นอกจากน้ียังเปนการชวยเนนย้ำใหเห็นวา
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หากพัฒนาตัววัดน้ีใหดีขึ้นแลว จะทำใหอะไรดีขึ้นในองคกร และในทางกลับกันก็เปนการ

บอกวาเพื่อใหตัววัดนี้ดีขึ้น จะตองทำอะไรกอนหนาน้ี 

3. ตัววัดนั้นตองไมมีจำนวนที่มากเกินไปหรือนอยจนเกินไป 

 ตามท่ีไดกลาวมาแลวขางตนวาการมีตัววัดท่ีมากจนเกินไปไมใชสิ่งท่ีด ี เพราะ 

จะทำใหผูบริหารหรือพนักงานลดความสำคัญของแตละตัววัดลง หรืออาจจะไมสนใจ 

ตัววัดใดๆ เลยก็ได ในขณะเดียวกันการมีตัววัดนอยจนเกินไปก็อาจจะทำใหการวัดผล

ทำไดไมครบถวน หรือาจกอใหเกิดพฤติกรรมท่ีไมพึงประสงคขึ้น เพื่อพยายามใหไดผลดี 

เชนการวัดอัตราผลตอบแทนตอสินทรัพย ถาวัดเฉพาะตัววัดนี้ตัววัดเดียว แทนที่พนักงาน

จะเพิ่มผลตอบแทนของบริษัท พนักงานอาจใชวิธีการลดสินทรัพย หรือลดคาใชจาย 

ที่อาจจะสงผลดีในระยะสั้นแตสงผลเสียใหเกิดขึ้นในระยะยาวเปนตน เมื่อถามวาแลว

จำนวนตัววัดเทาไรที่จะเหมาะสมสำหรับองคกร คำถามนี้เปนคำถามที่ตอบไดคอนขาง

ยาก เนื่องจากลักษณะการดำเนินงานและขนาดขององคกรมีความแตกตางกันมาก 

หากเราขับรถยนตเราอาจจะมีตัววัดสัก 4–5 ตัวบนหนาปดก็พอแลว แตถาทานข้ึน 

เครื่องบินแลวพบตัววัดบนหนาปดในหองนักบินแค 4–5 ตัวแลวละก็ ทานก็อาจจะ

ตองการลงจากเครื่องในทันทีเนื่องจากเคร่ืองบินมีการทำงานท่ีซับซอนกวารถยนตมาก 

ดังนั้นจึงไมนาจะแปลกใจท่ีนักบินจะตองพิจารณาตัววัดมากกวาคนขับรถยนต สำหรับ

องคกรก็เชนกัน ถาองคกรมีขนาดใหญและมีความซับซอนคอนขางมาก ก็ตองการตัววัด 

ที่มีจำนวนมากกวาองคกรที่มีขนาดเล็กและไมมีความซับซอนมากนัก อยางไรก็ตาม 

โดยเฉลี่ยแลวองคกรควรจะมีตัววัดประมาณ 20–30 ตัวก็นาจะเพียงพอ 

4. ตัววัดผลควรประกอบทั้งตัววัดผลความสำเร็จในระยะสั้นและตัววัดผลความ

สำเร็จในระยะยาว 

 ตัววัดผลทางการเงินหลายตัววัดที่หลายองคกรนิยมใชนั้น สวนใหญมักจะเนน 

ในเร่ืองความสำเร็จในระยะสั้น ตัววัดที่เกี่ยวของกับผลตอบแทนทางบัญชีนั้นถึงแมจะ 

มีความสำคัญ แตไมควรจะเปนตัววัดประเภทเดียวที่มีอยู มิฉะนั้นแลวพนักงานอาจจะเร่ิม

ที่จะมีพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลเสียกับองคกรไดในระยะยาว เพื่อใหไดผลดีในระยะสั้น 

ยกตัวอยางเชน การวัดกำไรองคกร และใหโบนัสพนักงานผูกติดกับกำไรน้ัน อาจจะ 

เกิดจากการที่องคกรตองการที่จะทำใหพนักงานสรางกำไรมากขึ้น ซึ่งถาทำไดมากก็ควร

ไดรับผลตอบแทนมากไปดวย ซึ่งดูเผินๆ แลวก็นาจะยุติธรรมดีและไมนาจะกอใหเกิด

ปญหาอะไร แตเมื่อพิจารณาใหถี่ถวนแลว ผูบริหารจำนวนหนึ่งอาจจะเริ่มมีแนวคิดท่ีจะ
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เพิ่มกำไรใหไดในระยะสั้น โดยแทนที่จะปรับปรุงกระบวนการทำงานเพื่อลดตนทุน หรือ

เพิ่มความพึงพอใจของลูกคาเพื่อเพิ่มยอดขาย ผูบริหารเหลานี้อาจจะเริ่มที่จะลดคาใชจาย

บางอยางลง โดยท่ีเชื่อวาการลดคาใชจายเหลานี้ลงจะทำใหกำไรในระยะส้ันเพ่ิมสูงขึ้น 

ยกตัวอยางเชนคาใชจายทางดานการวิจัยและพัฒนา คาใชจายทางดานการฝกอบรม 

ซึ่งเมื่อคาใชจายเหลานี้ลดต่ำลง ก็ทำใหกำไรในระยะส้ันเพ่ิมสูงข้ึน แตคาใชจายเหลาน้ี 

มีความจำเปนกับการเจริญเติบโตขององคกรในระยะยาว ดังนั้นเม่ือเวลาผานไปสักระยะ

หนึ่ง องคกรน้ีกจ็ะไมมีผลิตภัณฑใหมๆ สูตลาด ไมมีพนักงานที่มีความสามารถท่ีดีเพียงพอ

ในการแขงขัน ซึ่งเปนสิ่งที่อันตรายเปนอยางยิ่งตอความอยูรอดขององคกร จึงเห็น 

ไดวาการวัดผลจึงควรจะตองเนนทั้งผลสำเร็จในระยะส้ันและระยะยาวควบคูกันไป 

โดยอาจจะวัดทั้งกำไร และความสำเร็จในเร่ืองการวิจัยและพัฒนา รวมถึงการพัฒนา

บุคลากรเปนตน 

5. ตัววัดตองสามารถตีความหมายและเขาใจไดงาย 

 หลายองคกรไดมีการพัฒนาตัววัดผลหลายตัวดวยความม่ันใจวาตัววัดผล 

เหลานั้นเปนตัววัดที่ “นาจะ” ถูกวัด แตปญหาที่เกิดข้ึนหลังจากไดขอมูลมาแลวคือ 

ไมแนใจวาตัววัดนี้ไดผลอยางไรถึงจะเรียกวาประสบผลสำเร็จ ตัววัดผลบางตัวอาจจะ 

มองเห็นไดอยางชัดเจน เชนตัววัดที่เกี่ยวกับกำไรท่ีทุกคนตางทราบดีวายิ่งมากย่ิงดี หรือ

ตัววัดอยางเชนสัดสวนของของเสียที่เกิดจากกระบวนการ ซึ่งยิ่งนอยก็ยิ่งดี แตมีตัววัด 

บางประเภทที่มากเกินไปก็ไมดีหรือนอยเกินไปก็ไมดี ยกตัวอยางเชน คาใชจายตอจำนวน

พนักงาน หลายทานอาจมองเห็นวาเนื่องจากมีเปนคาใชจายดังนั้นนาจะยิ่งนอยย่ิงดี 

ถาเราแปลความหมายไปในลักษณะนั้น ก็จะทำใหผูบริหารลดเงินเดือนพนักงาน ลดการ

ฝกอบรม ลดสวัสดิการ ลดโบนัสลง ซึ่งการกระทำเหลานี้ไมไดกอใหเกิดผลดีกับองคกร

เลย ในขณะเดียวกันก็ไมไดหมายความวาตัววัดนี้จะยิ่งมากยิ่งดี เพราะถาเปนเชนนั้น 

ผูบริหารก็จะเพ่ิมเงินเดือน เพิ่มโบนัส หรือเพ่ิมคาใชจายอื่นๆ ตัววัดในลักษณะน้ีเปน 

ตัววัดที่จะตองมีคาที่เหมาะสม หรือควรจะตองแบงแยกใหชัดเจนวาคำวา “คาใชจาย” 

หมายถึงอะไร คาใชจายบางประการเปนคาใชจายที่ไมจำเปน เชนการใชสาธารณูปโภค

อยางฟุมเฟอย คาใชจายประเภทน้ีจึงควรทำใหลดลง เพราะย่ิงนอยย่ิงดี ถาเราสามารถ

แบงแยกออกมาไดในลักษณะน้ีก็จะทำใหผลของตัววัดสามารถตีความหมายไดงาย และ

สรางความเขาใจกับพนักงานอยางทั่วถึงกัน 
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6. ตัววัดจะตองอยูภายใตการควบคุมของผูรับผิดชอบตัววัดนั้น 

 ถาตัววัดใดตัววัดหน่ึงไมไดอยูภายใตการควบคุมของผูที่รับผิดชอบตัววัดนั้น 

ตัววัดเหลานั้นก็จะไมมีความหมายและไมมีประโยชนมากไปกวาการที่จะทำให 

ผูปฏิบัติงานไดรับทราบผลเพียงอยางเดียว เน่ืองจากคนทำงานไมสามารถปรับปรุงการ 

ทำงานใดๆ ที่จะทำใหตัววัดนั้นดีขึ้นไดเลย ลองจินตนาการดูวาถาเงินเดือนของพนักงาน

ขายไปผูกติดกับราคาน้ำมัน แทนท่ีจะผูกติดกับยอดขายท่ีพนักงานขายผูนั้นทำไดจะ 

เกิดอะไรขึ้น พนักงานขายยอมไมสนใจท่ีจะขายเนื่องจากการขายไดหรือไมไดไมได 

สงผลกระทบตอผลประโยชนที่เขาจะไดรับ แตสิ่งที่สงผลประโยชนกลับเปนสิ่งท่ีเขา

ควบคุมไมไดคือราคาน้ำมันซึ่งถูกกำหนดโดยปจจัยภายนอกแทบท้ังสิ้น หลายทานอาจมี

ความคิดวาถาตองการใหพนักงานขายใชทรัพยากรอยางคุมคา ไมใชรถอยางไมจำเปน 

แลวเราจะวัดอยางไร คำตอบคือเราสามารถวัด “ปริมาณ” การใชน้ำมันจะดีกวา 

เพราะพนักงานสามารถควบคุม “ปริมาณ” การใชน้ำมันได แตเขาไมสามารถควบคุม 

“คาใชจาย” ซึ่งมาจาก “ราคา” ของน้ำมันไดเปนตน 

7. ตัววัดผลจะตองถูกผูกติดกับผลตอบแทนของพนักงาน 

 เปนที่นาสังเกตวาหลายตัววัดขององคกรอาจจะไดรับการออกแบบมาเปน 

อยางดี ผานการกลั่นกรองพิจารณาอยางถ่ีถวน แตพอนำไปใชปฏิบัติจริงๆ แลว กลับ 

ไมคอยไดรับการยอมรับ ทั้งนี้เนื่องจากองคกรไมไดผูกผลของตัววัดผลเหลานี้เขากับ 

ผลประโยชนของพนักงาน ลองนึกภาพดูวาถาเราสรางตัววัดที่ดีและครบถวนจำนวนหน่ึง 

แตเราไมไดผูกติดกับผลตอบแทนของพนักงาน ในขณะเดียวกันผลตอบแทนยังคงถูก 

ผูกติดกับกำไร ในท่ีสุดแลวพนักงานก็ยอมมองเห็นกำไรสำคัญกวาสิ่งอ่ืนๆ ดังนั้นการ 

ผูกติดกับผลตอบแทนจึงเปนสิ่งที่มีความจำเปนเปนอยางยิ่ง อยางไรก็ตามขอควรระวัง 

คือในชวงแรกที่นำตัววัดไปใชอาจจะยังไมตองนำไปผูกติดกับผลตอบแทนทันที ทั้งนี้ 

เนื่องมาจากวาตัววัดที่ไดอาจจะยังไมมีความสมบูรณ รวมถึงขอมูลที่ไดอาจจะยังไมถูกตอง

ทั้งหมด เราจึงควรจะรอจนกวาทุกอยางจะชัดเจนและถูกตอง กอนที่จะนำไปผูกติดกับ 

ผลตอบแทนตอไป เนื่องจากผลตอบแทนเปนสิ่งที่มีความออนไหวสูงมาก หากมีการ

ดำเนินการที่ผิดพลาดไปแลว โอกาสที่จะแกไขและสรางความเช่ือมั่นกลับคืนมาสูพนักงาน

เปนสิ่งที่เกิดขึ้นไดยากอยางย่ิง 
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จากขอแนะนำทั้ง 7 ประการนี้ จะทำใหองคกรสามารถนำไปใชคัดเลือกหรือ 

“กรอง” ตัววัดผลที่องคกรใชอยูวาควรจะเลือกตัววัดผลในเชิงกลยุทธอยางไรใหครบถวน

และมีจำนวนไมมากจนเกินไป เพื่อที่จะทำใหตัววัดผลเหลานั้นกอใหเกิดประโยชนอยาง

สูงสุดตอไป เพื่อใหเกิดความเขาใจมากข้ึนจึงขอยกตัวอยางโดยใชกรณีศึกษาเดียวกันกับ

กรณีศึกษาแรกเพ่ือแสดงใหเห็นแนวทางการสรางตัววัดผลใน Balanced Scorecard 

 

กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร
เชิงกลยุทธ 

หลังจากทำการสรางแผนท่ีกลยุทธที่แสดงผลความเช่ือมโยงระหวางวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธของบริษัทแลว ทีมผูออกแบบระบบ Balanced Scorecard จึงไดทำการ

ออกแบบตัววัดผลในแตละวัตถุประสงคดังแสดงในตารางท่ี 2-1 ตอไปนี้ 

ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

การเงิน บริษัทจะสรางกำไร

สูงสุดตอผูถือหุน 

กำไรสุทธิ 

(Net Profit) 

เปนการวัดกำไรสุทธิของบริษัท

ในแตละไตรมาส 

บริษัทจะตองสราง 

รายไดเพิ่มขึ้นอยาง 

ยั่งยืน 

ยอดขาย 

(Total Revenue) 

เปนการวัดยอดขายท่ีบริษัท 

ไดรับในแตละไตรมาส 

บริษัทจะรักษาระดับ 

คาใชจายใหเหมาะสม
และลดคาใชจายที่ 
ไมจำเปนออกไป 

ใหมากที่สุด 

คาใชจาย 

(Total Expenses) 

เปนการวัดคาใชจายทั้งหมด 

ที่เกิดขึ้นในแตละไตรมาส 
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ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

(ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

ลูกคา บริษัทจะทำการ 

ขยายตลาดเพ่ือใหได

สวนแบงตลาด 

เพิ่มสูงขึ้น 

สวนแบงการตลาด 

(% Market Share) 

เปนการวัดสวนแบงตลาด 

จากการสำรวจตลาดในแตละ

ไตรมาส โดยจะแสดงคาออก

เปนเปอรเซ็น 

บริษัทจะพยายามท่ี

จะดึงดูดลูกคาใหมให

มาเปนสมาชิกเพิ่ม

มากขึ้น 

จำนวนลูกคาใหม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of new 

customer/Total 

number of 

customer) 

จะสะทอนใหเห็นถึงความ

สามารถของบริษัทในการดึงดูด

ลูกคากลุมใหมเขามาสูบริษัท 

บริษัทจะพยายาม 

ที่จะรักษาสมาชิกเดิม

ใหตออายุสมาชิก 

ใหมากท่ีสุด 

จำนวนลูกคาเดิม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of 

repeated 

customer/Total 
number of 

customer) 

เปนตัววัดที่แสดงใหเห็นถึง 

ความสามารถของบริษัทในการ

ใหลูกคามีความจงรักภักดีกับ

บริษัทและเกิดการซื้อซ้ำ 

บริษัทจะพยายาม 
ใหลูกคาเกิดความ 
พึงพอใจสูงสุด 

ดัชนีความพึงพอใจ
ของลูกคา 

(Customer 

Satisfaction Index) 

เปนการสำรวจความพึงพอใจ
ของลูกคาทั้งหมดของบริษัท 

ในแตละไตรมาส โดยมีคา 

อยูระหวาง 0–5 คะแนน 

โดย 5 คะแนนหมายถึงลูกคา 
มีความพึงพอใจสูงสุด 
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ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

(ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

กระบวนการ

ภายใน 

บริษัทจะพยายามเพ่ิม

ชื่อเสียงขององคกรให

เปนที่รูจักอยางกวาง

ขวางมากข้ึน 

ชื่อเสียงของบริษัท 

(Reputation Score) 

ไดรับจากการทำการสำรวจ 

มีคาคะแนนอยูระหวาง 0–5 

คะแนน โดย 5 คะแนนเปน

คะแนนท่ีแสดงใหเห็นวาบริษัท

มีชื่อเสียงมากที่สุด 

บริษัทจะลดของเสีย

ในกระบวนการผลิต 

ของเสียที่เกิดขึ้นใน

กระบวนการ 

(% of defect in 

production 

process) 

เปนการวัดความสูญเสีย 

ที่เกิดขึ้น ซ่ึงอาจจะเกิดจากการ

ตองทำการสรุปหนังสือใหม 

ในกรณีที่ผูอานมีความเห็น 

ไมตรงกัน (หนังสือ 1 เลมจะมี 

ผูอานทั้งสิ้น 2 คนเพ่ือเปนการ

ประกันคุณภาพ) ซึ่งตัววัดน้ีจะ

วัดโดยเวลาที่ไมกอใหเกิดคุณคา

ในผลิตภัณฑ (Non-value 

added time) หารดวยเวลา 

ที่ใชในการผลิตทั้งหมด 

(Total time) 

บริษัทจะสงการสรุป
หนังสือใหกับลูกคา 
ใหตรงเวลา 

การจัดสงที่ตรงเวลา 
(% On time 
delivery) 

สะทอนใหเห็นถึงความสามารถ
ในการบริการของบริษัท 

เน่ืองจากบริการน้ีเปนบริการที่

เกี่ยวของกับขอมูล ดังนั้นเวลา
จึงเปนสิ่งที่มีความสำคัญเปน

อยางยิ่ง ตัววัดน้ีวัดโดยนับ
จำนวนคร้ังที่ใหบริการลูกคาได

ทันตามเวลาตอจำนวนคร้ังใน

การใหบริการทั้งหมด คิดเปน
เปอรเซ็น 
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ตารางที ่2-1 ตวัอยางตวัวดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบับรษิทั Eagle Eyes 

(ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

กระบวนการ

ภายใน (ตอ) 

บริษัทจะมีการพัฒนา

ผลิตภัณฑใหมๆ เขาสู

ตลาดอยางตอเนื่อง 

จำนวนผลิตภัณฑใหม

ที่คิดคนไดในแตละ

ไตรมาส (Number 

of new product 

development per 

quarter) 

จะเปนการนับจำนวน 

ขอเสนอแนะในเร่ืองผลิตภัณฑ

ใหมที่ผานความเห็นชอบ 

จากที่ประชุมของผูบริหาร 

ระดับสูง โดยผลิตภัณฑใหมนี้ 

มีความหมายรวมถึงการนำเอา

ผลิตภัณฑรูปแบบเดิมไปนำ

เสนอขายใหกับลูกคากลุมใหม 

หรือการสรางชองทางการ 

จัดจำหนายใหมๆ อีกดวย 

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

บริษัทใหความสำคัญ

กับการเพ่ิมทักษะของ

พนักงาน 

ดัชนีความสามารถ

ของพนักงาน  

(Employee 

Capability Index) 

จะทำการวัดจากผลงานของ

พนักงานโดยผูบริหารระดับสูง 

จะมีคะแนนอยูระหวาง 0–5 

โดยคะแนน 5 หมายถึงพนักงาน

มีความสามารถสูงที่สุด 

บริษัทจะมุงเนนใน
เรื่องความพึงพอใจ

ของพนักงาน 

ดัชนีความพึงพอใจ
ของพนักงาน  

(Employee 
Satisfaction Index) 

พนักงานถือวาเปนปจจัยที่

สำคัญสำหรับบริษัท ดังนั้น
บริษัทจึงไดทำการสำรวจ 

ความพึงพอใจของพนักงาน 

ในรายไตรมาส โดยจะมีคะแนน
อยูระหวาง 0–5 โดยคะแนน 5 
หมายถึงพนักงานมีความ 

พึงพอใจสูงสุด 
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ในขั้นตอนการสรางตัววัดผลการปฏิบัติงานของระบบ Balanced Scorecard นี้

ควรมีการทดสอบความถูกตองของตัววัดผลดวยวาสิ่งที่วัดสามารถสะทอนใหเห็นถึง 

การบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวอยางแทจริงหรือไม เชนถาวัตถุประสงคตั้งไววาตองการ 

เพิ่มความพึงพอใจใหกับลูกคา ถาเราสรางตัววัดผลเปนยอดขายที่เพิ่มขึ้น ก็ตองลอง

ทดสอบดูวาการที่ยอดขายเพ่ิมขึ้น จำเปนหรือไมที่แสดงใหเห็นวาความพึงพอใจของลูกคา

จะตองเพิ่มขึ้นตามดวยเสมอ ถาคำตอบคือไมจำเปนเสมอไป แสดงวายอดขายอาจจะ

ไมใชตัววัดผลที่ดีนักสำหรับการวัดความพึงพอใจของลูกคาเปนตน 

นอกจากน้ีเม่ือออกแบบตัววัดผลเสร็จเรียบรอยแลว ควรนำมาทดสอบลักษณะ

ความเชื่อมโยงในรูปแบบเหตุและผลที่เคยไดออกแบบไวในแผนที่กลยุทธ ยกตัวอยางเชน

ในแผนที่กลยุทธมีความเชื่อมโยงกันระหวางความพึงพอใจของลูกคากับการรักษาลูกคา

เดิม เมื่อมีการออกแบบตัววัดสำหรับวัตถุประสงคทั้งสองประการนี้แลว ลองทดสอบวา 

ตัววัดผลท้ังสองตัวสำหรับวัตถุประสงคสองขอนี้สอดคลองกันหรือไม เชนการท่ีดัชนี 

ความพึงพอใจลูกคาเพ่ิมสูงขึ้นนาจะทำใหจำนวนลูกคาเดิมตอจำนวนลูกคาทั้งหมด 

เพิ่มสูงขึ้นดวยจริงหรือไม ถาพิจารณาดูแลวมีเหตุมีผล ก็แสดงวาการออกแบบตัววัดผล 

ใน Balanced Scorecard ทำไดครบถวนสมบูรณทุกประการ 

 

ข้ันตอนที่ 3 การตั้งค�าเป�าหมาย 
ขั้นตอนสำคัญขั้นตอนหน่ึงในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard คือ 

การต้ังคาเปาหมายของตัววัดผล เนื่องจากหากองคกรมีเพียงแคตัววัดผลแลว เม่ือทำการ

เก็บขอมูลและไดผลออกมา ผูบริหารก็จะยังไมทราบวาผลที่ไดถือวาอยูในเกณฑใด 

แย ปานกลาง ดี หรือดีมาก การที่ผูบริหารไมสามารถทราบระดับของผลการดำเนินงาน 

ก็จะสงผลใหไมทราบวากลยุทธที่ใชอยูมีความเหมาะสมหรือไม อันจะทำใหประโยชน 

ที่เกิดขึ้นจากระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรลดนอยถอยลงไปอยางมาก 

นอกเหนือจากนั้นเม่ือผูบริหารตองการที่จะเปรียบเทียบผลการดำเนินงานของแตละฝาย

หรือแตละแผนก การตั้งคาเปาหมายจะทำใหทราบอยางชัดเจนวาแผนกไดทำงาน 

ไดดีและบรรลุคาเปาหมาย แผนกใดทำงานไดไมดีโดยไมสามารถไปถึงคาเปาหมายที่

กำหนดไว และผูบริหารเองอาจจะสามารถนำเอาขอมูลเหลานี้ไปใชประกอบการพิจารณา

การปนสวนทรัพยากรหรือการจายคาตอบแทน หรือเงินโบนัสไดตอไป 
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ในสวนของพนักงานเอง การตั้งคาเปาหมายจะทำใหพนักงานมองเห็นไดอยาง

ชัดเจนถึงจุดประสงคในการดำเนินงาน การที่บอกพนักงานลวงหนาถึงสิ่งที่องคกร 

คาดหวังจากพนักงาน จะทำใหพนักงานเกิดความชัดเจนในการทำงานและสามารถ 

พุงความสนใจและพลังกายพลังใจท้ังหมดใหบรรลุสิ่งนั้น ซึ่งจะนำมาซ่ึงเงินรางวัลและ

ความภาคภูมิใจที่จะเกดิขึ้นตอตัวพนักงานเอง 

จากเหตุผลดังกลาวนี้จึงไมสามารถปฏิเสธไดวาคาเปาหมายเปนสิ่งที่มีความสำคัญ

เปนอยางยิ่งตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร แตเมื่อกลาวถึงการตั้งคา 

เปาหมายหลายคนอาจจะเร่ิมสายหัว เนื่องจากกระบวนการนี้เปนกระบวนการท่ียาก 

ในแงที่วา พนักงานเองอาจจะตองการคาเปาหมายที่ต่ำที่สามารถทำไดงาย เนื่องจาก 

พวกเขาก็จะสามารถบรรลุคาเปาหมายเหลานั้นไดงาย และจะไดรับรางวัลโดยไมตอง

ออกแรงมากนัก ในทางกลับกัน ผูบริหารหรือเจาของกิจการก็ตองการที่จะตั้งคาเปาหมาย

ใหสูงที่สุดเทาที่จะเปนไปได เนื่องการที่พนักงานสามารถทำงานไดถึงระดับน้ัน องคกรก็

ยอมจะไดรับผลประโยชนเปนอยางมาก ดังน้ันจะเห็นไดวาเมื่อเกิดการตั้งคาเปาหมายขึ้น

ไมวากับตัววัดใด ก็จะนำมาซึ่งการตอรอง หรือบางครั้งเลยเถิดไปถึงความไมเขาใจระหวาง

พนักงานกับผูบริหาร พนักงานอาจคิดวาผูบริหารไมมีความจริงใจในการจายเงินโบนัส 

เนื่องจากพยายามต้ังคาเปาหมายใหสูงมากจนกระท่ังไมมีพนักงานคนใดทำได องคกรก็จะ

ไดไมตองจายเงินโบนัส ในทางกลับกันผูบริหารอาจเขาใจวาพนักงานมีแตความขี้เกียจ 

ตองการท่ีจะต้ังคาเปาหมายใหต่ำเขาไว โดยหวังจะไดเงินโบนัส โดยไมตองออกแรง 

มากนัก การต้ังคาเปาหมายจึงกลายเปนกระบวนการที่มีแตความเครียด ความปวดหัว 

หรืออาจจะกลายเปนปญหาที่เกิดขึ้นในองคกร และลุกลามกลายเปนเรื่องใหญในที่สุด 

เพื่อเปนแนวทางใหผูบริหารรวมท้ังพนักงานไดใชในการต้ังคาเปาหมาย จึงขอ 

นำเสนอถึงแนวคิดในการต้ังคาเปาหมาย เพื่อใหเกิดประโยชนกับทั้งสองฝายโดยมี

ประเด็นตางๆ ดังตอไปนี้ 

การตั้งคาเปาหมายควรจะปรับใหเหมาะสมตามสถานการณ 

โดยทั่วไปแลว การต้ังคาเปาหมายในหลายองคกร อาจจะใชวิธีการอางอิงกับขอมูล

ในอดีต และทำการปรับเพ่ิมในอัตราท่ีเหมาะสม ยกตัวอยางเชนหากอัตรากำไรตอ

สินทรัพยของปกอนอยูที่ 10% การตั้งคาเปาหมายในปถัดมาก็อาจจะเพ่ิมเปน 11% และ

คอยๆ เพิ่มทีละ 1% ในปตอมาเรื่อยๆ ไป วิธีนี้จะเปนวิธทีี่ไดรับความนิยมในหลายองคกร 

เนื่องจากมีคำอธิบายถึงเหตุผลไดงาย ในลักษณะที่วา “ในเม่ือปที่แลวยังทำได ทำไม 
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ปนี้ถึงทำไมได” หรือ “เราจะตองพัฒนาปรับปรุงตัวเราเองอยูเสมอ ไมมีใครเขาต้ังคา 

เปาหมายลดต่ำลงหรอก” ในบางองคกรถึงกับตั้งเปนกฎเลยวาคาเปาหมายท่ีตั้งจะตอง 

ไมต่ำกวาคาที่เกิดขึ้นจริงในปที่ผานมา การตั้งคาเปาหมายในลักษณะนี้จะใชไดผลก็ตอเมื่อ

ปจจัยแวดลอมตางๆ ในแตละปไมมีความเปลี่ยนแปลงมากนัก เมื่อปจจัยภายนอก 

เหลานั้นคงท่ี พนักงานก็ควรจะสามารถเรงผลการดำเนินงานใหสูงข้ึนไดจากการเพ่ิม 

ความพยายามใหมากขึ้น แตในความเปนจริงแลว ปจจัยหลายอยางเกิดความเปล่ียนแปลง 

และถาความเปลี่ยนแปลงนั้นเปนไปอยางมีนัยสำคัญ การตั้งคาเปาหมายโดยอิงกับ 

คาที่เกิดขึ้นจริงในอดีต จึงเปนวิธีการที่อาจจะไมเหมาะสม ยกตัวอยางเชนหากปที่แลว 

ราคาน้ำมันอยูที่ 20 บาทตอลิตร แตปนี้เพิ่มเปน 30 บาทตอลิตร การตั้งคาเปาหมาย 

ที่เกี่ยวของกับเรื่องการใชพลังงานขององคกร ก็ควรจะตองถูกปรับตามสถานการณที่

เปลี่ยนไป ถึงแมวา 5 ปที่ผานมา คาใชจายในเรื่องพลังงานของบริษัทอาจจะลดลงมา 

โดยตลอด แตไมไดหมายความวาในปถัดมาจะตองลดต่ำลงไปอีก เนื่องจากปจจัยแวดลอม

ไดเปลี่ยนไปเปนอันมากเปนตน การต้ังคาเปาหมายโดยคำนึงถึงสถานการณจึงเปนการ 

ตั้งคาเปาหมายที่จะทำใหทกุคนยอมรับและลดแรงตอตานลง 

การพิจารณาตั้งคาเปาหมายในลักษณะของชวงมากกวาเปนจุด 

หลายทานคงเคยพบเห็นหรือแมกระท่ังมีประสบการณตรงในเร่ืองการต้ังคา 

เปาหมาย โดยพิจารณาเปนลกัษณะของการเปรียบเทียบ “จดุของคาเปาหมาย” ยกตวัอยาง

เชนหากปที่แลวคาความพึงพอใจของลูกคาอยูในระดับ 95% (วัดจากจำนวนลูกคาท่ี 

พึงพอใจตอจำนวนลูกคาทั้งหมด) ดังนั้นหากปนี้ทำไดไมเกิน 95% ก็แสดงวาหนวยงาน

ประสบความลมเหลว จุดออนของการต้ังคาเปาหมายโดยเปรียบเทียบกับจุดของคา 

เปาหมายในลักษณะนี้ มีจุดออนอยูตรงท่ี เมื่อหนวยงานสามารถทำคาเปาหมายไดถึง

ระดับที่สูงมากแลว หนวยงานนั้นยอมไมมีแรงจูงใจในการพัฒนาตอไปอีก เนื่องจาก

เหตุผลสองประการ ประการแรก การพัฒนาจะสามารถทำไดงายเฉพาะในชวงแรก เมื่อ

ผลการดำเนินงานยังอยูในระดับที่ต่ำ แตเมื่อผลการดำเนินงานอยูในระดับท่ีสูงมากแลว 

การพัฒนาจะเปนไปไดยาก หรืออาจจะเปนไปไมไดเลย ลองคิดภาพวา ถาระดับของ

ความพึงพอใจอยูที่ 60% การที่จะเพิ่มเปน 65% ยอมงายกวา การเพิ่มระดับความ 

พึงพอใจจาก 95% ไปยัง 100% ดังนั้นเม่ือยากท่ีจะทำการพัฒนา พนักงานก็จะเลิกลม

ความพยายาม ประการท่ีสอง ถึงแมวาจะมีความเปนไปไดในการพัฒนา แตเขาก็ทราบวา

ยิ่งเขาพัฒนาไดดีมากข้ึนเทาไร ก็จะทำใหเกิดการพัฒนาในปถัดไปยากมากข้ึนเทานั้น 
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ยกตัวอยางเชนถาตอนน้ีระดับความพึงพอใจอยูในระดับ 95% และพนักงานเองก็ทราบดี

วาเขามีความสามารถท่ีจะทำใหถึงระดับ 98% ได แตเมื่อพิจารณาดูแลว จะพบวาเขาจะ

ลังเลเพื่อที่จะทำใหไดถึงขั้นนั้น เพราะถาหากเขาทำไดถึงระดับ 98% สิ่งนั้นก็จะกลายเปน

กำแพงสำหรับปตอไป ซึ่งจะเปนกำแพงที่สูงและยากในการท่ีจะกาวขาม ดังนั้นแทนที่เขา

จะทำในส่ิงที่ดีสำหรับองคกรคือเพิ่มความพึงพอใจของลูกคาใหอยูในระดับสูงสุด เขาอาจ

จะเลือกที่จะ “เลนเกม” โดยการคอยๆ เพิ่มทีละ 1% เพื่อที่จะทำใหเขายังสามารถมีการ

พัฒนาไดอยางตอเน่ืองตอไปในอีกหลายป หรือในกรณีที่เลวรายท่ีสุดคือ เขาอาจจะ 

ยอมเจ็บสักป โดยทำใหผลการดำเนินงานลดต่ำลงมาอยางมาก เพื่อประโยชนในอนาคต

ในอีกหลายๆ ปที่เขาจะเร่ิมคอยๆ ปรับปรุงผลการดำเนินงานตอไป 

เมื่อพิจารณาการตัดสินการใหผลตอบแทน โดยใชวิธีแบบดั้งเดิมนี้แลว จะยิ่ง 

เห็นภาพถึงความไมเทาเทียมและความไมสอดคลองของการตั้งคาเปาหมาย ยกตัวอยาง

เชนหากมสีองแผนกทีท่ำงานในลักษณะเดยีวกนั แผนกแรกสามารถปรับปรงุผลการดำเนิน

งาน (สมมุติวาวัดโดยความพึงพอใจของลูกคา) จาก 60% เปน 70% เทียบกับแผนกที่

สองที่ความพึงพอใจลูกคาลดลงจาก 99% เหลือ 98% หากใชแนวทางแบบเดิมจะเห็นวา

แผนกแรกจะไดรับเงินโบนัสไปเพราะสามารถบรรลุคาเปาหมาย (คือคาของปที่แลว) 

ถึง 10% สวนแผนกที่สองจะไมไดรับอะไรเลย เพราะทำไมไดตามคาเปาหมาย จะเห็น 

ไดวาถึงแมแผนกท่ีสองจะสรางความพึงพอใจไดสูงในระดับ 98% แตกลับไมไดรับ 

ผลตอบแทน ในขณะที่แผนกแรกไดเพียงแค 70% กลับไดรับผลตอบแทนจำนวนมาก 

แตหากพิจารณาวาถาเชนนั้นก็ใหผลตอบแทนตามผลท่ีไดรับจริงๆ โดยไมตอง

พิจารณาวาคาที่ไดสูงกวาปที่ผานมาหรือไม ในกรณีนี้ก็จะเกิดคำถามขึ้นวาแลวคา 

เปาหมายควรเปนเทาไร จากกรณีตัวอยางที่แลว ในเมื่อสองแผนกทำงานในลักษณะ

เดียวกัน ไมมีเหตุผลใดท่ีจะมีคาเปาหมายท่ีแตกตางกัน และถาตกลงต้ังคาเปาหมาย 

วาควรมีระดับความพึงพอใจของพนักงานเทากับ 99% ลองคิดภาพดูวาพนักงานในแผนก

แรกจะมีแรงจูงใจหรือไม เนื่องจากจะเปนการยากมากท่ีจะปรับปรุงผลการดำเนินงาน 

จาก 60% ใหถึง 99% ในระยะเวลาอันสั้น หรือหากตั้งคาเปาหมายต่ำเปน 70% 

พนักงานในแผนกที่สองก็ขาดแรงจูงใจในการพัฒนาเชนกัน เนื่องจากในปจจุบันเขาทำได

เกินระดับนั้นมามากแลว ดังนั้นเขาก็จะไมพยายามปรับปรุงตนเองตอไป 

จากปญหาดังกลาว การตั้งคาเปาหมายในลักษณะของชวงจะสามารถชวยบรรเทา

ปญหาลงได ยกตัวอยางเชนเราอาจจะใหความสำคัญกับความสามารถในการปรับปรุง 
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ผลการดำเนินงาน แตสำหรับหนวยงานท่ีสามารถทำไดดีอยูแลว ก็อาจจะยอมรับวา 

ถึงแมวาจะไมไดมีการพัฒนาเพิ่มขึ้นก็ถือวามีการพัฒนา ซึ่งแทจริงแลวความพยายาม 

ในการรักษาระดับใหอยูในข้ันดีเลิศจะมีความยากไมแตกตางไปจากความพยายามในการ

พัฒนาจากผลท่ีไมดีใหกลับมาดีได ดังนั้นจากกรณีตัวอยางเราอาจจะสรางคาเปาหมาย 

วาหากสามารถเพ่ิมระดับผลการปฏิบัติงานไดเพ่ิมข้ึน 10% จากปที่แลวก็จะไดรับโบนัส 

หรือในกรณีที่อยูในระดับที่สูงกวา 90% อยูแลวก็จะตองสามารถรักษาระดับใหได ก็จะ 

ไดรับโบนัสเชนกัน การตั้งคาเปาหมายในลักษณะที่เนนการพัฒนาปรับปรุงผลการ 

ดำเนินงาน แตในขณะเดียวกันหากอยูในชวงท่ีดีเลิศอยูแลวก็เพียงแตแครักษาระดับ 

การดำเนินงานไว จะชวยทำใหพนักงานมีแรงจูงใจ ไมวาจะเปนในสวนของพนักงานท่ีอยู

ในแผนกที่ผลการปฏิบัติงานไมคอยดีหรือพนักงานที่อยูในแผนกที่มีผลการปฏิบัติงาน 

ที่ดีเลิศแลว อันจะทำใหองคกรมีการพัฒนาปรับปรุงอยางตอเนื่องในทุกสวนในที่สุด 

การตั้งคาเปาหมายใหทาทาย 

คาเปาหมายที่จะสรางแรงจูงใจสูงสุดใหกับพนักงานคือคาเปาหมายท่ีไมงาย 

หรือไมยากมากจนเกินไป การต้ังเปาหมายที่งายมากจนเกินไป จะไมทำใหพนักงาน 

ใชความพยายามสูงสุดในการทำใหบรรลุเปาหมาย ผูบริหารบางทานอาจมีแนวคิดวา 

การต้ังคาเปาหมายใหงายไว จะเปนการเสริมสรางกำลังใจใหกับพนักงาน และเม่ือ 

พนักงานสามารถบรรลุคาเปาหมายได ก็จะมีความพึงพอใจในการทำงาน แนวความคิดนี้

ถึงแมวาอาจจะเปนจริงในบางสวน แตในระยะยาวแลวการต้ังคาเปาหมายในลักษณะน้ี 

จะไมชวยใหพนักงานมีการพัฒนาปรับปรุงการทำงานของตนเอง และสิ่งที่อาจจะเกิดขึ้น

ไดคือความเขาใจผิดวาในขณะนี้แตละคนสามารถทำงานไดดีเลิศอยูแลว ความคิดเชนนี้ 

จะทำใหทุกแผนกหยุดการพัฒนา 

ในทางกลับกันการตั้งคาเปาหมายที่ยากจนเกินไปก็จะทำใหผูปฏิบัติงานขาด 

แรงจูงใจ เน่ืองจากทราบดีวาไมสามารถท่ีจะทำใหบรรลุเปาหมายไดอยางแนนอน ดังนั้น

จึงไมอยากที่จะตองใชความพยายามใหเพิ่มมากขึ้นเพื่อจะทำใหไดคาเปาหมาย 

ดังนั้นการต้ังคาเปาหมายท่ีดีจึงจำเปนจะตองไมงายหรือไมยากจนเกินไป ทั้งนี้ 

อาจจะใชขอมูลในอดีตเปนสิ่งที่ชวยประกอบการตัดสินใจ โดยอาจจะเนนการพัฒนา 

ใหดีขึ้นอยางตอเน่ือง รวมทั้งการพิจารณาสภาวะแวดลอมภายนอกตางๆ ประกอบไปดวย 

เพื่อใหคาเปาหมายนั้นตรงกับความเปนจริงและมีความทาทายมากท่ีสุด 
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การใหรางวัลกับการตั้งคาเปาหมาย 

เมื่อหนวยงานสามารถบรรลุคาเปาหมายของตัววัดในแตละตัวแลว แตหนวยงาน

ยอมมีความคาดหวังวาจะไดรับสิ่งตอบแทนในรูปของรางวัล หากมีการต้ังคาเปาหมายท่ี 

ถึงแมวาคาเปาหมายน้ันจะทาทายและมีความเหมาะสมกับสถานการณ แตหากไมมี 

การใหผลตอบแทนแลว พนักงานยอมที่จะลดแรงจูงใจลงเน่ืองจากไมเห็นประโยชนที่จะ

ทำใหไดตามเปาหมายท่ีตั้งไว สำหรับลักษณะของรางวัลนั้นอาจจะอยูในรูปของตัวเงิน

หรืออาจจะอยูในรูปของรางวัลที่ไมไดเปนตัวเงินก็ได เชนการใหการยอมรับ คำชมเชย 

หรือการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหนง การพิจารณาวาผลตอบแทนใดเปนผลตอบแทนที่ 

พนักงานอยากไดเปนสิ่งที่มีความสำคัญอยางยิ่ง เพราะจะทำใหพนักงานมีแรงจูงใจและ 

จะทำใหสามารถปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายได 

การตั้งคาขั้นต่ำประกอบกับคาเปาหมาย 

ในหลายครั้ง พนักงานอาจจะเลือกท่ีจะเนนความพยายามในการทำใหตัววัดผล 

การปฏิบัติงานตัวใดตัวหนึ่งดีเลิศ โดยที่อาจจะยอม “ทิ้ง” ตัววัดผลในตัวอื่น เนื่องจาก

อาจจะคิดวามีเวลาไมพอที่จะทำใหตัววัดทุกๆ ตัวดีขึ้น หรืออาจจะพยายามที่เลือก

ปรับปรุงตัววัดในเฉพาะตัววัดที่ทำไดงาย เพื่อไมใหเกิดเหตุการณเชนนี้ องคกรควร 

จะทำการต้ังคาขั้นต่ำในแตละตัววัด เพื่อสรางความมั่นใจใหไดวาจะไมมีลักษณะการท้ิง 

ตวัวดัใดตัววดัหน่ึง ซึง่หากตัววดัใดตัววดัหน่ึงไมบรรลุคาขัน้ตำ่แลว องคกรอาจจะพิจารณา

ไมใหเงินรางวัลเลย ถึงแมวาแผนกหรือฝายงานอาจจะสามารถบรรลุเปาหมายในตัววัดอื่น

ไดก็ตาม อยางไรก็ตามการตั้งคาขั้นต่ำจะมีลักษณะที่ตางจากการตั้งคาเปาหมาย โดย 

คาขั้นต่ำจะตองเปนคาที่องคกรคิดวาเปนสิ่งที่สมควรจะทำไดในตัววัดนั้นเทานั้น เรียกวา

ถาต่ำกวานี้แลวจะเปนสิ่งที่ยอมรับไมได แตจะไมใชคาที่องคกรตองการจะได สวนคา 

เปาหมายจะเปนคาที่องคกรมุงหวังที่จะใหแตละแผนกงานปฏิบัติงานใหบรรลุผลใหได 

ตอไป 

นอกจากเทคนิคตางๆ ตามท่ีไดเสนอนี้แลว ยังมีแนวคิดอีกแนวคิดหนึ่งท่ีมีประโยชน

ในการใชในการพิจารณาตั้งคาเปาหมายสำหรับตัววัด แนวคิดนี้คือแนวคิดที่เรียกวา 

Benchmarking 

หลายทานคงเคยไดยินคำวา “Benchmarking” หรือมีหลายทานไดแปลเปนภาษา

ไทยวา “การเทียบวัด” แนวคิดน้ีเปนแนวคิดที่ใหองคกรทำการเปรียบเทียบกับสิ่งท่ีดีที่สุด

และนำผลของการเปรียบเทียบเพื่อมาใชปรับปรุงพัฒนาองคกร แนวคิดนี้เกิดจากการ
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พัฒนาแนวคิดทางดานการจัดการตั้งแตชวงป 1960s ซึ่งในชวงนั้นการวิเคราะห 

ผลประกอบการมักจะเปนการเปรียบเทียบกันภายในองคกร ตอมาในชวงป 1970s เริ่มมี

การพัฒนาแนวคิดการวิเคราะหเชิงกลยุทธ ที่มีการเปรียบเทียบกับคูแขงเพ่ิมมากข้ึน 

จนในชวงหลงัของทศวรรษ 1970s นีเ้อง บรษิทั Xerox ไดนำเอาแนวคิด Benchmarking 

มาใช โดยทำการเปรียบเทียบกับคูแขงที่แข็งแกรงที่สุดในเร่ืองนั้นๆ โดยการเปรียบเทียบ

จะเนนทางดานการปฏิบัติการมากกวาการเปรียบเทียบเฉพาะผลประกอบการทางการเงิน 

โดยในชวงแรกการเปรียบเทียบในลักษณะน้ียังคงมีเปาหมายท่ีจะศึกษาสถานะการ 

ดำเนินงานขององคกรวาอยูหางจากคูแขงมากนอยเพียงใด อยางไรก็ตามแนวคิดนี้ไดถูก

พัฒนามาอยางตอเน่ืองจนกระท่ังปจจุบัน Benchmarking ไมไดเนนเฉพาะการศึกษาถึง

สถานะหรือลำดับขององคกร แตทำการศึกษาแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 

เพื่อทำใหองคกรสามารถพัฒนาเพื่อใหสามารถไปสูในระดับท่ีองคกรตองการจะเปนได 

ประเภทของ Benchmarking 

การแบงประเภทของ Benchmarking อาจทำไดหลายแนวทางขึ้นอยูกับสิ่งที่ใชใน

การจัดประเภท ซึ่งสามารถแบงได 2 แนวทางหลักดังตอไปนี้ 

1. การแบงประเภทตามส่ิงที่ตองการ Benchmarking หากแบงโดยวิธีนี้ 

Benchmarking จะสามารถแบงออกไดเปน 3 ประเภทไดแก 

• Performance Benchmarking เปนการเทียบเคียงผลการปฏิบัติงานของ

องคกรกับผลการปฏิบัติงานขององคกรอื่น ทั้งผลทางดานการเงิน และ 

ผลทางดานการดำเนินงาน 

• Process Benchmarking เปนการเทียบเคียงกระบวนการดำเนินงานของ

องคกรกับแนวทางที่ดีที่สุดที่องคกรใชเปนแบบอยาง โดยมีเปาหมายในการ

ปรับปรุงพัฒนากระบวนการใหดีขึ้น 

• Strategic Benchmarking เปนการเทียบเคียงการดำเนินกลยุทธขององคกร

กับองคกรอื่น เพื่อใชในการปรับปรุงการวางแผนกลยุทธขององคกร 

2. การแบงประเภทตามลักษณะหนวยงานที่องคกรทำการ Benchmarking ดวย 

หากแบงโดยวิธีนี้ จะสามารถแบงออกไดเปน 4 ประเภท ไดแก 

• Internal Benchmarking เปนการเทียบเคียงกับหนวยงานภายในองคกรเอง 

เชนการเทียบเคียงกับฝายงานอื่นๆ ในองคกร ขอดีในการเทียบเคียงแบบน้ี

คือความงายในการเก็บขอมูลและความเปนมาตรฐานของขอมูล 
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• Competitive Benchmarking เปนการเทียบเคียงกับคูแขงท่ีดีที่สุด อยางไร

ก็ดีขอจำกัดท่ีสำคัญของการเทียบเคียงแบบน้ีคือความรวมมือในการเผยแพร

ขอมูลที่สำคัญใหซึ่งกันและกัน 

• Functional Benchmarking อาจเปนการเปรียบเทียบกับ Partner ที่สำคัญ

ขององคกร อาทิเชน ลูกคา ผูจัดสงวัตถุดิบ หรือองคกรอื่นๆ ในอุตสาหกรรม

เดียวกัน (ที่อาจไมใชคูแขงกัน เพราะอาจอยูคนละตลาด) ซึ่งอาจจะลด 

ขอจำกัดในเร่ืองความรวมมือในการใหขอมูลเน่ืองจากองคกรไมไดเปนคูแขง

กันโดยตรง 

• Generic Benchmarking เปนการเปรียบเทียบกับองคกรท่ีไมไดอยูใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน แตมีกระบวนการดำเนินงานที่คลายคลึงกัน จึงทำให

การเทียบเคียงกนัสามารถทำได และยังเปนการสรางแนวคิดใหมๆ ใหเกิดขึ้น

ในธุรกิจ 

ประโยชนของ Benchmarking 

Benchmarking จะชวยใหองคกรเกิดประโยชนดังตอไปนี้ 

1. ชวยใหองคกรเขาใจและสามารถปรับปรุงกระบวนการดำเนินงานขององคกร 

2. สนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและเปนการจูงใจใหเกิดการเปล่ียนแปลงและ

ปรับปรุงในองคกร 

3. ชวยใหองคกรพบจุดที่ควรปรับปรุงและวิธีการในการปรับปรุงเพื่อใหไปสูจุดท่ีดี

ที่สุด รวมถึงเรียนรูถึงแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดในเรื่องนั้นๆ 

4. เปนการสรางจุดอางอิงที่องคกรสามารถนำไปต้ังเปนเปาหมายไดสำหรับองคกร 

อาจกลาวไดวาองคกรที่ไดจัดทำ Benchmarking จะเปนองคกรที่กระตุนให 

พนักงานเกิดการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง เปนการสรางความรูความเขาใจใน

กระบวนการ ตลอดจนเปนการสรางใหเห็นเหตุผลท่ีองคกรจำเปนท่ีจะตองปรับปรุง 

เพื่อใหทันกับคูแขง และแสดงใหเห็นวาปจจัยใดเปนปจจัยสำคัญท่ีองคกรควรจะ 

พิจารณา ตลอดจนกระตุนใหพนักงานสรางแนวคิดใหมในการพัฒนาองคกร 

ขอควรระวังและปญหาในการนำ Benchmarking ไปใชในองคกร 

ถึงแมวา Benchmarking เปนแนวคิดที่สรางประโยชนกับองคกร อยางไรก็ตาม

การนำเอา Benchmarking ไปใชจะตองระวังในเร่ืองตางๆ ดังตอไปนี้ 
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1. การทำ Benchmarking ควรจะทำท้ังในเชิงปริมาณและในเชิงคุณภาพ กลาวคือ

นอกจากจะทำการเปรียบเทียบผลในเชิงปริมาณแลว ควรจะทำการเปรียบเทียบ

กระบวนการในการไดมาซึ่งผลปฏิบัติงานนั้นดวย 

2. การเปรียบเทียบผลในเชิงปริมาณ โดยเฉพาะผลที่ไดจากท่ีปรึกษาภายนอก 

อาจจะตองมีความระมัดระวังในการวิเคราะหเนื่องจากความแตกตางกันในการ

ดำเนินงานของแตละองคกร 

3. การใชเฉพาะผลในเชิงปริมาณในการตัดสินใจทางการจัดการ โดยไมไดมีสวนรวม

ในการเก็บขอมูลและวิเคราะหขอมูล อาจจะนำมาสูความไมเชื่อและการตอตาน

ผลการปฏิบัติงานดังกลาว 

4. การทำ Benchmarking ใหประสบผลสำเร็จจำเปนที่จะตองสรางความรูสึก 

ของความเปนเจาของใหเกิดขึ้นกับพนักงาน ผานทางข้ันตอนการเก็บขอมูลและ

การวิเคราะหขอมูล 

5. Benchmarking เปนกระบวนการที่ตอเนื่อง กลาวคือควรหาสิ่งที่จะทำ 

Benchmarking อยูอยางสม่ำเสมอ รวมท้ังการพัฒนาปรับปรุงสิ่ง ท่ีทำ 

Benchmarking อยางตอเนื่อง 

ปญหาท่ีอาจจะเกิดขึ้นในองคกรท่ีจะใช Benchmarking อาจจะมีในรูปแบบ 

ดังตอไปน้ี 

1. ความกลัวที่จะทำใหมองเห็นวาองคกรจะทำการลอกเลียนแบบคนอ่ืน ซึ่งอาจ

แสดงใหเห็นวาองคกรไมมีแนวคิดสรางสรรคเปนของตนเอง 

2. ความกลัวในการที่จะสูญเสียความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน จากการเผยแพร

ขอมูลที่สำคัญ 

3. ความภูมิใจในองคกรจนมากจนเกินไป โดยคิดวาองคกรเปนเลิศในทุกเรื่อง 

อยูแลว ไมจำเปนที่จะตองทำการเปรียบเทียบกับใคร 

4. ความเขาใจผิดคิดวาการทำ Benchmarking เปนเรื่องที่งาย โดยไมจำเปนที่จะ

ตองทำการศึกษาถึงวิธีการที่ถูกตอง 

5. การทำการ Benchmarking เฉพาะสิ่งที่งายในการเก็บขอมูล ซึ่งอาจจะไมมี

ความสำคัญหรือเปนประโยชนมากนักสำหรับองคกร 

6. การทำการ Benchmarking โดยขามขั้นตอนการวางแผน ทำใหเกิดการ 

Benchmarking โดยไมมีจุดหมาย 
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ถึงแมวา Benchmarking ไมใชเพียงแคการเปรียบเทียบตัววัดผลแตการท่ีองคกร

สามารถเปรียบเทียบสิ่งที่องคกรสามารถทำไดกับองคกรที่เปนเลิศในแตละดานของ 

ตัววัดผล ก็จะมีสวนชวยใหการตั้งคาเปาหมายของตัววัดแตละตัวมีความชัดเจนยิ่งข้ึน 

เพื่อใหเกิดความเขาใจ จึงขอนำเสนอตัวอยางผานกรณีศึกษา ดังตอไปนี้ 

 

กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร
เชิงกลยุทธ 

จากการเก็บขอมูลในอดีตที่ผานมาของบริษัท ประกอบกับการทำ Benchmarking 

เพื่อเทียบกับบริษัทคูแขงที่มีความเปนเลิศในดานตางๆ ทีมงานออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard ของบริษัท Eagle Eyes ไดตัดสินใจต้ังคาเปาหมาย โดยแบงเปน 3 ชวง คือ

คาขั้นต่ำ คาปานกลาง และคาสูงสุด ดังแสดงในตารางท่ี 2-2 ตอไปนี้ 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

การเงิน บริษัทจะสรางกำไร

สูงสุดตอผูถือหุน 

กำไรสุทธิ 

(Net Profit) 

ขั้นต่ำ 4.8–8.9 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

ขั้นปานกลาง 9–16 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

ขั้นสูง > 16 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

บริษัทจะตองสราง 

รายไดเพิ่มขึ้นอยาง 

ยั่งยืน 

ยอดขาย 

(Total Revenue) 

ขั้นต่ำ 24–29.9 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

ขั้นปานกลาง 30–40 ลานบาท

ตอไตรมาส 

ข้ันสูง > 40 ลานบาท 

ตอไตรมาส 

บริษัทจะรักษาระดับ 

คาใชจายใหเหมาะสม

และลดคาใชจายที่ 

ไมจำเปนออกไป 

ใหมากที่สุด 

คาใชจาย 

(Total Expenses) 

ขั้นต่ำ 70–80% ของรายได 

ขั้นปานกลาง 60–69% 

ของรายได 

ขั้นสูง < 60% ของรายได 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

ลูกคา บริษัทจะทำการ 

ขยายตลาดเพ่ือใหได

สวนแบงตลาด 

เพิ่มสูงขึ้น 

สวนแบงการตลาด 

(% Market Share) 

ขั้นต่ำ 10–15% 

ขั้นปานกลาง 16–20% 

ขั้นสูง > 20% 

บริษัทจะพยายามท่ี

จะดึงดูดลูกคาใหมให

มาเปนสมาชิกเพิ่ม

มากขึ้น 

จำนวนลูกคาใหม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of new 

customer/Total 

number of 

customer) 

ขั้นต่ำ 70–80% 

ขั้นปานกลาง 81–89% 

ขั้นสูง > 90% 

บริษัทจะพยายาม 

ที่จะรักษาสมาชิกเดิม

ใหตออายุสมาชิก 

ใหมากท่ีสุด 

จำนวนลูกคาเดิม 

ตอจำนวนลูกคา

ทั้งหมด 

(Number of 

repeated 

customer/Total 
number of 

customer) 

ขั้นต่ำ 10–20% 

ขั้นปานกลาง 21–30% 

ขั้นสูง > 30% 

บริษัทจะพยายาม 
ใหลูกคาเกิดความ 

พึงพอใจสูงสุด 

ดัชนีความพึงพอใจ
ของลูกคา 

(Customer 

Satisfaction Index) 

ขั้นต่ำ 1–1.5 คะแนน 
ขั้นปานกลาง 1.6–2 คะแนน 

ขั้นสูง > 2 คะแนน 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

กระบวนการ

ภายใน 

บริษัทจะพยายามเพ่ิม

ชื่อเสียงขององคกรให

เปนที่รูจักอยางกวาง

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% 

บริษัทจะสงการสรุป

หนังสือใหกับลูกคา 

ใหตรงเวลา 

การจัดสงที่ตรงเวลา 

(% On time 

delivery) 

ขั้นต่ำ 20–30% 

ขั้นปานกลาง 31–40% 

ขั้นสูง > 40% 

บริษัทจะมีการพัฒนา

ผลิตภัณฑใหมๆ เขาสู

ตลาดอยางตอเนื่อง 

จำนวนผลิตภัณฑใหม

ที่คิดคนไดในแตละ

ไตรมาส (Number 

of new product 

development per 

quarter) 

ขั้นต่ำ 1–2 ผลิตภัณฑ 

ตอไตรมาส 

ขั้นปานกลาง 3–5 ผลิตภัณฑ 

ตอไตรมาส 

ขั้นสูง > 5 ผลิตภัณฑ 

ตอไตรมาส 
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ตารางที ่2-2 ตวัอยางคาเปาหมายของตัววดัผลใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล ความหมายของตัววัดผล 

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

บริษัทใหความสำคัญ

กับการเพ่ิมทักษะของ

พนักงาน 

ดัชนีความสามารถ

ของพนักงาน  

(Employee 

Capability Index) 

ขั้นต่ำ 1–2 คะแนน 

ขั้นปานกลาง 2.1–3 คะแนน 

ขั้นสูง > 3 คะแนน 

บริษัทจะมุงเนนใน

เรื่องความพึงพอใจ

ของพนักงาน 

ดัชนีความพึงพอใจ

ของพนักงาน  

(Employee 

Satisfaction Index) 

ขั้นต่ำ 1–1.5 คะแนน 

ขั้นปานกลาง 1.6–2.5 คะแนน 

ขั้นสูง > 2.5 คะแนน 

 

จะสังเกตเห็นวาการต้ังคาเปาหมายเปนชวง โดยแบงเปน 3 ชวงจะชวยใหพนักงาน

ในองคกรสามารถพิจารณาไดชัดเจนและละเอียดยิ่งขึ้นวาข้ันต่ำท่ีสุดควรทำใหไดเปน

เทาไร ระดับปานกลางเปนเทาไร และระดับสูงสุดเปนเทาไร ซึ่งคาเปาหมายเหลานี้ 

ในท่ีสุดแลวก็จะนำไปผูกติดกับผลตอบแทน การที่พนักงานสามารถบรรลุคาเปาหมาย

ระดับสูงได ก็ยอมที่จะไดรับรางวัลตอบแทนในปริมาณที่สูงกวาในระดับปานกลางและ

ระดับต่ำ ตามลำดับ 

 

ข้ันตอนที่ 4 การเลือกโครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธ�องค�กร 
ในปจจุบันนี้หลายองคกรไดลงทุนลงแรงไปเปนจำนวนมากในความพยายาม 

ที่จะปรับปรุงองคกรใหดียิ่งขึ้น ในแตละป องคกรไดมีการวางแผนท้ังในระยะส้ันและ 

ในระยะยาว เพื่อที่จะทำใหองคกรสามารถตอสูแขงขันไดในตลาด ซึ่งนับวันยิ่งจะทวีความ

รุนแรงเพ่ิมมากขึ้น สิ่งที่องคกรมักจะทำคือการตั้งโครงการตางๆ ขึ้นมา เพื่อตอบสนองตอ

การเปลี่ยนแปลงหรือเพื่อเอาชนะการแขงขันที่เกิดข้ึนอยางตอเนื่อง โดยทั่วไปแลว

โครงการเหลาน้ีมักจะถูกคิดคนขึ้นจากแตละฝายงาน ซึ่งมองเห็นปญหาที่เกิดขึ้นจากการ

ทำงานของตนเอง เมื่อแตละฝายงานไดนำเสนอโครงการท่ีจะดำเนินงานในอนาคตแลว 

โครงการเหลาน้ีก็จะถูกรวบรวมจากหนวยงานกลาง ซึ่งอาจจะเปนฝายวางแผน เพื่อ 

นำเสนอขออนุมัติจากผูบริหารระดับสูง และคณะกรรมการของบริษัทตอไป 
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อยางไรก็ตามแนวทางการขออนุมัติโครงการดังกลาว มักจะกอใหเกิดปญหาในการ

แยงชิงทรัพยากรภายในบริษัทเกิดขึ้น เนื่องจากแตละฝายงานยอมจะมองเห็นวาปญหา

ของตนเองเปนปญหาท่ีควรจะไดรับการแกไขอยางเรงดวน หรืออาจจะมองวาโครงการท่ี

ตนเองเสนอน้ันมีความนาสนใจและควรจะตองดำเนินการกอน ซึ่งถาหากบริษัทมีจำนวน

เงินทุนและแรงงานไมจำกัด บริษัทก็อาจจะสามารถลงทุนในโครงการเหลานั้นไดทั้งหมด 

แตสิ่งนี้เปนสิ่งที่เปนไปไมไดในหลายบริษัท ดังนั้นผูบริหารจึงตองทำการเลือกวาจะ 

ลงทุนในโครงการใด ซึ่งสิ่งที่จำเปนอยางยิ่งคือผูบริหารควรจะทราบแนวทางในการ

ประเมินโครงการวาโครงการใดควรจะลงทุนกอนหรือมีความสำคัญเหนือกวาโครงการอื่น 

โดยหากผูบริหารมีแนวทางที่ชัดเจนแลว การประเมินโครงการก็จะมีความโปรงใสมากขึ้น 

และยังเปนการสรางความเขาใจระหวางพนักงานหรือฝายงานที่เสนอโครงการอีกดวย 

แนวทางการประเมินเพื่อคัดเลือกโครงการ 

ขั้นตอนแรกในการพิจารณาคัดเลือกโครงการคือโครงการที่เสนอมานั้นควรจะตอง 

มีความเก่ียวของกับกลยุทธของบริษัท หลายบริษัทไดใชเงินลงทุนไปเปนจำนวนมาก 

กับสิ่งที่อาจจะไมเกี่ยวของโดยตรงกับกลยุทธของบริษัท ยกตัวอยางเชนถากลยุทธหลัก

ของบริษัทคือการสรางความเปนผูนำทางดานตนทุน การลงทุนที่เกี่ยวของในเรื่องของ 

การวิจัยและพัฒนาเพ่ือใหไดเทคโนโลยีที่ทันสมัยอาจจะไมใชสิ่งที่มีความจำเปนสูงสุด 

เนื่องจากไมไดมีความเก่ียวของกับเรื่องของผูนำทางดานตนทุนแตประการใด เมื่อรวบรวม

โครงการที่เกี่ยวของกับกลยุทธขององคกรมาไดครบถวนแลว การเรียงลำดับความสำคัญ

ของโครงการสามารถพิจารณาไดจากปจจัยดังตอไปนี้ 

1. ความเกี่ยวของกับกลยุทธ ถึงแมวาโครงการท่ีเลือกมาน้ีจะตองเก่ียวของกับ

กลยุทธ แตระดับความเกี่ยวของอาจจะไมเทากัน โครงการที่มีความสำคัญเปนอยางยิ่ง 

ตอความสำเร็จของกลยุทธก็จะเปนโครงการที่ควรจะตองดำเนินการกอนหรือมีความ

สำคัญเหนือกวาโครงการอ่ืน ซึ่งอาจจะมีความเกี่ยวของกับกลยุทธอยูบาง แตไมถึงกับ 

มากนัก 

2. อัตราผลตอบแทนของโครงการ นอกจากความเก่ียวของกับกลยุทธแลว 

โครงการท่ีจะดำเนินงานควรจะตองมีผลตอบแทนท่ีนาสนใจ ทั้งนี้เปาหมายหลักของ

องคกรธุรกิจก็คือการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับผูถือหุน ดังนั้นโครงการที่จะดำเนินการจึงควร

จะตองสงผลบวกตอกำไรและมูลคาของผูถือหุนในภาพรวม การประเมินผลตอบแทนของ

โครงการสามารถทำไดหลายวิธี แตที่เปนที่นิยมมากท่ีสุดคือการคิดมูลคาปจจุบันสุทธิของ
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โครงการ (Net Present Value) ซึ่งคาที่ควรจะไดคือคาที่มากกวา 0 ซึ่งแสดงใหเห็นวา

โครงการท่ีจะดำเนินงานน้ันไดรับผลตอบแทนมากกวาตนทุนทางของเงินลงทุนที่ใชไป 

3. เงินลงทุนรวมทั้งหมดที่ใช ถึงแมวาจะมีการวัดผลตอบแทนโครงการเพื่อ 

เปรียบเทียบความนาสนใจของโครงการแลวเงินลงทุนรวมของโครงการก็เปนปจจัย 

อีกปจจัยหน่ึงท่ีองคกรควรจะตองพิจารณา การท่ีโครงการสองโครงการมีอัตรา 

ผลตอบแทนท่ีใกลเคียงกัน แตโครงการหน่ึงตองใชเงินลงทุนที่สูงมากกวาเมื่อเทียบกับ 

อกีโครงการหน่ึง กแ็สดงวาโครงการนัน้จะมคีวามเสีย่งท่ีสงูกวาตามไปดวย ยกตวัอยางเชน

ถามูลคาปจจุบันสุทธิของโครงการสองโครงการมีคาเทากัน แตโครงการแรกใชเงินลงทุน

ไปเพียงแค 10 ลานบาท แตโครงการท่ีสองตองใชเงินลงทุนสูงถึง 100 ลานบาท ในกรณีนี้

ถาปจจัยอื่นๆ เหมือนกัน โครงการที่สองจะมีความเสี่ยงคอนขางท่ีจะสูงกวาเนื่องจาก 

จะตองนำเงินสูงถึง 100 ลานบาทไปลงทุนเพื่อหวังผลตอบแทนที่จะเกิดข้ึนในอนาคต 

ซึ่งยังไมมีความแนนอน ซึ่งเมื่อเทียบกับเงินลงทุนเพียงแค 10 ลานบาทของโครงการแรก

แลว โครงการท่ีสองจึงมีความนาสนใจนอยกวา 

4. ความตองการใชทรพัยากรอืน่ๆ ในการดำเนินโครงการ นอกเหนือจากเงินลงทุน
ที่ตองใชแลว โครงการท่ีมีผลตอบแทนใกลเคียงกับโครงการอ่ืน แตตองใชทรัพยากรอ่ืนๆ 

จำนวนมากกวา เชนใชคนจำนวนมาก ยอมจะมีความเสี่ยงสูงกวาโครงการท่ีใชทรัพยากร

นอยกวา การใชทรัพยากรจำนวนมากยังอาจจะทำใหองคกรละเลยหรือขาดการเอาใจใส

ในการทำงานในดานอื่นๆ อีกดวย 

5. เวลาที่ใชในการดำเนินโครงการ โครงการท่ีนาสนใจเปนโครงการท่ีไมควร 

จะใชเวลามากนัก ยิ่งโครงการใดท่ีใชเวลานานมากกวาที่จะดำเนินโครงการเสร็จสิ้น 

โครงการน้ันยิ่งมีความเสี่ยงมากขึ้น เนื่องจากอาจจะเกิดเหตุการณที่ไมคาดฝนเกิดขึ้น 

จากสภาวะแวดลอมตางๆ ที่ไมสามารถควบคุมได ดังนั้นหากปจจัยอื่นๆ เหมือนกันแลว 

โครงการท่ีใชเวลาในการดำเนินโครงการส้ันยอมที่จะนาสนใจมากกวาโครงการท่ีใช 

ระยะเวลาในการดำเนินโครงการนาน 

6. ความเก่ียวของกับโครงการอ่ืนๆ โครงการท่ีมีความนาสนใจคือโครงการท่ี 

เมื่อทำสำเร็จแลว ยังสงผลดีตอโครงการอ่ืนๆ อีกดวย โครงการในลักษณะน้ีจะเปน

โครงการท่ีจะไดประโยชนหลายทางคือนอกจากจะบรรลุเปาหมายของโครงการเองแลว 

ยังชวยใหโครงการอื่นๆ ที่ดำเนินโครงการอยูบรรลุเปาหมายตามไปดวย โครงการ 

ในลักษณะน้ีจึงมีความนาสนใจมากกวาโครงการท่ีไมมีความเก่ียวของกับโครงการอ่ืน 
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จากปจจัยทั้ง 6 ขอนี้ องคกรสามารถจะพิจารณาในรายละเอียดในแตละหัวขอ 

และอาจจะทำการใหคะแนนในแตละหัวขอ นอกเหนือจากนี้ ยังอาจจะใหคะแนนน้ำหนัก

ความสำคัญของแตละหัวขอ ซึ่งขึ้นอยูกับสิ่งที่ผูบริหารตองการจะเนน โดยท่ัวไปแลว

ปจจัยที่นาจะมีความสำคัญสูงสุดคือเรื่องความเก่ียวของกับกลยุทธ รองลงมานาจะเปน

เรื่องของผลตอบแทนโครงการ สวนที่เหลือก็นาจะมีระดับความสำคัญใกลเคียงกัน เมื่อ 

ใหคะแนนในแตละปจจัยแลว หลังจากนั้นก็นำคะแนนนั้นมาคูณกับคาน้ำหนักของ 

แตละปจจัยเพ่ือที่จะหาคะแนนเฉลี่ยถวงน้ำหนัก และทำการเรียงลำดับตามความสำคัญ

ของโครงการ และนำไปใชในการปนสวนทรัพยากรหรือเงินลงทุนท่ีมีจำกัดตอไป เพื่อให

เห็นภาพชัดเจนยิ่งขึ้น ขอยกตัวอยางดังตอไปนี้ 

องคกรแหงหนึ่งมีงบลงทุนจำนวนท้ังสิ้น 100 ลานบาท มีโครงการท่ีตองการ 

งบลงทุนน้ีจำนวนทั้งสิ้น 5 โครงการ หลังจากทำการประเมินและใหคะแนนในแตละ

ปจจัย (คะแนนเต็ม 10 ในแตละหัวขอ คะแนนที่มากแสดงถึงความนาสนใจสูง) และให

คาน้ำหนักแลว จึงไดขอมูลดังแสดงในตารางท่ี 2-3 ตอไปนี้ 

ตารางที ่2-3 ตวัอยางการประเมินโครงการสนบัสนนุกลยุทธ 

ปจจัย 
คะแนน 

น้ำหนัก 

โครงการ 

ที่ 1 

โครงการ 

ที่ 2 

โครงการ 

ที่ 3 

โครงการ 

ที่ 4 

โครงการ 

ที่ 5 

ความเก่ียวของกับกลยุทธ 45% 8 7 9 10 8

อัตราผลตอบแทน 15% 7 6 7 6 8

เงินลงทุนรวม 10% 6 10 8 7 6

ความตองการทรัพยากร 10% 10 9 8 8 7

เวลาในการดำเนินโครงการ 10% 10 6 9 9 9

ความเก่ียวของกับโครงการ

อื่น 

10% 9 6 10 6 7

คาเฉลี่ยถวงน้ำหนัก 8.15 7.15 8.60 8.40 7.70

เงินลงทุนที่ตองการ 
(ลานบาท) 

40 10 20 30 40
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จากขอมูลดังกลาวก็สามารถสรุปไดวาโครงการท่ีนาสนใจอันดับแรกคือโครงการท่ี 

3 รองลงมาคือโครงการที่ 4 และโครงการที่ 1 ตามลำดับ ซึ่งท้ังสามโครงการน้ีจะตอง 

ใชเงินลงทุนรวมทั้งสิ้น 90 ลานบาท ซึ่งอยูภายใตงบประมาณท่ีมีอยู 

จากตัวอยางน้ีจะเห็นไดอยางชัดเจนวาการประเมินโครงการในลักษณะมีหลักการ 

ที่ชัดเจน ซึ่งจะชวยลดความไมเขาใจของแตละฝายงานในกรณีที่โครงการที่ถูกเสนอ 

ไปนั้นไมไดรับงบประมาณ นอกเหนือจากนั้น วิธีที่นำเสนอนี้ยังดีกวาวิธีการในการนำเอา

งบประมาณที่มีอยูมาหารเฉลี่ยกัน เชนในตัวอยางขางตนหากผูบริหารตัดสินใจนำเงิน 

100 ลานบาท มาหารเฉล่ียใหโครงการละ 20 ลานบาท (5 โครงการ) สิ่งที่เกิดข้ึนคือ

โครงการที่ 1 4 และ 5 จะไดรับเงินลงทุนที่ต่ำกวาที่ตองการ และอาจจะทำใหโครงการ

นั้นไมประสบผลสำเร็จ เงินลงทุนที่ไดรับไป 20 ลานนั้นก็จะสูญเปลา 

จากตัวอยางดังกลาว ผูบริหารก็จะสามารถนำเอาแนวทางน้ีไปใชในการประเมิน

โครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธเพ่ือท่ีจะทำใหองคกรเจริญกาวหนาไดอยางยั่งยืนตอไป 

และเพื่อใหเห็นภาพชัดเจนย่ิงขึ้นจึงขอนำเสนอผานทางกรณีศึกษาดังตอไปนี้ 

 

กรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes – ขั้นตอนการเลือกโครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธ
องคกร 

เพื่อทำใหบริษัท Eagle Eyes ไดบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่ไดตั้งไว (โดยวัด

จากตัววัดผล) ทีมงานออกแบบ Balanced Scorecard จึงไดพิจารณาโครงการและ

ดำเนินการคัดเลือกโครงการในการสนับสนุนกลยุทธดังแสดงในตารางท่ี 2-4 ดังตอไปนี้ 
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ตารางที ่2-4 ตวัอยางโครงการสนับสนนุกลยทุธใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes 

มุมมอง วัตถุประสงค โครงการสนับสนุนกลยุทธ 

การเงิน บริษัทจะสรางกำไรสูงสุดตอผูถือหุน เน่ืองจากตัววัดผลทางการเงินเปนตัว

วัดผลที่เปนผลลัพธมาจากความสำเร็จ

ของตัววัดผลอื่นๆ จึงไมจำเปนตองมี

โครงการสนับสนุน เน่ืองจากโครงการท่ี

อยูในมุมมองอื่น สุดทายก็จะสงผลลัพธ

ทางการเงินทั้งสิ้น 

บริษัทจะตองสรางรายไดเพิ่มขึ้นอยาง

ยั่งยืน 

บริษัทจะรักษาระดับคาใชจายใหเหมาะ

สมและลดคาใชจายที่ไมจำเปนออกไป

ใหมากที่สุด 

ลูกคา บริษัทจะทำการขยายตลาดเพ่ือใหได

สวนแบงตลาดเพ่ิมสูงขึ้น 

การโฆษณาสินคา 

(Advertising Campaign) 

บริษัทจะพยายามท่ีจะดึงดูดลูกคาใหม

ใหมาเปนสมาชิกเพิ่มมากขึ้น 

การสนับสนุนการขาย  

(Promotion Campaign) 

บริษัทจะพยายามท่ีจะรักษาสมาชิกเดิม

ใหตออายุสมาชิกใหมากที่สุด 

โครงการรักษาลูกคาที่ทรงคุณคา  

(Value Customer Project) 

บริษัทจะพยายามใหลูกคาเกิดความพึง

พอใจสูงสุด 

โครงการสรางความสัมพันธกับลูกคา 

(Customer Relationship 

Management Project) 

กระบวนการ
ภายใน 

บริษัทจะพยายามเพ่ิมชื่อเสียงของ
องคกรใหเปนที่รูจักอยางกวางขวาง
มากขึ้น 

การประชาสัมพันธ  
(Public Relation Campaign) 

บริษัทจะลดของเสียในกระบวนการ

ผลิต 

โครงการบริหารคุณภาพในองครวม  

(Total Quality Management 

Project) 

บริษัทจะสงการสรุปหนังสือใหกับลูกคา

ใหตรงเวลา 

โครงการ Six Sigma 

(Six Sigma Project) 

บริษัทจะมีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ 
เขาสูตลาดอยางตอเนื่อง 

โครงการนวัตกรรม 
(Innovation Project) 
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ตารางที ่2-4 ตวัอยางโครงการสนับสนนุกลยทุธใน Balanced Scorecard สำหรบั

บรษิทั Eagle Eyes (ตอ) 

มุมมอง วัตถุประสงค โครงการสนับสนุนกลยุทธ 

การเรียนรู

และการ

เจริญเติบโต 

บริษัทใหความสำคัญกับการเพ่ิมทักษะ

ของพนักงาน 

การฝกอบรมพนักงาน 

(Training) 

บริษัทจะมุงเนนในเรื่องความพึงพอใจ

ของพนักงาน 

โครงการธนาคารผลตอบแทนพนักงาน 

(Bonus Bank Project) 

 

ขั้นตอนน้ีเปนข้ันตอนสุดทายของการออกแบบระบบ Balanced Scorecard และ

เพื่อใหเห็นภาพรวมจึงขอนำเสนอผลลัพธของการออกแบบ Balanced Scorecard ใน

แตละขั้นในตารางท่ี 2-5 พรอมทั้งแผนที่กลยุทธในภาพรวม (ในรูปท่ี 2-2) อีกครั้ง 

ในบทถัดไปจะเปนการนำเสนอแนวคิดในการนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชงานในทางปฏิบัติ 
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เชิงอรรถ 
1 เนือ้หาบางสวนของบทนีน้ำมาจากบทความเร่ือง Benchmarking กบัการพฒันาองคกร 

ซึง่ไดรบัการตีพมิพในวารสารบริหารธุรกิจฉบับที ่ 114 (เดือนเมษายน – มถินุายน 2550) 

บทความเร่ืองหลักการคัดเลือกตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกรเชิงกลยุทธ ที่ไดรับการ 

ตพีมิพในวารสารบริหารธรุกจิ ฉบบัที ่ 119 (เดอืนกรกฎาคม – กนัยายน 2551) บทความ

เรื่องเทคนิคการตั้งคาเปาหมาย ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที ่ 121 

(เดือนมกราคม – มีนาคม 2552) และบทความเร่ืองแนวทางการเลือกโครงการเพ่ือ

สนับสนุนกลยุทธองคกร ที่ไดรับการตีพิมพในวารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที ่ 123 (เดือน

กรกฎาคม – กนัยายน 2552) ซึง่บทความท้ัง 4 บทความน้ีเขยีนโดยผูเขยีนหนังสือเลมนี้ 
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เมื่อไดทำการออกแบบระบบ Balanced Scorecard เสร็จสิ้นแลวตามที่แสดงมา 

ในบทที่ 2 ขั้นตอนที่สำคัญอีกขั้นตอนหนึ่งคือการนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชในทางปฏิบัติ หลายองคกรมีความเขาใจผิดคิดวาเมื่อออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard เสร็จสิ้นแลว ก็แสดงวาองคกรมี Balanced Scorecard ใชแลว และก็รอ

ผลลัพธที่จะตองดีขึ้นเหมือนอยางองคกรอื่นๆ การเก็บขอมูลและการรายงานผลผานทาง

ตัววัดของ Balanced Scorecard เปนเพียงข้ันตอนหน่ึงเทานั้นแตไมใชขั้นตอนท้ังหมด 

ที่จะทำให Balanced Scorecard เกิดประโยชนสูงสุดขององคกร บทนี้จะไดนำเสนอ

แนวคิดการใช Balanced Scorecard ใหประสบผลสำเร็จและขอควรระวังเพื่อไมให 

เกิดความลมเหลวในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช 

 

หลักการ 5 ข�อในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช�โดยให�ได�ผลสำเร็จ 
ถึงแมจะมีออกแบบระบบ Balanced Scorecard มาเปนอยางดี เราก็ยังพบวา

องคกรหลายองคกรประสบความลมเหลวในการนำเอาเคร่ืองมือนี้ไปใช คำวา “ความ 

ลมเหลว” ที่กลาวถึงน้ีไมไดหมายความวาหลังจากนำเอา Balanced Scorecard ไปใช

แลวองคกรประสบผลขาดทุน ถึงขั้นจะตองปดกิจการ หากแตคำวา “ความลมเหลว” 

บ ท ที่  3 

การนำระบบ 

Balanced Scorecard 

ไปใช�ในทางปฏิบัติ¹ 
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ในท่ีนี้หมายถึง การท่ีองคกรไมพบกับการเปล่ียนแปลงท่ีดีขึ้นภายหลังจากการนำ 

Balanced Scorecard มาใช หรือกลาวคือ Balanced Scorecard ไมไดกอใหเกิด

ประโยชนใดใหกับองคกรเลย 

ปญหาสำคัญประการหน่ึงที่องคกรประสบอยูไดแก การท่ีองคกรไมสามารถแปลง

กลยุทธไปสูการปฏิบัติได จากการศึกษาโดย Kaplan และ Norton (2005)2 พบวามี

องคกรถึง 90% ที่ประสบความลมเหลวในการนำเอากลยุทธไปใชในการปฏิบัติ โดยพบวา

มีอุปสรรคสำคัญ 4 ประการไดแก 

1. อุปสรรคทางดานวิสัยทัศน พบวามีพนักงานเพียง 5% เทานั้นที่เขาใจกลยุทธ 

2. อุปสรรคทางดานการจัดการ พบวาทีมผูบริหารระดับสูงถึง 85% ที่ใชเวลา 

ในการวิเคราะหกลยุทธต่ำกวา 1 ชั่วโมงตอเดือน 

3. อุปสรรคทางดานทรัพยากร พบวามีองคกรถึง 60% ที่ ไมได เชื่อมโดย 

งบประมาณใหเขากับกลยุทธ 

4. อุปสรรคทางดานบุคลากร พบวามีผูบริหารเพียง 25% เทานั้นที่มีระบบ 

ผลตอบแทนที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ 

เพื่อกำจัดอุปสรรคที่สำคัญทั้งสี่ประการนี้ Paladino (2007)3 ไดนำเสนอหลักการ 

5 ขอในการสรางและนำเอาระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานองคกร (Corporate 

Performance Management) อยางเชน Balanced Scorecard ไปใชโดยหลักการท้ัง 

5 ขอน้ีแสดงไดในรูปที่ 3-1 

หลักการขอที่ 1 สรางโครงสรางและทีมงานการจัดการ ผลการปฏิบัติงานองคกร 

องคกรควรสรางโครงสรางและทีมงานท่ีมีการรายงานผลโดยตรงตอผูบริหาร 

ระดับสูง ทีมงานควรมีจำนวนไมมากนัก (3–8 คนโดยประมาณ) แตควรมีลักษณะ 

การทำงานเต็มเวลา และมีประสบการณที่เก่ียวของกับการบริหารความเปล่ียนแปลง 

เนื่องจากมีความจำเปนที่จะตองนำแนวคิดที่สำคัญหลายประการไปใชปฏิบัติจริง 

โครงสรางทีมงานน้ีจะมีการรวบรวมแนวปฏิบัติที่เปนที่ยอมรับตางๆ และควรมีความรู 

เชิงลึกในเครื่องมือตางๆ เหลานี้ นอกจากความรูในเคร่ืองมือแลว บุคลากรในทีมงานควร

มีความรูในภาคอุตสาหกรรมและควรมีความสามารถในการประสานงานกับหนวยงาน

ตางๆ ในองคกร และมีความคิดเปดกวางตอแนวความคิดใหมๆ และคอยติดตาม 

แนวปฏิบัติใหมๆ อยูเสมอ 
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หลักการขอที่ 2 ทบทวนและส่ือสารกลยุทธ 

ผูที่มีหนาที่ในการวางแผนกลยุทธจำเปนท่ีจะตองเขาใจลักษณะตลาด คูแขง 

ผูจัดหาวัตถุดิบ ผูเขามาในอุตสาหกรรมรายใหม รวมถึงสินคาหรือบริการทดแทนตางๆ 

นอกจากน้ันยังควรทำการเลือกและใหความสำคัญกับผลิตภัณฑหลักขององคกรที่มี 

แนวโนมที่จะประสบผลสำเร็จสูง ในข้ันตอนการวางแผนกลยุทธนั้น ควรจะตองมีการ

สรางแผนกลยุทธที่มีความครบถวนและควรมีการสรางแผนที่กลยุทธใหครบทั้ง 4 มุมมอง 

ไดแก มุมมองทางดานการเงิน มุมมองทางดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการและ 

มุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต โดยแผนที่กลยุทธเหลานี้ควรประกอบดวย

วัตถุประสงคจำนวนประมาณ 20–25 วัตถุประสงค (ทั้งนี้ขึ้นอยูกับระดับความซับซอน

ขององคกร) 

การวางแผนกลยุทธ แผนท่ีกลยุทธ
งบประมาณ

Balanced Scorecard

การจัดองคกรให
ไปในทิศทางเดียวกัน

หลักการที่ 2 ทบทวนและสื่อสารกลยุทธ

หลักการที่ 3 นำกลยุทธไปใช
ในระดับปฏิบัติการ

หลักการที่ 4 ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน

หลักการท่ี 5 จัดการและ
แบงปนความรู

หลักการที่ 1 
สรางโครงสรางและทีมงาน
จัดการผลการปฏิบัติงาน

โครงการเก่ียวกับลูกคา
การปรับปรุงกระบวนการ

แนวทางการปฏิบัติงาน
ที่ดีที่สุด การจัดการความรู

รูปที่ 3-1 หลักการ 5 ขอสำหรับระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานองคกร Paladino 

(2007)4 
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หลักการขอที่ 3 นำกลยุทธไปใชในระดับปฏิบัติการ 

องคกรควรจะมีการสรางความสัมพันธระหวางพนักงานและใหการสนับสนุน 

พนักงานในการปฏิบัติงานเพ่ือใหไดผลลัพธตามท่ีคาดหวัง เพื่อทำใหกลยุทธขององคกร

ถูกนำไปใชอยางเปนรูปธรรม องคกรควรสรางระบบ Balanced Scorecard ทั้งในระดับ

องคกรและในระดับหนวยธุรกิจ ลงมาถึงระดับปฏิบัติการใหมวีัตถุประสงคที่สอดคลองกัน 

นอกจากน้ีควรมีแผนท่ีจะทำใหฝายสนับสนุนตางๆ ใหการสนับสนุนตอฝายอื่นๆ ในการ

ดำเนินงานเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย เพื่อใหการดำเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและ 

มีประสิทธิผลสูงสุด องคกรควรพิจารณาในการสรางระบบผลตอบแทนท่ีผูกติดกับ 

ผลการปฏิบัติงานตามมุมมองใน Balanced Scorecard โดยผานตัววัดผลตางๆ ที่ไดถูก

ออกแบบมาเปนอยางดีแลว และถาเปนไปไดการใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจะทำให

ขอมูลที่ไดมีความถูกตองและทันเวลามากข้ึน 

หลักการขอที่ 4 ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

เมื่อผานการประเมินผลการปฏิบัติงานแลว องคกรควรนำผลที่ไดมาพิจารณา

ปรับปรุงการดำเนินงานซ่ึงทำไดโดยการพิจารณาโครงการตางๆ ที่จะนำไปสูความสำเร็จ 

โดยจะตองจัดลำดับความสำคัญของโครงการเหลานี้ และพิจารณาถึงกระบวนการที่มี

ความสำคัญตอองคกรเปนอยางสูงซึ่งไดแก กระบวนการเกี่ยวกับลูกคา กระบวนการ 

เกีย่วกบัการดำเนนิงานภายในองคกร รวมถงึเครือ่งมอืท่ีอาจนำมาใชปรบัปรงุกระบวนการ

เหลานี้ เชน Six Sigma หรือ Lean Production รวมท้ังการทำการเทียบเคียงกับสิ่งที่ 

ดีที่สุดหรือ Benchmarking เพื่อทำใหองคกรสามารถปรับปรุงการทำงานใหอยูในระดับ 

ดียิ่งขึ้น นอกจากนี้เพื่อใหการปรับปรุงการทำงานน้ีเปนสิ่งท่ียั่งยืน องคกรควรจะสราง

วัฒนธรรมของการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานใหเกิดข้ึนในองคกร 

หลักการขอที่ 5 จัดการและแบงปนความรู 

เพ่ือใหสิ่งที่องคกรคิดคนขึ้นมาจากหลักการทั้ง 4 ขอแรกไดถูกนำไปใชใหเกิด

ประโยชนสูงสุด องคกรจะตองมีระบบในการจัดการความรูเพ่ือใหความรูนี้ถูกนำไปใช 

ทั่วทั้งองคกร และนำไปสรางเปนแนวทางในการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดสำหรับในแตละเรื่อง 

อันจะทำใหองคกรสามารถพัฒนาตอไปไดอยางไมมีที่สิ้นสุด 
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หลักการทั้ง 5 ประการนี้นับวาเปนหลักการที่สำคัญเปนอยางยิ่งท่ีองคกรควร 

จะนำไปปฏิบัติเพื่อใหระบบ Balanced Scorecard ถูกนำไปใชไดอยางเปนรูปธรรมและ

ชวยลดผลกระทบหรือกำจัดอุปสรรคสำคัญ 4 ประการท่ีกลาวมาแลวไดแก อุปสรรค 

ทางดานวิสัยทัศน อุปสรรคทางดานการจัดการ อุปสรรคทางดานทรัพยากร และอุปสรรค

ทางดานบุคลากร ซึ่งจะทำใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ไดตั้งไวอันจะกอใหเกิด

ประโยชนสูงสุดกับองคกรไดในที่สุด 

เพ่ือใหเห็นภาพท่ีชัดเจนย่ิงข้ึนของการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช 

ในทางปฏิบัติ จึงขอสรุปแนวทางการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชประโยชน 

เปนขอๆ ดังตอไปนี้ 

1. การใช Balanced Scorecard ไปประกอบการวางแผนธุรกจิและแผนปฏิบตักิาร
ขององคกร 

จะเห็นไดวาในแตละมุมมองของ Balanced Scorecard จะมีองคประกอบ 4 

องคประกอบไดแก วัตถุประสงค ตัววัดผล คาเปาหมายและโครงการสนับสนุนกลยุทธ 

จะสังเกตเห็นไดชัดเจนวาโครงการสนับสนุนกลยุทธเปนองคประกอบสุดทายที่จะได 

มาจากการออกแบบ Balanced Scorecard ดังนั้นการดำเนินงานหลังจากนี้ คือการ 

ลงไปในรายละเอียดในแตละโครงการวาจะตองใชเงินเทาไร ใชคนเทาไร ใชทรัพยากรอ่ืน

เทาไร ในชวงเวลาใด ซึ่งรายละเอียดของโครงการเหลานี้ก็เปนที่มาของแผนปฏิบัติงาน

หรือแผนธุรกิจประจำปขององคกรนั่นเอง ดังน้ันจะเห็นไดอยางชัดเจนวาแผนปฏิบัติงาน

องคกรที่สรางขึ้นนั้นก็มีความสอดคลองกันกับ Balanced Scorecard ซึ่งถูกสรางมาจาก

กลยุทธขององคกรนั่นเอง การสรางแผนธุรกิจหรือแผนปฏิบัติงานข้ึนในลักษณะน้ี 

ยอมมีขอไดเปรียบกวาการท่ีใหหนวยงานแตละหนวยงานคิดโครงการกันข้ึนมาเอง โดย

ปราศจากทิศทาง นอกเหนือจากนั้นการดำเนินโครงการที่ไดมาจาก Balanced 

Scorecard นั้นก็สามารถถูกวัดผลไดอยางชัดเจน ผานทางตัววัดของ Balanced 

Scorecard ซึ่งไดออกแบบไวแลวตั้งแตตน 

2. การใช Balanced Scorecard ในการปนสวนทรัพยากรในองคกร 
องคกรมีทรัพยากรที่จำกัด ไมวาจะเปนเรื่องเงินทุนหรือแรงงาน ในหลายองคกร

การปนสวนทรัพยากรเหลานี้ใหกับโครงการท่ีมีจำนวนมากมักจะเปนเรื่องที่เปนปญหา

อยางย่ิง หลายองคกรติดสินใจปนสวนโดยใชการหารเฉล่ีย เพื่อใหทุกโครงการไดรับ
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ทรัพยากรใกลเคียงกัน เพื่อกันขอครหาวามีความลำเอียงเกิดขึ้นในกลุมผูบริหาร แต 

การตัดสินใจเชนนั้นนอกจากไมเกิดผลดีแลวยังเปนการส้ินเปลืองทรัพยากรโดย 

ไมไดรับประโยชนอันใดอีกดวย เนื่องจากแตละโครงการเมื่อไมไดรับการสนับสนุนอยาง

เต็มที่ 100% แลว อาจจะทำใหโครงการนั้นไมไดผลสำเร็จใดๆ เลย ถึงแมวาจะไดรับ 

เงินลงทุนมาเปนจำนวนหน่ึงก็ตาม ดังน้ันสิ่งท่ีสำคัญคือการเรียงลำดับความสำคัญ 

ของโครงการตางๆ เหลาน้ัน วาควรจะดำเนินการโครงการใดกอน โครงการใดหลัง 

Balanced Scorecard จะมีสวนชวยในการจัดลำดับความสำคัญของโครงการ 

ผานทางตัววัดผล จะเห็นไดอยางชัดเจนวาเม่ือมีการประเมินผลตัววัดแตละตัว เราจะ 

พบวามีตัววัดบางตัวที่ผานเกณฑ บางตัวไดตามเกณฑ และบางตัวต่ำกวาเกณฑ ดังนั้น

โครงการที่มีความจำเปนเรงดวนก็คือโครงการที่ใชในการสนับสนุนตัววัดท่ีไดต่ำกวาเกณฑ

เหลานั้น การปนสวนในลักษณะน้ีจะมีความชัดเจนและชวยลดคำครหาในเรื่องของ 

ความลำเอียงลง แทจริงแลวหากฝายงานใดท่ีไดรับการสนับสนุนในเร่ืองทรัพยากร 

จำนวนมาก ก็ไมไดหมายความวาฝายงานน้ันเปนที่รักของผูบริหาร ในทางกลับกัน 

กับเปนการบงชี้ใหเห็นวาเกิดปญหาขึ้นกับฝายงานนั้น และตองดำเนินการแกไขให 

รวดเร็วที่สุด การใช Balanced Scorecard ในลักษณะนี้จะทำใหการแกปญหาเปนไปได

อยางตรงประเด็น และยังเปนการชวยแกปญหาในการปนสวนทรัพยากรขององคกรใหมี

ความเปนธรรมและมีเหตุมีผลมากยิ่งขึ้น 

3. การใช Balanced Scorecard ในการประเมินผลการดำเนินงานขององคกร
ในชวงเวลาที่ผานมา 

ในทุกๆ สิ้นป องคกรสวนใหญก็จะมีการทบทวนผลการดำเนินงานขององคกร 

ในปที่ผานมา โดยสวนใหญแลวการประเมินผลในลักษณะน้ีมักจะทำในลักษณะท่ีมีการ

แยกสวน กลาวคืออาจจะมีการนำเสนอผลการดำเนินงานของแตละฝายแยกออกจากกัน 

เชนผลการดำเนินงานของฝายตลาด ฝายผลิต หรือฝายการเงินเปนตน การประเมินผล

การดำเนินงานขององคกรในลักษณะนี้จะทำใหผูบริหารไมเห็นภาพรวมขององคกร 

และนอกจากน้ันอาจจะทำใหไมสามารถคนหาปญหาท่ีแทจริงที่เกิดข้ึนกับองคกรได 

หลายครั้งคำอธิบายของปญหาก็กลายเปนเรื่องของสภาพแวดลอมภายนอก เชน 

เศรษฐกิจ สังคม การเมืองเปนตน ทั้งๆ ที่แทจริงแลวอาจจะไมใชปจจัยท่ีสำคัญท่ีทำให

เกิดปญหาเหลานั้นเลย 
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การใช Balanced Scorecard ผานทางแผนท่ีกลยุทธในการประเมินผลการ 

ดำเนินงานขององคกรจะทำใหการระบุปญหามีความชัดเจนมากขึ้น และยังทำใหเห็น 

ภาพรวมขององคกรไดงายกวาการประเมินในลักษณะแบบแยกสวน เพื่อใหงายกับ 

การทำความเขาใจจึงขอยกตัวอยางโดยอางอิงกับกรณีศึกษาบริษัท Eagle Eyes ในบทที่

ผานมา โดยสมมุติวาเมื่อสิ้นปของบริษัทไดมีการประเมินผลการดำเนินงานโดยใชระบบ 

Balanced Scorecard ผานทางแผนท่ีกลยุทธดังแสดงในรูปท่ี 3-2 

จากแผนที่กลยุทธจะเห็นวาในสวนที่มีปญหา (ใชสัญลักษณลูกศรช้ีลง) ไดแก 

เร่ืองความพึงพอใจของลูกคาซึ่งต่ำกวาเกณฑขั้นต่ำที่กำหนดไว การวิเคราะหผานทาง

แผนท่ีกลยุทธทำไดคอนขางสะดวกและตรงประเด็นกลาวคือเม่ือมีคำถามวาสาเหตุใด 

ที่ทำใหความพึงพอใจของลูกคาไมผานเกณฑขั้นต่ำ คำตอบก็จะไมใชการโทษสิ่งแวดลอม

ภายนอก และเม่ือพิจารณาแผนท่ีกลยุทธจะพบวามีลูกศรท่ีชี้เขาวัตถุประสงคเรื่อง 

ความพึงพอใจลูกคาอยู 2 ลูกศรไดแกเร่ืองการลดของเสียในการผลิตและการสงสินคา 

ใหตรงเวลา ซึ่งเปนสาเหตุที่สำคัญที่จะกำหนดความพึงพอใจของลูกคา และเมื่อพิจารณา

ตอไปก็พบวาบริษัทไมไดมีปญหาในการสงสินคาตรงเวลา เนื่องจากตัววัดผลในเร่ืองน้ี 

ผานเกณฑขั้นสูง ปญหานาจะมาจากการท่ีบริษัทไมสามารถลดของเสียในกระบวนการ

ผลิตได ซึ่งทำใหสินคาที่ไดไมมีคุณภาพที่ดีเพียงพอ จึงทำใหลูกคาไมพึงพอใจ นอกจากน้ัน

หากจะหาสาเหตุลึกลงไปอีก ก็จะพบอีกวาปจจัยที่สงผลโดยตรงตอการลดจำนวนของเสีย

ในการผลิตก็คือการพัฒนาทักษะของพนักงาน ซึ่งก็พบอีกวาทำไดต่ำกวาเกณฑขั้นต่ำ 

ดังนั้นแนวทางการแกปญหานี้จึงสามารถทำไดโดยการพยายามเพ่ิมการฝกอบรมเพ่ือ 

เพิ่มทักษะใหกับพนักงาน ซึ่งจะทำใหของเสียในกระบวนการผลิตลดต่ำลง และนำมา 

ซึ่งความพึงพอใจของลูกคาไดในท่ีสุด จะเห็นไดวาการวิเคราะหผลการดำเนินงานใน

ลักษณะนี้เปนไปอยางเปนเหตุเปนผล และสามารถแกปญหาตางๆ ไดตรงจุดมากขึ้น 
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4. การใช Balanced Scorecard ในการทบทวนกลยุทธ 
นอกจากจะสามารถใช Balanced Scorecard ในการประเมินผลการดำเนินงาน 

ในชวงเวลาที่ผานมาแลว หลายครั้งจากการพิจารณาแผนที่กลยุทธ ก็จะมีสวนชวยให 

ผูบริหารไดมีแนวคิดในการทบทวนกลยุทธที่มีอยูวาใชไดดีเพียงไร มีจุดใดบางท่ีตอง

ดำเนินการแกไข จากตัวอยางในรูปท่ี 3-2 ซึ่งเปนแผนที่กลยุทธของบริษัท Eagle Eyes 

ที่ใชเปนกรณีศึกษานั้น ถาพิจารณาดูจะเห็นวาบริษัทยังมีปญหาอีกประการหนึ่งไดแก 

เรื่องของการดึงดูดลูกคาใหม ซึ่งไมไดตามเกณฑขั้นต่ำที่คาดไว และเม่ือพิจารณาถึงสาเหตุ 

ปรากฏวาปจจัยที่เปนเหตุที่จะสงผลตอการดึงดูดลูกคาใหม ไดแก การสรางผลิตภัณฑใหม 

และการสรางชื่อเสียงใหกับบริษัทกับไมมีปญหาแตประการใด ทั้งสองปจจัยนี้ทำได 

เกินเกณฑขั้นสูงเสียดวยซ้ำ ถาหากวาผูบริหารเช่ือวาการตั้งเกณฑตางๆ เปนไปอยางมีเหตุ

มีผล ไมไดยากหรืองายจนเกินไปแลว ปรากฏการณนี้ทำใหผูบริหารตองกลับมาคิดใหมวา

กลยุทธเดิม ที่เคยคิดวาหากมีการสรางผลิตภัณฑใหมและเพิ่มชื่อเสียงใหกับบริษัทแลว 

จะมีลูกคาใหมเพิ่มขึ้น นาจะเปนกลยุทธที่ควรจะตองปรับปรุงเพ่ิมเติมแลว เพราะจาก 

ผลเห็นไดชัดเจนวา บริษัททำไดดีทั้งการสรางผลิตภัณฑใหมและสรางชื่อเสียง ลูกคาใหม

กลับไมเพิ่มขึ้น ดังนั้นจึงเปนไปไดวาผูบริหารอาจจะลืมปจจัยสำคัญบางอยางไป เชน 

เรื่องของราคาเทียบกับคูแขง หรือปจจัยอื่นๆ ซึ่งจะทำใหผูบริหารไดทำการออกแบบ

กลยุทธใหมใหสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธตางๆ ขององคกรตอไป 

5. การใช Balanced Scorecard ในการกำหนดผลตอบแทนพนักงาน 

นอกจากประโยชนทัง้ 4 ขอขางตนนีแ้ลว เรายงัสามารถใช Balanced Scorecard 

ในการกำหนดผลตอบแทนใหกับพนักงาน มีองคกรจำนวนไมนอยท่ีใชระบบ Balanced 

Scorecard แตไมประสบผลสำเร็จ เนื่องจากไมไดมีการเชื่อมโยงผลตอบแทนพนักงานกับ

ตัววัดผลใน Balanced Scorecard แตกลับเชื่อมโยงผลตอบแทนพนักงานกับกำไรหรือ

ผลประกอบการทางการเงินเทานั้น การเชื่อมโยงผลตอบแทนกับกำไรขององคกร อาจจะ

ทำใหเกิดผลเสียใหกับองคกร ในกรณีที่ผูบริหารบางคนอาจจะพยายามทำใหองคกร 

ไดกำไรในระยะส้ันโดยทำลายองคกรในระยะยาว ยกตัวอยางเชนการลดการฝกอบรม

พนักงาน การลดการลงทุนในการวิจัยและพัฒนาลง การลดคาใชจายเหลานี้ลงอาจจะ 

ทำใหผลองคกรไดรับกำไรเพิ่มขึ้นในระยะสั้น แตในระยะยาวจะเปนสิ่งที่ทำใหองคกร 

สูญเสียความสามารถในการแขงขัน และไมสามารถท่ีจะเจริญเติบโตไดตอไปในอนาคต 
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การกำหนดผลตอบแทนพนักงานจึงควรจะตองเชื่อมโยงกับมุมมองทุกมุมมอง 

ใน Balanced Scorecard เพื่อทำใหไมเกิดความไมสมดุลขึ้น การพยายามทำกำไรใน

ระยะสั้นโดยการลดการฝกอบรมพนักงานลง ก็จะเปนสิ่งท่ีพนักงานหรือผูบริหารจะ 

ไมทำ เพราะถึงแมวากำไรในระยะสั้นจะเพิ่มสูงขึ้น แตในมุมมองดานการเรียนรูและการ

เจริญเติบโตนั้น ผลการดำเนินงานก็จะลดต่ำลง และหากต่ำกวาเกณฑที่กำหนดไวขั้นต่ำ 

องคกรก็อาจจะไมใหผลตอบแทนเพ่ิมเติมแกพนักงานหรือผูบริหารได 

จะเห็นไดวาการใช Balanced Scorecard ในการกำหนดผลตอบแทนกับ 

พนักงานหรือผูบริหารจะทำใหการดำเนินงานขององคกรเปนไปอยางสมดุลและครบถวน

ในทุกส่ิงที่สำคัญในเชิงกลยุทธ 

จะเห็นไดวา Balanced Scorecard เปนระบบท่ีสรางประโยชนอยางยิ่งกับองคกร 

แตประโยชนเหลานี้จะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อมีการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใช

อยางถูกตอง แตเปนที่นาเสียดายท่ีมีหลายองคกรที่ไดพยายามออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard แตกลับไมไดใชประโยชนอยางเต็มที่หรืออาจจะเรียกไดวาเกิดความลมเหลว

ของการใชระบบ Balanced Scorecard เพื่อไมใหเกิดเหตุการณนี้ขึ้น หัวขอถัดไปนี้ 

จะไดนำเสนอถึงสาเหตุที่ทำใหเกิดความลมเหลวในการใช Balanced Scorecard 

ในทางปฏิบัติ 

 

ความล�มเหลวในการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช�ในทางปฏิบัติ 
การนำเอา Balanced Scorecard ไปใชแลวประสบความลมเหลวไมไดหมายความ

ถึงขนาดที่วาองคกรเคยทำกำไรไดอยูพอสมควร พอนำระบบนี้มาใช องคกรก็ขาดทุน 

จนกระทั่งปดกิจการ ความลมเหลวของการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชกับ 

ความลมเหลวของผลการปฏิบัติงานขององคกรเปนคนละเรื่องกัน การที่บอกวาเมื่อ 

นำ Balanced Scorecard ไปใชแลวลมเหลวนั้นหมายถึงอาการใดอาการหน่ึงดังตอไปนี้ 

• พนักงานในองคกรไมรูจัก Balanced Scorecard 

• พนักงานไมทราบถึงพันธกิจ วิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร 

• Balanced Scorecard ไมไดถูกนำไปเปนสวนหนึ่งในการวางแผนกลยุทธ 

• งบประมาณไมไดถูกตั้งขึ้นตามกลยุทธ 

• กอนและหลังการนำเอา Balanced Scorecard ไปใช พนักงานไมเห็นถึงความ

เปลี่ยนแปลง 
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อาการตางๆ เหลานี้บงชี้ใหเห็นวาการนำเอา Balanced Scorecard มาใช ไมได 

สงผลใดๆ ตอการทำงานของพนักงาน Balanced Scorecard จึงเปนเพียง Flavour of 

the Month ซึ่งเปนสิ่งที่ผูบริหารระดับสูงอยากใหมีเหมือนกับองคกรอื่นๆ เทานั้น หาก

องคกรใดเม่ือนำ Balanced Scorecard มาใชแลวมีอาการเหลานี้ ก็อาจจะกลาว 

ไดวาการนำเอา Balanced Scorecard ไปใชประสบกับ “ความลมเหลว” 

การนำเอา Balanced Scorecard ไปใชแลวลมเหลว มักจะเกิดจากสาเหตุหลัก 

2 ประการไดแก 

1. การออกแบบระบบท่ีไมดีเพียงพอ ซึ่งอาจมีลักษณะดังตอไปนี้ 

• มีจำนวนตัววัดผลนอยจนเกินไป จนไมทำใหเกิดความสมดุลระหวางตัววัดผล

ชี้นำกับตัววัดผลตาม 

• มีจำนวนตัววัดผลมากจนเกินไป จนไมสามารถใหความสนใจและความสำคัญ

ไดอยางครบถวน 

• ตัววัดผลท่ีเลือกมาไมไดมีความเก่ียวของกับกลยุทธขององคกร องคกรเพียง

แตแบงตัววัดผลที่มีอยูทั้งหมดลงในแตละมุมมองทั้งสี่มุมมองเทานั้น 

2. กระบวนการนำเอาไปใชไมดี ซึ่งอาจเกิดจากสาเหตุดังตอไปนี้ 

• ผูบริหารระดับสูงไมเอาใจใสและไมสนับสนุน 

• พนักงานไมไดเขามามีสวนรวมในการสรางและนำเอาระบบไปใช 

• ผูบริหารระดับสูงเทานั้นที่ไดรับขอมูลและนำเอา Balanced Scorecard 

ไปใช Scorecard ไมไดถูกกระจายลงมาในระดับลาง 

• กระบวนการในการพัฒนาระบบนานจนเกินไป จนพนักงานเลิกใหความสนใจ 

• นำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใชในลักษณะของโครงการ ดังนั้น

เมื่อสรางเสร็จแลว พนักงานจึงรูสึกเหมือนกับวาไดดำเนินโครงการเสร็จสิ้น

แลว และไมใหความสนใจอีกตอไป 

• จางที่ปรึกษาท่ีไมดี ในที่นี้ไมไดหมายถึงที่ปรึกษาไมเกง แตที่ปรึกษาอาจ

ทำการออกแบบระบบโดยไมไดใหบุคลากรในองคกรมีสวนรวม เมื่อระบบ

เสร็จบุคลากรในองคกรจึงไมยอมรับและไมใหความสนใจ 

• นำเอา Balanced Scorecard ไปผูกติดกับระบบผลตอบแทนเร็วจนเกินไป 

จนทำใหเกิดความหวาดกลัวและสับสน 
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สาเหตุตางๆ เหลานี้เองเปนสิ่งที่จะนำไปสูอาการของความลมเหลวที่ไดนำเสนอ 

มากอนหนานี้ ดังนั้นหากองคกรใดท่ีไดนำระบบ Balanced Scorecard ไปใช ซึ่ง 

บางคร้ังอาจลงทุนลงแรงไปคอนขางมาก อาจทำการลองตรวจสอบดูวาองคกรทาน 

นำ Balanced Scorecard ไปใชแลวประสบความสำเร็จเพียงใด โดยอาจลองทำการ

สำรวจโดยตอบคำถามดังตอไปนี้ 

• พนักงานของทานกี่เปอรเซ็นตที่รูจัก Balanced Scorecard  

• พนักงานของทานกี่เปอรเซ็นตที่ทราบถึงพันธกิจ วิสัยทัศน และกลยุทธของ

บริษัท 

• ในขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ มีการนำเอา Balanced Scorecard มาใชหรือ

ไมประการใด หรือกอนและหลังนำ Balanced Scorecard มาใชทุกอยางยังคง

เหมือนเดิม 

• งบประมาณต้ังขึ้นโดยอิงกับตัวเลขของปที่ผานมาหรืออิงกับกลยุทธที่จะทำใน 

ปหนา 

• พนักงานและผูบริหารรูสึกวาองคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปหรือไมหลังจากนำเอา 

Balanced Scorecard มาใช 

คำถามเหลานี้จะเปนการตรวจสอบอาการขององคกรในการนำเอา Balanced 

Scorecard ไปใช เหมือนกับแพทยที่ถามเพื่อตรวจอาการคนไข เพราะหลายๆ ครั้ง 

คนไขเองยังไมทราบดวยซ้ำไปวาตนเองไมสบาย กวาจะทราบบางทีก็อาจจะชาเกินไป

ทำใหการรักษาโรคทำไดยากลำบากมากขึ้น เหมือนกับองคกรที่อุตสาหลงทุนลงแรง 

ไปมากมายเพ่ือที่จะนำเอา Balanced Scorecard มาใช พอนำมาใชแลวก็ไมไดใหความ

สนใจตรวจสอบวา Balanced Scorecard ใหผลดีเพียงใด หลายๆ ครั้ง Balanced 

Scorecard กลายเปนเครื่องมือที่ “มีก็ดีไมมีก็ได” ถาเปนเชนนั้นแลว จะนำเอาระบบนี้

มาใชก็จะเปนการเปลืองทรัพยากรเปลาๆ การไมใชเลยยังจะดีกวา เพราะอยางนอย 

ก็ไมเสียเงินเสียแรงงานพนักงาน ใหพนักงานนำเอาเวลาไปทำงานอยางอื่นนาจะคุมกวา

มาทำสิ่งที่องคกรไมไดรับประโยชน Balanced Scorecard เปนเครื่องมือท่ีมีคุณภาพ 

และในขณะเดียวกันก็มีราคาแพง (จากการลงทุนลงแรงขององคกร) ดังนั้นการนำ 

Balanced Scorecard ไปใชก็คลายกับองคกรลงทุนสรางโรงงาน ถามีโรงงานแลว 

ไมผลิตสินคา โรงงานนั้นก็เปนสินทรัพยที่ไมกอใหเกิดรายไดและก็เปนที่นาเสียดาย 

ก็เหมือนกับ Balanced Scorecard ถามีแลวไมไดใชประโยชน ก็คงเปนสินทรัพยอีก
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ประการหน่ึง (ซึ่งเปนสินทรัพยที่จับตองไมได) ที่ไมกอประโยชนอันใดตอองคกรซ่ึงคง 

เปนเรื่องที่นาเสียดายเปนอยางย่ิง สำหรับองคกรที่นำไปใชและกอใหเกิดผลสำเร็จ ก็ยังคง

ตองทำการตรวจสอบอาการอยูอยางตอเน่ือง เหมือนกับการท่ีเราไปพบแพทยเพื่อตรวจ

รางกายประจำทุกปวาเรายังคงแข็งแรงอยูเหมือนเดิมหรือไมประการใด การตรวจสอบ

อาการของการนำ Balanced Scorecard ไปใชก็จะเปนเคร่ืองมือท่ีปองกันใหองคกร

สามารถนำไปใชไดอยางประสบความสำเร็จไดอยางตอเนื่องตอไปในอนาคต 

หลังจากที่ไดทราบแนวทางในการนำเอา Balanced Scorecard มาใชในทาง

ปฏิบัติแลว ในบทตอไปจะเปนตัวอยางของการใช Balanced Scorecard รวมกันกับ

แนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรแบบอ่ืนๆ รวมท้ังการใช Balanced Scorecard 

ในบริบทอื่นๆ 
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เชิงอรรถ 
1 เนือ้หาบางสวนของบทนีน้ำมาจากบทความเรือ่ง ความลมเหลวในการนำเอา Balanced 

Scorecard ไปใช ทีไ่ดรบัการตพีมิพในวารสารบริหารธรุกจิ ฉบบัที ่111 (เดอืนกรกฎาคม 

– กันยายน 2549) และบทความเรื่อง หลักการ 5 ขอในการทำใหระบบการจัดการ 

ผลการปฏิบัติงานองคกรประสบผลสำเร็จ ซึง่ตพีมิพในวารสารบรหิารธรุกจิ ฉบบัที ่ 115 

(เดือนกรกฎาคม – กันยายน 2550) ซึ่งบทความท้ังสองบทความน้ีเขียนโดยผูเขียน

หนังสือเลมนี้ 

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 อางถึงแลวใน (2) 
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หลังจากที่ไดทราบแนวทางในการออกแบบระบบ Balanced Scorecard ในบทที่ 2 

และแนวทางในการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ไปใชในทางปฏิบัติในบทท่ี 3 

แลว ในบทนี้จะไดนำเสนอการใช Balanced Scorecard ในแนวทางอื่นๆ โดยไดแบง

ออกเปน 5 กรณี ไดแกการใช Balanced Scorecard รวมกับ Economic Value 

Added การใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย การใช Balanced Scorecard 

กับการประกันคุณภาพการศึกษา การใช Balanced Scorecard กับองคกรขนาดเล็ก 

และการใช Balanced Scorecard ในชีวิตประจำวัน 

 

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

ในปจจุบันนี้ระบบการประเมินผลที่ไดรับความนิยมเปนอยางมากในองคกรช้ันนำ 

ในหลายประเทศในขณะน้ีไดแกระบบการประเมินผลแบบสมดุลหรือที่รูจักกันในช่ือวา 

Balanced Scorecard และระบบการใชมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร หรือท่ีเรียกวา 

Economic Value Added (EVA) จากงานวิจัยพบวาเครื่องมือการจัดการทั้งสอง 

บ ท ที่  4 

กรณีศึกษาการใช�  

Balanced Scorecard¹ 
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เครื่องมือน้ีไดรับความนิยมเปนอยางมากในองคกรชั้นนำ โดยทั้ง Balanced Scorecard 

และ EVA เปนเครื่องมือใหมสองอันดับแรกที่ไดถูกนำมาใชหรือกำลังถูกพิจารณานำมาใช

ในองคกรเหลานี้ 2 

อยางไรก็ตามบางองคกรอาจมีความสับสนในการเลือกใชรปูแบบระบบการประเมินผล 

หรือบางครั้งฝายที่สนับสนุนระบบ Balanced Scorecard กับฝายที่สนับสนุนระบบ EVA 

ก็อาจมีความขัดแยงกันทางความคิด และตางใหความเห็นวาระบบท่ีแตละฝายสนับสนุน 

มีขอดีเหนือกวาระบบอื่น อาทิเชนฝายที่สนับสนุนระบบ Balanced Scorecard ก็

วิจารณวาระบบ EVA ไมไดแตกตางอะไรจากการวัดผลทางการเงินแตเพียงดานเดียว 

ซึ่งก็คลายกับสิ่งที่เปนมาในอดีต และก็ลมเหลวมาแลว ในขณะที่ฝายที่สนับสนุนระบบ 

EVA ก็วิจารณวาระบบ Balanced Scorecard ทำใหองคกรขาดจุดมุงหมายท่ีชัดเจน 

เนื่องจากมีตัววัดผลหลายตัว และในท่ีสุดอาจทำใหองคกรส้ินเปลืองท้ังเงินและเวลา 

ในการจัดเก็บและควบคุมตัววัดผลเหลาน้ัน ทั้งๆ ที่จุดมุงหมายขององคกรที่มุงแสวงหา

กำไรมีเพียงอยางเดียวคือการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับผูถือหุน ทำใหหลายองคกรท่ีใช 

ระบบ Balanced Scorecard ไมไดรับผลกำไรดีอยางที่คาดหมายไว จากขอโตแยงของ

ทั้งสองฝายน้ีเองทำใหผูเขียนมีแนวความคิดวาแทจริงแลว ทั้งสองระบบน้ีตางมีขอดีและ

ขอจำกัดดวยกันทั้งสิ้น อยางไรก็ตามเปนที่นาสังเกตวาขอดีของฝายหนึ่งจะเปนขอจำกัด

ของอีกฝายหน่ึง จึงทำใหเกิดความคิดวาหากนำสองระบบนี้มารวมกันแลว จะทำให

องคกรไดรับประโยชนอยางเต็มท่ี โดยองคกรจะสามารถวัดผลการปฏิบัติงานองคกรได 

ในหลายดานในขณะเดียวกันก็ยังมีจุดมุงหมายท่ีชัดเจนคือการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับ 

ผูถือหุน ดังนั้นผูเขียนจึงมีจุดมุงหมายในการเสนอแนวความคิดในการผนวกรวมเอา 

ระบบ Balanced Scorecard และ EVA เพื่อใชเปนระบบการประเมินผลและการจัดการ

องคกร แตกอนท่ีจะนำเสนอการผนวกเอาแนวคิด Balanced Scorecard เขากันกับ 

EVA จะขอนำเสนอแนวคิด EVA เพื่อใหเห็นภาพที่ชัดเจนข้ึนดังตอไปนี้ 

แนวคิดมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Value Added: EVA) 

ปจจุบันน้ีแนวคิดการใชมูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐศาสตร หรือท่ีเรียกวา Economic 

Value Added (EVA) เพื่อนำมาเปนระบบการวัดผลและการจัดการองคกรเร่ิมไดรับ

ความนิยมอยางตอเนื่อง โดยเฉพาะอยางยิ่งในประเทศสหรัฐอเมริกา และหลายประเทศ

ในทวีปยโุรป ตลอดจนทวปีเอเชยี แนวคดิของระบบมลูคาเพิม่เชงิเศรษฐศาสตรเปนแนวคดิ
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ที่ไดรับการพัฒนาจากบริษัทท่ีปรึกษา Stern Stewart & Co. และในปจจุบันนี้มากกวา 

200 บริษัทชั้นนำทั่วโลกก็ไดนำแนวคิดนี้มาใชในการบริหารและวัดผลองคกร ซึ่งรวมถึง

บริษัทอยาง Coca-Cola, Wal-Mart, AT&T, และ Briggs & Stratton เปนตน 

EVA เปนเคร่ืองมือทางดานการจัดการอยางหน่ึงซึ่งจะบงชี้วาแตละองคกรสามารถ

สรางผลตอบแทนไดมากกวาหรือนอยกวาตนทุนขององคกรอยางไรโดยผานตัววัดผล

ทางการเงิน EVA จะชวยใหผูบริหารทราบวาองคกรไดรับผลตอบแทนเปนท่ีนาพอใจ 

หรือไมในมุมมองของผูถือหุน ซึ่งจะตางจากกำไรทางบัญชีทั่วๆ ไป ที่ไมอาจบงช้ีไดแนชัด

วากำไรที่ไดนั้น “คุมคา” กับการลงทุนหรือไม โดยทั่วไปแลวลักษณะของตัวเลขทางบัญชี 

จะคอนขางเนนหลัก “อนุรักษนิยม” หรือ “Conservative” เนื่องจากเปนการจัดเตรียม

ขอมูลที่มุงเนนความสนใจของเจาหนี้เปนหลัก อยางไรก็ตามตัวเลขทางบัญชีมีการเผยแพร

อยางตอเนื่องทำใหนักลงทุนรวมทั้งผูมีสวนไดสวนเสียกับบริษัทนอกเหนือจากเจาหนี้ 

ไดใหความสำคัญกับตัวเลขทางบัญชีเชนกัน โดยจะเห็นไดจากตัววัดผลทางการเงินตางๆ 

ตามหนาหนังสือพิมพที่รายงานพรอมกับราคาหุน เชน กำไรตอหุน (Earning Per Share) 

หรือราคาตอกำไร (P/E Ratio) โดยจากการศึกษาในงานวิจัยหลายๆ แหงก็ไดบงชี้วา 

ตัววัดทางการเงินซึ่งไดจากตัวเลขทางการบัญชีเหลานี้ไมไดมีความสัมพันธกับราคาหุน 

แตอยางใด แตนักลงทุนตลอดจนผูบริหารในองคกรก็ยังคงใหความสำคัญตอตัววัดเหลานี้

อยางตอเน่ือง เนื่องจากเปนตัววัดท่ีไดรับการตีพิมพอยางแพรหลาย และไดรับความ 

สนใจมากอนในระยะเวลานานเทาน้ัน 

นอกจากนี้จะเห็นไดชัดเจนจากกรณีศึกษาตางๆ โดยเฉพาะกรณีของบริษัท Enron 

ซึ่งลมละลายไป จะเห็นวาตัวเลขทางการบัญชีบางคร้ังไมสามารถแสดงใหเห็นไดวา 

สถานะของบริษัทที่แทจริงเปนอยางไร ทำใหนักลงทุนหลายทานไมสามารถรับขอมูล 

ไดอยางครบถวน และอาจนำไปสูการลงทุนที่ผิดหรือไมคุมคา ตลอดจนผูบริหารของ

บริษัทเองอาจมองไมเห็นอันตรายที่กำลังจะเกิดข้ึน โดยยังคงยึดติดกับกำไรทางบัญชี 

ซึ่งสามารถปรับไดอยางไมยากเย็นนักในหลายๆ ทาง อยางไรก็ตามไมไดหมายความวา

บัญชีเปนสิ่งที่ไมดีไมมีประโยชนหรือเปนสิ่งที่ผิด หากแตการบัญชีเปนการจัดทำตัวเลข 

ที่มุงเนนถึงความตองการของเจาหนี้เปนหลัก ซึ่งหากนำมาใชผิดวัตถุประสงคก็อาจทำให

เกิดเปนภาพลวงตา ซึ่งอาจกอใหเกิดอันตรายตอบริษัทหรือองคกรตอไปในอนาคตได 

ดังน้ันแนวคิดของการหามูลคาเพิ่มในเชิงเศรษฐศาสตรจึงไดรับความสนใจ 

เพิ่มมากข้ึน แทจริงแลวแนวคิดน้ีไดรับการพัฒนามากวาศตวรรษแลว โดยเปนแนวคิด 
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ที่เรียกกันวาเปนรายไดสวนเหลือหรือ Residual Income ซึ่งมีหลักการคิดคลายคลึงกับ

มูลคาเพ่ิมในเชิงเศรษฐศาสตร (EVA) อยางไรก็ตามเปนที่นาสนใจวาเหตุใด EVA จึงเพ่ิง 

เร่ิมไดรับความนิยมในระยะหลังนี้ ซึ่งหากจะหาสาเหตุแลวอาจจะตองใหเครดิตกับ 

บริษัท Stern Stewart & Co. ซึ่งไดนำเสนอประโยชนของการใช EVA ไดอยางชัดแจง

และเปนระบบ ประกอบกับผูคนคิดทั้งสองทานคือ Professor Stern และ Stewart 

ก็ไดตีพิมพผลงานวิจัยอยางตอเน่ือง รวมท้ังหนังสืออีกมากมาย จึงทำใหคนไดรูจัก 

แนวคิดน้ีมากย่ิงขึ้น นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่ Stern Stewart & Co. ไดทำการผลิต 

ออกมา ซึ่งสนับสนุนแนวคิดที่วา EVA มีความสัมพันธอยางใกลชิดกับราคาหุนของบริษัท 

จึงยิ่งทำใหความสนใจในตัววัดผลน้ีเพิ่มมากข้ึนอยางเห็นไดชัด ประกอบกับ Stern 

Stewart & Co. ยังเปนบริษัทที่ปรึกษาใหบริษัทชั้นนำตางๆ ในการนำระบบ EVA 

ไปใชปฏิบัติและบริษัทเหลานั้นก็ประสบผลสำเร็จอยางงดงาม จึงเปนแรงกระตุนให EVA 

ไดรับความสนใจเพ่ิมมากขึ้น 

Stewart (1991) ไดใหคำนิยามของ EVA ไววาเปนการวัดผลการปฏิบัติงานองคกร

ที่คำนวณไดจากการหาสวนตางระหวางผลตอบแทนเงินลงทุน (return on capital) 

กับตนทุนของเงินลงทุน (cost of capital) และนำมาคูณกับเงินลงทุนในตนป (หรือ 

เปนคาเฉลี่ยของป ถาใชคาเฉลี่ยของเงินลงทุนในการคำนวณ return on capital) ดังนั้น

คา EVA จึงเปนกำไรสวนที่เหลือหลังจากท่ีหักตนทุนทั้งหมดของเงินลงทุนออกแลว หรือ

สามารถเขียนใหอยูในรูปสูตรของการคำนวณไดดังนี้ 

EVA = (r – c*) × capital 

โดยท่ี r หมายถึงอัตราผลตอบแทนของเงินลงทุน [= ผลกำไรหลังหักภาษี (Net 

Operating Profit After Taxes: NOPAT) หารดวยเงินลงทุน] และ c* หมายถึงอัตรา

ของตนทุนของเงินลงทุน (cost of capital) 

เพื่อใหงายตอการทำความเขาใจ ผูเขียนขอยกตัวอยางการคำนวณ EVA ดังตอไปนี้ 

สมมุติวาบริษัทหนึ่งมีผลกำไรหลังหักภาษี (NOPAT) เทากับ 200,000 บาท มี 

เงินลงทุนเทากับ 1,000,000 บาท และมีตนทุนของเงนิลงทุนเทากับ 15% 

จากขอมูลขางตนสามารถคำนวณอัตราผลตอบแทนของเงินลงทุนไดเทากับ 

200,000 / 1,000,000 × 100 = 20% และเมื่อนำมาเขาสูตรคำนวณ EVA ขางตนจะได

ดังนี้ 

EVA = (20% – 15%) × 1,000,000 = 50,000 บาท 
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จากสูตรการหาคา EVA ขางตนอาจปรับใหอยูในอีกรูปแบบหน่ึงไดดังตอไปนี้ 

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

EVA = NOPAT – c* × capital 

จากสูตรนี้จะเห็นไดอยางชัดเจนวา EVA มีคาเทากับผลตางของกำไรจากการ 

ปฏิบัติงานหลังหักภาษีและตนทุนทางการเงินหรือที่เรียกวา Capital Charges และ 

ถาจะทำการวิเคราะหจะพบวาคา EVA จะเพิ่มขึ้นเม่ือ 

1. กำไรจากการปฏิบัติงานหลังหักภาษีเพิ่มขึ้นโดยไมมีการลงทุนเพิ่ม หรือ 

2. มีการลงทุนเพิ่มในโครงการท่ีใหผลตอบแทนสูงกวาตนทุนทางการเงิน หรือ 

3. ลดเงินลงทุนในโครงการท่ีมีผลตอบแทนต่ำกวาตนทุนทางการเงิน 

หลังจากการคำนวณแลวพบวาถาคา EVA เทากับศูนยแสดงวาผูถือหุนไดรับ 

ผลตอบแทนพอดีกับสิ่งที่เขาควรจะไดเมื่อเทียบกับความเส่ียงของธุรกิจนั้น หรือไดรับ 

ผลตอบแทนเทากับตนทุนทางการเงิน หาก EVA มีคาเปนบวกแสดงวาผูถือหุนไดรับ 

มูลคาเพ่ิมในการลงทุนในธุรกิจนั้น และหากคา EVA ติดลบก็แสดงวาผูถือหุนไดรับ 

ผลตอบแทนต่ำกวาที่เขาควรจะไดรับ 

จากการนำเอาระบบ EVA มาใชนี้จะมีสวนใหองคกรมีระบบการประเมินผลท่ีมี 

จุดมุงหมายที่ชัดเจน คือพยายามใหคา EVA เพิ่มข้ึน โดยจะทำการลงทุนเฉพาะใน

โครงการท่ีใหผลตอบแทนท่ีสูงกวาตนทุนของเงินลงทุน และลดการลงทุนในโครงการ 

ที่ใหผลตอบแทนต่ำกวาตนทุนของเงินลงทุน (ถึงแมวาโครงการน้ันจะทำกำไรใหองคกร

ก็ตาม แตกำไรนั้นไมเพียงพอที่จะชดเชยกับความเสี่ยง ซึ่งจะสะทอนในตนทุนของ 

เงินลงทุน) ดังนั้นระบบ EVA จึงชวยใหผูบริหารองคกรสามารถจัดสรรทรัพยากรเพ่ือ

ลงทุนไดอยางมีประสิทธิภาพ และเปนระบบการประเมินผลองคกรที่ทำใหเปาหมายของ

พนักงานและผูบริหารในองคกรเหมือนกับเปาหมายของผูถือหุน นั่นคือความพยายาม 

ในการเพ่ิมมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรนั่นเอง 

ขอจำกัดของ Balanced Scorecard และ EVA 

ถึงแมวา Balanced Scorecard จะไดรับการยอมรับเปนอยางสูงในองคกรช้ันนำ

ในหลายประเทศ แตก็ยังมีองคกรอีกเปนจำนวนมากท่ีนำระบบน้ีมาใชและประสบความ

ลมเหลว อันอาจจะมีสาเหตุมาจากขอจำกัดตางๆ ของ Balanced Scorecard3 โดย 

ขอจำกัดเหลาน้ีรวมถึงการท่ีระบบ Balanced Scorecard ไมไดมีการเสนอแนวทางการ
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ตั้งเปาหมาย (Target) ที่ชัดเจน4 และไมไดมีการบงบอกถึงแนวทางในการเลือกโครงการ 

(Initiative) ที่จะทำใหองคกรสามารถมีผลการปฏิบัติงานที่จะบรรลุเปาหมายที่ตั้งไว 

กลาวคือในการจัดทำ Balanced Scorecard นั้น องคกรอาจจะทำการต้ังเปาหมายไว

โดยพิจารณาจากผลงานในอดีตที่ผานมา และนำมาตั้งเปาหมายในปถัดมาวาจะทำไดดีขึ้น

เทาไร หลังจากน้ันองคกรก็ไดพยายามหาโครงการเพ่ือที่จะทำใหบรรลุเปาหมายเหลานั้น 

โดยมีการใชทรัพยากรซ่ึงในบางคร้ังอาจเปนจำนวนมากเกินไป ดังนั้นลักษณะของ

โครงการถึงแมวาจะเปนโครงการท่ีมีเปาหมายที่ชัดเจนวาทำข้ึนเพื่ออะไร (ซึ่งเปนสิ่งที่ดี

กวาการที่จะมีโครงการโดยไมไดมีเปาหมาย หรือคิดข้ึนมาเองเพื่อเพียงขอใหแตละฝาย 

มีโครงการเทานั้น) แตในระบบ Balanced Scorecard นั้น ไมไดมีระบบการกลั่นกรอง

หรือประเมินวาโครงการเหลาน้ันควรจะจัดทำหรือไม หรืออีกนัยหนึ่งคือการที่จะจัดทำ

โครงการเหลานั้นเพื่อจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมายในดานนั้นจะ “คุม” หรือไม 

ในขณะเดียวกัน สำหรับแนวคิด EVA นั้น ถึงแมวาจะไดรับความนิยมเปนอยางสูง 

เนื่องจาก EVA ทำใหผูบริหารในองคกรมีเปาหมายเดียวกับผูถือหุน ซึ่งทำใหการตัดสินใจ

ของผูบริหารกับผูถือหุนเปนไปในทิศทางเดียวกันคือการสรางมูลคาเพ่ิมใหองคกร อยางไร

ก็ตาม EVA ก็ยังมีขอจำกัดอยูหลายประการ5 โดยเฉพาะอยางยิ่งระบบ EVA เปนระบบท่ี

ใหความสำคัญกบัผลมากกวาเหต ุและไมไดใหความสำคญักบักลยทุธขององคกร6 กลาวคอื

องคกรที่ใชระบบ EVA จะมุงเนนในการลงทุนเฉพาะในโครงการที่ไดรับผลตอบแทนสูง

กวาตนทุนของเงินลงทุน (คา EVA เปนบวก) และจะยกเลิกการลงทุนในโครงการท่ีไดรับ

ผลตอบแทนต่ำกวาตนทุนของเงินลงทุน (คา EVA ติดลบ) อยางไรก็ตามระบบ EVA 

ไมไดแสดงถึงความสัมพันธอยางเดนชัดวาการลงทุนในแตละโครงการจะสะทอนใหองคกร

บรรลุวัตถุประสงคอยางไร แตละโครงการมีความเกี่ยวของกับกลยุทธขององคกรอยางไร 

หรือหากโครงการน้ีประสบผลสำเร็จแลว จะทำใหองคกรดีขึ้นอยางไร และหากมีการ 

วัดคา EVA เฉพาะในแตละสวนขององคกรแลว ถึงแมวาบางโครงการอาจใหคา EVA ที่ต่ำ 

หรือเปนโครงการท่ีไมมีกำไรมากนัก แตถาหากยกเลิกโครงการเหลานั้นแลว ก็อาจจะ 

สงผลกระทบตอโครงการอ่ืนหรือองคกรในภาพรวม โดยโครงการน้ันถึงแมวาจะไมไดกำไร

ดวยตัวเอง แตอาจจะเปนโครงการที่ชวยสนับสนุนใหสวนอื่นขององคกรดีขึ้น และอาจจะ

เปนสวนสำคัญที่ทำใหองคกรประสบความสำเร็จในระยะยาว เปนตน 
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การนำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใชรวมกับ EVA 

จากการวิเคราะหขอดีและขอจำกัดดังที่ไดนำเสนอไปแลวขางตนจะพบวาขอดี 

ของระบบหนึ่งจะเปนขอจำกัดของอีกระบบหนึ่ง กลาวคือระบบ Balanced Scorecard 

มีขอดีคือเปนระบบที่แสดงใหเห็นถึงความเปนเหตุเปนผล และมีการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานอยางสมดุล ทำใหองคกรทราบวาหากตองการท่ีจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมาย

แลวองคกรควรจะตองทำการปรับปรุงในมุมมองท้ัง 4 มุมมองอยางไร และหากผล 

การปฏิบัติงานในสวนใดสวนหน่ึงดีขึ้นแลว จะสงผลใหกับผลการปฏิบัติงานในดานอื่นๆ 

อยางไร ซึ่งสิ่งนี้เปนขอจำกัดของระบบ EVA ซึ่งมุงเนนในการวัดผลข้ันสุดทายคือ 

มูลคาเพ่ิม โดยไมไดมุงเนนในการแสดงถึงความสัมพันธของผลการปฏิบัติงานดานตางๆ 

ที่จะนำมาซ่ึงมูลคาเพ่ิมดังกลาว อยางไรก็ตามระบบ Balanced Scorecard ก็ยังมี 

ขอจำกัดในเรื่องการต้ังคาเปาหมายของแตละตัววัดและการเลือกโครงการท่ีจะทำให 

ตัววัดผลเหลานั้นบรรลุเปาหมายท่ีกำหนดไว ซึ่งในสวนนี้จัดเปนขอดีของ EVA ซึ่งสามารถ

นำมาใชเปนตัววัดคาเปาหมายไดเปนอยางดี เชนควรจะทำโครงการเฉพาะในกรณีที่

โครงการน้ันจะใหผลตอบแทนสูงกวาผลตอบแทนของเงินลงทุน (หรือมีคา EVA เปนบวก) 

เปนตน 

จากการวิเคราะหขอดีและขอจำกัดนี้ทำใหเห็นประโยชนในการผนวกเอาระบบ 

ทั้งสองเขาดวยกัน โดย Balanced Scorecard จะชวยใหองคกรทราบวาควรจะทำการ

พัฒนาในดานใด ในขณะที่ EVA จะชวยในการต้ังเปาหมายและเลือกโครงการท่ีจะลงทุน

เพ่ือใหองคกรบรรลุเปาหมายนั้นๆ เพื่อความงายในการทำความเขาใจ ผูเขียนขอแสดง

ตัวอยางการนำสองระบบน้ีมาใชรวมกันดังตอไปนี้ 

สมมุติวาองคกรไดทำการสรางระบบ Balanced Scorecard และมีการวัดผลทั้ง 

4 ดาน โดยแตละดานประกอบดวยวัตถุประสงคและตัววัดผลดังแสดงในตารางท่ี 4-1 

และวัตถุประสงคเหลาน้ีมีความเปนเหตุเปนผลกันดังแสดงในรูปท่ี 4-1  
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ตารางที่ 4-1 ตัวอยางระบบ Balanced Scorecard ขององคกร 

มุมมอง วัตถุประสงค ตัววัดผล เปาหมาย โครงการ 

การเงิน เพิ่มมูลคาใหกับ

ผูถือหุน 

EVA EVA มากกวา 0 – 

ลูกคา เพิ่มความ 

พึงพอใจใหกับ

ลูกคา 

ดัชนีความ 

พึงพอใจลูกคา 

ดัชนีความ 

พึงพอใจลูกคา

เพิ่มขึ้น 10% 

โครงการสราง

ความพึงพอใจ 

ใหกับลูกคา 

กระบวนการ

ธุรกิจภายใน 

เพิม่ประสิทธภิาพ

ในการจัดสง

สินคาใหลกูคา 

เปอรเซ็นตใน

การจัดสงของ

ลาชา 

การจัดสงของ

ลาชาไมเกิน 1% 

โครงการเพ่ิม

ประสิทธิภาพ 

ในการจัดสงของ 

การเรียนรูและ

การเจริญเติบโต 

เพิ่มความ 

พึงพอใจใหกับ

พนักงาน 

เปอรเซ็นต 

พนักงานท่ี 

ลาออก 

พนักงานลาออก

ไมเกิน 1% 

โครงการสราง

ความรักองคกร 

รูปที่ 4-1 ความเปนเหตุเปนผลของวัตถุประสงคในแตละมุมมองของ Balanced 

Scorecard 

มุมมองดาน
การเงิน

มุมมองดาน
ลูกคา

มุมมองดาน
กระบวนการภายใน

มุมมองดาน
การเรียนรูและพัฒนา

เพิ่มมูลคาใหกับผูถือหุน

เพิ่มความพึงพอใจใหกับลูกคา

เพิ่มประสิทธิภาพในการจัดสง
สินคาใหกับลูกคา

เพิ่มความพึงพอใจใหกับพนักงาน
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จากตารางท่ี 4-1 และรูปที่ 4-1 จะเห็นวาองคกรมีความเช่ือวาหากพนักงานมีความ 

พึงพอใจ จะสงผลใหการจัดสงสินคาใหกับลูกคาทำไดตรงเวลาและมีประสิทธิภาพ อันจะ

สงผลใหลูกคามีความพึงพอใจและในที่สุดจะทำใหองคกรประสบผลสำเร็จทางการเงิน

และเพ่ิมมูลคาใหกับผูถือหุน ซึ่งสิ่งเหลานี้เปนสิ่งที่ Balanced Scorecard จะมีสวนชวย

องคกร อยางไรก็ตามหากพิจารณาองคประกอบของ Balanced Scorecard ในสวนของ

คาเปาหมายและโครงการท่ีสนับสนุนนั้นจะพบวาระบบ Balanced Scorecard เพียง

ระบบเดียวไมไดเนนในเรื่องของแนวทางในการไดมาซึ่งเปาหมายเหลานั้น ตรงสวนนี้เอง 

ผูบริหารในองคกรจะตองใชความสามารถในการต้ังเปาหมายเหลานี้ และหลายคร้ังก็อาจ

จะเปนการต้ังเปาหมายโดยใชความรูสึกมากกวาขอเท็จจริง องคกรจะแนใจไดอยางไร 

วาดัชนีความพึงพอใจของลูกคาควรเพิ่มขึ้น 10% ไมใช 5% และโครงการสรางความ 

พึงพอใจใหกับลูกคาที่ตองใชเงินลงทุนไปเพื่อใหไดความพึงพอใจเพ่ิมข้ึน 10% นั้น 

เปนสิ่งที่องคกรควรจะทำ ในจุดนี้เองที่ EVA จะเปนประโยชน โดยองคกรสามารถนำ 

EVA มาเปนตัววัดเทียบเคียงได เชน ในการต้ังเปาหมายการเพ่ิมขึ้นของดัชนีความ 

พึงพอใจของลูกคา เราต้ังเปาหมายโดยเทียบเคียงวาการท่ีความพึงพอใจของลูกคาควร

เพิ่มขึ้น 10% นั้น จะทำใหคา EVA ขององคกรเปนบวก (ถาเพิ่มแค 5% คา EVA อาจจะ

ยังติดลบอยู) ดังนั้นในกรณีนี้การวัดคา EVA โดยใชจุดตัดสินใจ (Breakeven) เทากับ 0 

ก็จะมีสวนชวยใหผูบริหารองคกรสามารถตั้งเปาหมายไดอยางมีระบบ และหากถามวา 

จะทราบไดอยางไรวาความพึงพอใจลูกคาเพิ่มขึ้น 10% แลวจะทำให EVA มากกวา 0 นั้น 

ตรงน้ีตองใชขอมูลในอดีต (หากมีการจัดเก็บไว) หรืออาจจะตองตั้งเปนสมมุติฐานเพื่อ 

นำไปทดสอบตอไปในอนาคตเม่ือมีการจัดเก็บขอมูลเพียงพอ 

ในอีกแงมุมหน่ึงของการใชประโยชนจาก EVA ในระบบ Balanced Scorecard 

คือในการลงทุนในโครงการเพื่อใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีตั้งข้ึนไวนั้น หากมีแตระบบ 

Balanced Scorecard เพียงอยางเดียว องคกรอาจจะทุมทั้งเงินและเวลาในโครงการ

ตางๆ เพียงเพ่ือใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีตั้งไวในแตละดาน ซึ่งนี่อาจจะเปนสาเหตุ 

ที่ทำใหหลายองคกรที่นำระบบ Balanced Scorecard ไปใช และไดรับผลสำเร็จในเกือบ

ทุกดานแตยังคงประสบกับการขาดทุน เน่ืองจากองคกรเหลานี้ทำการลงทุนโดยมุงเพียง

แคใหบรรลุเปาหมายเทานั้น โดยละเลยในสวนของตนทุนที่องคกรจะตองลงทุนไป 

แตหากองคกรไดนำ EVA มาใชในการประเมินโครงการแลว องคกรจะสามารถแนใจไดวา

เงินที่ลงทุนไปในแตละโครงการนั้น นอกจากจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมายในแตละดาน 
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แลว องคกรจะยังมีกำไรสวนเพิ่มหรือไมเพียงใด ดังตัวอยางเชน โครงการในการสราง

ความพึงพอใจใหลูกคาในตารางท่ี 4-1 ผูบริหารจะตองนำตนทุนท่ีใชมาเปรียบเทียบกับ 

ผลประโยชนที่จะไดรับ และนำมาคำนวณคา EVA เชน หากตองใชเงิน 10 ลานบาท 

(มีตนทุนทางการเงินสมมุติใหเปน 10%) และโครงการนี้คาดวาจะทำใหดัชนีความ 

พึงพอใจลูกคาเพ่ิมขึ้น 10% อันจะนำมาสูการเพ่ิมขึ้นของกำไรเทากับ 2 ลานบาท 

คา EVA ของโครงการนี้จึงมีคาเทากับ 2 – 10% × 10 = 1 ลานบาท ซึ่งแสดงใหเห็นวา

โครงการนี้นาจะลงทุน ในทางกลับกันหากโครงการน้ีใชเงินสูงถึง 25 ลานบาท ถึงแมวา

โครงการนี้จะทำใหความพึงพอใจของลูกคาเพ่ิมขึ้นได 10% ตามที่ตั้งเปาหมายไว แต 

คา EVA ของโครงการน้ีจะมีคาเทากับ 2 – 10% × 25 = –0.5 ลานบาท ซึ่งแสดง 

ใหเห็นวาเปนโครงการที่ไมนาจะลงทุน (ถึงแมจะทำใหองคกรบรรลุเปาหมายในสวนของ

ความพึงพอใจของลูกคาไดก็ตาม) เปนตน 

ดังนั้นจะเห็นวาการนำเอาระบบ Balanced Scorecard มาใชรวมกับระบบ 

EVA จะชวยใหองคกรสามารถนำเอาขอดีของทั้งสองระบบมาใชในการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานขององคกร โดย Balanced Scorecard จะมีสวนชวยใหองคกรสามารถ 

ทราบถึงความสำคัญและความสัมพันธของการประเมินผลในแตละดาน ซึ่งจะนำไปสู 

เปาหมายหลักขององคกร ในขณะเดียวกัน EVA จะมีสวนชวยใหองคกรต้ังเปาหมาย 

ไดอยางมีทิศทางและชวยใหองคกรเลือกท่ีจะใชทรัพยากรในการลงทุนในโครงการตางๆ 

ไดอยางคุมคาตอไป 

 

กรณีศึกษาที่ 2 การใช� Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย 
ถึงแมวาในบทท่ีผานมาจะไดนำเสนอการสราง Balanced Scorecard สำหรับ

องคกรที่มุงแสวงหาผลกำไร โดยมุมมองทางการเงินจะเปนมุมมองที่อยูบนสุด แต 

Balanced Scorecard เปนแนวคิดที่สามารถนำไปปรับใชกับองคกรที่ไมมุงแสวงหา 

ผลกำไรไดเชนเดียวกัน 

สำหรับองคกรมหาวิทยาลัยแลว Balanced Scorecard ยังไมถูกใชอยางแพรหลาย

มากนกั เมือ่เทยีบกบัองคกรเอกชนตางๆ อยางไรกต็าม หลายมหาวทิยาลยัในตางประเทศ 

ไดเริ่มนำเทคนิคนี้มาใชในการจัดการและการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 

สำหรับประเทศไทยนั้นจากการที่รัฐบาลมีนโยบายใหมหาวิทยาลัยของรัฐออกนอกระบบ 

จะทำใหมหาวิทยาลัยแตละแหงไดรับผลกระทบเปนอยางมาก เนื่องจากเงินทุนที่ 
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ไดรับจากรัฐอาจจะถูกจัดสรรโดยใชการประเมินผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย 

เปนหลักซึ่งจะแตกตางไปจากระบบเดิม ดังนั้นมหาวิทยาลัยแตละแหงจึงตองมีระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานและการจัดการท่ีดีเพื่อที่จะทำใหองคกรสามารถแขงขัน และ 

อยูรอดไดในระยะยาว Balanced Scorecard จึงนาจะเปนทางเลือกหน่ึงที่มหาวิทยาลัย

ในประเทศไทยจะสามารถนำมาใชเพ่ือปรับปรุงระบบการประเมินผลและการจัดการ 

ซึ่งในปจจุบันคอนขางจะยึดติดอยูกับระบบราชการซ่ึงคอนขางลาสมัย และไมไดรับ 

การปรับปรุงมาเปนระยะเวลายาวนาน 

กรณีศึกษาน้ีจะนำเสนอผลการสำรวจจำนวนมหาวิทยาลัยที่ไดนำ Balanced 

Scorecard มาใชในปจจุบัน และศึกษาการใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย

เหลานั้นวาไดนำมาใชในระดับใด หรือ หนวยงานใดในมหาวิทยาลัย รวมถึงจะได 

ยกตัวอยางถึงการใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัยชั้นนำเหลานั้นเพื่อแสดง 

ใหเห็นถึงแนวทางการประยุกตใช Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัย ดังตอไปนี้ 

จากผลการสำรวจ7 โดยใชแบบสอบถามที่จัดสงไปใหมหาวิทยาลัยทั้งหมด 29 

มหาวิทยาลัยที่ไดรับขอมูลวามีการใช Balanced Scorecard ไดรับการตอบกลับมา 

ทั้งสิ้น 13 มหาวิทยาลัย (อัตราการตอบกลับ 45%) ในจำนวนมหาวิทยาลัยที่ตอบกลับ

แบบสอบถามน้ี มหาวิทยาลัย 9 แหงไดยืนยันการใช Balanced Scorecard ในขณะท่ี 

อีก 2 มหาวิทยาลัยไดปฏเิสธวามหาวิทยาลัยไมไดใชระบบนี้ มี 1 มหาวิทยาลัยไดระบุวา

ไดเคยใชระบบ Balanced Scorecard แตขณะนี้ไดเลิกใชแลว และอีกมหาวิทยาลัย 

ระบุวาไมแนใจวาขณะน้ีไดมีการใชระบบน้ีอยูหรือไม สำหรับ 16 แหงที่ไมไดตอบ

แบบสอบถามกลับ จากการสำรวจขอมูลโดยละเอียดผานทางเอกสารท่ีไดรับการเผยแพร

ทางเว็บไซดของแตมหาวิทยาลัยพบวามหาวิทยาลัย 13 แหง มีหลักฐานทางเอกสาร 

แสดงการใชระบบ Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัยที่เหลือไมสามารถหาเอกสาร

ยืนยันการใชระบบ Balanced Scorecard 

ดังน้ันจากผลการสำรวจจึงสามารถสรุปรวบรวมรายชื่อมหาวิทยาลัยท่ีไดรับการ

ยืนยันการใชระบบ Balanced Scorecard (ทั้งการยืนยันจากการตอบกลับแบบสอบถาม

และการยืนยันโดยใชเอกสารที่เผยแพรทางเว็บไซด) โดยสรุปพบวามหาวิทยาลัยท่ี 

ไดนำระบบ Balanced Scorecard มาใช มีทั้งสิ้น 22 มหาวิทยาลัย อยูในประเทศ

สหรัฐอเมริกา 17 มหาวิทยาลัย ในประเทศสหราชอาณาจักร 2 มหาวิทยาลัย ในประเทศ

ออสเตรเลีย 2 มหาวิทยาลัย และในประเทศแคนาดา 1 มหาวิทยาลัย โดยไดแสดงรายชื่อ
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มหาวิทยาลัยรวมถึงหนวยงานในมหาวิทยาลัยที่ไดนำ Balanced Scorecard มาใช 

ในตารางท่ี 4-2 ดังตอไปนี้ 

 

ตารางที่ 4-2 รายช่ือมหาวิทยาลัยในตางประเทศและหนวยงานท่ีใช Balanced 

Scorecard 

มหาวิทยาลัย ประเทศ 
หนวยงานที่ใช 

Balanced Scorecard 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ 

ซานดิเอโก 

สหรัฐอเมริกา หนวยงานบริการทางธุรกิจและ

การเงิน 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่เดวิส สหรัฐอเมริกา ฝายบริหาร 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่

เบิรกเลย 

สหรัฐอเมริกา ฝายการจัดการธุรกิจ 

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่

ลอสแองเจลีส 

สหรัฐอเมริกา หนวยงานเก่ียวกับการบริหาร

สารสนเทศและการบริหารธรุกิจ

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ 

เออรไวน 

สหรัฐอเมริกา ฝายการจัดการธุรกิจ 

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ 

ซานตาครูซ 

สหรัฐอเมริกา ฝายการจัดการธุรกิจ 

การใหบริการ 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่

ซานฟรานซิสโก 

สหรัฐอเมริกา ฝายการใหบริการภายใน

มหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแคลิฟอรเนียสเตทที่

นอรทริดจ 

สหรัฐอเมริกา ฝายการเงินและการบริหาร 

มหาวทิยาลัยแคลิฟอรเนียสเตทที่ 

ซานมาครอส 

สหรัฐอเมริกา ฝายการเงินและการบริหาร 

มหาวิทยาลัยแคลิฟอรเนียสเตทที่ 

ซานเบอรนาดิโน 

สหรัฐอเมริกา ฝายการเงินและการบริหาร 
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ตารางที่ 4-2 รายช่ือมหาวิทยาลัยในตางประเทศและหนวยงานท่ีใช Balanced 

Scorecard (ตอ) 

มหาวิทยาลัย ประเทศ 
หนวยงานที่ใช 

Balanced Scorecard 

มหาวิทยาลัยฟลอริดา 

อินเตอรเนชั่นแนล 

สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงหลุยสวิลล สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงเวอรมอนท สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงเอครอน สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงเวอรจิเนีย สหรัฐอเมริกา หองสมุด 

มหาวิทยาลัยฟอรท เฮย สเตท สหรัฐอเมริกา ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยแหงฟลอริดา สหรัฐอเมริกา หองสมุด 

มหาวิทยาลัยแหงเอดินเบิรก สหราชอาณาจักร ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยกลาสโกวเคลิโดเนี่ยน สหราชอาณาจักร ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยเดคิน ออสเตรเลีย หองสมุด 

มหาวิทยาลัยบอนด ออสเตรเลีย ใชระดับมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยคาเลตัน แคนาดา ฝายการเงินและการบริหาร 

 

จากตารางขอมูลขางตนเราอาจแบงการใช Balanced Scorecard สำหรับ

มหาวิทยาลัยในตางประเทศไดเปน 2 รูปแบบไดแก 

1. การใชในหนวยงานสนับสนุนภายในมหาวิทยาลัย 

การใช Balanced Scorecard ในระดับนี้ จะมุงเนนไปยังหนวยงานสนับสนุน

ตางๆ อาทิเชน ฝายจัดการธุรกิจการใหบริการตางๆ ฝายการเงินและการบริหาร โดย

ลักษณะของการใช Balanced Scorecard ในระดับนี้จะมีลักษณะคอนขางคลายคลึง 

กับการใช Balanced Scorecard ในองคกรท่ีมุงแสวงหาผลกำไร โดยมุมมองตางๆ 
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ใน Balanced Scorecard ก็เหมือนกับมุมมองของ Balanced Scorecard สำหรับ

องคกรที่มุงแสวงหาผลกำไรอื่นๆ กลาวคือมุมมองทางดานการเงินถือเปนเปาหมายสูงสุด

ของการใช Balanced Scorecard แบบน้ี โดยอีกสามมุมมอง (ลูกคา กระบวนการ

ภายใน และการเรียนรูและเจริญเติบโต) จะเปนมุมมองที่ชวยขับดันใหเกิดผลลัพธ 

ทางดานการเงินที่ตั้งเปาหมายไว จากผลของการสำรวจจากมหาวิทยาลัยทั้งหมด 22 แหง

ที่ใชระบบ Balanced Scorecard พบวาคร่ึงหนึ่ง (11 แหง) จะนำมาใชในลักษณะนี้ 

โดยมหาวิทยาลัยเหลาน้ีทั้งหมดอยูในประเทศสหรัฐอเมริกาและแคนาดา 

2. การใชในระดับมหาวิทยาลัยหรือหนวยงานวิชาการในมหาวิทยาลัย 

ลักษณะของการใช Balanced Scorecard ในระดับนี้จะแตกตางจากแบบแรก

โดยส้ินเชิง กลาวคือจะเปนการใช Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานทางดาน 

วิชาการมากกวาจะเปนการใชสำหรับหนวยงานสนับสนุน โดยจะมีลักษณะคลายกับ 

การใช Balanced Scorecard สำหรับองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรมากกวาการใช 

Balanced Scorecard สำหรับองคกรธุรกิจทั่วไป เนื่องจากลักษณะของมหาวิทยาลัย 

โดยรวมแลวมีลักษณะของการเปนองคกรท่ีไมมุงแสวงหาผลกำไร ดังนั้นมุมมองท่ีใช 

ใน Balanced Scorecard ในรูปแบบน้ีจึงมีความแตกตางอยางสิ้นเชิงกับ Balanced 

Scorecard ในรูปแบบแรก โดยอาจมีการปรับมุมมองใหเขากับลักษณะของมหาวิทยาลัย

ในเชิงการใหบริการทางวิชาการ มากกวาในเชิงธุรกิจ ตัวอยางของมหาวิทยาลัยที่ใช 

Balanced Scorecard ในรูปแบบน้ีจะพบไดในมากในประเทศสหราชอาณาจักรและ

ออสเตรเลีย รวมทั้งบางสวนในประเทศสหรัฐอเมริกา 

จากความแตกตางของการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัย 

ดังที่กลาวมาแลวขางตน สามารถแสดงในรายละเอียดจากกรณีศึกษา 2 มหาวิทยาลัย 

ไดแก มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก (University of California at San 

Diego) ประเทศสหรัฐอเมริกา และมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก (University of Edinburgh) 

ประเทศสหราชอาณาจักร สำหรับมหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโกนั้นจะเปน

ตัวอยางของการใช Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานสนับสนุน และมหาวิทยาลัย

เอดินเบิรกจะเปนตัวอยางการใช Balanced Scorecard สำหรับท้ังมหาวิทยาลัย ซึ่ง 

ทั้งสองรูปแบบการใช Balanced Scorecard นี้จะมีความแตกตางกัน โดยจะเห็นได 

จากกรณีศึกษาดังตอไปนี้ 
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กรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียท่ี
ซานดีเอโก  

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียที่ซานดีเอโก เปนมหาวิทยาลัยท่ีมีชื่อเสียงแหงหนึ่ง

ในประเทศสหรัฐอเมริกา โดยติดอันดับ 1 ใน 10 ของมหาวิทยาลัยในประเทศในเร่ืองของ

คณุภาพของคณาจารยและบณัฑติศกึษา จากขอมลูของสภาวิจยัแหงประเทศสหรัฐอเมริกา 

และติดอันดับ 7 ของประเทศสำหรับมหาวิทยาลัยรัฐยอดเย่ียมซ่ึงจัดโดยนิตยสาร US 

News and World Report มหาวิทยาลัยมีจำนวนนักศึกษากวา 20,000 คน8 ซึ่งนับวา

เปนมหาวิทยาลัยที่มีขนาดใหญแหงหนึ่งในประเทศสหรัฐอเมริกา 

มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนียท่ีซานดีเอโกยังนับเปนมหาวิทยาลัยแหงแรกที่ไดนำ

ระบบ Balanced Scorecard ตามแนวทางของ Kaplan และ Norton มาใชกวา 10 ป 

โดยเริ่มใชตั้งแตป พ.ศ. 2536 โดยมหาวิทยาลัยไดนำมาใชกับหนวยงานบริการทางธุรกิจ

และการเงิน (Business and Financial Services: BFS) สำหรับลักษณะการใช 

Balanced Scorecard ในมหาวิทยาลัยจะคลายคลึงกับลักษณะการใช Balanced 

Scorecard สำหรับองคกรธุรกิจทั่วไป กลาวคือเปนการใช Balanced Scorecard ใน

สวนของหนวยงานสนับสนุนซึ่งในท่ีนี้ก็คือหนวยงานบริการทางธุรกิจและการเงิน ซึ่งจะ

ประกอบไปดวยการใหบริการทางดานตางๆ เชน การใหบริการเกี่ยวกับการเงินการบัญชี

ของมหาวิทยาลัย การใหบริการการจายคาตอบแทนแกพนักงาน การใหบริการไปรษณีย 

การใหบริการการจัดซื้อวัสดุอุปกรณในการทำงาน รวมถึงการใหบริการนักศึกษา 

โดย Balanced Scorecard ที่จะไดยกตัวอยางนี้จะเปน Balanced Scorecard ที่ใช 

กับหนวยงานจัดซื้อ โดยไดแบงมุมมองของ Balanced Scorecard ออกเปน 4 มุมมอง 

ซึ่งมีลักษณะคลายกับ Balanced Scorecard แบบดั้งเดิมที่เสนอโดย Kaplan และ 

Norton ดังตอไปน้ี 9 

1. มุมมองทางดานการเงินและผูมีสวนไดเสีย (Financial / Stakeholder 

Perspective) เปนมมุมองทีจ่ะมุงตอบคำถามทีว่า “เราควรเปนอยางไรในสายตา

ของผูที่ใหทรัพยากรในการทำงาน (Resource Provider)” ซึ่งรวมทั้งภาครัฐ

และผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ 

2. มุมมองทางดานการใหบริการลูกคา (Customer Service Perspective) เปน

มุมมองที่จะมุงตอบคำถามที่วา “ลูกคามองเราเปนอยางไร” เพื่อท่ีจะพยายาม

ตอบสนองความตองการของลูกคาเหลานั้น 
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3. มุมมองทางดานกระบวนธุรกิจที่มีประสิทธิผล (Effective Business Process 

Perspective) เปนมุมมองท่ีจะมุงตอบคำถามท่ีวา “เราทำงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม” เพ่ือท่ีจะไดทราบถึงกระบวนการท่ี 

เราควรจะตองปรับปรุง 

4. มุมมองทางดานความพึงพอใจของพนักงาน (Employee Satisfaction 

Perspective) เปนมุมมองทีจ่ะมุงตอบคำถามทีว่า “พนกังานของเรารูสกึอยางไร

ตอองคกรและคุณคาในการทำงานในองคกร” 

ทั้งสี่มุมมองนี้จะประกอบดวยตัววัดผลการปฏิบัติงานของหนวยงานจัดซื้อซึ่ง 

เปนหนวยงานหน่ึงในหนวยงานการใหบริการทางธุรกิจและการเงินซึ่งไดแสดงไวในตาราง

ที่ 4-3 ดังตอไปน้ี 

 

ตารางที่ 4-3 Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานจัดซื้อมหาวิทยาลัยแหง

แคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก10 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานการเงินและ 

ผูมีสวนไดเสีย 

• จำนวนเงินท่ีใชในการจัดซื้อสินคาและบริการตอปที่ผานหนวยงาน 

ตอจำนวนพนักงานจัดซื้อทั้งหมด 

• สัดสวนของจำนวนพนักงานท้ังหมดในมหาวิทยาลัยตอจำนวนพนักงาน

จัดซื้อทั้งหมด 

• สัดสวนของคาใชจายในการจัดซื้อจากคูคารายเล็กตอจำนวนคาใชจาย

ในการจัดซื้อทั้งหมด 

ดานการให

บริการลูกคา 

• ผลจากการสำรวจความพึงพอใจลูกคาที่มีตอหนวยงานจัดซื้อ โดยมี

คำถามดังตอไปน้ี 

- พนักงานจัดซื้อเขาใจความตองการของลูกคาหรือไม 

- พนักงานจัดซื้อสามารถตอบสนองและมีเวลาวางในการรับโทรศัพท

หรือไม 

- พนักงานจัดซื้อไดใหคำแนะนำที่มีประโยชนและใหความชวยเหลือ

หรือไม 

- พนักงานจัดซื้อมีความเปนมืออาชีพและมีอัธยาศัยที่ดีหรือไม 

- หนวยงานจัดซื้อไดดำเนินการปฏิบัติงานมาถูกแนวทางหรือไม 
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ตารางที่ 4-3 Balanced Scorecard สำหรับหนวยงานจัดซื้อมหาวิทยาลัยแหง

แคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก (ตอ) 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานกระบวน

ธุรกิจที่มี

ประสิทธิผล 

• เวลาที่ใชในการดำเนินงานท้ังหมดในกระบวนการจัดซื้อ 

• สัดสวนในการจัดซื้อผานทาง EDI (Electronic Data Interchange) 

การจัดซื้อผานทางอิเล็กทรอนิกส 

• สัดสวนในการจัดซื้อผานกิจการรวมคา (Consortium) และ/หรือผาน

ทางสัญญาท่ีมีการแขงขัน 

• จำนวนเงินหรือชั่วโมงในการพัฒนาทางวิชาชีพตอพนักงานตอป 

ดานความ 

พึงพอใจของ

พนักงาน 

• ผลจากการสำรวจความพึงพอใจของพนักงานในหัวขอตอไปนี้ 

- การติดตอสื่อสาร 

- ความเปนผูนำ 

- ความมีประสิทธิผล 

- ความหลากหลาย 

- กำลังใจในการทำงาน 

- ผลตอบแทน 

- คุณคา 

 

จากตารางขางตนเปนตัวอยางของ Balanced Scorecard ในหนวยงานจัดซ้ือ 

ซึ่งเปนหนวยงานยอยในหนวยงานการใหบริการทางธุรกิจและการเงิน ทั้งนี้หนวยงาน 

การใหบริการทางธุรกิจและการเงินนั้น ประกอบไปดวยหนวยงานยอยๆ อีกเปนจำนวน

มาก ซึ่งแตละงานมีความแตกตางกันโดยส้ินเชิง ดังนั้นหนวยงานการใหบริการทางธุรกิจ

และการเงินจึงไดสรางแนวทางการสรางตัววัดผลการปฏิบัติงานสำหรับหนวยงานยอยๆ 

และแสดงแนวทางการทำงานที่จะทำใหหนวยงานเหลานั้นสามารถประสบผลสำเร็จ 

โดยหนวยงานยอยเหลานั้นก็ไดนำแนวทางนี้ไปสราง Balanced Scorecard สำหรับ

แตละหนวยงานตอไป 
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หลังจากที่มหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโก ไดนำระบบ Balanced 

Scorecard มาใชกวา 10 ปที่ผานมา มหาวิทยาลัยไดรับผลสำเร็จเปนอยางสูง 

ยกตัวอยางเชนหนวยงานที่เกี่ยวกับหอพักนักศึกษาในมหาวิทยาลัยสามารถประหยัด 

คาใชจายไดสูงถึง $300,000 ตอป11 จากการตัดสินใจซ้ือพรมปูพื้นโดยตรงจากผูผลิต 

ซึ่งเปนผลมาจากการวิเคราะหผานทางตัววัดผลใน Balanced Scorecard จากผลที่ไดนี้

นอกจากจะทำใหมหาวิทยาลัยมีรายรับสุทธิเพิ่มมากข้ึนแลว มหาวิทยาลัยยังสามารถ 

ลดคาที่พักใหกับนักศึกษาได ซึ่งยังเปนการชวยเหลือนักศึกษาและผูปกครองอีกทางหนึ่ง

ดวย จากผลที่ไดรับจากการนำ Balanced Scorecard มาใชในมหาวิทยาลัย ซึ่งประสบ

ผลสำเร็จอยางสูง จึงทำใหมหาวิทยาลัยแหงแคลิฟอรเนีย ที่ซานดิเอโกไดรับการรับรอง 

ใหเขาสูหอเกียรติยศ (Balanced Scorecard Hall of Fame) ในป พ.ศ. 254612 โดย 

หอเกียรติยศนี้ไดจัดตั้งขึ้นโดย Balanced Scorecard Collaborative ซึ่งเปนองคกร 

ที่จัดตั้งโดยผูกอตั้งแนวความคิด Balanced Scorecard คือ Professor Dr. Robert 

Kaplan และ Dr. David Norton เพื่อเปนการยกยองถึงความสำเร็จขององคกรท่ีไดนำ

ระบบ Balanced Scorecard มาใช 

จากกรณีศึกษาที่นำเสนอ จะเห็นวาการใช Balanced Scorecard สำหรับ

มหาวิทยาลัยในลักษณะน้ีจะมีลักษณะคอนขางคลายคลึงกับ Balanced Scorecard 

แบบด้ังเดิมที่นำเสนอโดย Kaplan และ Norton ซึ่งนำไปใชกับองคกรท่ีมุงแสวงหา 

ผลกำไรเปนหลัก อยางไรก็ตามยังมีการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัย

อีกแบบหนึ่งดังที่ไดกลาวมาแลวขางตน ซึ่งจะไดนำเสนอในกรณีศึกษาถัดไปดังตอไปนี้ 
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กรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก 

มหาวิทยาลัยเอดินเบิรกเปนมหาวิทยาลัยที่ตั้งอยูในเมืองเอดินเบิรก (Edinburgh) 

ซึ่งเปนเมืองหลวงของสกอตแลนด และไดกอตั้ง ข้ึนเมื่อ ค .ศ . 1583  ซึ่งนับเปน

มหาวิทยาลัยที่เกาแกแหงหน่ึงในประเทศสหราชอาณาจักร ในปจจุบันมหาวิทยาลัย 

เอดินเบิรกมีนักศึกษากวา 20,000 คน และมีบุคลากรท้ังสิ้นกวา 7,000 คน13 ซึ่ง 

นับเปนมหาวิทยาลัยที่มีขนาดใหญมากดังนั้นการจัดการของมหาวิทยาลัยจึงมีความ 

ยุงยากซับซอน มหาวิทยาลัยจึงไดเริ่มใชแนวทางของ Balanced Scorecard ตั้งแต

มกราคมป 2547 ซึ่งไดรวบรวมขอมูลของปการศึกษา 2545–2546 อยางไรก็ตาม

มหาวิทยาลัยก็ไดทำการเก็บรวมรวบขอมูลยอนหลังไปจนถึงปการศึกษา 2542–2543 

เพื่อท่ีจะทำการเปรียบเทียบแนวโนมของขอมูลของตัววัดผลการปฏิบัติงานแตละตัว 

ที่ประกอบอยูใน Balanced Scorecard ของมหาวิทยาลัย 

สำหรับ Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยนั้น ไดแบงออกเปน 4 มุมมอง

คลายกับรูปแบบด้ังเดิมของ Balanced Scorecard หากแตมีการปรับมุมมองใหเขากับ

ลักษณะของมหาวิทยาลัย ซึ่งไมไดมุงหวังผลกำไรเปนหลัก โดยทั้งสี่มุมมองประกอบดวย

มุมมองดังตอไปนี้ 14 

1. มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) เปนมุมมองที่มุงเพื่อที่จะเนน

ในเร่ืองของการใชทรพัยากรเพ่ือสนบัสนุนเปาหมายทางกลยุทธของมหาวิทยาลยั

อยางมีประสิทธิภาพ 

2. มุมมองทางดานผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder Perspective) เปนมุมมองที่

มุงเนนในการดึงดูดนักศึกษาท่ีมีความสามารถใหเขามาอยูในองคกรท่ีไดรับการ

ยอมรับทั้งในและตางประเทศ 

3. มุมมองทางดานธุรกจิภายใน (Internal Business Perspective) เปนมุมมองที่

มุงเนนในเรื่องการสนับสนุนเพื่อใหมหาวิทยาลัยบรรลุถึงเปาหมายที่ไดตั้งไว 

4. มมุมองทางดานการพัฒนาองคกร (Organizational Development Perspective) 

เปนมุมมองที่มุงเนนในเร่ืองการพัฒนาและปรับปรุงมหาวิทยาลัยอยางตอเนื่อง 

ในแตละมุมมอง จะประกอบดวยตัววัดผลการปฏิบัติงานดังแสดงในตารางท่ี 4-4 

ตอไปน้ี 
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ตารางที่ 4-4 Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก15 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานการเงิน • สัดสวนรายไดที่ไดมาจากแหลงอื่นนอกเหนือจากรายไดที่ไดจากสูตร

การคำนวณ (จากรัฐบาล) ตอรายไดรวมทั้งหมด 

• สัดสวนของสวนเกินตนทุนในอดีตตอรายไดทั้งหมด 

• ตนทุนดานการปฏิบัติงานทางดานการบริหารตอตนทุน 

ดานการปฏิบัติงานทางดานวิชาการ 

• ตนทุนทางออมของการวิจัยตอรายไดจากงานวิจัยโดยรวม 

• การนำงานวิจัยไปใชในเชิงธุรกิจ (จำนวนกิจกรรม) 

• การระดมทุน 

• สินทรัพยหมุนเวียนตอหนี้สินหมุนเวียน 

• ตนทุนตอปตอจำนวนพนักงานเต็มเวลาเทียบเทา 

• ตนทุนเก่ียวกับคาน้ำ คาไฟ คาซอมบำรุง และการใชบริการตางๆ 

ตอตารางเมตร 

ดานผูมีสวนได

สวนเสีย 

• จำนวนนักศึกษาตางชาติ 

• สัดสวนของนักศึกษาท่ีไดรับเกียรตินิยมอันดับหนึ่งหรือสอง 

• สัดสวนของนักศึกษาท่ีมาจากโรงเรียนของรัฐ 

• จำนวนนักศึกษาใหมที่เปนชนกลุมนอยในประเทศหรือกลุมประเทศ

สหภาพยุโรปตอจำนวนนักศึกษาใหมในประเทศหรือกลุมประเทศ

สหภาพยุโรปทั้งหมด 

• จำนวนพื้นท่ีของขาวในทางบวกท่ีปรากฏในส่ิงตีพิมพ 

• สัดสวนของอาจารยที่ไดรับคะแนน 5 หรือ 5* ในการประเมินผล RAE 

(Research Assessment Exercise) 
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ตารางที่ 4-4 Balanced Scorecard สำหรับมหาวิทยาลัยเอดินเบิรก (ตอ) 

มุมมอง ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

ดานธุรกิจภายใน • จำนวนนักศึกษาเต็มเวลาตอจำนวนคอมพิวเตอร 

• สัดสวนของหนังสือในหองสมุดที่ใหบริการผานระบบการชวยเหลือ

ตนเอง 

• สัดสวนของคณะกรรมการกลางท่ีไดใชระบบการบริการออนไลนและ

สัดสวนของเอกสารท่ีจัดอยูในระบบออนไลนเพื่อใหคณะกรรมการไดใช 

• รายไดตอตารางเมตรของพ้ืนที่ภายในมหาวิทยาลัย 

• สัดสวนคาใชจายในการลงทุนทางดานการบำรุงรักษาตอมูลคาของ

อสังหาริมทรัพย 

• ตนทุนของอสังหาริมทรัพยตอรายไดรวมของมหาวิทยาลัย 

• คาใชจายการซอมบำรุงคงคางเพื่อทำใหมหาวิทยาลัยสามารถ 

ปฏิบัติตามกฎหมายเก่ียวกับการแบงแยก (Discrimination) 

ผูดอยโอกาส 

• อัตราการใชประโยชนของหอง 

ดานการพัฒนา

องคกร 

• ลักษณะของนักศึกษา 

• อัตราสวนของนักศึกษาปริญญาตรีเต็มเวลาท่ีมาจากสก็อตแลนด 

• จำนวนนักศึกษาข้ันบัณฑิตศึกษาที่ทำงานวิจัย 

• รายไดจากนักศึกษาขั้นบัณฑิตศึกษาโดยผานการเรียนการสอน 

• การลงทะเบียนการเรียนแบบตลอดชีพ (Life-long learning) 

• ความยืดหยุนของหลักสูตร 

• จำนวนขอเสนอโครงการเพ่ืองบที่ใชในงานวิจัยตอปตอจำนวนอาจารย 

• สัดสวนของผูบริหารที่จางเขามาใหมที่เปนสตรี 

• จำนวนผูเขารวมการพัฒนาบุคลากร 

• จำนวนพนักงานท่ีมีสัญญาจางเงินแบบมีชวงเวลาท่ีแนนอน (Fixed 

Term Contract) ตอจำนวนพนักงานที่จางงานทั้งหมด 
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จากตารางขางตนจะพบวาบางตัววัดผลอาจนำมาปรับใชไดกับมหาวิทยาลัยใน

ประเทศไทย ในขณะที่บางตัววัดผลจะมีลักษณะเฉพาะของมหาวิทยาลัยซึ่งไมสามารถ

ลอกเลียนแบบได เนื่องจากไมมีความเกี่ยวเนื่องกับกลยุทธที่เกี่ยวของ นอกจากนี้

มหาวิทยาลัยเอดินเบิรกยังไดจัดทำการเปรียบเทียบตัววัดผลเหลานี้กับมหาวิทยาลัยอื่น

ไดแก มหาวิทยาลัยกลาสโกว มหาวิทยาลัยแมนเชสเตอร มหาวิทยาลัยคารดิฟฟ 

มหาวิทยาลัยคอลเลจลอนดอน และมหาวิทยาลัยวอรริค ซึ่งการที่ทำการเปรียบเทียบกับ

มหาวิทยาลัยเหลานี้จะทำใหขอมูลที่ไดสามารถบอกถึงสถานะของมหาวิทยาลัยไดเปน

อยางดีและยังเปนการชวยกระตุนใหมหาวิทยาลัยไดมีความพยายามในการพัฒนาเพื่อให

ถึงเปาหมายที่ไดกำหนดไวตอไป 

สำหรับผลหลังจากที่มหาวิทยาลัยเอดินเบิรกไดนำ Balanced Scorecard พบวา

มหาวิทยาลัยสามารถปรับปรุงผลการปฏิบัติงานไดดีมากข้ึน 21 ตัววัดผล จากท้ังสิ้น 

32 ตัววัดผล หรือประมาณ 67% ของตัววัดผลทั้งหมดที่มหาวิทยาลัยมี โดยที่ตัววัดผล 

ที่เหลือถึงแมวาจะไมไดมีผลที่ดีขึ้นอยางเห็นไดชัด แตก็ยังสามารถรักษาระดับไวได 

อยางไรก็ตาม เนื่องจากการใช Balanced Scorecard ในลักษณะนี้เปนการใชที่มีลักษณะ

ที่เหมือนกับการใชในองคกรท่ีไมมุงแสวงหาผลกำไร ดังนั้นผลกระทบของ Balanced 

Scorecard จึงเปนผลในระยะยาวซึ่งจะวัดไดยากกวาผลในระยะสั้นเหมือนกับองคกรที่

มุงแสวงหาผลกำไร ซึ่งสามารถวัดไดในรูปของรายไดหรือกำไรไดอยางชัดเจน 

แนวทางการใช Balanced Scorecard ในประเทศไทย 

จากกรณีศึกษาท้ังสองกรณีที่ไดยกมาในบทความน้ี จะเห็นไดวามหาวิทยาลัย 

ทั้งสองมีแนวทางการใช Balanced Scorecard ที่มีลักษณะที่แตกตางกันมากซึ่ง 

สวนหนึ่งอาจเกิดจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม และรูปแบบการดำเนินการของ

มหาวิทยาลัยในท้ังสองประเทศ โดยในประเทศสหรัฐอเมริกาน้ันรูปแบบการดำเนินการ

ของมหาวิทยาลัยมีแนวโนมคอนไปทางองคกรท่ีมุงแสวงหาผลกำไร โดยมีหลักการท่ี 

มุงเนนในการพัฒนาคุณภาพของมหาวิทยาลัย โดยเช่ือวามหาวิทยาลัยท่ีมีคุณภาพจะ

ดึงดูดนักศึกษาท่ีดี อาจารยที่มีความสามารถ และทำใหมหาวิทยาลัยมีเงินทุนจาก 

ภาคเอกชนเขามาเปนจำนวนมาก ซึ่งจะนำกำไรสูมหาวิทยาลัยในที่สุด แนวคิดนี้สะทอน

ใหเห็นไดชัดจากการจัดลำดับมหาวิทยาลัย โดยจะเห็นไดวามหาวิทยาลัยท่ีติดอันดับ 
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หน่ึงในย่ีสิบของมหาวิทยาลัยชั้นนำของประเทศสหรัฐอเมริกาเปนมหาวิทยาลัยเอกชน

แทบทั้งสิ้น 

สำหรับแนวคิดทางยุโรปน้ัน คอนขางแตกตางกันอยางส้ินเชิง โดยในแถบยุโรป 

โดยเฉพาะในประเทศสหราชอาณาจักรนั้น มหาวิทยาลัยสวนใหญจะเปนมหาวิทยาลัย

ของรฐั เงนิทนุทีไ่ดรบัสวนใหญกจ็ะไดรบัการจดัสรรจากรฐับาล ดงันัน้รปูแบบการดำเนนิการ

มหาวิทยาลัยจึงเปนรูปแบบท่ีคลายกับองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไร รูปแบบของระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมีลักษณะคอนไปทางองคกรของรัฐ ซึ่งจะมุงเนนการให

บริการประชาชนมากกวาการมุงเนนการทำกำไรเปนหลัก 

สำหรับมหาวิทยาลัยในประเทศไทยแลว รูปแบบการดำเนินงานคอนขางจะคลาย

กับทางประเทศในแถบยุโรปมากกวา โดยภารกิจหลักของมหาวิทยาลัยในประเทศไทย 

ยังคงมุงเนนการใหความรูกับประชาชน และการใหบริการทางวิชาการมากกวาจะมุงสู

การมุงเนนการทำกำไร อยางไรก็ตามในแตละมหาวิทยาลัยก็จะมีโครงการ หรือหนวยงาน

ที่ถูกตั้งข้ึนมาเพ่ือสรางรายไดใหกับมหาวิทยาลัย ดังนั้นหนวยงานเหลานี้จึงเปรียบเสมือน

องคกรยอยๆ ภายในมหาวิทยาลัยที่มีลักษณะท่ีมุงแสวงหาผลกำไร ดังน้ันการนำระบบ 

Balanced Scorecard มาใชกับมหาวิทยาลัยจึงควรพิจารณาถึงความแตกตางระหวาง 

จุดประสงคของแตละหนวยงาน โดยมหาวิทยาลัยไทยอาจนำมาใชทั้งสองรูปแบบ โดยนำ

รูปแบบขององคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรมาใชกับหนวยงานท่ีมุงเนนผลงานทางวิชาการ 

และนำรูปแบบขององคกรที่มุงแสวงหาผลกำไรมาใชกับหนวยงานที่มีลักษณะของ 

ศูนยกำไร (Profit Center) ของมหาวิทยาลัยเปนตน 

อยางไรก็ดีขอจำกัดสำคัญประการหนึ่งของมหาวิทยาลัยไทย คือความรูความเขาใจ

ในระบบการประเมินผล ซึ่งหากมีการนำมาใชในรูปแบบที่แตกตางกันแลว มหาวิทยาลัย

ควรที่จะทำความเขาใจใหกับบุคลากรใหอยางท่ัวถึง มิฉะนั้น Balanced Scorecard 

ก็จะเปนเพียงโครงการธรรมดาโครงการหนึ่งเทานั้นท่ีรอวันท่ีจะจางหายไปตามกระแส

ความนิยมของสังคม 
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กรณีศึกษาที่ 3 การใช� Balanced Scorecard กับการประกันคุณภาพ 
เมื่อเทียบกับในอดีตที่ผานมา จะเห็นไดอยางชัดเจนวาในปจจุบันนี้การศึกษา 

ในระดับอุดมศึกษาเปนสิ่งที่มีคอนขางแพรหลาย เมื่อหลายสิบปกอน คนที่จบการศึกษา

ในระดับปริญญาโทจะไดรับการยกยองวาเปนผูที่มีความไดเปรียบและมีความพรอม 

ในการกาวไปสูความสำเร็จในอนาคต ทั้งนี้เนื่องจากวาจำนวนผูจบการศึกษาปริญญาโท 

มีจำนวนไมมากนัก แตเมื่อเทียบกับสิ่งที่เกิดขึ้นในปจจุบันแลวจะพบวาการจบการศึกษา

ในระดับปริญญาโทนั้นนอกจากไมใชเรื่องที่จะสรางความไดเปรียบแลว ยังจะเรียกไดวา

เปนสิ่งที่จำเปนขั้นพื้นฐานท่ีบุคลากรทุกคนพึงที่จะมี ถาทำการสำรวจพนักงานในบริษัท

หรือองคกรใหญๆ ก็จะพบวาสวนใหญแลวพนักงานก็จบการศึกษาในระดับปริญญาโท 

จะหาคนจบเพียงแคปริญญาตรีไดคอนขางยาก นอกจากนี้สิ่งที่กำลังเกิดขึ้นในปจจุบัน 

คือเมื่อเกือบทุกคนจบการศึกษาในระดับปริญญาโท หลายคนก็เริ่มท่ีจะทำการศึกษาตอ 

ในระดับปริญญาเอก เพราะเชื่อวาน่ีคือสิ่งที่จะทำใหตนเองมีความไดเปรียบและมีโอกาส

เพิม่มากข้ึน จากความตองการในการรับการศึกษาในระดับอดุมศกึษาข้ันสงูทีม่เีพิม่มากข้ึน 

อยางตอเน่ืองทำใหมีสถาบันการศึกษาจำนวนมากไดเปดหลักสูตรการศึกษาขั้นสูงเหลานี้

เพื่อรองรับความตองการท่ีเกิดขึ้น 

การเกิดขึ้นของโครงการตางๆ เพื่อรองรับความตองการในการศึกษาระดับ

อุดมศึกษาเหลานี้ทำใหเกิดขอกังวลขึ้นในเร่ืองของคุณภาพการศึกษา เนื่องจากเร่ิมมีความ

ไมแนใจวาผูจบการศึกษาในโครงการท่ีเกิดขึ้นอยางมากมายน้ีไดรับการศึกษาท่ีมีคุณภาพ

หรือไม หรือโครงการเหลาน้ีจะเพียงแคพยายามผลิตบัณฑิตใหไดจำนวนมากโดย 

ไมไดคำนึงถึงคุณภาพของการศึกษาที่นักศึกษาจะไดรับ จากความกังวลนี้เอง ทางภาครัฐ 

โดยสำนักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) จึงไดมีนโยบายในการ “ประกัน

คุณภาพการศึกษา” ในระดับอุดมศึกษาขึ้น เพื่อเปนเครื่องยืนยันวาหลักสูตรการเรียน 

การสอนที่เกิดขึ้นนั้น ไมไดมุงหวังเพียงแคเพิ่มปริมาณบัณฑิตเทานั้น แตยังตองเนน 

ในเรื่องของคุณภาพการศึกษาในระดับอุดมศึกษาไปพรอมกัน ซึ่งจะทำใหประเทศไดทั้ง

จำนวนบัณฑิตที่มีจำนวนมากข้ึน และบัณฑิตเหลาน้ันก็ไดรับการศึกษาท่ีมีคุณภาพที่ดดีวย

เชนกัน นอกจากน้ีการประกันคุณภาพการศึกษานี้ยังเปนสิ่งท่ีจะชวยใหสถาบันอุดมศึกษา

ตางๆ ไดรับขอมูลเพื่อนำไปใชในการพัฒนาการศึกษาในระดับอุดมศึกษาไดตอไป 

การประกันคุณภาพภายในสถานศึกษาในระดับอุดมศึกษาจากนโยบายของ สกอ. 

นั้นไดมีการประเมินผานองคประกอบ 9 องคประกอบดังตอไปนี้ 
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1. องคประกอบท่ี 1 ปรัชญา ปณิธาน วัตถุประสงคและแผนดำเนินงาน 

2. องคประกอบท่ี 2 การเรียนการสอน 

3. องคประกอบท่ี 3 กิจกรรมการพัฒนานิสิตนักศึกษา 

4. องคประกอบท่ี 4 การวิจัย 

5. องคประกอบท่ี 5 การบริการทางวิชาการแกสังคม 

6. องคประกอบท่ี 6 การทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม 

7. องคประกอบท่ี 7 การบริหารและการจัดการ 

8. องคประกอบท่ี 8 การเงินและงบประมาณ 

9. องคประกอบท่ี 9 ระบบกลไกการประกันคุณภาพ 

ในแตละองคประกอบก็จะประกอบดวยตัวบงช้ีตางๆ โดย สกอ. ไดทำการแบงกลุม

สถาบันอุดมศึกษาออกเปน 4 กลุมตามคำนิยามของสำนักงานรับรองมาตรฐานและ

ประเมินคุณภาพการศึกษา (องคการมหาชน) ไดแกกลุมผลิตบัณฑิต กลุมผลิตบัณฑิต 

และวิจยั กลุมผลิตบัณฑติและพัฒนาสังคม และกลุมผลิตบัณฑติและพัฒนาศิลปวัฒนธรรม 

ซึ่งแตละกลุมจะมีตัวบงชี้ทั้งสองรูปแบบไดแก ตัวบงช้ีทั่วไปซ่ึงทุกสถาบันจะตองถูกวัด 

และตัวบงชี้เฉพาะซึ่งจะขึ้นอยูกับวาสถาบันนั้นๆ อยูในกลุมใด 

ถึงแมวา สกอ. ไดเนนย้ำถึงหลักการสำคัญในการประกันคุณภาพวาจะตอง 

ไมเปนการสรางภาระซ้ำซอนใหกับสถาบันอุดมศึกษา แตก็ยังมีคำวิจารณจากอาจารย 

รวมถึงผูที่เกี่ยวของหลายทานวาการประกันคุณภาพการศึกษาเปนเพียงงานเอกสาร 

ซึ่งแตละสถาบันตองทำเพื่อใหไดคะแนนเทาน้ันแตไมไดทำใหเกิดประโยชนจริงๆ บางทาน

ถึงกับกลาววาการประกันคุณภาพนั้นนอกจากไมไดสรางคุณภาพแลว ยังเปนการทำให

บุคลากรตองเสียเวลาไปเก็บขอมูล ทำงานเอกสารตางๆ จนกระทั่งไมมีเวลาในการ

ปรับปรุงคุณภาพ ซึ่งแทนที่จะประกันคุณภาพ กลับกลายเปนสิ่งที่ทำลายคุณภาพ 

ดวยซ้ำไป 

ขอวิพากษวิจารณเหลานี้ หลายขอเปนสิ่งที่ควรนำมาพิจารณาอยางจริงจังเพราะ 

นี่คือสิ่งที่เกิดขึ้นจริงสำหรับผูปฏิบัติงาน อยางไรก็ตามปญหาเหลานี้ไมใชปญหาท่ีเกิดข้ึน

ใหม แตเปนสิ่งท่ีเกิดข้ึนมาแลวท้ังในภาครัฐหรือภาคเอกชนตางๆ แนวคิดในเร่ือง ISO 

ก็เปนแนวคิดที่มีลักษณะท่ีไมแตกตางกันกับแนวคิดในเร่ืองการประกันคุณภาพ 

หลายบริษัทที่ไดทำการขอ ISO ก็มีคำบนวา ISO เปนงานเอกสาร ไมไดทำใหเกิด

ประโยชนอันใดตอบริษัทแตการที่บริษัทตองทำนั้น ก็เนื่องจากวาเปนขอกำหนดของลูกคา 
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ซึ่งหากวาบริษัทไมสามารถที่จะไดรับการรับรองแลว บริษัทก็อาจจะสูญเสียลูกคาไปก็ได 

อยางไรก็ตามก็เปนที่ปฏิเสธไมไดวามีหลายบริษัทที่ไดรับประโยชนจากการทำ ISO ซึ่ง 

ถึงแมวาในระยะแรก ผูบริหารเองอาจจะคิดเพียงวาจะตองทำเพื่อท่ีจะใหไดรับการรับรอง

ตามความตองการของลูกคา แตเมื่อไดเร่ิมทำไปสักระยะหนึ่งก็อาจจะพบวามีหลาย

ประเด็นที่สามารถนำมาใชประโยชนกับองคกร และสามารถทำใหระบบการทำงานของ

องคกรดียิ่งขึ้น 

เชนเดียวกันกับระบบการประกันคุณภาพภายใน ซึ่งมหาวิทยาลัยทุกแหงจะตอง 

มีการจัดทำตามนโยบายของภาครัฐ หากผูบริหารมหาวิทยาลัยไดนำเอาขอมูลท่ีได 

รับไปใชประโยชนในการบริหารมหาวิทยาลัย ก็จะทำใหการลงทุนลงแรงในการเก็บขอมูล 

การจัดทำเอกสารตางๆ ไมเสียเปลาไป และจะมีสวนชวยทำใหมหาวิทยาลัยมีการพัฒนา

ปรับปรุงการดำเนินงานไดตอไป 

จากแนวคิดนี้เอง จึงขอเสนอการนำเอา Balanced Scorecard พรอมกับแผนที่

กลยุทธ (Strategy Map) ซึ่งจะเปนการเชื่อมโยงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกร 

เขาดวยกันในลักษณะของความสัมพันธเชิงเหตุและผลผานทางแผนภาพ ซึ่งจะทำให

บุคลากรในองคกรมองเห็นความสัมพันธของสิ่งสำคัญตางๆ ไดอยางชัดเจนมาปรับใชกับ

การประกันคุณภาพของมหาวิทยาลัย 

ถึงแมวาแผนท่ีกลยุทธจะถูกออกแบบมาเพื่อทำใหกลยุทธไดถูกอธิบายไดงายๆ 

โดยใชแผนภาพ เราก็สามารถนำเอาเครื่องมือนี้มาดัดแปลงใชกับการประกันคุณภาพ 

โดยยึดเอาตัวบงช้ีที่ถูกออกแบบมาผานทางองคประกอบท้ัง 9 องคประกอบในการ

ประกันคุณภาพภายในของสถาบันอุดมศึกษามาเปนหลัก เพื่อที่จะทำใหผูบริหาร 

ของสถาบันอุดมศึกษาไดเล็งเห็นและเขาใจถึงความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคใน 

องคประกอบตางๆ อันจะทำใหสามารถนำเอาขอมูลที่ไดรับจากการทำการประกัน

คุณภาพภายในไปใชประโยชนไดตอไป ผูเขียนไดทำการเรียบเรียงและสรางแผนท่ีกลยุทธ

ของการประกันคุณภาพภายในดังแสดงดังรูปที่ 4-2 
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แผนที่กลยุทธดังแสดงในรูปที่ 4-2 นี้ถูกสรางขึ้นมาโดยแบงออกเปน 4 มุมมอง 

ตามหลักของ Balanced Scorecard โดยทำการปรับเปนมุมมองดานพันธกิจของ

มหาวิทยาลัย ดานกระบวนการภายใน ดานการพัฒนาในระยะยาว และดานการเงิน 

ซึ่งการแบงออกเปน 4 ดานนี้อาจจะไมตรงกับที่ทาง สกอ. ไดแบงไวนัก แตก็มีความ

คลายคลึงกัน การแบงมุมมองในลักษณะนี้ไดทำโดยการพิจารณาจากตัวบงช้ีตางๆ ในการ

ประกันคุณภาพการศึกษา แผนที่กลยุทธนี้จะมีสวนชวยใหผูบริหารสามารถนำเอาขอมูล 

ที่ไดรับจากการประกันคุณภาพการศึกษามาพิจารณาเพื่อหาสาเหตุที่สำคัญที่อาจทำให

เกิดปญหาในแตละดานของสถาบัน ยกตัวอยางเชนหากสถาบันมีปญหาในเรื่องการ

ผลิตผลงานวิจัย ผูบริหารก็สามารถที่จะสืบหาตนตอของสาเหตุไดจากตัวบงชี้ที่เกี่ยวของ

กับความสามารถของอาจารยและระบบสนับสนุนงานวิจัยเปนตน การวิเคราะหใน

ลักษณะจะดีกวาการวิเคราะหแบบแยกสวนซึ่งจะทำใหมองเห็นความสัมพันธของการ

วัดผลในแตละดานไดคอนขางยาก 

อยางไรก็ตามแผนที่กลยุทธที่ไดนำเสนอนี้อาจจะตองทำการปรับเปลี่ยนเมื่อ 

ผูบรหิารไดรบัขอมลูมากเพียงพอ โดยอาจจะทำการทดสอบความสัมพนัธของวัตถปุระสงค

ตางๆ ในแผนที่กลยุทธ โดยใชวิธีการทางสถิติเพื่อที่จะเปนการทดสอบความสัมพันธที่เรา

ไดคาดหมายไววาเกิดขึ้นจริงๆ หรือไม สิ่งนี้จะเปนสิ่งท่ีจะกระตุนใหเกิดการใชประโยชน

จากขอมูลการประกันคุณภาพเพ่ือการพัฒนาการศึกษาในระดับอุดมศึกษาไดตอไป 

และนอกจากนี้ผูเขียนเชื่อเปนอยางยิ่งวาแนวคิดนี้ก็นาจะสามารถนำไปประยุกตกับการ

ประกันคุณภาพการศึกษาในทุกระดับไดตอไปอีกดวย 

 

กรณีศึกษาที่ 4 การใช� Balanced Scorecard กับองค�กรขนาดเล็ก 
ไมใชเพียงองคกรขนาดใหญเทาน้ันที่สามารถใช Balanced Scorecard ได 

มีจำนวนองคกรขนาดเล็กไมนอยที่นำไปใชและประสบความสำเร็จ ซึ่งองคกรขนาดเล็ก

เหลานั้นมีจำนวนพนักงานต้ังแตจำนวนไมกี่สิบคนจนถึงพนักงานหลายรอยคน16 มีการ

ศึกษาถึงการนำ Balanced Scorecard มาใชในองคกรขนาดกลางและขนาดยอม 

(SMEs) โดยผลของการนำมาใชในองคกรขนาดกลางและขนาดยอมนั้นแตกตางจาก 

การใชในองคกรขนาดใหญอยางสิ้นเชิง ถึงแมวาขั้นตอนการออกแบบและการปฏิบัติ 

ในการนำ Balanced Scorecard มาใชจะไมแตกตางกันมากนัก แตระยะเวลาในแตละ

ขั้นตอนจะสั้นกวาเมื่อนำมาใชกับองคกรขนาดท่ีเล็กกวา17 
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ปจจัยที่ทำให Balanced Scorecard ประสบความสำเร็จในองคกรขนาดใหญ 

และในองคกรขนาดกลางและขนาดยอมน้ันก็มีความแตกตางกัน โดยสามารถสรุปไดวา 

Balanced Scorecard จะประสบความสำเร็จในองคกรขนาดใหญไดตอเมื่อมีการสื่อสาร

เกี่ยวกับกลยุทธในองคกรอยางมีประสิทธิภาพ ในขณะที่ในองคกรขนาดกลางและ 

ขนาดยอมน้ัน การใช Balanced Scorecard จะไดรับประโยชนตอเม่ือไดมีการอธิบาย

วัตถุประสงคของกลยุทธไดอยางชัดเจนและมีขั้นตอนการบริหารกลยุทธเหลานั้นอยาง 

มีประสิทธิภาพ18 เพื่อที่จะสรางกรอบการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช Balanced 

Scorecard ในองคกรขนาดกลางหรือขนาดยอมนั้น องคกรจะตองเลือกตัววัดผลที่มี 

ความสำคัญที่สุดเน่ืองจาก องคกรขนาดกลางและขนาดยอมมีทรัพยากรที่จำกัด19 

จากการศึกษาพบวาปจจัยหลักที่ทำให Balanced Scorecard ประสบความสำเร็จ 

มีดังตอไปน้ี 

1. องคกรตองมีวัตถุประสงคที่ชัดเจน20 

2. องคกรตองไดรับการสนับสนุนและการตกลงท่ีแนนอนของเจาของและผูบริหาร 

3. องคกรตองมีจุดมุงหมายหลักของระบบการประเมินผลงาน 

4. ระบบ Balanced Scorecard ตองไดรับการสนับสนุนจากพนักงาน21 

5. องคกรจะตองมีการประสานงานท่ีดีระหวางหนวยงาน22 

สรุปปจจัยที่มีผลตอการนำ Balanced Scorecard ไปใชในองคกรขนาดเล็ก 

โดยสรุปจากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของพบวาสาเหตุหลักที่จะสงผลกระทบตอ

ความสำเร็จหรือความลมเหลวในการนำ Balanced Scorecard ไปใชในองคกรไดแก 

1. การออกแบบระบบ Balanced Scorecard 

2. ความชัดเจนของพันธกิจ 

3. การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 

4. ความมีสวนรวมของพนักงาน 

5. กระบวนการในการส่ือสาร 

6. กระบวนการในการพัฒนาระบบ 

7. ความเพียงพอของเวลาและทรัพยากร 

8. การใชระบบคอมพิวเตอร 
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โดยสามารถสรุปผลท่ีไดจากการทำการทบทวนวรรณกรรมในแตละปจจัยได 

ดังแสดงในตารางท่ี 4-5 ดังตอไปนี้ 

 

ตารางที่ 4-5 สรปุปจจยัสำคญัทีส่งผลกระทบตอการนำ Balanced Scorecard ไปใช

ในองคกรขนาดเล็ก 

ปจจัย รายละเอียดจากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของ 

1. การออกแบบระบบ 

Balanced Scorecard 

• ไมควรมีตัววัดมากหรือนอยจนเกินไป (Kaplan and 

Norton, 2001, p. 360) 

• ควรมีจำนวนตัววัดเฉพาะที่สำคัญ เน่ืองจาก SMEs ไมมี

ทรัพยากรมากในการทำระบบ (Hvolby and 

Thorstensen, 2000) 

2. ความชัดเจนของพันธกิจ • พันธกิจขององคกรควรชัดเจน (Kaplan and Norton, 

1996; 2001; Tenhunen et al 2001) 

3. การสนับสนุนจาก 

ผูบริหารระดับสูง 

• ผูบริหารระดับสูงตองใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ในการนำ

ระบบ Balanced Scorecard ไปใช (Kaplan and 

Norton, 2001; Tenhunen et al 2001) 

4. ความมีสวนรวมของ 

พนักงาน 

• พนักงานควรมีสวนรวมในการออกแบบและการนำระบบ 

Balanced Scorecard ไปใช (Kaplan and Norton, 

2001; Tenhunen et al 2001; Fernandes et al 2005) 

5. กระบวนการในการ

สื่อสาร 

• ควรมีการสื่อสารใหความเขาใจในระบบ Balanced 

Scorecard ใหทั่วถึงทั้งองคกร (Kaplan and Norton, 

2001) 

6. กระบวนการในการพัฒนา

ระบบ 

• กระบวนการในการพัฒนาระบบไมควรใชเวลานาน 

(Kaplan and Norton, 2001) 

• ควรมีความชัดเจนและใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิผล 

(Hudson et al 2001) 



กรณีศึกษาการใช Balanced Scorecard 99

ตารางที่ 4-5 สรปุปจจยัสำคญัทีส่งผลกระทบตอการนำ Balanced Scorecard ไปใช

ในองคกรขนาดเล็ก (ตอ) 

ปจจัย รายละเอียดจากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของ 

7. ความเพียงพอของเวลา

และทรัพยากร 

• ถาไมมีเวลาและทรัพยากรที่เพียงพอแลว การใช 

Balanced Scorecard ใหประสบผลสำเร็จเปนไปไดยาก 

(Tenhunen et al 2001) 

8. การใชระบบคอมพิวเตอร • การใชระบบคอมพิวเตอรที่เหมาะสม มีสวนชวยใหการนำ

ระบบ Balanced Scorecard มาใชอยางประสบผลสำเร็จ 

(Fernandes et al 2005) 

 

อยางไรก็ตามเปนทีน่าสงัเกตวาสวนใหญของการศึกษาการใช Balanced Scorecard 

ในองคกรขนาดกลางและขนาดยอมนั้น เกิดจากการสังเกตจากองคกรที่นำ Balanced 

Scorecard ไปใชและประสบความสำเร็จเทาน้ัน ไมมีการศึกษาถึงกรณีของความลมเหลว

ในการนำไปใชแตอยางใด โดยปจจัยที่พบจากการศึกษาเปนปจจัยที่ทำใหการนำ 

Balanced Scorecard ไปใชและประสบความสำเร็จแตทั้งนี้ทั้งนั้นไมสามารถสรุปไดวา

ถาองคกรขนาดกลางและขนาดยอมสามารถประสบผลสำเร็จในทุกปจจัยดังกลาวขั้นตน

แลวจะทำใหการนำ Balanced Scorecard ไปใชประสบความสำเร็จอยางแนนอนท้ังนี้

เนื่องมาจากความแตกตางกันในกระบวนการทำงานและลักษณะขององคกรระหวาง

องคกรขนาดใหญและองคกรขนาดกลางและขนาดยอม ซึ่งจะทำใหการประโยชนจาก 

Balanced Scorecard มีความแตกตางกัน องคกรขนาดใหญอาจใช Balanced 

Scorecard เปนเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธซึ่งเปนปญหาที่สำคัญสำหรับองคกร 

ในขณะที่เรื่องการสื่อสารกลยุทธอาจไมใชปญหาในองคกรขนาดกลางและขนาดยอม 

ในขณะเดียวกันองคกรขนาดกลางและขนาดยอมอาจจะนำ Balanced Scorecard มาใช

เพื่อเปนการตั้งเปาหมายหรือทิศทางการดำเนินธุรกิจขององคกรเปนตน23 

จากการศึกษาของนภดล รมโพธิ์ (2548)24 ซึ่งทำการวิจัยโดยเลือกวิสาหกิจ 

ขนาดกลางและขนาดยอมที่ใชระบบ Balanced Scorecard ในการประเมินผลโดยใชวิธี

สัมภาษณผูบริหาร การสังเกต และการตอบแบบสอบถามของพนักงานทุกคนในบริษัท

กรณีศึกษาพบวาพนักงานสวนใหญไมทราบและไมสนใจถึงการนำระบบ Balanced 
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Scorecard มาใชในบริษัท ถึงแมจะเริ่มใชระบบ Balanced Scorecard มาระยะหนึ่ง

แลวก็ตาม อยางไรก็ตามเมื่อทำการศึกษาเปรียบเทียบกับปญหาที่เกิดขึ้นกับองคกร 

ขนาดใหญนั้น พบวาผูบริหารของบริษัทมีความพยายามที่จะใชระบบ Balanced 

Scorecard ในบริษัทอยางจริงจัง มีการออกแบบระบบอยางเหมาะสมโดยกำหนด 

ตัววัดที่ไมมากและไมนอยจนเกินไป ไดมีการกำหนดพันธกิจของบริษัทอยางชัดเจน 

และใหพนักงานไดมีสวนรวมในการออกแบบระบบ นอกจากน้ันยังใหการสนับสนุน 

โดยมีการวิเคราะหระบบ Balanced Scorecard ในท่ีประชุมบริษัททุกเดือน สำหรับ

กระบวนการในการพัฒนาระบบ ผูบริหารกำหนดระยะเวลาอยางเหมาะสมและไดกำหนด

ผูรับผิดชอบในการจัดการระบบอยางชัดเจน รวมถงึมีการใชระบบคอมพิวเตอรชวยในการ

ประมวลผลดวย 

อยางไรก็ตามเปนที่นาสนใจวาถึงแมผูบริหารจะใหความสำคัญกับปจจัยทุกปจจัย 

ที่พบจากการทำการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของ แตพนักงานก็ยังไมเขาใจและไมสนใจ 

ในระบบ Balanced Scorecard ถึงแมวาผูบริหารจะใหการสนับสนุนอยางเต็มท่ี 

โดยจะเห็นไดจากการตอบแบบสอบถาม ซึ่งพนักงานสวนใหญจะไมออกความเห็น 

ในแตละหัวขอปญหาตางๆ ทั้งดานปญหาเก่ียวกับการออกแบบระบบ การมีสวนรวมของ

พนักงานและกระบวนการสื่อสารและการพัฒนาระบบ ซึ่งนาจะเกิดจากความไมเขาใจ 

ในระบบ Balanced Scorecard และจากการสัมภาษณและการสังเกตเพ่ิมเติมพบวา

ปจจัยท่ีสำคัญที่ทำใหบริษัทที่ถูกเลือกเปนกรณีศึกษาแหงนี้ไมประสบผลสำเร็จในการ 

นำระบบ Balanced Scorecard มาใชคือความถี่ในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ โดยบริษัท

ไดมีการปรับเปล่ียนกลยุทธบอยคร้ังทำใหจำเปนจะตองมีการเปล่ียนแปลงรายละเอียด

ของ Balanced Scorecard บอยคร้ังตามไปดวย จนในท่ีสุดจึงทำใหพนักงานเกิดความ

สับสนและเลิกที่จะสนใจในระบบ Balanced Scorecard ของบริษัท 

การศึกษาน้ียังพบวาถึงแมทฤษฎีของ Balanced Scorecard จะมีประโยชนกับ

การใชระบบในองคกรขนาดใหญ แตการนำระบบ Balanced Scorecard มาใชใน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม ยังตองคำนึงถึงปจจัยอีกหลายประการ เนื่องการ

ความแตกตางกันในลักษณะขององคกร โดยจากการศึกษาไดพบวาปจจัยท่ีจำเปนตางๆ 

ที่ทำใหระบบ Balanced Scorecard ประสบความสำเร็จท้ังในองคกรขนาดใหญหรือ

ขนาดเล็กไมสามารถรับประกันถึงความสำเร็จในการใชระบบในองคกรอื่นๆ ได โดยจะ
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เห็นไดวาในบริษัทที่ถูกเลือกมาเปนกรณีศึกษาไดประสบผลสำเร็จในปจจัยทุกปจจัยท่ีได

ถูกระบุในการทำการทบทวนวรรณกรรมแตยังคงไมประสบผลสำเร็จในการนำ Balanced 

Scorecard มาใช 

งานวิจัยนี้ยังพบวาความถ่ีในการเปล่ียนแปลงกลยุทธในบริษัทเปนอีกปจจัยหนึ่ง 

ที่สำคัญที่มีผลกับความสำเร็จหรือความลมเหลวในการใชระบบ Balanced Scorecard 

ในองคกร ดังนั้นจึงเปนที่นาสนใจที่จะศึกษาวาโดยแทจริงแลวองคกรท่ีมีขนาดเล็ก 

ซึ่งเลี่ยงไมไดที่จะตองมีการปรับองคกรอยางสม่ำเสมอนั้น ควรหรือไมที่จะนำระบบ 

Balanced Scorecard มาใช การที่จะรอใหกลยุทธมีความแนนอนในองคกรขนาดเล็กนั้น

แทบจะเปนไปไมไดเลย ดังนั้นหากจะนำ Balanced Scorecard มาใชในองคกร 

ขนาดเล็ก จึงตองมีแนวทางใดบางที่จะลดผลกระทบท่ีเกิดจากความถี่ในการปรับกลยุทธ

ดังที่งานวิจัยนี้ไดพบ 

ผลของการศึกษาในคร้ังน้ีมีประโยชนสำหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม

อื่นๆ ที่จะนำระบบ Balanced Scorecard ไปใชในองคกร ซึ่งผลของการศึกษาดังกลาว

จะชวยใหองคกรทราบถึงขอจำกัดกอนท่ีจะมีการลงทุนทั้งเวลาและทรัพยากรตางๆ 

จากผลของการวิจัยพบวา Balanced Scorecard เหมาะสำหรับองคกรที่ไมมีการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธบอยครั้งนัก นอกจากน้ีผลงานวิจัยนี้จะมีสวนใหองคกรขนาดกลาง

และขนาดยอมเตรียมพรอมในการแกปญหาที่อาจเกิดขึ้นจากการนำระบบ Balanced 

Scorecard ไปใช นอกจากน้ีผลงานวิจัยที่ไดสามารถนำไปสูงานวิจัยเชิงวิชาการเพ่ือศึกษา

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม 

ในวงกวางตอไป 

 

กรณีศึกษาที่ 5 การใช� Balanced Scorecard ในชีวิตประจำวัน 
การใช Balanced Scorecard นั้นมักจะมีการแสดงความเชื่อมโยงของมุมมอง 

ผานทางแผนที่กลยุทธ หรือ Strategy Map เพื่อใหเห็นถึงความสัมพันธของแตละ

วัตถุประสงคของมุมมอง การใช Balanced Scorecard ในองคกรนั้นจะเริ่มจาก 

การใชกับองคกรในภาพรวมและคอยๆ แตกยอยลงมาสูหนวยธุรกิจ ฝายงาน แผนก 

จนในที่สุดอาจกระจายลงไปยังแตละบุคคลหรือที่เรียกวา Personal Scorecard โดย

แตละคนจะมีตัววัดผลสวนบุคคลเพื่อใชวัดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการทำงาน 
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อยางไรก็ตามการวัดผลในระดับบุคคลดังที่กลาวมานั้นเปนการวัดผลเฉพาะ 

การทำงานเทานั้น ถามองในมุมมองของบุคลากรแลว การทำงานเปนเพียงแคสวนหนึ่ง 

ในชีวิตเทาน้ัน ยังมีกิจกรรมอีกหลายอยางที่มีความสำคัญ ไมยิ่งหยอนไปกวาการทำงาน 

ดังนั้นในเมื่อ Balanced Scorecard เปนเครื่องมือท่ีประสบผลสำเร็จอยางมากในการท่ี

ทำใหองคกรดำเนินการทำงานไปสูจุดหมายไดอยางสมดุล กรณีศึกษานี้จึงตองการเสนอ

แนวคิดการทำเอาเคร่ืองมือการวัดผลระดับองคกรนี้มาปรับใชในการดำเนินชีวิตประจำวัน

ของแตละคน 

มุมมองของ Balanced Scorecard สำหรับชีวิตประจำวัน 

คำถามท่ีสำคัญคำถามแรกคือแลว Balanced Scorecard สำหรับการดำเนินชีวิต

ควรมีก่ีมุมมอง และควรมีการจัดเรียงมุมมองอยางไร ผูเขียนมีความเชื่อวาการดำเนินชิวิต

ของเรานาจะมีลักษณะคลายกับองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรมากกวาองคกรท่ี 

มุงแสวงหาผลกำไร เน่ืองจากเงินไมนาจะเปนเปาหมายสำคัญเปาหมายเดียวในการ 

ดำเนินชีวิต (อยางไรก็ตามถาผูอานมีความเช่ือตางออกไปก็อาจจะตองปรับแบบจำลองน้ี) 

ดังนั้นการจัดเรียง Balanced Scorecard ของการดำเนินชีวิตจึงไดมีแนวทางเดียวกัน 

กับรูปแบบขององคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไร กลาวคือมุมมองที่เปนเปาหมายหลัก 

คือมุมมองของผูมีสวนไดสวนเสีย ตามดวยมุมมองของกระบวนการภายใน การเรียนรู 

และการเจริญเติบโต โดยมุมมองที่จะเปนพื้นฐานสำหรับทุกสิ่งก็จะเปนมุมมองทางดาน

การเงิน 

ผูมีสวนไดสวนเสียในการดำเนินชีวิตประจำวัน 

คำถามนี้เปนคำถามที่สำคัญที่เราสวนใหญมักจะมองขาม อันที่จริงแลวอาจเปน

คำถามที่เกี่ยวกับการดำรงอยูของมนุษย หลายคนเคยถามคำถามวา “เกิดมาเพื่ออะไร” 

“อยูไปทำไม” ดังนั้นคำถามนี้จึงเปรียบเสมือนเปาหมายหลักของการดำเนินชีวิต หากจะ

เปรียบเทียบกับองคกรธุรกิจแลว ถาเราถามวาต้ังบริษัทมาทำไม คำตอบคงไมพนเรื่องของ

การสรางกำไร กำไรจึงเปนเปาหมายสูงสุด สำหรับการดำเนินชีวิตนั่น บุคคลสามกลุมที่จะ

มามีอิทธิพลในการดำเนินชีวิตหรืออาจเรียกไดวาเปนผูมีสวนไดสวนเสียในการดำเนินชิวิต 

ไดแก (1) ครอบครัว เพื่อน และคนที่เรารัก (2) นายจาง และ (3) ตัวเราเอง บุคคลเหลานี้

จะไดรับผลกระทบโดยตรงหากมีอะไรเกิดขึ้นกับเรา ไมวาจะเปนทางบวกหรือทางลบ 

ดังนั้นการพิจารณาถึง มุมมองของบุคคลเหลาน้ีจึงเปนสิ่งท่ีสำคัญเปนอยางยิ่ง 
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แผนท่ีกลยุทธในการดำเนินชีวิตประจำวัน 

แผนที่กลยุทธในการใชชีวิตประจำวันพรอมทั้งตัวบงชี้ (แสดงตามรูปท่ี 4-3) 

ถูกสรางขึ้นมาโดยยึดเอาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียเปนเปาหมายสูงสุด จาก

แผนท่ีกลยุทธนั้น หากพิจารณาในมุมมองของผูมีสวนไดสวนเสียจะสามารถแบงออก 

ไดเปนวัตถุประสงค 3 ประการไดแก (1) ความพึงพอใจของครอบครัวและคนที่เรารัก 

ซึ่งอาจจะวัดไดโดยสอบถามบุคคลเหลาน้ัน (2) ความพึงพอใจของนายจาง และ 

(3) สุขภาพ พลานามัยของแตละบุคคล เพื่อทำใหบรรลุวัตถุประสงคทั้ง 3 วัตถุประสงค

ขางตน ในมุมมองดานกระบวนการภายในจึงมีการวัดผลในเร่ืองเวลาท่ีใหกับครอบครัว

และคนที่ เรารัก การรักษาสุขภาพและประสิทธิภาพในการทำงาน การจะทำให

กระบวนการเหลานี้ประสบผลสำเร็จ ในมุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต 

จึงไดใหความสำคัญกับการจัดการเวลาและการศึกษาและสุดทาย ตองยอมรับวา 

วัตถุประสงคเหลาน้ีอาจจะบรรลุผลสำเร็จไดยากหากปราศจากเงิน ดังนั้นมุมมองทางดาน

การเงิน จึงไดมุงเนนความเพียงพอของเงินที่มีตอการดำรงชีวิต 

กรณีศึกษาน้ีมีจุดมุงหมายในการนำเสนอแนวคิดในการนำเอาเทคนิคที่ไดรับความ

สำเร็จในการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรมาปรับใชกับการดำเนินชีวิตประจำวัน 

เมื่อใหการดำเนินชีวิตมีลักษณะ “สมดุล” ไมเอียงไปดานใดดานหนึ่ง หลายคนอยากมี

ครอบครัวที่ดี สุขภาพแข็งแรงและความเจริญกาวหนาในการงาน แตกลับทำงานหามรุง

หามค่ำไมมีเวลาใหกับครอบครัวหรือแมกระทั่งเวลาในการดูแลสุขภาพตัวเอง การท่ีมี 

การวัดผลที่ครบทุกดานผานทาง Balanced Scorecard ตามที่ไดเสนอในกรณีศึกษานี้

นั้นจะมีสวนชวยใหเราดำเนินชีวิตไดอยางสมดุล จากคำกลาวที่วา “You get what you 

measure” ดังน้ันการวัดผลในลักษณะน้ีก็อาจจะเปนการกระตุนเตือนใหเราตระหนักวา 

กิจกรรมอะไรบางท่ีเราคิดวาสำคัญแตไมไดสนใจ เชน ถึงแมวาเราจะทราบวาการ 

ออกกำลังกาย มีความสำคัญ แตเรามักจะอางวา “ไมมีเวลา” อันที่จริงแลวคำวา 

“ไมมีเวลา” ในที่นี้สะทอนใหเห็นวาเราจัดลำดับความสำคัญของการออกกำลังกายไว 

คอนขางต่ำ เราไมเคยบอกวาเราไมมีเวลากินขาวหรือไมมีเวลาทำงานใหกับเจานาย 

ใชหรือไม เนื่องจากเราใหความสำคัญกับสิ่งเหลานี้ เพราะสิ่งเหลานี้ใหผลทันที เชน 

ถาไมกินขาวเราก็หิวทันที ไมทำงานใหเจานายก็ถูกตอวาทันที ตางจากการออกกำลังกาย

ที่ถาไมออกกำลังกาย ก็ไมเห็นวาจะเจ็บปวยหรือเดือดรอนอยางไรแตการไมออกกำลังกาย

จะสงผลในระยะยาว เมื่อเราไมสบายแลวถึงแมจะเริ่มออกกำลังกาย บางครั้งก็อาจชวย
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อะไรไดไมมากนัก ดังน้ันการวัดผลในลักษณะน้ีอาจเปนการกระตุนใหเห็นถึงความสำคัญ

ของสิ่งที่จะสงผลตอความสำเร็จในการดำเนินชีวิต อยางไรก็ตามกรณีศึกษานี้ไมได

ตองการสรางสูตรสำเร็จในการดำเนินชีวิตใหผูอาน เพียงแตเปนการนำเสนอความคิดเห็น

ในการนำเอาระบบ Balanced Scorecard ซึ่งเปนเครื่องมือที่ประสบความสำเร็จ 

ในองคกรมาปรับใชในชีวิตประจำวันเทานั้น “กลยุทธ” การดำเนินชีวิตของแตละคน 

ยังเปนสิ่งที่แตละคนจะตองพิจารณาปรับใหเหมาะสมกับการดำเนินชีวิตเชนเดิม 

รูปที่ 4-3 แผนท่ีกลยุทธการใชชีวิตประจำวัน 

 

มุมมองดาน
ผูมีสวนไดสวนเสีย

มุมมองดานกระบวนการ

มุมมองดานการเรียนรู
และการเจริญเติบโต

มุมมองดานการเงิน

ครอบครัว
• ความพึงพอใจของครอบครัว

นายจาง
• จำนวนครั้งที่ไดรับการเลื่อนขั้น/ขึ้นเงินเดือนในรอบ 3 ป

สุขภาพ (ตัวเราเอง)
• จำนวนครั้งในการเจ็บปวยใน 1 เดือน
• น้ำหนักตัว (Mass Index)

เวลาที่อยูกับครอบครัว
• จำนวนชั่วโมงท่ีอยูกับ
 ครอบครัวตอสัปดาห
 (ไมรวมการนอนหลับ)

การรักษาสุขภาพ
• จำนวนชั่วโมงที่ใชออกกำลังกายตอสัปดาห
• จำนวนชั่วโมงการพักผอน (รวมการนอนหลับ)

ประสิทธิภาพในการทำงาน
• จำนวนช้ินงานท่ีทำสำเร็จ
• จำนวนช่ัวโมงในการ
 ทำงาน

การจัดการเวลา
• สัดสวนเวลาที่อยูกับครอบครัว
 รักษาสุขภาพ และทำงานตอเวลาทั้งหมด

การศึกษา
• จำนวนช่ัวโมงที่ใชในการศึกษาหาความรูตอสัปดาห

ความมั่งค่ังทางการเงิน
• การเพิ่มขึ้นของสินทรัพย
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บทสรุป 
หนังสือเลมนี้ ผูเขียนไดเขียนขึ้นมาจากประสบการณการเปนท่ีปรึกษาใหกับองคกร

ตางๆ ในการสรางและนำระบบ Balanced Scorecard ไปใช นอกจากนี้หัวขอนี้ยังเปน

ความสนใจสวนตัวของผูเขียน ซึ่งไดทำงานวิจัยที่เกี่ยวของกับแนวคิด Balanced 

Scorecard รวมทั้งมีบทความวิจัยและบทความวิชาการที่ผูเขียนไดเรียบเรียงโดยมีความ

เกี่ยวของกับระบบ Balanced Scorecard 

จากประสบการณและผลงานวิจัยตางๆ ดังท่ีไดกลาวมาแลว ผูเขียนจึงไดทำการ

เรียบเรียงเรื่องราวตางๆ ในหนังสือเลมนี้เพื่อที่จะใหผูบริหาร พนักงาน หรือผูที่เกี่ยวของ

กับการออกแบบและการใชระบบ Balanced Scorecard สามารถมีหนังสือที่ใชในการ

อางอิงเพื่อที่จะทำใหการออกแบบและการใชระบบ Balanced Scorecard ไมเกิดความ

ผิดพลาด 

ในหนังสือเลมน้ีไดเร่ิมจากการแนะนำแนวคิด Balanced Scorecard การ

ออกแบบระบบ Balanced Scorecard การนำเอาระบบ Balanced Scorecard 

ไปใชในทางปฏิบัติ และกรณีศึกษาในการใช Balanced Scorecard ในรูปแบบอื่นๆ 

นอกจากน้ีในภาคผนวกของหนังสือเลมนี้ ผูเขียนไดนำเสนอตัวอยางของการจัดทำ 

Balanced Scorecard Workshop สำหรับองคกรท่ีมีความสนใจในระบบ Balanced 

Scorecard นี้ โดยองคกรสามารถนำไปปรับใชไดอยางเหมาะสมตอไป 

ผูเขียนหวังเปนอยางยิ่งวาเนื้อหาในหนังสือนี้จะเปนประโยชนในเชิงวิชาการตอ 

ผูสนใจในเรื่อง Balanced Scorecard ตลอดจนอาจารย นิสิต นักศึกษาท่ัวไป 
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เชิงอรรถ 
1 เนื้อหาบางสวนของบทน้ีนำมาจากบทความเร่ือง การใชระบบการประเมินผลแบบสมดุล

และมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตรในการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร ที่ไดรับการ 

ตีพิมพในวารสารวิชาชีพบัญชี ปที่ 1 ฉบับที่ 2 (ตุลาคม 2548) บทความเร่ือง การวิจัย
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แบบฟอร�มท่ีใช�สำหรับการทำ Workshop Balanced Scorecard 

องคกรสามารถจัดทำ Workshop ในการออกแบบ Balanced Scorecard ซึ่ง 

Workshop นี้มีเปาหมายในการสรางความเขาใจในเรื่องการออกแบบระบบ Balanced 

Scorecard ใหกับพนักงาน ไมไดเปนการสรางระบบ Balanced Scorecard ขององคกร

โดยละเอียด ซึ่งจะตองใชเวลามากกวาน้ีมาก เวลาที่ประมาณการใหในแตละ Workshop 

นี้เปนเวลาที่ใชในการฝกอบรมในเรื่อง Balanced Scorecard โดยหนังสือเลมนี้ไดเสนอ

แบบฟอรมตางๆ ที่ใชในการทำ Workshop โดยท่ัวไปแลวในการทำ Workshop จะมี 

การแบงเปนกลุม กลุมละประมาณ 5–6 คนใหชวยกันทำ Workshop ซึ่งไดมีการแบง

ออกเปน 6 Workshop ซึ่งแบงเปนแตละวันในการฝกอบรมดังตอไปนี้ 
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วันที่ 1 ของการทำ Workshop Balanced Scorecard 
กอนทำ Workshop ผูดำเนนิการจะทำการชีแ้จงถึงแผนการดำเนนิงาน Workshop 

อยางละเอียด รวมถึงผลลัพธที่คาดหวัง พรอมทั้งทำการแบงกลุมยอย (ใชเวลาประมาณ 

30 นาที) 

1. Workshop ที่ 1 การทำความเขาใจในเร่ืองวิสัยทัศนกับพันธกิจขององคกร 

จุดมุงหมายของ Workshop นี้คือการใหผูออกแบบมีความคุนเคยกับวิสัยทัศน

และพันธกิจขององคกร ในกรณีที่องคกรยังไมมีวิสัยทัศนและพันธกิจที่ชัดเจน 

ผูออกแบบระบบ Balanced Scorecard ตองทำการหาขอมูลโดยการสัมภาษณ

ผูบริหารระดับสูง จนกระท่ังไดขอตกลงในเร่ืองของวิสัยทัศนและพันธกิจของ

องคกรที่ชัดเจน ดังนั้นเวลาที่ใชในการดำเนินงานใน Workshop จะคอนขาง

แตกตางกันในแตละสถานการณหากมีพันธกิจและวิสัยทัศนที่ชัดเจนแลว 

อาจใชเวลาเพียง 15 นาที แตหากยังไมมีความชัดเจนก็อาจจะตองใชเวลากวา 

1 ชั่วโมง โดยเฉลี่ย 

2. Workshop ที่ 2 การแปลวิสัยทัศนและพันธกิจใหอยูในรูปของวัตถุประสงคของ

องคกร 

ขั้นตอนนี้ ผูออกแบบจะตองแปลวิสัยทัศนและพันธกิจท่ีเปนผลลัพธจาก 

Workshop ที่ 1 ใหอยูในรูปของวัตถุประสงคในเชิงกลยุทธใหไดเปนขอๆ อยาง

ชัดเจน โดยเฉลี่ยแลว Workshop นี้จะใชเวลาประมาณ 1–2 ชั่วโมง ขึ้นอยูกับ

ขนาดและความซับซอนขององคกร 

3. Workshop ที่ 3 การหาความสัมพันธของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธผานทาง

แผนที่กลยุทธ 

หลังจากที่ไดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธจาก Workshop ที่สองแลว ผูออกแบบ

ระบบ Balanced Scorecard จะตองสรางแผนท่ีกลยุทธขึ้น โดยนำเอา

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธมาแบงตามมุมมอง 4 มุมมองใน Balanced Scorecard 

และสรางความสัมพันธในเชิงเหตุและผลขึ้น หากพบวาวัตถุประสงคใดไมสำคัญ

ก็สามารถตัดออกไดในขั้นตอนนี้ หรือพบวายังมีวัตถุประสงคใดที่ยังขาดไปก็ 

เพิ่มขึ้นมาไดใน Workshop นี้ โดยเฉลี่ยแลว Workshop นี้จะใชเวลาประมาณ 

1-2 ชั่วโมง 
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สวนใหญแลวในวนัแรกนีจ้ะสิน้สดุที ่Workshop ที ่ 3 นี ้หากมเีวลาเหลือ ผูดำเนนิการ

ทำ Workshop จะใหแตละกลุมนำเสนอผลงานการออกแบบแผนท่ีกลยุทธรวมท้ังรับฟง

ความคิดเห็นจากผูเขารวม Workshop กลุมอื่นๆ 

 

วันท่ี 2 ของการทำ Workshop Balanced Scorecard 
ผูดำเนินการทำ Workshop จะทำการสรุปผลลัพธของวันที่ผานมา และเริ่มดำเนิน

การทำ Workshop ในขั้นตอนตอไปนี้ 

4. Workshop ที่ 4 การสรางตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

จะเปนการสรางตัววดัผลการปฏิบตังิานท่ีสะทอนถึงความสำเร็จของวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธที่อยูในแผนท่ีกลยุทธ ในแตวัตถุประสงคจะตองมีตัววัดผลอยางนอย 

1 ตัว โดยกรอกลงในแบบฟอรมที่กำหนดให ขั้นตอนน้ีมักจะใชเวลาคอนขาง

นาน จากการอภิปรายความเหมาะสมในกลุม โดยเฉลี่ยแลวจะใชเวลา 2 ชั่วโมง 

5. Workshop ที่ 5 การสรางคาเปาหมาย 

ใน Workshop นี้ผูออกแบบจะตองทำการสรางคาเปาหมายใหกับตัววัดผล 

ทุกตัว ซึ่งหากตองการใหสะทอนถึงความเปนจริง ผูออกแบบควรจะมีขอมูล

เบื้องตนเกี่ยวกับการดำเนินงานขององคกรในดานตางๆ อยางไรก็ตามสำหรับ

บางตัววัดผลท่ีมีการออกแบบมาใหมและยังไมเคยมีขอมูลเดิมอยูนั้น ผูออกแบบ

สามารถทำการระดมสมองกันในกลุมเพ่ือสรางคาเปาหมายได Workshop นี้ 

จะใชเวลาโดยเฉลี่ยประมาณ 1 ชั่วโมง 

6. Workshop ที่ 6 การสรางโครงการเพ่ือจะนำไปสูเปาหมายที่ตั้งไว 

Workshop นี้เปน Workshop สุดทายท่ีจะใหผูออกแบบไดทำการสราง

โครงการสนับสนุนเชิงกลยุทธขึ้น เพ่ือตอบสนองตอวัตถุประสงคที่ตั้งไว ในบาง

ครั้ง ผูออกแบบอาจจะทำการ Mapping กับโครงการที่มีอยูแลวในองคกรก็ได 

ก็จะเห็นไดอยางชัดเจนวาโครงการเหลานั้นมีความสำคัญตอกลยุทธองคกร

อยางไร (หรืออาจจะเห็นวาโครงการบางโครงการไมมีความสำคัญเลย และ 

ไมควรจะตองดำเนินงาน) Workshop นี้จะใชเวลาประมาณ 1 ชั่วโมง 
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หลังจากผูออกแบบไดเสร็จสิ้นการดำเนินงานทั้ง 6 Workshop นี้แลว แตละกลุมก็

จะมานำเสนอผลงาน โดยจะมีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นกันระหวางผูดำเนินการ 

Workshop ซึ่งเปนผูเชี่ยวชาญในเร่ืองการออกแบบ Balanced Scorecard กับผูเขารวม 

Workshop และสุดทายผูดำเนินการ Workshop ก็จะสรุปถึงผลลัพธที่ไดจาการทำ 

Workshop นี้ ก็เปนการสิ้นสุดการทำ Workshop Balanced Scorecard 

ในบางกรณีที่ตองการทำให Workshop เสร็จสิ้นภายในวันเดียว ผูดำเนินการ

สามารถทำไดโดยการยนยอขั้นตอนในสวนของการสรางวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร 

โดยใหนำเอาวิสัยทัศนและพันธกิจเดิมเปนหลัก โดยไมตองสรางข้ึนมาใหม ในสวนของ

การออกแบบตัววัดผล ก็อาจจะกำหนดใหสรางเพียงแค 1 ตัววัดตอ 1 วัตถุประสงค

เทาน้ัน และการต้ังคาเปาหมาย โดยอาจจะไมตองคำนึงขอมูลท่ีแทจริง แตอาจจะใช 

การประมาณการจากการระดมสมองกันก็พอ ทั้งนี้ตามท่ีไดกลาวมาแลววา Workshop 

ที่ไดนำเสนอมานี้มีจุดมุงหมายในการฝกอบรมใหพนักงานเขาใจถึงหลักการของการ

ออกแบบ Balanced Scorecard ไมไดมีจุดมุงหมายในการสราง Balanced Scorecard 

ที่จะไปใชจริงในองคกร (ซึ่งแทจริงแลวก็ตองผานกระบวนการเหลานี้เชนกัน แตใชเวลา 

ในแตละขั้นตอนยาวนานกวามาก) ดังนั้นการยนระยะเวลาลงก็จะไมไดสงผลกระทบตอ

การเรียนรูของพนักงานมากนัก 

ในทายหนังสือเลมนี้ ผูเขียนขอนำเสนอแบบฟอรมที่ใชประกอบการทำ Workshop 

ตางๆ เพื่อใหองคกรสามารถนำไปปรับใชไดตอไป 
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Workshop 1 วิสัยทัศนและพันธกิจ 

วิสัยทัศน (Vision) ขององคกร 

..........................................................................................................................................................................................................................................
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พันธกิจ (Mission) ขององคกร 

..........................................................................................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................................................................................
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Workshop 4 การสรางตัววัดผลการปฏิบัติงาน 

Workshop 5 เปาหมายตัววัดผลปฏิบัติงาน และ 

Workshop 6 โครงการที่จะนำไปสูเปาหมายที่ตั้งไว 

มุมมอง 

วัตถุประสงค 

(จาก Workshop 

2 และ 3) 

ตัววัดผล 

(Workshop 4) 

เปาหมาย 

(Workshop 5) 

โครงการ 

(Workshop 6) 

การเงิน 1.    

2.    

3.    

4.    

5.    

6.    

ลูกคา 1.    

2.    

3.    

4.    

5.    

6.    



ภาคผนวก 119

มุมมอง 

วัตถุประสงค 

(จาก Workshop 

2 และ 3) 

ตัววัดผล 

(Workshop 4) 

เปาหมาย 

(Workshop 5) 

โครงการ 

(Workshop 6) 
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2.    

3.    
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6.    

การเรียนรู
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1.    

2.    
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5.    
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