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แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับ Balanced Scorecard* 
ดร.พสุ เดชะรินทร* 

 
Balanced Scorecard คืออะไร? 
 
 ประโยคขางตนเปนประโยคที่ผูเขียนไดรับบอยที่สุดในไปบรรยายและใหคําปรึกษาเกี่ยว
กับการประเมินผลองคกร และ Balanced Scorecard ผูเขียนพบวาผูบริหารหลายทานยังไมมีความ
เขาใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับ Balanced Scorecard รวมทั้งระบบในการประเมินผลองคกร ทั้งๆ ท่ีเร่ืองดัง
กลาวเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอองคกรเปนอยางมาก อีกท้ังยังเปนเคร่ืองมือทางดานการจัดการท่ีองค
กรสามารถนํามาใชในการบริหารองคกรไดอยางมีประสิทธภิาพ ทําใหผูเขียนตัดสินใจที่จะเขียนบท
ความนี้ขึ้นเพื่อเปนสื่อกลางในการทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็นดังกลาว  
 
 มักจะมีความเขาใจผิดวา Balanced Scorecard (BSC) เปนเพียงแคเคร่ืองมือในการวัดและ
ประเมินผลองคกรเทาน้ัน แตโดยเขาเท็จจริงแลว Balanced Scorecard เปนมากกวาเครื่องมือที่ใชใน
การวัดและประเมินผล BSC เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการ
ปฏิบัต ิ (Strategic Implementation) โดยอาศัยการวัดหรือประเมิน (Measurement) ที่จะชวยทําให
องคกรเกิดความสอดคลอง เปนอันหน่ึงอันเดียวกัน และมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ
ขององคกร (Alignment and focused)  
 
Balanced Scorecard มีจุดเร่ิมตนอยางไร? 
 
 Balanced Scorecard มีจุดเร่ิมตนจากบุคคล 2 คน คือ Professor Robert Kaplan อาจารย
ประจํามหาวิทยาลัย Harvard และ Dr. David Norton ที่ปรึกษาทางดานการจัดการ โดยทั้งสองคนได
มีการศึกษาและสํารวจถึงสาเหตุของการที่ตลาดหุนของอเมริกาประสบปญหาในป 1987 และพบวา
องคกรสวนใหญในอเมริกานิยมใชแตตัวช้ีวัดทางดานการเงินเปนหลัก ท้ังสองจึงไดเสนอแนวคิด
ในเร่ืองของการประเมินผลองคกร โดยแทนท่ีจะพิจารณาเฉพาะตัวช้ีวัดทางดานการเงิน (Financial 
Indicators) ท้ังสองเสนอวาองคกรควรจะพิจารณาตัวช้ีวัดในส่ีมุมมอง (Perspectives) ไดแกมุมมอง
ดานการเงิน (Financial Perspectives) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspectives) มุมมองดาน
กระบวนการภายใน (Internal Process Perspectives) และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา 
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(Learning and Growth Perspectives) ท้ังสองไดตีพิมพผลงานของตนเองคร้ังแรกในวารสาร 
Harvard Business Review ในป 1992 จากจุดน้ันเปนตนมา ทําใหแนวคิดทางดาน Balanced 
Scorecard เปนที่นิยมและใชกันอยางแพรหลายในองคกรตางๆ ทั่วโลก จนวารสาร Harvard 
Business Review ไดยกยองใหเปนหนึ่งในเครื่องมือทางดานการจัดการที่มีผลกระทบตอองคกร
ธุรกิจมากท่ีสุดเคร่ืองมือหน่ึงในรอบ 75 ป 
 
 เน่ืองจากแนวคิด Balanced Scorecard เปนแนวคิดท่ีเร่ิมเปนท่ีรูจักและใชกันอยางแพร
หลายต้ังแตตนทศวรรษท่ี 1990 ทําใหหลักการและแนวคิดของ Balanced Scorecard มีการ
วิวัฒนาการและการพัฒนาไปอยางตอเน่ือง คร้ังแรกท่ี Kaplan และ Norton นําเสนอแนวคิดน้ีใน 
Harvard Business Review เปนการนําเสนอแนวคิดท่ีชวยในการประเมินผลองคกร และนําเสนอขอ
มูลหรือรายงานใหผูบริหาร โดยอาศัยมุมมองอื่นมากกวาเพียงแคมุมมองทางดานการเงิน จนกระทั่ง
ในป 1996 ทั้งสองไดรวมกันเขียนหนังสือ Balanced Scorecard ขึ้นมา โดยมุงเนนการใช Balanced 
Scorecard เปนเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธ และทําใหเกิดความสอดคลองเปนหนึ่งเดียวกันทั่วทั้ง
บริษัท ปจจุบันหนังสือเลมนี้ไดกลายเปนหนังสือทางธุรกิจที่ขายดีที่สุดใน Amazon.com และมีการ
แปลเปนภาษาตางๆ 17 ภาษา อยางไรก็ดีเน่ืองจากมีการนําแนวคิดดาน Balanced Scorecard ไปใช
อยางแพรหลายทั้งในองคกรธุรกิจและหนวยงานของรัฐ ทําใหหลักการของแนวคิดนี้มีการพัฒนา
ตอเน่ืองจนในป 2000 บุคคลทั้งสองไดรวมกันเขียนหนังสืออีกเลมชื่อ The Strategy-Focused 
Organization โดยในปจจุบัน Balanced Scorecard ไดพัฒนามากกวาเปนเพียงแคระบบในการ
ประเมินผลองคกรเทาน้ัน แตไดกลายเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปปฏิบัติและเครื่องมือในการ
บริหารที่ชวยทําใหองคกรมุงเนนและใหความสําคัญกับกลยุทธมากขึ้น 
 
 บทความนี้เขียนขึ้นมาเพื่อเปนเครื่องมือในการถายทอดและทําความเขาใจเกี่ยวกับหลักการ
และแนวคิดเบ้ืองตนของ Balanced Scorecard อยางไรก็ดีถึงแมวา Balanced Scorecard ไดมีการ
พัฒนาจนกลายเปนเคร่ืองมือในการจัดการไปแลว แตหลักการท่ีสําคัญของ Balanced Scorecard ยัง
คงอยูท่ีการวัดหรือการประเมินผล (Measurement) ดังน้ันเพ่ือใหผูอานไดมีความเขาใจท่ีชัดเจนถึง
ความจําเปนและความสําคัญของการประเมินผลองคกร ผูเขียนจึงไดนําเสนอแนวคิดและหลักการ
ของการประเมินผลองคกรไวในชวงแรกของบทความนี ้
 
หลักการและแนวคิดพ้ืนฐานของการประเมินผลองคกร 
 
 ในปจจุบันการประเมินผลองคกรกําลังไดรับความนิยมอยางแพรหลายในองคกรตางๆ ของ
ไทยทั้งหนวยงานภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน องคกรหลายแหงถือวาเปนหลักการหรือแนว
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คิดทางการจัดการที่ใหมและคอนขางที่จะ ‘เหอ’ ตามกระแสความนิยม แตจริงๆ แลวการประเมิน
ผลองคกรเปนแนวคิดที่มีมานานแลว และถือเปนหน่ึงในหนาท่ีทางการจัดการของผูบริหาร โดย
หนาที่ทางการจัดการทั้ง 4 ประกอบดวย 1) การวางแผน (Planning) 2) การจัดองคกร (Organizing) 
3) การสั่งการและชี้นํา (Leading) และ 4) การประเมินผลและควบคุม (Controlling) แตในอดีตผู
บริหารไดละเลยความสําคัญของการประเมินผลองคกร ผูบริหารสวนใหญไดเนนหนักแตในดาน
การวางแผน การปรับองคกรและภาวะผูนํามากกวา จนกระทั่งเมื่อไมกี่ปที่ผานมานี้กระแสความ
นิยมดานการประเมินผลการดําเนินงานขององคกร  เร่ิมสรางความนิยมข้ึนโดยเร่ิมจากในสหรัฐ
อเมริกากอนจนมาถึงประเทศไทยในปจจุบัน 
 
 โดยขอเท็จจริงแลวการประเมินผลเปนกระบวนการท่ีเรียบงายและตรงไปตรงมา ซึ่งผู
บริหารทุกคนมักจะทราบถึงกระบวนการนี้อยูแลว ซึ่งกระบวนการในการควบคุมและประเมินผล
จะประกอบไปดวยขั้นตอนตางๆ ที่สําคัญ ดังน้ี 
 
1. การกําหนดส่ิงท่ีจะวัดหรือประเมินวาจะประเมินในจุดหรือส่ิงใด  ซึ่งการกําหนดสิ่งที่จะ
ประเมินนี้ขึ้นอยูกับวัตถุประสงคของการประเมิน  

2. กําหนดตัวช้ีวัด (Performance Indicators) หรือเคร่ืองมือท่ีจะใชวัดในส่ิงท่ีตองการวัด เชน 
ถาผูบริหารตองการที่จะวัดความสามารถในการหากําไรขององคกร ตัวช้ีวัดหรือเคร่ืองมือท่ี
จะใชสามารถเปนกําไรขององคกร ผลตอบแทนของการลงทุน เปนตน 

3. กําหนดเกณฑมาตรฐานหรือตัวเปรียบเทียบสําหรับตัวช้ีวัดแตละตัว  ซึ่งการกําหนดมาตร
ฐานนี้มีวัตถุประสงคเพื่อใหองคกรสามารถทราบไดวา การดําเนินงานขององคกรใน
ประเด็นน้ีมีการประเมินเปนไปตามมาตรฐานหรือเปาหมายท่ีต้ังไวหรือไม  โดยทั่วไปการ
กําหนดตัวช้ีวัดในข้ันท่ี 2 หรือการกําหนดมาตรฐานในข้ันท่ี 3 มักจะดําเนินการกอนที่จะมี
การประเมินผล โดยสามารถกําหนดไดตั้งแตขั้นตอนของการกําหนดเปาหมายและวัตถุ
ประสงคขององคกร ถาองคกรมีกระบวนการและขั้นตอนการกําหนดวัตถุประสงคและเปา
หมายที่ด ี และวัตถุประสงคมีลักษณะที่เหมาะสมแลว มักจะมีการนําวัตถุประสงคนั้นกลับ
มาใชเปนตัวช้ีวัดและมาตรฐานอีกที ปจจุบันการกําหนดตัวช้ีวัดหรือมาตรฐานขององคกร 
มักจะอาศัยวิธีการทํา Benchmarking หรือการเปรียบเทียบกับองคกรอ่ืน ทั้งในอุตสาห
กรรมเดียวกนัและนอกอุตสาหกรรม  

4. การประเมินผลการดําเนินงานท่ีเกิดข้ึน โดยใชตัวชี้วัดที่ไดกําหนดขึ้นเปนแนวทางในการ
ประเมินผลและเก็บขอมูล  ถาเปนการประเมินผลในระดับบุคคลการเก็บขอมูลสามารถทํา
ไดโดยการสังเกตพฤติกรรมหรือการใหผูบังคับบัญชาประเมินตามตัวช้ีวัดท่ีไดกําหนดไว
ลวงหนา  แตถาเปนการประเมินผลในระดับองคกรแลว ระบบขอมูลขององคกรถือวาเปน
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หัวใจที่สําคัญสําหรับการประเมินผลระดับองคกร  ทั้งนี้เนื่องจากในการประเมินผลองคกร
ขอมูลตางๆ ที่จะใชในการประเมินผลจะตองมาจากแหลงตางๆ หลายแหลง  ทั้งจากงบการ
เงินตางๆ  ขอมูลดานการผลิต ขอมูลดานการตลาดหรือขอมูลทางดานบุคลากร  ซึ่งใน
ปจจุบันองคกรทั้งขนาดใหญและขนาดเล็กไดใชระบบขอมูลสารสนเทศในรูปแบบตางๆ  
เพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลในการประเมินผล 

5. เปรียบเทียบผลท่ีไดรับจากการประเมินกับมาตรฐานหรือเกณฑท่ีกําหนดไว  วาผลการ
ดําเนินงานเปนไปตามเกณฑหรือมาตรฐานท่ีกําหนดไวหรือไม  ซึ่งถาผลที่ออกมามีความ
แตกตางจากเกณฑที่กําหนดไว  แตผูบริหารไมสามารถยอมรับความแตกตางน้ันได  ก็จะมี
แนวทางในการดําเนินการ 2 วิธีไดแก 1) ปรับปรุงผลการดําเนินงานใหดีข้ึนและ 2) แกไข
มาตรฐานหรือเกณฑ ถามาตรฐานน้ันสูงหรือตํ่าเกินไป 

 
จะเห็นไดวากระบวนการดังกลาวขางตนถือวาเปนกระบวนการมาตรฐานที่ใชในการ

ประเมินผลการดําเนินงานในระดับตางๆ ซึ่งอาจจะมีความแตกตางของรายละเอียดในแตละองคกร 
และเปนกระบวนการพื้นฐานที่เปนที่รูจักกันมานาน อยางไรก็ดีเน่ืองจากพัฒนาการของศาสตรทาง
ดานการจัดการทําใหมีเทคนิคหรือเคร่ืองมือทางดานการจัดการสมัยใหมเขามาชวยเหลือในการ
ประเมินผลองคกร อาทิเชน อัตราสวนทางดานการเงิน หรือ การประเมินมูลคาท่ีผูถือหุนไดรับโดย
การใช Economic Value Added (EVA) หรือ การทํา Benchmarking หรือ การจัดทํา Balanced 
Scorecard หรือ การกําหนดจัดทําตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน (Key Performance Indicators) หรือ การ
จัดสรางเปนหองปฏิบัติการทางการบริหาร (Management Cockpit) ที่เปนหองที่ใชในการตัดสินใจ
ของผูบริหารท่ีภายในประกอบดวยตัวช้ีวัด 108 ตัว หรือ การใชโปรแกรมสาํเร็จรูปในลกัษณะของ   
Enterprise Resource Planning (ERP) เชน โปรแกรมของ SAP หรือ Oracle มาชวยในการหาขอมูล
และจัดทําตัวชี้วัดตางๆ  
 
ความแพรหลายในแนวคดิการประเมินผล 
 

ผูอานบางทานอาจจะเริ่มสงสัยวา ทําไมในปจจุบันองคกรตางๆ ไดใหความสนใจและ
สําคัญกับการประเมินผลองคกรอยางแพรหลาย  โดยเฉพาะอยางยิ่งมากกวาในอดีตที่ผานมา  คํา
ตอบของคําถามขอน้ีคงจะพอตอบไดวาเปนเพราะสาเหตุหลายประเด็น  ถาเปนองคกรของรัฐบาล
หรือรัฐวิสาหกิจตางๆ     จะพบวาปจจุบันแนวโนนดานการแปรรูปรัฐวิสาหกิจกําลังเกิดข้ึนท่ัวโลก  
รัฐบาลของประเทศตางๆ ไดเร่ิมมองการดําเนินงานของหนวยราชการตางๆ ในเชิงธุรกิจเอกชน  
โดยเฉพาะอยางยิ่งการเพิ่มประสิทธิภาพการดําเนินงานและการจัดสรรงบประมาณ ในประเทศ
สหรัฐอเมริกา ทางรัฐบาลกลางไดออกกฎหมายฉบับหนึ่งชื่อวา ‘Government Performance Preview 
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Act (GPRA)’ ที่กําหนดวาหนวยราชการทุกแหงจะตองมีการจัดทําแผนกลยุทธและการประเมินผล
องคกร สําหรับในประเทศไทยเองทางกระทรวงการคลังก็ไดเขมงวดกับรัฐวิสาหกิจตางๆ ในการจัด
ทําการประเมินผลองคกรไดมากขึ้น    ทําใหเกิดความต่ืนตัวในดานการประเมินผลองคกรในรัฐ
วิสาหกิจทั่วไป   
 

นอกเหนือจากความต่ืนตัวในรัฐวิสาหกิจโดยท่ัวไปแลว  องคกรธุรกิจโดยท่ัวไปก็ไดเร่ิม
หันมาใหความสนใจกับเครื่องมือและเทคนิคตางๆ ในการประเมินผลองคกร  เนื่องจากภาวะการ
แขงขันท่ีรุนแรงและมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วตลอดเวลา ทําใหองคกรธุรกิจจะตองมีเคร่ืองมือ
ท่ีชวยในการตรวจสอบและติดตามการดําเนินงานของตนเองตลอดเวลา ในปจจุบันการประเมินผล
ไมใชเพียงแคสิ่งที่องคกรจะตองคํานึงถึงเมื่อถึงสิ้นปหรือสิ้นเดือนเทานั้น แตเปนส่ิงท่ีผูบริหารตอง
คํานึงถึงตลอดเวลา และสามารถใชไดทุกขณะ ความสําคัญของการประเมินผลสามารถสรุปเปน
ประเด็นสําคัญตางๆ ไดดังน้ี 

 
1. การประเมินผลทําใหองคกรสามารถรูถึงสถานะของตนเองวาอยู ณ จุดไหน  หรือสถาน
การณในขณะนั้นเปนอยางไร  ดังนั้นถาองคกรไมสามารถประเมินผลการดําเนินงานของ
ตนเองได  ก็จะไมสามารถบริหารตนเองไดอยางมีประสิทธิภาพ  ท้ังน้ีเน่ืองจากจะบริหาร
ตนเองไดดีจะตองรูจักสถานการณท้ังของตนเอง คูแขงขันและสภาวะแวดลอม ดังเชนคํา
กลาวที่วา “If you can’t measure, you can’t managed” 

2. การพัฒนาองคกรหรือการเปล่ียนแปลงตางๆ ภายในองคกรจะตองเร่ิมจากการประเมินผล
กอน  ทั้งนี้เนื่องจากการที่องคกรจะมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลง  จะตองรูจุดเร่ิมตนหรือ
สถานะปจจุบัน  รวมทั้งรูวาองคกรมีการพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงมากนอยเพียงใด  ซึ่งการที่
รูคําตอบตอคําถามเหลาน้ีได  องคกรก็จะตองมีการประเมินผล ดังคํากลาวที่วา “It you 
can’t measure, you can’t improved” 

3. ตามธรรมชาติของคนเรา  ถาส่ิงใดท่ีไดรับความสนใจหรือมีการวัดหรือการประเมินผล  ผูที่
รับผิดชอบหรือผูท่ีดําเนินกิจกรรมน้ัน  จะมีความรับผิดชอบและมุงมั่นที่จะทํากิจกรรมนั้น
มากขึ้น  ทั้งนี้นอกจากการที่รูสึกไดรับความสนใจแลว  ยังมีเปาหมายและตัวชี้วัดที่ชัดเจน
สมดั่งประโยคที่วา ‘What gets measure, gets done”  

 
ขอจํากัดของตัวชี้วัดดานการเงิน (Financial Indicators) 
 
 ในอดีตการประเมินผลองคกรมักจะใชเคร่ืองมือทางดานบัญชีและการเงินเปนหลัก เชน 
อัตราสวนทางการเงิน รายได ตนทุน กําไร เปนตน แตในปจจุบันผูบริหารเร่ิมพบแลววาการใชตัวช้ี
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วัดทางดานการเงินเปนหลักไมเพียงพอตอการแขงขันในยุคปจจุบัน ท้ังน้ีเน่ืองจากตัวช้ีวัดทางดาน
การเงินมีขอจํากัดหลายประการ ไดแก 
 

• ปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน  สําหรับองคกรตางๆ ในปจจุบันมัก
จะเปนทรัพยากรหรือความสามารถที่ไมสามารถจับตองได  (Intangible Resources and 
Capabilities) อาทิเชน  ความรู (knowledge) ชื่อเสียงและภาพพจนขององคกร ความพึงพอ
ใจของลูกคา ความพึงพอใจของพนักงาน ตรา/ยี่หอของสินคา  หรือแมกระท้ังความ
สามารถทางดานเทคโนโลยีและนวัตกรรม  ซึ่งปจจัยที่ไมสามารถจับตองไดเหลานี้ไม
สามารถใชตัวช้ีวัดทางดานการเงินหรือบัญชีมาประเมินได  โดยทั่วไปเรามักใชสวนตาง
ของมูลคาทางการบัญชีในงบการเงิน  กับมูลคาตลาดขององคกร ในการอธิบายปจจัยที่จับ
ตองไมไดเหลาน้ัน แตไมสามารถบอกไดอยางชัดเจนถึงมูลคาที่แทจริง ทําใหกลายเปน
ปจจัยสําคัญตอการสรางขีดความสามารถทางการแขงขันในระยะยาวขององคกร   

• ตัวชี้วัดทางการเงินที่ใชกันอยูในปจจุบัน ใหความสําคัญกับมุมมองภายในองคกร  ไม
สามารถที่จะวัดหรือประเมินปจจัยภายนอกองคกร  ถาจะพิจารณาตัวชี้วัดทางดานการเงิน
ตางๆ โดยละเอียดจะเห็นไดวาตัวช้ีวัดหรืออัตราสวนทางการเงินเหลาน้ี  จะช้ีใหเห็นวา
ความสามารถขององคกรในดานตางๆ เชน ความสามารถในการทํากําไร  ความสามารถใน
การชําระหน้ี หรือ ความสามารถในการบริหารสนิคาคงคลัง  แตตัวช้ีวัดเหลาน้ีไมไดชวย
ตอบคําถามอื่นเกี่ยวกับปจจัยภายนอกองคกรที่มีความสําคัญกับการดําเนินงาน และกลยุทธ
ในระยะยาวขององคกร เชน พฤติกรรมและความพึงพอใจของลูกคา  ความสัมพันธกับ 
Suppliers หรือแมกระทั้งผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเศรษฐกิจที่มีตอองคกร เปนตน 
โดยเฉพาะอยางยิ่งการติดตาม พฤติกรรม ความพึงพอใจ และการเคลื่อนไหวของลูกคา 
และพฤติกรรมของคูแขงขัน ซ่ึงถือเปนปจจัยแหงความสําเร็จขององคกรธุรกิจในปจจุบัน  

• การมุงที่ตัวชี้วัดดานการเงินเพียงอยางเดียว  จะทําใหผูบริหารและองคกรมุงเนนที่ผลการ
ดําเนินงานในระยะสั้นมากกวาการเสริมสรางความสามารถทางการแขงขันในระยะยาว ทั้ง
น้ีเน่ืองจากตัวช้ีวัดทางดานการเงินตางๆ เชน อัตราสวนทางดานการเงิน จะแสดงคาผลการ
ดําเนินงานขององคกรในลักษณะปตอป  ถาผูบริหารมุงเนนในการสรางกําไรใหองคกร     
ผูบริหารก็จะพยายามทําทุกวิถีทางที่จะทําใหองคกรมีกําไรในแตละป แตการทําเชนน้ันอาจ
จะทําใหผูบริหารละเลยกิจกรรมบางประการที่ชวยเสริมสรางความสามารถทางการแขงขัน
ในระยะยาวที่ไมสามารถสรางผลตอบแทนในระยะสั้น เชน ผูบริหารท่ีเนนเฉพาะตัวช้ีวัด
ดานการเงิน อาจจะมุงเนนในกิจกรรมการลดตนทุนและการสงเสริมการจัดจําหนายเพ่ือ
สรางกําไรใหกับองคกร  แตลดการลงทุนดานการวิจัยและพัฒนา  หรือการพัฒนาบุคลากร 
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ที่จะชวยเสริมสรางความสามารถทางการแขงขันในระยะยาว แตทําใหกําไรในระยะสั้นลด
ลงเนื่องจากเปนการลงทุนที่จะใหผลตอบแทนแกองคกรในระยะยาว   

• ตัวช้ีวัดทางดานการเงิน  เปนตัวช้ีวัดท่ีบอกใหผูบริหารทราบถึงเหตุการณท่ีเกิดข้ึนในอดีต  
หรือบอกถึงสิ่งที่เกิดขึ้นมาแลว (Lagging Indicators) แตไมไดบอกใหรูถึงปญหาและ
โอกาสที่จะเกิดขึ้นกับองคกรในอนาคต  ทั้งนี้เนื่องจากขอมูลที่ใชในตัวชี้วัดทางดานการ
เงินเปนตัวเลขหรือขอมูลท่ีไดมาตอเม่ือเหตุการณหรือระยะเวลาไดส้ินสุดลง อัตราสวนทาง
ดานการเงินตางๆ ไมวาจะเปนอัตราสวนที่แสดงสภาพคลองขององคกร  ความสามารถใน
การทํากําไร  หรือความสามารถในการชําระหน้ี  ผูบริหารหรือองคกรจะรูตอเม่ือปดบัญชี
ในแตละเดือน หรือรอบป  และขอมูลท่ีผูบริหารรูก็จะเปนขอมูลในเดือนท่ีแลวหรือปท่ีแลว  
ซึ่งอาจจะไมสามารถบอกใหรูถึงสิ่งที่องคกรจะตองเผชิญในอนาคต  ไดมีผูเปรียบไววาการ
ใชแตตัวชี้วัดทางดานการเงินเพียงอยางเดียว  เปรียบเสมือนการขับรถโดยมองกระจกหลัง
เพียงอยางเดียว  ถึงคนขับจะรูวากําลังจะไปไหนตอเมื่อผานสถานที่นั้นมาแลว  หรือถาขับ
รถชนสิ่งใดจะรูเพียงแตวาขับรถชน  แตไมรูวาขับรถชนอะไร  ตอเม่ือขับผานไปแลว  ใน
ขณะท่ีตัวช้ีวัดท่ีไมใชตัวช้ีวัดดานการเงินจะบอกใหรูถึงโอกาสหรือปญหาท่ีองคกรจะตอง
เผชิญในอนาคต เชน ถาองคกรมีตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นวารอบระยะเวลาในการใหบริการ
ลูกคานานขึ้น  ผูบริหารสามารถที่จะทราบไดวาความพึงพอใจของลูกคาจะลดนอยลง สง
ผลใหยอดขายตกลงและนําไปสูการลดลงของกําไร  ดังน้ันจะเห็นไดวาตัวช้ีวัดทางดานการ
เงินเปนตัวช้ีวัดท่ีแสดงใหเห็นอดีต (Lagging Indicators)  ในขณะท่ีตัวช้ีวัดดานการบริหาร
อ่ืนๆ เปนตัวช้ีวัดท่ีแสดงใหเห็นถึงโอกาสหรือปญหาในอนาคต (Leading Indicators)  

 
จะเห็นไดวาในปจจุบันตัวช้ีวัดทางดานการเงินมีขอจํากัดมากข้ึนทุกขณะ จากผลงานการ

วิจัยเร่ือง Measures That Matters ของ Ernst & Young’s Center for Business Innovation พบวาไม
เพียงแตตัวช้ีวัดท่ีไมใชดานการเงินท่ีมีความสําคัญตอผูบริหารเทาน้ัน นักลงทุนยังใหความสําคัญกับ
ตัวช้ีวัดเหลาน้ี  เมื่อมีการประเมินผลองคกร รายงานชิ้นนี้ยังพบอีกดวยวา  ถานักวิเคราะหองคกรใช
ตัวชี้วัดที่ไมใชองคกรเงินมากเทาใด ความแมนยําในการคาดการณผลประกอบการขององคกรนั้น
จะยิ่งมากขึ้น นอกจากนี้ขอมูลจากรายงานชิ้นนี้ยังระบุดวยวาจากการรายงานของผูตรวจสอบทั้ง
สหรัฐอเมริกา  กวารอยละ 64 ของผูตรวจสอบภายในท้ังหมดท่ีรายงานวา  บริษัทของตนกําลัง
ดําเนินการประเมินผลองคกรโดยใชตัวช้ีวัดดานอ่ืนท่ีไมใชดานการเงินเพ่ิมข้ึน ในรายงานชิ้นนี้คณะ
ผูวิจัยไดกําหนดตัวชี้วัดที่ไมใชดานการเงิน 8 ประการ ที่มีความสําคัญตอนักลงทุนและนักวิเคราะห
ทางดานการเงิน ซึ่งประกอบดวย 
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1. การปฏิบัติตามกลยุทธขององคกร (Execution of Corporate Strategy) 
2. คุณภาพของกลยุทธ (Quality of Strategy) 
3. ความสามารถในดานนวัตกรรม (Ability to Innovate)   
4. ความสามารถในการดึงดูดบุคลากรที่มีความสามารถ (Ability to Attract 

Talented People) 
5. สวนแบงการตลาด (Market Share)  
6. การจายผลตอบแทนใหกับผูบริหาร (Quality of Executive Compensation) 
7. การดําเนินงานในกระบวนการที่สําคัญ (Quality of Management Processes) 
8. การเปนผูนําดานการคนควาและดานการพัฒนาความรูใหมๆ  (Research 

Leadership)  
 
Balanced Scorecard ในฐานะเครื่องมือในการประเมินผลองคกร 
 
 จากเน้ือหาเบ้ืองตนผูอานคงจะเห็นภาพวาในปจจุบันการประเมินผลองคกรไมสามารถใช
แตตัวชี้วัดทางการเงินไดเพียงอยางเดียว ผูบริหารตองพิจารณามุมมองอ่ืนๆ ประกอบดวย ซึ่ง
ประเด็นน้ีคือจุดเร่ิมตนหรือท่ีมาของ Balanced Scorecard ที ่ Kaplan และ Norton พัฒนาขึ้นมาเพื่อ
ใชเปนเคร่ืองมือในการประเมินผลองคกร ถาพิจารณาจากรูปที ่ 1 ซ่ึงเปนรูปพ้ืนฐานแรกๆ ของ 
Balanced Scorecard จะเห็นไดวา Balanced Scorecard ประกอบดวยมุมมอง (Perspectives) 4 มุม
มอง ไดแก 
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รูปท่ี 1: 4 มุมมองของ Balanced Scorecard  (ดัดแปลงจาก Balanced Scorecard ของ Kaplan และ Norton, 1996)

 
1. มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)  
2. มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  
3. มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
4. มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)  

 
โดยภายใตแตละมุมมองประกอบดวยชอง 4 ชองไดแก 

 
1. วัตถุประสงค (Objective) ที่สําคัญของแตละมุมมอง อาทิเชน  

=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานการเงิน ไดแก การเพ่ิมข้ึนของราย
ได การลดลงของตนทุน หรือ การเพิ่มขึ้นของรายไดดวยวิธีการตางๆ 
เปนตน 

=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานลูกคา ไดแก สวนแบงการตลาดที่
เพิ่มขึ้น  การรักษาลูกเดิมขององคกร การแสวงหาลูกคาใหม การนําเสนอ
สินคาที่มีคุณภาพ การบริการท่ีรวดเร็ว หรือ ชื่อเสียงของกิจการที่ด ีเปนตน 
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=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานกระบวนการภายใน ไดแก การ
ดําเนินงานท่ีรวดเร็วข้ึน  กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ กระบวนการจัดสงที่
รวดเร็วตรงเวลา หรือ กระบวนการบริหารท่ีมีประสิทธภิาพ เปนตน 

=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา ไดแก 
การเพิ่มทักษะของพนักงาน การรักษาพนักงานที่มีคุณภาพ วัฒนธรรมองค
กรที่เปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความสามารถ การมีระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ด ีเปนตน 

 
2. ตัวช้ีวัด (Measures หรือ Performance Indicators) ซึ่งไดแกตัวชี้วัดของวัตถุประสงคในแต
ละดาน ซ่ึงตัวช้ีวัดเหลาน้ีจะเปนเคร่ืองมือในการบอกวาองคกรบรรลุวัตถุประสงคในแตละ
ดานหรือไม ตัวอยางเชน 
=! ภายใตวัตถุประสงคในการเพิ่มขึ้นของรายไดของมุมมองดานการเงิน ตัวช้ี

วัดที่นิยมใชกัน ไดแก รายไดที่เพิ่มขึ้นเทียบกับปที่ผานมา เปนตน 
=! ภายใตวัตถุประสงคในการรักษาลูกคาเกาของมุมมองดานลูกคา ตัวช้ีวัดท่ี

นิยมใชกัน ไดแก จํานวนลูกคาทั้งหมด หรือ จํานวนลูกคาที่หายไป 
(Defection Rate) เปนตน 

=! ภายใตวัตถุประสงคในการผลิตสินคาที่มีคุณภาพของมุมมองดานกระบวน
การภายใน ตัวชี้วัดที่นิยมใชกันไดแก จํานวนของเสียที่เกิดขึ้นจากการผลิต 
หรือ รอยละของสินคาที่ผานมากตรวจคุณภาพ เปนตน 

=! ภายใตวัตถุประสงคการพัฒนาทักษะพนักงานของมุมมองดานการเรียนรู
และการพัฒนา ตัวชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํานวนช่ัวโมงในการอบรมตอ
คนตอป หรือ ระดับความสามารถของพนักงานที่เพิ่มขึ้น (Competencies 
Level) เปนตน 

 
3. เปาหมาย (Target) ไดแก เปาหมายหรือตัวเลขท่ีองคกรตองการจะบรรลุของตัวช้ีวัดแตละ
ประการ ตัวอยางเชน 
=! เปาหมายของการเพิ่มขึ้นของรายไดเทากับรอยละ 20 ตอป 
=! เปาหมายของการจํานวนลูกคาเกาที่หายจะตองไมเกินรอยละ 5 ตอป 
=! เปาหมายของจํานวนของเสียท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการผลิตตองไมเกินรอย

ละ 5 ตอป เปนตน 
=! เปาหมายของจํานวนช่ัวโมงในการอบรมเทากับ 10 วันตอคนตอป  
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4. แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม (Initiatives) ท่ีองคกรจะจัดทําเพ่ือบรรลุเปาหมายท่ี
กําหนดขึ้น โดยในขั้นนี้ยังไมใชแผนปฏิบัติการที่จะทํา เปนเพียงแผนงาน โครงการ 
หรือกิจกรรม เบ้ืองตนท่ีตองทําเพ่ือบรรลุเปาหมายท่ีตองการ 

 
 นอกเหนือจากชอง 4 ชองตามหลักการของ Balanced Scorecard แลว ในทางปฏิบัติจริงมัก
จะเพ่ิมข้ึนอีกชองหน่ึง ไดแก ขอมูลในปจจุบัน (Baseline Data) ซึ่งแสดงถึงขอมูลในปจจุบันของตัว
ชี้วัดแตละตัว ซึ่งการหาขอมูลในปจจุบัน จะเปนตัวชวยในการกําหนดเปาหมายของตัวช้ีวัดแตละตัว
ใหมีความชัดเจนมากขึ้น ความสัมพันธของวัตถุประสงค ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และ แผน
งาน โครงการ กิจกรรม ของแตละมุมมองจะมีความสัมพันธและสอดคลองกันดังนี้  
 
วัตถุประสงค 
(Objectives) 

ตัวชี้วัด (Measures 
or KPI) 

ขอมูล
ปจจุบัน 

(Baseline 
Data) 

เปา
หมาย 

(Target) 

แผนงาน โครงการ กิจ
กรรม (Initiatives) 

มุมมองดานการเงิน 
รายไดที่เพิ่มขึ้น 
(Revenue increase) 

รายไดที่เพิ่มขึ้น
เทียบกับปที่ผานมา 

5% 10% ขยายตัวเขาสูตลาดตาง
ประเทศ 

มุมมองดานลูกคา 
การรักษาลูกคาเกา 
(Customer retention) 

จํานวนลูกคาที่หาย
ไป (Defect Rate) 

7% 5% จัดทําระบบสมาชิกลูกคา 

มุมมองดานกระบวนการ
ภายใน 
การผลิตที่มีคุณภาพ 
(Quality production 
process) 

อัตราของเสยีจาก
การผลิต (Waste 

Rate) 

10% 7% จัดทําระบบ TQM ภาย
ในโรงงาน 

มุมมองดานการเรียนรู
และพัฒนา 
การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน (Increase 
Employee Skills) 

จํานวนวันในการอ
บรมตอคนตอป 

7 วัน 10 วัน จัดทําแผนอบรม
พนักงานอยางตอเน่ือง 
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 นอกเหนือจากชองตางๆ ตามมุมมองทั้ง 4 ดานแลว ภายในรูปที ่1 ยังมีวิสัยทัศนและกลยุทธ
ที่ถือเปนจุดศูนยกลางของมุมมองทั้ง 4 ดาน แสดงใหเห็นวาในการจัดทํา Balanced Scorecard วัตถุ
ประสงคภายใตมุมมองแตละมุมมองจะตองสอดคลองกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร ทั้งนี้
เนื่องจากการที่องคกรจะทราบไดวาสิ่งที่มีความสําคัญสําหรับองคกร สิ่งนั้นจะตองสนับสนุนและ
สอดคลองกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร 
 

คุณลักษณะที่สําคัญประการหนึ่งของ BSC นอกเหนือจากการมีมุมมอง 4 มุมมอง  ไดแก
ความสัมพันธระหวางมุมมองทั้ง 4 ประการ ได Kaplan กับ Norton ไดใหเหตุผลของการกําหนดมุม
มองไว 4 ประการ  เน่ืองจากในการดําเนินธุรกิจขององคกรท่ัวไป วิสัยทัศนขององคกรโดยทั่วไป
มักจะหนีไมพันการเปนที ่ 1 ในอุตสาหกรรมโดยการทํากําไรใหไดสูงสุด  ซึ่งกําไรสูงสุดจะเกิดขึ้น
ไดจากการมีรายไดเพ่ิมข้ึนหรือ ตนทุนที่ลดลง (มุมมองดานการเงิน) การที่องคกรจะมีรายไดเพิ่มขึ้น
น้ันเน่ืองจาก  องคกรสามารถเพิ่มสวนแบงตลาดหรือทําใหลูกคาพอใจ โดยการนําเสนอสินคาและ
บริการในสิ่งที่ลูกคาตองการ  (มุมมองดานลูกคา)  ซึ่งการที่องคกรจะสามารถนําเสนอสินคาและ
บริการตามที่ลูกคาตองการนั้น  องคกรจะตองมีกระบวนการในการดําเนินงานท่ีเหมาะสมเพ่ือนํา
เสนอในสิ่งที่ลูกคาตองการ  (มุมมองดานกระบวนการดําเนินงานภายใน)  โดยท่ีองคกรจะมี
พนักงานที่มีทักษะและความสามารถ  มีขวัญและกําลังใจในการทํางานที่ด ี  และเทคโนโลยีที่ทัน
สมัยที่จะชวยใหองคกรมีการดําเนินงานในกระบวนการที่กอใหเกิดคุณคาใหกับลูกคา (มุมมองดาน
การเรียนรูและการพฒันา) 
 

จะเห็นไดวามุมมองทั้ง 4 ดาน  ไดถูกกําหนดขึ้นมาโดยอาศัยปรัชญาในการดําเนินธุรกิจ
ทั่วๆ ไปและมุมมองทั้ง 4 ยังมีความสัมพันธตอกันในเชิงเหตุและผล (Cause and effect) ในลักษณะ
ที่องคกรจะมีกําไรไดตองมาจากลูกคา  ซึ่งการจะหาลูกคาไดตองมีการดําเนินงานภายในที่ด ี  ซึ่งการ
จะดําเนินงานภายในใหไดดีพนักงานตองมีทักษะ ความพรอม ในการทํางาน ความสัมพันธในเชิง
เหตุและผล (Cause and effect Relationship) และคุณลักษณะมีสําคัญที่ทําให BSC มีความแตกตาง
จากเคร่ืองมือในการประเมินผลท่ัวๆ ไป   
 
Balanced Scorecard ในฐานะเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
 
 ดังท่ีไดนําเสนอไวในตอนตนของบทความช้ินน้ีวานับต้ังแตป 1992 แนวคิดดาน Balanced 
Scorecard เองก็ไดมีการพัฒนามาอยางตอเน่ือง จนไดพัฒนาจากเคร่ืองมือในการประเมินผลเพียง
อยางเดียว เปนเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัต ิ ซึ่งในปจจุบันพบวาจุดออนที่สําคัญ
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ของผูบริหารสวนใหญไมไดอยูท่ีการวางแผน หรือการจัดทํากลยุทธ แตอยูที่ความสามารถในการนํา
กลยุทธที่ไดกําหนดขึ้นไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 
 นิตยสาร Fortune ซึ่งเปนวารสารชั้นนําดานธุรกิจไดระบุไววาความลมเหลวของผูบริหาร
ในการนํากลยุทธที่วางไวไปปฏบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  บริษัทที่ปรึกษาดานการ
จัดการช่ือ Renaissance ไดทําการสํารวจรวมกับนิตยสาร CFO เกี่ยวกับการนํากลยุทธไปปฏิบัติของ
ผูบริหารทั่วโลกพบวา 
 

• วิสัยทัศนขององคกรไมไดรับการถายทอดสูสิ่งที่เขาใจและปฏิบัติได รอยละ 40 ของผู
บริหารระดับกลางและรอยละ 5 ของผูบริหารระดับลาง ที่เขาใจในวิสัยทัศนขององคกร 

• เปาหมายในการทํางานและผลตอนแทนของผูบริหารและพนักงาน ไมไดมีสวนสัมพันธกับ
กลยุทธขององคกร  ไดเพียงรอยละ 50 ของผูบริหารระดับสงู  รอยละ 20 ของผูบริหาร
ระดับกลาง  และนอยกวารอยละ 10 ของพนักงานทั่วไป  ของบริษัทที่สํารวจมีเปาหมายใน
การทํางานและผลตอบแทนมีความสัมพันธกับกลยุทธขององคกร 

• การจัดสรรทรัพยากรหรือการจัดทํางบประมาณขององคกรตางๆ ใหมีความสอดคลองกับ
กลยุทธไดเพียงรอยละ 43 ของบริษัทที่สํารวจที่งบประมาณมีความสัมพันธกับกลยุทธ   

 
 จากปญหาในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติขององคกรตางๆ ประจวบกับการพัฒนาของ
แนวคิดดาน Balanced Scorecard ที่องคกรธุรกิจไดนําแนวคิดนี้ไปใชมากขึ้นและพบวานอกเหนือ
จากการเปนเคร่ืองมือในการประเมินผลองคกรแลว ยังสามารถนําไปใชเปนเครื่องมือในการนํากล
ยุทธไปสูการปฏิบัต ิ โดยสามารถชวยแกไขปญหาเกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติที่ผูบริหาร
เผชิญอยูได 
 
 ในปจจุบันการจัดทํา BSC จึงมักตองเริ่มตนดวยกระบวนการทางดานกลยุทธกอน นั้นก็คือ 
การวิเคราะหทางดานกลยุทธ และการจัดทํากลยุทธขององคกร เพื่อใหไดกลยุทธหลักขององคกร 
(Strategic Themes) ซึ่งหลังจากที่ไดกลยุทธหลักขององคกรแลว จะถึงขั้นตอนที่สําคัญอีกประการ
หน่ึงของการจัดทํา BSC ซึ่งก็คือการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ซึ่งแผนที่ทางกลยุทธนี้
จะแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธในเชิงเหตุและผลของวัตถุประสงคตางๆ ภายใตมุมมองของ BSC 
โดยสอดคลองและสนับสนุนตอวิสัยทัศนและกลยุทธหลักขององคกร (รูปท่ี 2) ข้ันตอนตอไปจึงจะ
ถึงการกําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย และ แผนงาน โครงการ กิจกรรม ของวัตถุประสงคแตละประการ 
จึงจะถือวาเสร็จสิ้นกระบวนการในการพัฒนา BSC ในระดับองคกร (Corporate Scorecard)  
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กําไรสูงสุด

การเพิ่มขึ้นของรายได การลดลงของตนทุน

รายไดจากลูกคาเกาเพิ่ม รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม

การรักษาลูกคาเกา

สินคาที่มีคุณภาพ

กระบวนการผลิตที่มี
ประสิทธิภาพ

คุณภาพของสินคาจา
กโรงงาน

กระบวนการจัดสงที่รวด
เร็ว

การบริหารวัตถุดิบที่
ดี

ทักษะของพนักงาน เทคโนโลยีสารสนเทศ
ที่ทันสมัย

วัฒนธรรมและโครง
สรางองคกร

Financial
Perspective

Customer
Perspective

Internal
Process

Perspective

Learning and
Growth

Perspective

รายไดจากผลิตภัณฑ
ใหมเพิ่ม

การแสวงหาลูกคาใหมการสรางความพอใจใหกับลูกคา

การจัดสงที่ตรงเวลา การบริการที่ดี ราคาที่สามารถแขงขันได

รูปที่ 2: ตัวอยางแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ของบริษัทผลิตสินคาแหงหนึ่ง  



! "8!

 
 จากแผนที่ทางกลยุทธขางตนจะเห็นไดวา BSC เปนเครื่องมือที่สามารถใชในการบอกเลา
ถึงกลยุทธขององคกร  อีกทั้งเปนเครื่องมือที่ทําใหทั้งผูบริหารและพนักงานมีความชัดเจนในกลยุทธ
ขององคกรมากขึ้น  โดยลักษณะที่สําคัญของแผนที่ทางกลยุทธประกอบดวย 

 
1. วิสัยทัศนที่องคกรตองการจะบรรล ุ
2. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานการเงิน  ซึ่งจะชวยทําใหองคกรบรรล ุวิสัยทัศน หรืออีกนัย
หน่ึงคือ ถาองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคทางดานการเงินเหลานี้แลว  จะชวยทําใหองค
กรบรรลุวิสัยทัศน 

3. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานลูกคาที่เปนตัวเหต ุ (Cause) ที่จะชวยใหองคกรบรรลุวัตถุ
ประสงคดานการเงิน 

4. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานกระบวนการภายในที่จะชวยใหบรรลุมุมมองดานลูกคา 
5. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนาที่จะชวยใหองคกรบรรลุวัตถุ
ประสงคภายใตมุมมองในขางตน 

6. โดยวัตถุประสงคแตละประการจะเชื่อมโยงกันดวยเสนที่แสดงถึงความสัมพันธในเชิงเหตุ
และผล ระหวางวัตถุประสงคแตละประการ 

 
 เมื่อพิจารณาตัวอยางแผนที่ทางกลยุทธของบริษัทผลิตสินคาอยางหนึ่ง (รูปท่ี 2) จะสามารถ
อธิบายแผนที่ทางกลยุทธของบริษัทไดดังนี ้

1. วิสัยทัศนหรือวัตถุประสงคสูงสุดขององคกรคือการทํากําไรใหไดสูงสุด 
2. การที่องคกร  จะทํากําไรใหไดสูงสุดนั้นสามารถเกิดขึ้นไดจาก 

2.1 การเพ่ิมข้ึนของรายได 
2.2 การลดลงของตนทุนหรือการเพิ่มขึ้นของประสิทธิภาพ 

3. บริษัทจะมีรายไดเพ่ิมข้ึนเน่ืองจาก 
3.1 บริษัทมีรายไดจากลูกคาเกาเพิ่มขึ้น 
3.2 บริษัทสามารถแสวงหารายไดจากลูกคาใหม 
3.3 บริษัทสามารถหารายไดจากผลิตภัณฑใหม 

4. การที่บริษัทจะมีรายไดเพิ่มขึ้นตามขอ 3 บริษัทจึงไดกําหนดวัตถุประสงคทางดานลูก
คาไวดังนี ้

4.1 การรักษาลูกคาเกา  
4.2 การสรางความนาพอใจใหกับลูกคา 
4.3 การหาลูกคาใหม 
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5. ทางบริษัทไดพิจารณาแลววากลุมลูกคาเปาหมายของบริษัทคือใครและลูกคากลุมนี้
ใหความสําคัญกับคุณคาในดานใดมากที่สุด  ซึ่งการบรรลุถึงคุณคา (Value 
Proposition)  ที่ลูกคาตองการจะสามารถทําใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคใน
ขอ 4 โดยคุณคาที่ลูกคาหลักของบริษัทนี้ตองการประกอบดวย 

5.1 สินคาที่มีคุณภาพ 
5.2 การจัดสงสินคาท่ีรวดเร็ว ตรงเวลา 
5.3 การใหบริการที่ดีทั้งในระหวางและหลังการขาย 
5.4 ความคุมคาของสินคาหรือราคาที่ไมสูงเกินไป 

6. ในการที่องคกรจะบรรลุคุณคาในสิ่งที่ลูกคาตองการในขอ 5 องคกรจะตองมีการ
ดําเนินงานภายใน ในดานตางๆ ดังน้ี 

6.1 กระบวนการผลิตที่มีประสิทธิภาพ 
6.2 คุณภาพของสินคาที่ออกจากโรงงานอยูในเกณฑที่ด ี
6.3 การจัดสงท่ีรวดเร็ว 
6.4 การบริหารดานวัตถุดิบที่มีประสิทธิภาพ 
6.5 ในขณะเดียวกัน การบรรลุวัตถุประสงคในขอ 6.1 – 6.4 จะชวยใหองคกร

เพิ่มผลิตภัณฑ (Productivity) ขององคกรตามวัตถุประสงคในขอ 2 ดวย  
7. เพื่อใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคในขางตนทั้งหมดองคกรจะตองมั่นใจวา 

7.1 พนักงานมีทักษะและความสามารถที่เพียงพอ 
7.2 โครงสรางและวัฒนธรรมในการทํางานท่ีเอ้ืออํานวยตอการทํางานของ

พนักงาน 
7.3 องคกรมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่จะชวยใหพนักงานทํางานไดมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น 
 

จะเห็นไดวาถาองคกรไดมีการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธแลว แผนที่ทางกลยุทธจะชวยใหผู
บริหารและพนักงานมีความเขาใจและชัดเจนในเรื่องกลยุทธขององคกรมากขึ้น  อีกทั้งทําใหทุกคน
ภายในองคกรรูวาอะไรคือสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร รวมท้ังรูวาส่ิงท่ีตนเองทํา
นั้นไดสอดคลองกับกลยุทธขององคกรและชวยใหองคกรประสบความสําเร็จไดอยางไร นอกจากน้ี
แผนที่ทางกลยุทธยังเปนการบอกเลาเรื่องราว หรือกลยุทธขององคกรโดยอาศัยหลักเหตุและผล ซึ่ง
จะทําใหการประเมินการประเมินผลองคกรมีความชัดเจนข้ึน  และสามารถมุงเนนที่จะประเมินใน
สิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร 
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ภายหลังจากที่องคกรไดจัดทําแผนที่ทางกลยุทธตามรูปที ่ 2 แลว องคกรจะตองขยายความ
ของวัตถุประสงคตามแผนที่กลยุทธออกไปตามแนวคิดในรูปที ่ 1 เพ่ือเปนการสรางตัวช้ีวัด ขอมูล
พ้ืนฐาน เปาหมาย และ แผนงาน โครงการ กิจกรรม ตามแนวคิดเบ้ืองตนของ BSC ดังรูปท่ี 3  
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Strategy Map

การเพิ่มขึ้นของรายได

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม

การแสวงหาลูกคาใหม

การบริการที่ดี ราคาเหมาะ
สม

กระบวนการ
ผลิตที่ดี

กระบวนการจัดสง
ที่รวดเร็ว

ทักษะของ
พนักงาน

เทคโนโลยีสาร
สนเทศ

วัตถุประสงค (Objectives) ตัวชี้วัด (KPI) ขอมูลปจจุบัน
(Baseline Data) เปาหมาย (Target) แผนงาน โครงการ กิจกรรม (Initiatives)

รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม

รายไดจากลูกคา
ใหม /

รายไดทั้งหมด
10% 15%

การหาลูกคาใหม จํานวนลูกคาที่เพิ่ม
ขึ้น

ยอดขายตอลูกคา 1
ราย

การบริการที่ดี อัตราการรองเรียน
จากลูกคา

ความเร็วในการให
บริการ

การจัดสงที่รวดเร็ว รอยละของการสง
ของที่ไมตรงเวลา

การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน

จํานวนวันในการ
อบรมตอป

อัตราการเขาออก

2,000 ราย

100,000
บาท

ไมเกิน 20%

ไมเกิน
1 ชั่วโมง

ไมเกิน 20%

7 วัน

15%

2,500 ราย

150,000
บาท

ไมเกิน 15%

ไมเกิน 50
นาที

ไมเกิน 15%

10 วัน

10%

- ออก promotion ใหม
- เพิ่มบริการที่หลากหลาย

- นําระบบเทคโนโลยีสารสน
เทศมาใชในการใหบริการ

- จัดทําระบบฐานขอมูลลูกคา

- นําระบบ Bar-code มาใช

- จัดทําแผนงานอบรมอยางตอ
เนื่อง

- จัดกจิกรรมพนักงานสัมพันธ

รูปที่ 3: แผนที่กลยทุธ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และแผนงาน  
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 จากเน้ือหาขางตนจะเห็นไดวา BSC จริงๆ แลวไมใชเพียงเครื่องมือที่ใชในการประเมินผล
เทาน้ัน แตยังเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปปฏิบัต ิเนนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธของ
องคกรและเปนเคร่ืองมือในการเช่ือมโยงระหวาง วิสัยทัศน กับแผนปฏิบัติการขององคกร กอให
เกิดความเปนหน่ึงเดียวกัน และมุงเนนในสิ่งที่สําคัญสําหรับองคกร ดั่งคํานิยามตางๆ ของ BSC ที ่
Kaplan กับ Norton ไดใหไว ไดแก 

 
• BSC is a Multidimensional Framework for describing, implementing, and 

managing strategy at all levels by by Linking Objectives, Initiatives, and 
Measures to an Organization’s Strategy 

• BSC is More Than a List of Measure, A Good BSC Tells the Story of Your 
Strategy 

• BSC Provides a Framework to Translate the Vision and Strategy into 
Operational Terms 

• A Good BSC Provides a Prescription for Action 
 

คําถามหนึ่งที่ผูเขียนมักจะประสบก็คือ Balanced Scorecard มีความ Balanced หรือสมดุล
อยางไร ถึงไดเรียกเปน Balanced Scorecard ทานผูอานท่ีอานมาถึงจุดน้ีคงจะพอตอบไดเหมือนกัน
วา Balanced Scorecard มีความสมดุลในประเด็นตางๆ ตอไปน้ี 

 
1. BSC มีความสมดุลในแงของการประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนทั้งตัวชี้วัดดานการเงิน และ
ตัวชี้วัดที่ไมใชดานการเงิน ทําใหองคกรไมมุงเนนในดานใดดานหนึ่งมากเกินไป 

2. BSCมีความสมดุลในแงของการประกอบดวยวัตถุประสงคและตัวชี้วัดที่แสดงถึงปจจัย 
ทั้งภายในองคกร (มุมมองดานการเงิน กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา) 
และภายนอกองคกร (มุมมองดานลูกคา) 

3. BSC มีความสมดุลในแงของการประกอบดวยตัวชี้วัดที่มุงเนนทั้งในระยะสั้น (ภายใต
มุมมองดานการเงิน) และในระยะยาว (ภายใตมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา) 

4. BSC มีความสมดุลในแงของการประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหต ุ (Leading Indicators) 
และเปนผล (Lagging Indicators)  

 
จากเน้ือหาขางตนจะเห็นได BSC ที่โดยทั่วไปมักจะประกอบดวยมุมมอง 4 มุมมองและแต

ละมุมมองมักจะเรียงกันจาก การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และ การเรียนรู อยางไรก็ดีในทาง
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ปฏิบัติจริงๆ แลวไมจําเปนเสมอไปที่การจัดทํา BSC จะตองเปนไปตามแนวคิดขางตน ท้ังน้ีเน่ือง
จากองคกรแตละแหงจะมีปรัชญาและพื้นฐานการดําเนินงานที่ตางกัน ดังน้ันจึงไมจําเปนตองยึดรูป
แบบของ BSC ที่ตายตัว ตัวอยางเชน ในองคกรของรัฐท่ีเปนราชการหรือรัฐวิสาหกิจ หรือองคกรท่ี
ไมไดแสวงหากําไรโดยทั่วไป จะไมข้ึนตนดวยมุมมองดานการเงินเน่ืองจากองคกรเหลาน้ีไมได
ดําเนินงานโดยมุงแสวงหากําไรเปนหลัก แตสามารถขึ้นตนดวยมุมมองทางดานลูกคา โดยมุมมอง
ดานลูกคานั้นจะชวยใหองคกรบรรลุภารกิจขององคกร ในขณะที่มุมมองดานการเงินอาจจะอยูใน
ระดับเดียวกับมุมมองดานกระบวนการภายในหรืออยูลางสุดก็ได เน่ืองจากผูบริหารสามารถ
พิจารณาวามุมมองดานการเงินเปนสวนท่ีชวยใหเกิดการดําเนินงานตางๆ ภายในองคกร หรือ ใน
องคกรบางแหงที่การดําเนินงานเกี่ยวของกับสิ่งแวดลอมยอมสามารถที่จะเพิ่มมุมมองดานสิ่งแวด
ลอมขึ้นมาอีกมุมมองหนึ่งก็ได 
 
 บทความนี้ไดนําเสนอและแนะนําใหผูอานเขาใจและรูจักกับเครื่องมือทางการจัดการที่
กําลังเปนที่นิยมอยางมากเครื่องมือหนึ่ง แตเนื้อหาและการใชงาน Balanced Scorecard ยังมีมากกวา
ที่นําเสนอในบทความนี ้ ท้ังในดานของการกําหนดตัวช้ีวัด การทดสอบตัวชี ้ การกําหนดเปาหมาย 
การแปลงตัวชี้วัดจากระดับองคกรสูระดับพนักงาน การสรางความสัมพันธระหวางตัวชี้วัดกับการ
จายผลตอบแทน เปนตน นอกจากน้ีเน้ือหาท่ีไดอานในบทความน้ีหรือในเอกสารอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของก็
เปนเพียงหลักการ หรือแนวคิดเทาน้ัน การนําแนวคิด Balanced Scorecard หรือ Key Performance 
Indicators (KPI) ไปปฏิบัติจริงๆ ตองอาศัยทัง้ในดานของประสบการณและการปรับใหเขากับองค
กรของตนเอง ผูเขียนจึงหวังวาบทความน้ีคงจะทําใหผูอานไดรับทราบแนวคิดพ้ืนฐานของ 
Balanced Scorecard บางไมมากก็นอย ถาผูอานมีความสนใจอยากศึกษาเพิ่มเติมในแนวคิดนี ้ นอก
เหนือจากรายช่ือเอกสารอางอิงในบทความน้ีแลว ผูอานสามารถเขาไปศึกษาหาความรูเพิ่มเติมได
จาก Website เหลาน้ี 

• http://www.bscol.com 
• http://www.balancedscorecard.com 
• http://www.balancedscorecard.net 
• http://www.performanceportal.org 
• http://www.performancemeasures.c

om 

• http://www.fpm.com 
• http://www.zigonperf.com 
• http://www.bettermanagement.com 
• http://www.work911.com 
• http://www.2gc.co.uk 

http://www.bscol.com/
http://www.balancedscorecard.com/
http://www.balancedscorecard.net/
http://www.performanceportal.org/
http://www.performancemeasures.com/
http://www.performancemeasures.com/
http://www.fpm.com/
http://www.zigonperf.com/
http://www.bettermanagement.com/
http://www.work911.com/
http://www.2gc.co.uk/
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