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แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับ Balanced Scorecard* 
ดร.พสุ เดชะรินทร* 

 
Balanced Scorecard คืออะไร? 
 
 ประโยคขางตนเปนประโยคที่ผูเขียนไดรับบอยที่สุดในไปบรรยายและใหคําปรึกษาเกี่ยว
กับการประเมินผลองคกร และ Balanced Scorecard ผูเขียนพบวาผูบริหารหลายทานยังไมมีความ
เขาใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับ Balanced Scorecard รวมทั้งระบบในการประเมินผลองคกร ทั้งๆ ท่ีเร่ืองดัง
กลาวเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอองคกรเปนอยางมาก อีกท้ังยังเปนเคร่ืองมือทางดานการจัดการท่ีองค
กรสามารถนํามาใชในการบริหารองคกรไดอยางมีประสิทธภิาพ ทําใหผูเขียนตัดสินใจที่จะเขียนบท
ความนี้ขึ้นเพื่อเปนสื่อกลางในการทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็นดังกลาว  
 
 มักจะมีความเขาใจผิดวา Balanced Scorecard (BSC) เปนเพียงแคเคร่ืองมือในการวัดและ
ประเมินผลองคกรเทาน้ัน แตโดยเขาเท็จจริงแลว Balanced Scorecard เปนมากกวาเครื่องมือที่ใชใน
การวัดและประเมินผล BSC เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการ
ปฏิบัต ิ (Strategic Implementation) โดยอาศัยการวัดหรือประเมิน (Measurement) ที่จะชวยทําให
องคกรเกิดความสอดคลอง เปนอันหน่ึงอันเดียวกัน และมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ
ขององคกร (Alignment and focused)  
 
Balanced Scorecard มีจุดเร่ิมตนอยางไร? 
 
 Balanced Scorecard มีจุดเร่ิมตนจากบุคคล 2 คน คือ Professor Robert Kaplan อาจารย
ประจํามหาวิทยาลัย Harvard และ Dr. David Norton ที่ปรึกษาทางดานการจัดการ โดยทั้งสองคนได
มีการศึกษาและสํารวจถึงสาเหตุของการที่ตลาดหุนของอเมริกาประสบปญหาในป 1987 และพบวา
องคกรสวนใหญในอเมริกานิยมใชแตตัวช้ีวัดทางดานการเงินเปนหลัก ท้ังสองจึงไดเสนอแนวคิด
ในเร่ืองของการประเมินผลองคกร โดยแทนท่ีจะพิจารณาเฉพาะตัวช้ีวัดทางดานการเงิน (Financial 
Indicators) ท้ังสองเสนอวาองคกรควรจะพิจารณาตัวช้ีวัดในส่ีมุมมอง (Perspectives) ไดแกมุมมอง
ดานการเงิน (Financial Perspectives) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspectives) มุมมองดาน
กระบวนการภายใน (Internal Process Perspectives) และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา 
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(Learning and Growth Perspectives) ท้ังสองไดตีพิมพผลงานของตนเองคร้ังแรกในวารสาร 
Harvard Business Review ในป 1992 จากจุดน้ันเปนตนมา ทําใหแนวคิดทางดาน Balanced 
Scorecard เปนที่นิยมและใชกันอยางแพรหลายในองคกรตางๆ ทั่วโลก จนวารสาร Harvard 
Business Review ไดยกยองใหเปนหนึ่งในเครื่องมือทางดานการจัดการที่มีผลกระทบตอองคกร
ธุรกิจมากท่ีสุดเคร่ืองมือหน่ึงในรอบ 75 ป 
 
 เน่ืองจากแนวคิด Balanced Scorecard เปนแนวคิดท่ีเร่ิมเปนท่ีรูจักและใชกันอยางแพร
หลายต้ังแตตนทศวรรษท่ี 1990 ทําใหหลักการและแนวคิดของ Balanced Scorecard มีการ
วิวัฒนาการและการพัฒนาไปอยางตอเน่ือง คร้ังแรกท่ี Kaplan และ Norton นําเสนอแนวคิดน้ีใน 
Harvard Business Review เปนการนําเสนอแนวคิดท่ีชวยในการประเมินผลองคกร และนําเสนอขอ
มูลหรือรายงานใหผูบริหาร โดยอาศัยมุมมองอื่นมากกวาเพียงแคมุมมองทางดานการเงิน จนกระทั่ง
ในป 1996 ทั้งสองไดรวมกันเขียนหนังสือ Balanced Scorecard ขึ้นมา โดยมุงเนนการใช Balanced 
Scorecard เปนเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธ และทําใหเกิดความสอดคลองเปนหนึ่งเดียวกันทั่วทั้ง
บริษัท ปจจุบันหนังสือเลมนี้ไดกลายเปนหนังสือทางธุรกิจที่ขายดีที่สุดใน Amazon.com และมีการ
แปลเปนภาษาตางๆ 17 ภาษา อยางไรก็ดีเน่ืองจากมีการนําแนวคิดดาน Balanced Scorecard ไปใช
อยางแพรหลายทั้งในองคกรธุรกิจและหนวยงานของรัฐ ทําใหหลักการของแนวคิดนี้มีการพัฒนา
ตอเน่ืองจนในป 2000 บุคคลทั้งสองไดรวมกันเขียนหนังสืออีกเลมชื่อ The Strategy-Focused 
Organization โดยในปจจุบัน Balanced Scorecard ไดพัฒนามากกวาเปนเพียงแคระบบในการ
ประเมินผลองคกรเทาน้ัน แตไดกลายเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปปฏิบัติและเครื่องมือในการ
บริหารที่ชวยทําใหองคกรมุงเนนและใหความสําคัญกับกลยุทธมากขึ้น 
 
 บทความนี้เขียนขึ้นมาเพื่อเปนเครื่องมือในการถายทอดและทําความเขาใจเกี่ยวกับหลักการ
และแนวคิดเบ้ืองตนของ Balanced Scorecard อยางไรก็ดีถึงแมวา Balanced Scorecard ไดมีการ
พัฒนาจนกลายเปนเคร่ืองมือในการจัดการไปแลว แตหลักการท่ีสําคัญของ Balanced Scorecard ยัง
คงอยูท่ีการวัดหรือการประเมินผล (Measurement) ดังน้ันเพ่ือใหผูอานไดมีความเขาใจท่ีชัดเจนถึง
ความจําเปนและความสําคัญของการประเมินผลองคกร ผูเขียนจึงไดนําเสนอแนวคิดและหลักการ
ของการประเมินผลองคกรไวในชวงแรกของบทความนี ้
 
หลักการและแนวคิดพ้ืนฐานของการประเมินผลองคกร 
 
 ในปจจุบันการประเมินผลองคกรกําลังไดรับความนิยมอยางแพรหลายในองคกรตางๆ ของ
ไทยทั้งหนวยงานภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน องคกรหลายแหงถือวาเปนหลักการหรือแนว
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คิดทางการจัดการที่ใหมและคอนขางที่จะ ‘เหอ’ ตามกระแสความนิยม แตจริงๆ แลวการประเมิน
ผลองคกรเปนแนวคิดที่มีมานานแลว และถือเปนหน่ึงในหนาท่ีทางการจัดการของผูบริหาร โดย
หนาที่ทางการจัดการทั้ง 4 ประกอบดวย 1) การวางแผน (Planning) 2) การจัดองคกร (Organizing) 
3) การสั่งการและชี้นํา (Leading) และ 4) การประเมินผลและควบคุม (Controlling) แตในอดีตผู
บริหารไดละเลยความสําคัญของการประเมินผลองคกร ผูบริหารสวนใหญไดเนนหนักแตในดาน
การวางแผน การปรับองคกรและภาวะผูนํามากกวา จนกระทั่งเมื่อไมกี่ปที่ผานมานี้กระแสความ
นิยมดานการประเมินผลการดําเนินงานขององคกร  เร่ิมสรางความนิยมข้ึนโดยเร่ิมจากในสหรัฐ
อเมริกากอนจนมาถึงประเทศไทยในปจจุบัน 
 
 โดยขอเท็จจริงแลวการประเมินผลเปนกระบวนการท่ีเรียบงายและตรงไปตรงมา ซึ่งผู
บริหารทุกคนมักจะทราบถึงกระบวนการนี้อยูแลว ซึ่งกระบวนการในการควบคุมและประเมินผล
จะประกอบไปดวยขั้นตอนตางๆ ที่สําคัญ ดังน้ี 
 
1. การกําหนดส่ิงท่ีจะวัดหรือประเมินวาจะประเมินในจุดหรือส่ิงใด  ซึ่งการกําหนดสิ่งที่จะ
ประเมินนี้ขึ้นอยูกับวัตถุประสงคของการประเมิน  

2. กําหนดตัวช้ีวัด (Performance Indicators) หรือเคร่ืองมือท่ีจะใชวัดในส่ิงท่ีตองการวัด เชน 
ถาผูบริหารตองการที่จะวัดความสามารถในการหากําไรขององคกร ตัวช้ีวัดหรือเคร่ืองมือท่ี
จะใชสามารถเปนกําไรขององคกร ผลตอบแทนของการลงทุน เปนตน 

3. กําหนดเกณฑมาตรฐานหรือตัวเปรียบเทียบสําหรับตัวช้ีวัดแตละตัว  ซึ่งการกําหนดมาตร
ฐานนี้มีวัตถุประสงคเพื่อใหองคกรสามารถทราบไดวา การดําเนินงานขององคกรใน
ประเด็นน้ีมีการประเมินเปนไปตามมาตรฐานหรือเปาหมายท่ีต้ังไวหรือไม  โดยทั่วไปการ
กําหนดตัวช้ีวัดในข้ันท่ี 2 หรือการกําหนดมาตรฐานในข้ันท่ี 3 มักจะดําเนินการกอนที่จะมี
การประเมินผล โดยสามารถกําหนดไดตั้งแตขั้นตอนของการกําหนดเปาหมายและวัตถุ
ประสงคขององคกร ถาองคกรมีกระบวนการและขั้นตอนการกําหนดวัตถุประสงคและเปา
หมายที่ด ี และวัตถุประสงคมีลักษณะที่เหมาะสมแลว มักจะมีการนําวัตถุประสงคนั้นกลับ
มาใชเปนตัวช้ีวัดและมาตรฐานอีกที ปจจุบันการกําหนดตัวช้ีวัดหรือมาตรฐานขององคกร 
มักจะอาศัยวิธีการทํา Benchmarking หรือการเปรียบเทียบกับองคกรอ่ืน ทั้งในอุตสาห
กรรมเดียวกนัและนอกอุตสาหกรรม  

4. การประเมินผลการดําเนินงานท่ีเกิดข้ึน โดยใชตัวชี้วัดที่ไดกําหนดขึ้นเปนแนวทางในการ
ประเมินผลและเก็บขอมูล  ถาเปนการประเมินผลในระดับบุคคลการเก็บขอมูลสามารถทํา
ไดโดยการสังเกตพฤติกรรมหรือการใหผูบังคับบัญชาประเมินตามตัวช้ีวัดท่ีไดกําหนดไว
ลวงหนา  แตถาเปนการประเมินผลในระดับองคกรแลว ระบบขอมูลขององคกรถือวาเปน
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หัวใจที่สําคัญสําหรับการประเมินผลระดับองคกร  ทั้งนี้เนื่องจากในการประเมินผลองคกร
ขอมูลตางๆ ที่จะใชในการประเมินผลจะตองมาจากแหลงตางๆ หลายแหลง  ทั้งจากงบการ
เงินตางๆ  ขอมูลดานการผลิต ขอมูลดานการตลาดหรือขอมูลทางดานบุคลากร  ซึ่งใน
ปจจุบันองคกรทั้งขนาดใหญและขนาดเล็กไดใชระบบขอมูลสารสนเทศในรูปแบบตางๆ  
เพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลในการประเมินผล 

5. เปรียบเทียบผลท่ีไดรับจากการประเมินกับมาตรฐานหรือเกณฑท่ีกําหนดไว  วาผลการ
ดําเนินงานเปนไปตามเกณฑหรือมาตรฐานท่ีกําหนดไวหรือไม  ซึ่งถาผลที่ออกมามีความ
แตกตางจากเกณฑที่กําหนดไว  แตผูบริหารไมสามารถยอมรับความแตกตางน้ันได  ก็จะมี
แนวทางในการดําเนินการ 2 วิธีไดแก 1) ปรับปรุงผลการดําเนินงานใหดีข้ึนและ 2) แกไข
มาตรฐานหรือเกณฑ ถามาตรฐานน้ันสูงหรือตํ่าเกินไป 

 
จะเห็นไดวากระบวนการดังกลาวขางตนถือวาเปนกระบวนการมาตรฐานที่ใชในการ

ประเมินผลการดําเนินงานในระดับตางๆ ซึ่งอาจจะมีความแตกตางของรายละเอียดในแตละองคกร 
และเปนกระบวนการพื้นฐานที่เปนที่รูจักกันมานาน อยางไรก็ดีเน่ืองจากพัฒนาการของศาสตรทาง
ดานการจัดการทําใหมีเทคนิคหรือเคร่ืองมือทางดานการจัดการสมัยใหมเขามาชวยเหลือในการ
ประเมินผลองคกร อาทิเชน อัตราสวนทางดานการเงิน หรือ การประเมินมูลคาท่ีผูถือหุนไดรับโดย
การใช Economic Value Added (EVA) หรือ การทํา Benchmarking หรือ การจัดทํา Balanced 
Scorecard หรือ การกําหนดจัดทําตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน (Key Performance Indicators) หรือ การ
จัดสรางเปนหองปฏิบัติการทางการบริหาร (Management Cockpit) ที่เปนหองที่ใชในการตัดสินใจ
ของผูบริหารท่ีภายในประกอบดวยตัวช้ีวัด 108 ตัว หรือ การใชโปรแกรมสาํเร็จรูปในลกัษณะของ   
Enterprise Resource Planning (ERP) เชน โปรแกรมของ SAP หรือ Oracle มาชวยในการหาขอมูล
และจัดทําตัวชี้วัดตางๆ  
 
ความแพรหลายในแนวคดิการประเมินผล 
 

ผูอานบางทานอาจจะเริ่มสงสัยวา ทําไมในปจจุบันองคกรตางๆ ไดใหความสนใจและ
สําคัญกับการประเมินผลองคกรอยางแพรหลาย  โดยเฉพาะอยางยิ่งมากกวาในอดีตที่ผานมา  คํา
ตอบของคําถามขอน้ีคงจะพอตอบไดวาเปนเพราะสาเหตุหลายประเด็น  ถาเปนองคกรของรัฐบาล
หรือรัฐวิสาหกิจตางๆ     จะพบวาปจจุบันแนวโนนดานการแปรรูปรัฐวิสาหกิจกําลังเกิดข้ึนท่ัวโลก  
รัฐบาลของประเทศตางๆ ไดเร่ิมมองการดําเนินงานของหนวยราชการตางๆ ในเชิงธุรกิจเอกชน  
โดยเฉพาะอยางยิ่งการเพิ่มประสิทธิภาพการดําเนินงานและการจัดสรรงบประมาณ ในประเทศ
สหรัฐอเมริกา ทางรัฐบาลกลางไดออกกฎหมายฉบับหนึ่งชื่อวา ‘Government Performance Preview 
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Act (GPRA)’ ที่กําหนดวาหนวยราชการทุกแหงจะตองมีการจัดทําแผนกลยุทธและการประเมินผล
องคกร สําหรับในประเทศไทยเองทางกระทรวงการคลังก็ไดเขมงวดกับรัฐวิสาหกิจตางๆ ในการจัด
ทําการประเมินผลองคกรไดมากขึ้น    ทําใหเกิดความต่ืนตัวในดานการประเมินผลองคกรในรัฐ
วิสาหกิจทั่วไป   
 

นอกเหนือจากความต่ืนตัวในรัฐวิสาหกิจโดยท่ัวไปแลว  องคกรธุรกิจโดยท่ัวไปก็ไดเร่ิม
หันมาใหความสนใจกับเครื่องมือและเทคนิคตางๆ ในการประเมินผลองคกร  เนื่องจากภาวะการ
แขงขันท่ีรุนแรงและมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วตลอดเวลา ทําใหองคกรธุรกิจจะตองมีเคร่ืองมือ
ท่ีชวยในการตรวจสอบและติดตามการดําเนินงานของตนเองตลอดเวลา ในปจจุบันการประเมินผล
ไมใชเพียงแคสิ่งที่องคกรจะตองคํานึงถึงเมื่อถึงสิ้นปหรือสิ้นเดือนเทานั้น แตเปนส่ิงท่ีผูบริหารตอง
คํานึงถึงตลอดเวลา และสามารถใชไดทุกขณะ ความสําคัญของการประเมินผลสามารถสรุปเปน
ประเด็นสําคัญตางๆ ไดดังน้ี 

 
1. การประเมินผลทําใหองคกรสามารถรูถึงสถานะของตนเองวาอยู ณ จุดไหน  หรือสถาน
การณในขณะนั้นเปนอยางไร  ดังนั้นถาองคกรไมสามารถประเมินผลการดําเนินงานของ
ตนเองได  ก็จะไมสามารถบริหารตนเองไดอยางมีประสิทธิภาพ  ท้ังน้ีเน่ืองจากจะบริหาร
ตนเองไดดีจะตองรูจักสถานการณท้ังของตนเอง คูแขงขันและสภาวะแวดลอม ดังเชนคํา
กลาวที่วา “If you can’t measure, you can’t managed” 

2. การพัฒนาองคกรหรือการเปล่ียนแปลงตางๆ ภายในองคกรจะตองเร่ิมจากการประเมินผล
กอน  ทั้งนี้เนื่องจากการที่องคกรจะมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลง  จะตองรูจุดเร่ิมตนหรือ
สถานะปจจุบัน  รวมทั้งรูวาองคกรมีการพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงมากนอยเพียงใด  ซึ่งการที่
รูคําตอบตอคําถามเหลาน้ีได  องคกรก็จะตองมีการประเมินผล ดังคํากลาวที่วา “It you 
can’t measure, you can’t improved” 

3. ตามธรรมชาติของคนเรา  ถาส่ิงใดท่ีไดรับความสนใจหรือมีการวัดหรือการประเมินผล  ผูที่
รับผิดชอบหรือผูท่ีดําเนินกิจกรรมน้ัน  จะมีความรับผิดชอบและมุงมั่นที่จะทํากิจกรรมนั้น
มากขึ้น  ทั้งนี้นอกจากการที่รูสึกไดรับความสนใจแลว  ยังมีเปาหมายและตัวชี้วัดที่ชัดเจน
สมดั่งประโยคที่วา ‘What gets measure, gets done”  

 
ขอจํากัดของตัวชี้วัดดานการเงิน (Financial Indicators) 
 
 ในอดีตการประเมินผลองคกรมักจะใชเคร่ืองมือทางดานบัญชีและการเงินเปนหลัก เชน 
อัตราสวนทางการเงิน รายได ตนทุน กําไร เปนตน แตในปจจุบันผูบริหารเร่ิมพบแลววาการใชตัวช้ี
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วัดทางดานการเงินเปนหลักไมเพียงพอตอการแขงขันในยุคปจจุบัน ท้ังน้ีเน่ืองจากตัวช้ีวัดทางดาน
การเงินมีขอจํากัดหลายประการ ไดแก 
 

• ปจจัยสําคัญที่กอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน  สําหรับองคกรตางๆ ในปจจุบันมัก
จะเปนทรัพยากรหรือความสามารถที่ไมสามารถจับตองได  (Intangible Resources and 
Capabilities) อาทิเชน  ความรู (knowledge) ชื่อเสียงและภาพพจนขององคกร ความพึงพอ
ใจของลูกคา ความพึงพอใจของพนักงาน ตรา/ยี่หอของสินคา  หรือแมกระท้ังความ
สามารถทางดานเทคโนโลยีและนวัตกรรม  ซึ่งปจจัยที่ไมสามารถจับตองไดเหลานี้ไม
สามารถใชตัวช้ีวัดทางดานการเงินหรือบัญชีมาประเมินได  โดยทั่วไปเรามักใชสวนตาง
ของมูลคาทางการบัญชีในงบการเงิน  กับมูลคาตลาดขององคกร ในการอธิบายปจจัยที่จับ
ตองไมไดเหลาน้ัน แตไมสามารถบอกไดอยางชัดเจนถึงมูลคาที่แทจริง ทําใหกลายเปน
ปจจัยสําคัญตอการสรางขีดความสามารถทางการแขงขันในระยะยาวขององคกร   

• ตัวชี้วัดทางการเงินที่ใชกันอยูในปจจุบัน ใหความสําคัญกับมุมมองภายในองคกร  ไม
สามารถที่จะวัดหรือประเมินปจจัยภายนอกองคกร  ถาจะพิจารณาตัวชี้วัดทางดานการเงิน
ตางๆ โดยละเอียดจะเห็นไดวาตัวช้ีวัดหรืออัตราสวนทางการเงินเหลาน้ี  จะช้ีใหเห็นวา
ความสามารถขององคกรในดานตางๆ เชน ความสามารถในการทํากําไร  ความสามารถใน
การชําระหน้ี หรือ ความสามารถในการบริหารสนิคาคงคลัง  แตตัวช้ีวัดเหลาน้ีไมไดชวย
ตอบคําถามอื่นเกี่ยวกับปจจัยภายนอกองคกรที่มีความสําคัญกับการดําเนินงาน และกลยุทธ
ในระยะยาวขององคกร เชน พฤติกรรมและความพึงพอใจของลูกคา  ความสัมพันธกับ 
Suppliers หรือแมกระทั้งผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเศรษฐกิจที่มีตอองคกร เปนตน 
โดยเฉพาะอยางยิ่งการติดตาม พฤติกรรม ความพึงพอใจ และการเคลื่อนไหวของลูกคา 
และพฤติกรรมของคูแขงขัน ซ่ึงถือเปนปจจัยแหงความสําเร็จขององคกรธุรกิจในปจจุบัน  

• การมุงที่ตัวชี้วัดดานการเงินเพียงอยางเดียว  จะทําใหผูบริหารและองคกรมุงเนนที่ผลการ
ดําเนินงานในระยะสั้นมากกวาการเสริมสรางความสามารถทางการแขงขันในระยะยาว ทั้ง
น้ีเน่ืองจากตัวช้ีวัดทางดานการเงินตางๆ เชน อัตราสวนทางดานการเงิน จะแสดงคาผลการ
ดําเนินงานขององคกรในลักษณะปตอป  ถาผูบริหารมุงเนนในการสรางกําไรใหองคกร     
ผูบริหารก็จะพยายามทําทุกวิถีทางที่จะทําใหองคกรมีกําไรในแตละป แตการทําเชนน้ันอาจ
จะทําใหผูบริหารละเลยกิจกรรมบางประการที่ชวยเสริมสรางความสามารถทางการแขงขัน
ในระยะยาวที่ไมสามารถสรางผลตอบแทนในระยะสั้น เชน ผูบริหารท่ีเนนเฉพาะตัวช้ีวัด
ดานการเงิน อาจจะมุงเนนในกิจกรรมการลดตนทุนและการสงเสริมการจัดจําหนายเพ่ือ
สรางกําไรใหกับองคกร  แตลดการลงทุนดานการวิจัยและพัฒนา  หรือการพัฒนาบุคลากร 
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ที่จะชวยเสริมสรางความสามารถทางการแขงขันในระยะยาว แตทําใหกําไรในระยะสั้นลด
ลงเนื่องจากเปนการลงทุนที่จะใหผลตอบแทนแกองคกรในระยะยาว   

• ตัวช้ีวัดทางดานการเงิน  เปนตัวช้ีวัดท่ีบอกใหผูบริหารทราบถึงเหตุการณท่ีเกิดข้ึนในอดีต  
หรือบอกถึงสิ่งที่เกิดขึ้นมาแลว (Lagging Indicators) แตไมไดบอกใหรูถึงปญหาและ
โอกาสที่จะเกิดขึ้นกับองคกรในอนาคต  ทั้งนี้เนื่องจากขอมูลที่ใชในตัวชี้วัดทางดานการ
เงินเปนตัวเลขหรือขอมูลท่ีไดมาตอเม่ือเหตุการณหรือระยะเวลาไดส้ินสุดลง อัตราสวนทาง
ดานการเงินตางๆ ไมวาจะเปนอัตราสวนที่แสดงสภาพคลองขององคกร  ความสามารถใน
การทํากําไร  หรือความสามารถในการชําระหน้ี  ผูบริหารหรือองคกรจะรูตอเม่ือปดบัญชี
ในแตละเดือน หรือรอบป  และขอมูลท่ีผูบริหารรูก็จะเปนขอมูลในเดือนท่ีแลวหรือปท่ีแลว  
ซึ่งอาจจะไมสามารถบอกใหรูถึงสิ่งที่องคกรจะตองเผชิญในอนาคต  ไดมีผูเปรียบไววาการ
ใชแตตัวชี้วัดทางดานการเงินเพียงอยางเดียว  เปรียบเสมือนการขับรถโดยมองกระจกหลัง
เพียงอยางเดียว  ถึงคนขับจะรูวากําลังจะไปไหนตอเมื่อผานสถานที่นั้นมาแลว  หรือถาขับ
รถชนสิ่งใดจะรูเพียงแตวาขับรถชน  แตไมรูวาขับรถชนอะไร  ตอเม่ือขับผานไปแลว  ใน
ขณะท่ีตัวช้ีวัดท่ีไมใชตัวช้ีวัดดานการเงินจะบอกใหรูถึงโอกาสหรือปญหาท่ีองคกรจะตอง
เผชิญในอนาคต เชน ถาองคกรมีตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นวารอบระยะเวลาในการใหบริการ
ลูกคานานขึ้น  ผูบริหารสามารถที่จะทราบไดวาความพึงพอใจของลูกคาจะลดนอยลง สง
ผลใหยอดขายตกลงและนําไปสูการลดลงของกําไร  ดังน้ันจะเห็นไดวาตัวช้ีวัดทางดานการ
เงินเปนตัวช้ีวัดท่ีแสดงใหเห็นอดีต (Lagging Indicators)  ในขณะท่ีตัวช้ีวัดดานการบริหาร
อ่ืนๆ เปนตัวช้ีวัดท่ีแสดงใหเห็นถึงโอกาสหรือปญหาในอนาคต (Leading Indicators)  

 
จะเห็นไดวาในปจจุบันตัวช้ีวัดทางดานการเงินมีขอจํากัดมากข้ึนทุกขณะ จากผลงานการ

วิจัยเร่ือง Measures That Matters ของ Ernst & Young’s Center for Business Innovation พบวาไม
เพียงแตตัวช้ีวัดท่ีไมใชดานการเงินท่ีมีความสําคัญตอผูบริหารเทาน้ัน นักลงทุนยังใหความสําคัญกับ
ตัวช้ีวัดเหลาน้ี  เมื่อมีการประเมินผลองคกร รายงานชิ้นนี้ยังพบอีกดวยวา  ถานักวิเคราะหองคกรใช
ตัวชี้วัดที่ไมใชองคกรเงินมากเทาใด ความแมนยําในการคาดการณผลประกอบการขององคกรนั้น
จะยิ่งมากขึ้น นอกจากนี้ขอมูลจากรายงานชิ้นนี้ยังระบุดวยวาจากการรายงานของผูตรวจสอบทั้ง
สหรัฐอเมริกา  กวารอยละ 64 ของผูตรวจสอบภายในท้ังหมดท่ีรายงานวา  บริษัทของตนกําลัง
ดําเนินการประเมินผลองคกรโดยใชตัวช้ีวัดดานอ่ืนท่ีไมใชดานการเงินเพ่ิมข้ึน ในรายงานชิ้นนี้คณะ
ผูวิจัยไดกําหนดตัวชี้วัดที่ไมใชดานการเงิน 8 ประการ ที่มีความสําคัญตอนักลงทุนและนักวิเคราะห
ทางดานการเงิน ซึ่งประกอบดวย 
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1. การปฏิบัติตามกลยุทธขององคกร (Execution of Corporate Strategy) 
2. คุณภาพของกลยุทธ (Quality of Strategy) 
3. ความสามารถในดานนวัตกรรม (Ability to Innovate)   
4. ความสามารถในการดึงดูดบุคลากรที่มีความสามารถ (Ability to Attract 

Talented People) 
5. สวนแบงการตลาด (Market Share)  
6. การจายผลตอบแทนใหกับผูบริหาร (Quality of Executive Compensation) 
7. การดําเนินงานในกระบวนการที่สําคัญ (Quality of Management Processes) 
8. การเปนผูนําดานการคนควาและดานการพัฒนาความรูใหมๆ  (Research 

Leadership)  
 
Balanced Scorecard ในฐานะเครื่องมือในการประเมินผลองคกร 
 
 จากเน้ือหาเบ้ืองตนผูอานคงจะเห็นภาพวาในปจจุบันการประเมินผลองคกรไมสามารถใช
แตตัวชี้วัดทางการเงินไดเพียงอยางเดียว ผูบริหารตองพิจารณามุมมองอ่ืนๆ ประกอบดวย ซึ่ง
ประเด็นน้ีคือจุดเร่ิมตนหรือท่ีมาของ Balanced Scorecard ที ่ Kaplan และ Norton พัฒนาขึ้นมาเพื่อ
ใชเปนเคร่ืองมือในการประเมินผลองคกร ถาพิจารณาจากรูปที ่ 1 ซ่ึงเปนรูปพ้ืนฐานแรกๆ ของ 
Balanced Scorecard จะเห็นไดวา Balanced Scorecard ประกอบดวยมุมมอง (Perspectives) 4 มุม
มอง ไดแก 
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รูปท่ี 1: 4 มุมมองของ Balanced Scorecard  (ดัดแปลงจาก Balanced Scorecard ของ Kaplan และ Norton, 1996)

 
1. มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)  
2. มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  
3. มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
4. มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)  

 
โดยภายใตแตละมุมมองประกอบดวยชอง 4 ชองไดแก 

 
1. วัตถุประสงค (Objective) ที่สําคัญของแตละมุมมอง อาทิเชน  

=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานการเงิน ไดแก การเพ่ิมข้ึนของราย
ได การลดลงของตนทุน หรือ การเพิ่มขึ้นของรายไดดวยวิธีการตางๆ 
เปนตน 

=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานลูกคา ไดแก สวนแบงการตลาดที่
เพิ่มขึ้น  การรักษาลูกเดิมขององคกร การแสวงหาลูกคาใหม การนําเสนอ
สินคาที่มีคุณภาพ การบริการท่ีรวดเร็ว หรือ ชื่อเสียงของกิจการที่ด ีเปนตน 
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=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานกระบวนการภายใน ไดแก การ
ดําเนินงานท่ีรวดเร็วข้ึน  กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ กระบวนการจัดสงที่
รวดเร็วตรงเวลา หรือ กระบวนการบริหารท่ีมีประสิทธภิาพ เปนตน 

=! วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา ไดแก 
การเพิ่มทักษะของพนักงาน การรักษาพนักงานที่มีคุณภาพ วัฒนธรรมองค
กรที่เปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความสามารถ การมีระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ด ีเปนตน 

 
2. ตัวช้ีวัด (Measures หรือ Performance Indicators) ซึ่งไดแกตัวชี้วัดของวัตถุประสงคในแต
ละดาน ซ่ึงตัวช้ีวัดเหลาน้ีจะเปนเคร่ืองมือในการบอกวาองคกรบรรลุวัตถุประสงคในแตละ
ดานหรือไม ตัวอยางเชน 
=! ภายใตวัตถุประสงคในการเพิ่มขึ้นของรายไดของมุมมองดานการเงิน ตัวช้ี

วัดที่นิยมใชกัน ไดแก รายไดที่เพิ่มขึ้นเทียบกับปที่ผานมา เปนตน 
=! ภายใตวัตถุประสงคในการรักษาลูกคาเกาของมุมมองดานลูกคา ตัวช้ีวัดท่ี

นิยมใชกัน ไดแก จํานวนลูกคาทั้งหมด หรือ จํานวนลูกคาที่หายไป 
(Defection Rate) เปนตน 

=! ภายใตวัตถุประสงคในการผลิตสินคาที่มีคุณภาพของมุมมองดานกระบวน
การภายใน ตัวชี้วัดที่นิยมใชกันไดแก จํานวนของเสียที่เกิดขึ้นจากการผลิต 
หรือ รอยละของสินคาที่ผานมากตรวจคุณภาพ เปนตน 

=! ภายใตวัตถุประสงคการพัฒนาทักษะพนักงานของมุมมองดานการเรียนรู
และการพัฒนา ตัวชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํานวนช่ัวโมงในการอบรมตอ
คนตอป หรือ ระดับความสามารถของพนักงานที่เพิ่มขึ้น (Competencies 
Level) เปนตน 

 
3. เปาหมาย (Target) ไดแก เปาหมายหรือตัวเลขท่ีองคกรตองการจะบรรลุของตัวช้ีวัดแตละ
ประการ ตัวอยางเชน 
=! เปาหมายของการเพิ่มขึ้นของรายไดเทากับรอยละ 20 ตอป 
=! เปาหมายของการจํานวนลูกคาเกาที่หายจะตองไมเกินรอยละ 5 ตอป 
=! เปาหมายของจํานวนของเสียท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการผลิตตองไมเกินรอย

ละ 5 ตอป เปนตน 
=! เปาหมายของจํานวนช่ัวโมงในการอบรมเทากับ 10 วันตอคนตอป  
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4. แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม (Initiatives) ท่ีองคกรจะจัดทําเพ่ือบรรลุเปาหมายท่ี
กําหนดขึ้น โดยในขั้นนี้ยังไมใชแผนปฏิบัติการที่จะทํา เปนเพียงแผนงาน โครงการ 
หรือกิจกรรม เบ้ืองตนท่ีตองทําเพ่ือบรรลุเปาหมายท่ีตองการ 

 
 นอกเหนือจากชอง 4 ชองตามหลักการของ Balanced Scorecard แลว ในทางปฏิบัติจริงมัก
จะเพ่ิมข้ึนอีกชองหน่ึง ไดแก ขอมูลในปจจุบัน (Baseline Data) ซึ่งแสดงถึงขอมูลในปจจุบันของตัว
ชี้วัดแตละตัว ซึ่งการหาขอมูลในปจจุบัน จะเปนตัวชวยในการกําหนดเปาหมายของตัวช้ีวัดแตละตัว
ใหมีความชัดเจนมากขึ้น ความสัมพันธของวัตถุประสงค ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และ แผน
งาน โครงการ กิจกรรม ของแตละมุมมองจะมีความสัมพันธและสอดคลองกันดังนี้  
 
วัตถุประสงค 
(Objectives) 

ตัวชี้วัด (Measures 
or KPI) 

ขอมูล
ปจจุบัน 

(Baseline 
Data) 

เปา
หมาย 

(Target) 

แผนงาน โครงการ กิจ
กรรม (Initiatives) 

มุมมองดานการเงิน 
รายไดที่เพิ่มขึ้น 
(Revenue increase) 

รายไดที่เพิ่มขึ้น
เทียบกับปที่ผานมา 

5% 10% ขยายตัวเขาสูตลาดตาง
ประเทศ 

มุมมองดานลูกคา 
การรักษาลูกคาเกา 
(Customer retention) 

จํานวนลูกคาที่หาย
ไป (Defect Rate) 

7% 5% จัดทําระบบสมาชิกลูกคา 

มุมมองดานกระบวนการ
ภายใน 
การผลิตที่มีคุณภาพ 
(Quality production 
process) 

อัตราของเสยีจาก
การผลิต (Waste 

Rate) 

10% 7% จัดทําระบบ TQM ภาย
ในโรงงาน 

มุมมองดานการเรียนรู
และพัฒนา 
การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน (Increase 
Employee Skills) 

จํานวนวันในการอ
บรมตอคนตอป 

7 วัน 10 วัน จัดทําแผนอบรม
พนักงานอยางตอเน่ือง 
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 นอกเหนือจากชองตางๆ ตามมุมมองทั้ง 4 ดานแลว ภายในรูปที ่1 ยังมีวิสัยทัศนและกลยุทธ
ที่ถือเปนจุดศูนยกลางของมุมมองทั้ง 4 ดาน แสดงใหเห็นวาในการจัดทํา Balanced Scorecard วัตถุ
ประสงคภายใตมุมมองแตละมุมมองจะตองสอดคลองกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร ทั้งนี้
เนื่องจากการที่องคกรจะทราบไดวาสิ่งที่มีความสําคัญสําหรับองคกร สิ่งนั้นจะตองสนับสนุนและ
สอดคลองกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร 
 

คุณลักษณะที่สําคัญประการหนึ่งของ BSC นอกเหนือจากการมีมุมมอง 4 มุมมอง  ไดแก
ความสัมพันธระหวางมุมมองทั้ง 4 ประการ ได Kaplan กับ Norton ไดใหเหตุผลของการกําหนดมุม
มองไว 4 ประการ  เน่ืองจากในการดําเนินธุรกิจขององคกรท่ัวไป วิสัยทัศนขององคกรโดยทั่วไป
มักจะหนีไมพันการเปนที ่ 1 ในอุตสาหกรรมโดยการทํากําไรใหไดสูงสุด  ซึ่งกําไรสูงสุดจะเกิดขึ้น
ไดจากการมีรายไดเพ่ิมข้ึนหรือ ตนทุนที่ลดลง (มุมมองดานการเงิน) การที่องคกรจะมีรายไดเพิ่มขึ้น
น้ันเน่ืองจาก  องคกรสามารถเพิ่มสวนแบงตลาดหรือทําใหลูกคาพอใจ โดยการนําเสนอสินคาและ
บริการในสิ่งที่ลูกคาตองการ  (มุมมองดานลูกคา)  ซึ่งการที่องคกรจะสามารถนําเสนอสินคาและ
บริการตามที่ลูกคาตองการนั้น  องคกรจะตองมีกระบวนการในการดําเนินงานท่ีเหมาะสมเพ่ือนํา
เสนอในสิ่งที่ลูกคาตองการ  (มุมมองดานกระบวนการดําเนินงานภายใน)  โดยท่ีองคกรจะมี
พนักงานที่มีทักษะและความสามารถ  มีขวัญและกําลังใจในการทํางานที่ด ี  และเทคโนโลยีที่ทัน
สมัยที่จะชวยใหองคกรมีการดําเนินงานในกระบวนการที่กอใหเกิดคุณคาใหกับลูกคา (มุมมองดาน
การเรียนรูและการพฒันา) 
 

จะเห็นไดวามุมมองทั้ง 4 ดาน  ไดถูกกําหนดขึ้นมาโดยอาศัยปรัชญาในการดําเนินธุรกิจ
ทั่วๆ ไปและมุมมองทั้ง 4 ยังมีความสัมพันธตอกันในเชิงเหตุและผล (Cause and effect) ในลักษณะ
ที่องคกรจะมีกําไรไดตองมาจากลูกคา  ซึ่งการจะหาลูกคาไดตองมีการดําเนินงานภายในที่ด ี  ซึ่งการ
จะดําเนินงานภายในใหไดดีพนักงานตองมีทักษะ ความพรอม ในการทํางาน ความสัมพันธในเชิง
เหตุและผล (Cause and effect Relationship) และคุณลักษณะมีสําคัญที่ทําให BSC มีความแตกตาง
จากเคร่ืองมือในการประเมินผลท่ัวๆ ไป   
 
Balanced Scorecard ในฐานะเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
 
 ดังท่ีไดนําเสนอไวในตอนตนของบทความช้ินน้ีวานับต้ังแตป 1992 แนวคิดดาน Balanced 
Scorecard เองก็ไดมีการพัฒนามาอยางตอเน่ือง จนไดพัฒนาจากเคร่ืองมือในการประเมินผลเพียง
อยางเดียว เปนเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัต ิ ซึ่งในปจจุบันพบวาจุดออนที่สําคัญ
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ของผูบริหารสวนใหญไมไดอยูท่ีการวางแผน หรือการจัดทํากลยุทธ แตอยูที่ความสามารถในการนํา
กลยุทธที่ไดกําหนดขึ้นไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 
 นิตยสาร Fortune ซึ่งเปนวารสารชั้นนําดานธุรกิจไดระบุไววาความลมเหลวของผูบริหาร
ในการนํากลยุทธที่วางไวไปปฏบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  บริษัทที่ปรึกษาดานการ
จัดการช่ือ Renaissance ไดทําการสํารวจรวมกับนิตยสาร CFO เกี่ยวกับการนํากลยุทธไปปฏิบัติของ
ผูบริหารทั่วโลกพบวา 
 

• วิสัยทัศนขององคกรไมไดรับการถายทอดสูสิ่งที่เขาใจและปฏิบัติได รอยละ 40 ของผู
บริหารระดับกลางและรอยละ 5 ของผูบริหารระดับลาง ที่เขาใจในวิสัยทัศนขององคกร 

• เปาหมายในการทํางานและผลตอนแทนของผูบริหารและพนักงาน ไมไดมีสวนสัมพันธกับ
กลยุทธขององคกร  ไดเพียงรอยละ 50 ของผูบริหารระดับสงู  รอยละ 20 ของผูบริหาร
ระดับกลาง  และนอยกวารอยละ 10 ของพนักงานทั่วไป  ของบริษัทที่สํารวจมีเปาหมายใน
การทํางานและผลตอบแทนมีความสัมพันธกับกลยุทธขององคกร 

• การจัดสรรทรัพยากรหรือการจัดทํางบประมาณขององคกรตางๆ ใหมีความสอดคลองกับ
กลยุทธไดเพียงรอยละ 43 ของบริษัทที่สํารวจที่งบประมาณมีความสัมพันธกับกลยุทธ   

 
 จากปญหาในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติขององคกรตางๆ ประจวบกับการพัฒนาของ
แนวคิดดาน Balanced Scorecard ที่องคกรธุรกิจไดนําแนวคิดนี้ไปใชมากขึ้นและพบวานอกเหนือ
จากการเปนเคร่ืองมือในการประเมินผลองคกรแลว ยังสามารถนําไปใชเปนเครื่องมือในการนํากล
ยุทธไปสูการปฏิบัต ิ โดยสามารถชวยแกไขปญหาเกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติที่ผูบริหาร
เผชิญอยูได 
 
 ในปจจุบันการจัดทํา BSC จึงมักตองเริ่มตนดวยกระบวนการทางดานกลยุทธกอน นั้นก็คือ 
การวิเคราะหทางดานกลยุทธ และการจัดทํากลยุทธขององคกร เพื่อใหไดกลยุทธหลักขององคกร 
(Strategic Themes) ซึ่งหลังจากที่ไดกลยุทธหลักขององคกรแลว จะถึงขั้นตอนที่สําคัญอีกประการ
หน่ึงของการจัดทํา BSC ซึ่งก็คือการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ซึ่งแผนที่ทางกลยุทธนี้
จะแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธในเชิงเหตุและผลของวัตถุประสงคตางๆ ภายใตมุมมองของ BSC 
โดยสอดคลองและสนับสนุนตอวิสัยทัศนและกลยุทธหลักขององคกร (รูปท่ี 2) ข้ันตอนตอไปจึงจะ
ถึงการกําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย และ แผนงาน โครงการ กิจกรรม ของวัตถุประสงคแตละประการ 
จึงจะถือวาเสร็จสิ้นกระบวนการในการพัฒนา BSC ในระดับองคกร (Corporate Scorecard)  
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กําไรสูงสุด

การเพิ่มขึ้นของรายได การลดลงของตนทุน

รายไดจากลูกคาเกาเพิ่ม รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม

การรักษาลูกคาเกา

สินคาที่มีคุณภาพ

กระบวนการผลิตที่มี
ประสิทธิภาพ

คุณภาพของสินคาจา
กโรงงาน

กระบวนการจัดสงที่รวด
เร็ว

การบริหารวัตถุดิบที่
ดี

ทักษะของพนักงาน เทคโนโลยีสารสนเทศ
ที่ทันสมัย

วัฒนธรรมและโครง
สรางองคกร

Financial
Perspective

Customer
Perspective

Internal
Process

Perspective

Learning and
Growth

Perspective

รายไดจากผลิตภัณฑ
ใหมเพิ่ม

การแสวงหาลูกคาใหมการสรางความพอใจใหกับลูกคา

การจัดสงที่ตรงเวลา การบริการที่ดี ราคาที่สามารถแขงขันได

รูปที่ 2: ตัวอยางแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ของบริษัทผลิตสินคาแหงหนึ่ง  
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 จากแผนที่ทางกลยุทธขางตนจะเห็นไดวา BSC เปนเครื่องมือที่สามารถใชในการบอกเลา
ถึงกลยุทธขององคกร  อีกทั้งเปนเครื่องมือที่ทําใหทั้งผูบริหารและพนักงานมีความชัดเจนในกลยุทธ
ขององคกรมากขึ้น  โดยลักษณะที่สําคัญของแผนที่ทางกลยุทธประกอบดวย 

 
1. วิสัยทัศนที่องคกรตองการจะบรรล ุ
2. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานการเงิน  ซึ่งจะชวยทําใหองคกรบรรล ุวิสัยทัศน หรืออีกนัย
หน่ึงคือ ถาองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคทางดานการเงินเหลานี้แลว  จะชวยทําใหองค
กรบรรลุวิสัยทัศน 

3. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานลูกคาที่เปนตัวเหต ุ (Cause) ที่จะชวยใหองคกรบรรลุวัตถุ
ประสงคดานการเงิน 

4. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานกระบวนการภายในที่จะชวยใหบรรลุมุมมองดานลูกคา 
5. วัตถุประสงคภายใตมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนาที่จะชวยใหองคกรบรรลุวัตถุ
ประสงคภายใตมุมมองในขางตน 

6. โดยวัตถุประสงคแตละประการจะเชื่อมโยงกันดวยเสนที่แสดงถึงความสัมพันธในเชิงเหตุ
และผล ระหวางวัตถุประสงคแตละประการ 

 
 เมื่อพิจารณาตัวอยางแผนที่ทางกลยุทธของบริษัทผลิตสินคาอยางหนึ่ง (รูปท่ี 2) จะสามารถ
อธิบายแผนที่ทางกลยุทธของบริษัทไดดังนี ้

1. วิสัยทัศนหรือวัตถุประสงคสูงสุดขององคกรคือการทํากําไรใหไดสูงสุด 
2. การที่องคกร  จะทํากําไรใหไดสูงสุดนั้นสามารถเกิดขึ้นไดจาก 

2.1 การเพ่ิมข้ึนของรายได 
2.2 การลดลงของตนทุนหรือการเพิ่มขึ้นของประสิทธิภาพ 

3. บริษัทจะมีรายไดเพ่ิมข้ึนเน่ืองจาก 
3.1 บริษัทมีรายไดจากลูกคาเกาเพิ่มขึ้น 
3.2 บริษัทสามารถแสวงหารายไดจากลูกคาใหม 
3.3 บริษัทสามารถหารายไดจากผลิตภัณฑใหม 

4. การที่บริษัทจะมีรายไดเพิ่มขึ้นตามขอ 3 บริษัทจึงไดกําหนดวัตถุประสงคทางดานลูก
คาไวดังนี ้

4.1 การรักษาลูกคาเกา  
4.2 การสรางความนาพอใจใหกับลูกคา 
4.3 การหาลูกคาใหม 
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5. ทางบริษัทไดพิจารณาแลววากลุมลูกคาเปาหมายของบริษัทคือใครและลูกคากลุมนี้
ใหความสําคัญกับคุณคาในดานใดมากที่สุด  ซึ่งการบรรลุถึงคุณคา (Value 
Proposition)  ที่ลูกคาตองการจะสามารถทําใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคใน
ขอ 4 โดยคุณคาที่ลูกคาหลักของบริษัทนี้ตองการประกอบดวย 

5.1 สินคาที่มีคุณภาพ 
5.2 การจัดสงสินคาท่ีรวดเร็ว ตรงเวลา 
5.3 การใหบริการที่ดีทั้งในระหวางและหลังการขาย 
5.4 ความคุมคาของสินคาหรือราคาที่ไมสูงเกินไป 

6. ในการที่องคกรจะบรรลุคุณคาในสิ่งที่ลูกคาตองการในขอ 5 องคกรจะตองมีการ
ดําเนินงานภายใน ในดานตางๆ ดังน้ี 

6.1 กระบวนการผลิตที่มีประสิทธิภาพ 
6.2 คุณภาพของสินคาที่ออกจากโรงงานอยูในเกณฑที่ด ี
6.3 การจัดสงท่ีรวดเร็ว 
6.4 การบริหารดานวัตถุดิบที่มีประสิทธิภาพ 
6.5 ในขณะเดียวกัน การบรรลุวัตถุประสงคในขอ 6.1 – 6.4 จะชวยใหองคกร

เพิ่มผลิตภัณฑ (Productivity) ขององคกรตามวัตถุประสงคในขอ 2 ดวย  
7. เพื่อใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคในขางตนทั้งหมดองคกรจะตองมั่นใจวา 

7.1 พนักงานมีทักษะและความสามารถที่เพียงพอ 
7.2 โครงสรางและวัฒนธรรมในการทํางานท่ีเอ้ืออํานวยตอการทํางานของ

พนักงาน 
7.3 องคกรมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่จะชวยใหพนักงานทํางานไดมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น 
 

จะเห็นไดวาถาองคกรไดมีการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธแลว แผนที่ทางกลยุทธจะชวยใหผู
บริหารและพนักงานมีความเขาใจและชัดเจนในเรื่องกลยุทธขององคกรมากขึ้น  อีกทั้งทําใหทุกคน
ภายในองคกรรูวาอะไรคือสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร รวมท้ังรูวาส่ิงท่ีตนเองทํา
นั้นไดสอดคลองกับกลยุทธขององคกรและชวยใหองคกรประสบความสําเร็จไดอยางไร นอกจากน้ี
แผนที่ทางกลยุทธยังเปนการบอกเลาเรื่องราว หรือกลยุทธขององคกรโดยอาศัยหลักเหตุและผล ซึ่ง
จะทําใหการประเมินการประเมินผลองคกรมีความชัดเจนข้ึน  และสามารถมุงเนนที่จะประเมินใน
สิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร 
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ภายหลังจากที่องคกรไดจัดทําแผนที่ทางกลยุทธตามรูปที ่ 2 แลว องคกรจะตองขยายความ
ของวัตถุประสงคตามแผนที่กลยุทธออกไปตามแนวคิดในรูปที ่ 1 เพ่ือเปนการสรางตัวช้ีวัด ขอมูล
พ้ืนฐาน เปาหมาย และ แผนงาน โครงการ กิจกรรม ตามแนวคิดเบ้ืองตนของ BSC ดังรูปท่ี 3  
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Strategy Map

การเพิ่มขึ้นของรายได

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม

การแสวงหาลูกคาใหม

การบริการที่ดี ราคาเหมาะ
สม

กระบวนการ
ผลิตที่ดี

กระบวนการจัดสง
ที่รวดเร็ว

ทักษะของ
พนักงาน

เทคโนโลยีสาร
สนเทศ

วัตถุประสงค (Objectives) ตัวชี้วัด (KPI) ขอมูลปจจุบัน
(Baseline Data) เปาหมาย (Target) แผนงาน โครงการ กิจกรรม (Initiatives)

รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม

รายไดจากลูกคา
ใหม /

รายไดทั้งหมด
10% 15%

การหาลูกคาใหม จํานวนลูกคาที่เพิ่ม
ขึ้น

ยอดขายตอลูกคา 1
ราย

การบริการที่ดี อัตราการรองเรียน
จากลูกคา

ความเร็วในการให
บริการ

การจัดสงที่รวดเร็ว รอยละของการสง
ของที่ไมตรงเวลา

การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน

จํานวนวันในการ
อบรมตอป

อัตราการเขาออก

2,000 ราย

100,000
บาท

ไมเกิน 20%

ไมเกิน
1 ชั่วโมง

ไมเกิน 20%

7 วัน

15%

2,500 ราย

150,000
บาท

ไมเกิน 15%

ไมเกิน 50
นาที

ไมเกิน 15%

10 วัน

10%

- ออก promotion ใหม
- เพิ่มบริการที่หลากหลาย

- นําระบบเทคโนโลยีสารสน
เทศมาใชในการใหบริการ

- จัดทําระบบฐานขอมูลลูกคา

- นําระบบ Bar-code มาใช

- จัดทําแผนงานอบรมอยางตอ
เนื่อง

- จัดกจิกรรมพนักงานสัมพันธ

รูปที่ 3: แผนที่กลยทุธ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และแผนงาน  
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 จากเน้ือหาขางตนจะเห็นไดวา BSC จริงๆ แลวไมใชเพียงเครื่องมือที่ใชในการประเมินผล
เทาน้ัน แตยังเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปปฏิบัต ิเนนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธของ
องคกรและเปนเคร่ืองมือในการเช่ือมโยงระหวาง วิสัยทัศน กับแผนปฏิบัติการขององคกร กอให
เกิดความเปนหน่ึงเดียวกัน และมุงเนนในสิ่งที่สําคัญสําหรับองคกร ดั่งคํานิยามตางๆ ของ BSC ที ่
Kaplan กับ Norton ไดใหไว ไดแก 

 
• 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 
 

คําถามหนึ่งที่ผูเขียนมักจะประสบก็คือ Balanced Scorecard มีความ Balanced หรือสมดุล
อยางไร ถึงไดเรียกเปน Balanced Scorecard ทานผูอานท่ีอานมาถึงจุดน้ีคงจะพอตอบไดเหมือนกัน
วา Balanced Scorecard มีความสมดุลในประเด็นตางๆ ตอไปน้ี 

 
1. BSC มีความสมดุลในแงของการประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนทั้งตัวชี้วัดดานการเงิน และ
ตัวชี้วัดที่ไมใชดานการเงิน ทําใหองคกรไมมุงเนนในดานใดดานหนึ่งมากเกินไป 

2. BSCมีความสมดุลในแงของการประกอบดวยวัตถุประสงคและตัวชี้วัดที่แสดงถึงปจจัย 
ทั้งภายในองคกร (มุมมองดานการเงิน กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา) 
และภายนอกองคกร (มุมมองดานลูกคา) 

3. BSC มีความสมดุลในแงของการประกอบดวยตัวชี้วัดที่มุงเนนทั้งในระยะสั้น (ภายใต
มุมมองดานการเงิน) และในระยะยาว (ภายใตมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา) 

4. BSC มีความสมดุลในแงของการประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหต ุ (Leading Indicators) 
และเปนผล (Lagging Indicators)  

 
จากเน้ือหาขางตนจะเห็นได BSC ที่โดยทั่วไปมักจะประกอบดวยมุมมอง 4 มุมมองและแต

ละมุมมองมักจะเรียงกันจาก การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และ การเรียนรู อยางไรก็ดีในทาง
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ปฏิบัติจริงๆ แลวไมจําเปนเสมอไปที่การจัดทํา BSC จะตองเปนไปตามแนวคิดขางตน ท้ังน้ีเน่ือง
จากองคกรแตละแหงจะมีปรัชญาและพื้นฐานการดําเนินงานที่ตางกัน ดังน้ันจึงไมจําเปนตองยึดรูป
แบบของ BSC ที่ตายตัว ตัวอยางเชน ในองคกรของรัฐท่ีเปนราชการหรือรัฐวิสาหกิจ หรือองคกรท่ี
ไมไดแสวงหากําไรโดยทั่วไป จะไมข้ึนตนดวยมุมมองดานการเงินเน่ืองจากองคกรเหลาน้ีไมได
ดําเนินงานโดยมุงแสวงหากําไรเปนหลัก แตสามารถขึ้นตนดวยมุมมองทางดานลูกคา โดยมุมมอง
ดานลูกคานั้นจะชวยใหองคกรบรรลุภารกิจขององคกร ในขณะที่มุมมองดานการเงินอาจจะอยูใน
ระดับเดียวกับมุมมองดานกระบวนการภายในหรืออยูลางสุดก็ได เน่ืองจากผูบริหารสามารถ
พิจารณาวามุมมองดานการเงินเปนสวนท่ีชวยใหเกิดการดําเนินงานตางๆ ภายในองคกร หรือ ใน
องคกรบางแหงที่การดําเนินงานเกี่ยวของกับสิ่งแวดลอมยอมสามารถที่จะเพิ่มมุมมองดานสิ่งแวด
ลอมขึ้นมาอีกมุมมองหนึ่งก็ได 
 
 บทความนี้ไดนําเสนอและแนะนําใหผูอานเขาใจและรูจักกับเครื่องมือทางการจัดการที่
กําลังเปนที่นิยมอยางมากเครื่องมือหนึ่ง แตเนื้อหาและการใชงาน Balanced Scorecard ยังมีมากกวา
ที่นําเสนอในบทความนี ้ ท้ังในดานของการกําหนดตัวช้ีวัด การทดสอบตัวชี ้ การกําหนดเปาหมาย 
การแปลงตัวชี้วัดจากระดับองคกรสูระดับพนักงาน การสรางความสัมพันธระหวางตัวชี้วัดกับการ
จายผลตอบแทน เปนตน นอกจากน้ีเน้ือหาท่ีไดอานในบทความน้ีหรือในเอกสารอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของก็
เปนเพียงหลักการ หรือแนวคิดเทาน้ัน การนําแนวคิด Balanced Scorecard หรือ Key Performance 
Indicators (KPI) ไปปฏิบัติจริงๆ ตองอาศัยทัง้ในดานของประสบการณและการปรับใหเขากับองค
กรของตนเอง ผูเขียนจึงหวังวาบทความน้ีคงจะทําใหผูอานไดรับทราบแนวคิดพ้ืนฐานของ 
Balanced Scorecard บางไมมากก็นอย ถาผูอานมีความสนใจอยากศึกษาเพิ่มเติมในแนวคิดนี ้ นอก
เหนือจากรายช่ือเอกสารอางอิงในบทความน้ีแลว ผูอานสามารถเขาไปศึกษาหาความรูเพิ่มเติมได
จาก Website เหลาน้ี 

• 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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