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โครงการ Balanced Scorecard  การประเมินธรุกิจ Aโครงการ Balanced Scorecard  การประเมินธรุกิจ A

เกณฑ (Criteria) คะแนนเตม็
10

ถวง
น้ําหนัก

คะแนน
รวม

หลักการและเหตุผล (Rationale)

กลยุทธ 10 30% 3 เมือ่เรว็ๆ นี ้ธรุกจิ A ไดวางแผนกลยุทธใหม และเสรจ็
สมบรูณแลว สาํหรบัหาปขางหนา

การสนบัสนนุโครงการ 9 30% 2.7 ผูบรหิารคนใหมไดประสบความสาํเรจ็ในการใหความ
ชวยเหลอืโครงการ BSC มาแลวสองธรุกจิกอนหนาทีจ่ะ
มารวมโครงการนี้

ความจาํเปน 5 15% 0.75 ผลจากการทาํงาน เปนกลุมมผีลงานยอดเยี่ยม และพวกเขา
อาจไมเหน็ความจาํเปน ทีจ่ะใช BSC เพือ่อนาคตเทาใดนกั

บคุลากรทีส่นบัสนนุ 7 10% 0.7 นักบรหิารหนุม ไฟแรง อยากจะทดสอบวธิีการใหม ๆ 

ขอบเขต 8 5% 0.4 ธุรกจินี ้จะทําการผลติ ทําตลาดและขาย สนิคาประเภทยาสี
ฟน

ขอมลู 4 5% 0.2 ทั้ง ๆ ที่ธรุกจินีป้ระสบความสาํเรจ็ ก็ยงัไมไดใชขอมลูที่ผาน
มาในอดีตเปนเครือ่งมอืประเมนิและวัดเทาทีค่วร

ทรพัยากร 4 5% 0.2 ธุรกจิมพีนกังานนอยและยากลําบากทีจ่ะหาคนมาชวย
โครงการนี้

รวม 100% 7.957.95 ประเมนิโดยรวมแลว
ถือวาอยูในเกณฑสูง
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ผูบรหิารทีส่นบัสนนุโครงการ 
เปนปจจยัสาํคัญตอความสาํเรจ็ของ BSC

ผูบรหิารทีส่นบัสนนุโครงการ 
เปนปจจยัสาํคัญตอความสาํเรจ็ของ BSC

เปนผูที่เขาใจกลยทุธด ี
(Understanding of Strategy)
มีสทิธหิรอือาํนาจในการ
ตัดสนิใจได (Decision rights)
การใหคาํมัน่ รบัคาํ 
(Commitment)
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การสรางทีมงาน Balanced Scorecardการการสรางทีมงานสรางทีมงาน Balanced Scorecard Balanced Scorecard

อะไร คอื ทมีงาน ?
เปนกลุมคนเลก็ ๆ ทีม่ทีกัษะหลากหลายมารวมกนั 
มวีตัถปุระสงครวม มเีปาหมายดาํเนนิงาน และมี
วธิกีารหนึง่เดยีว (Common approach) ซึง่
สามารถนบั/คาํนวณ/รวบรวมผลงานของกลุมได
กลุม ควรม ีระหวาง 3-30 คน จะเหมาะสมทีสุ่ด
BSC ตองการ 10 คน หรอืมากกวาเลก็นอย
และมสีวนผสมของทกัษะที่หลากหลาย มารวมกนั
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ผูสนบัสนนุโครงการ 
(Executive Sponsor)

ใชสมมติฐานวาเปนเจาของโครงการ 
BSC นี้
ใหขอมลูภูมิหลังตาง ๆ แกทีมงาน
เกีย่วกบักลยุทธหรือวิธกีาร
สือ่สารกนัตลอดกบัผูบรหิารระดับสงู
จัดหาบุคลากร หรอืงบประมาณแก
ทีมงาน เมื่อตองการหรอืมีความ
จําเปน
ใหการสนบัสนนุ มีความกระตือรือรน
เรื่อง BSC ตลอดทั้งองคกร

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)
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หัวหนาทมี (Team 
Leader or Balanced 
Scorecard champion)

ประสานงานเตรยีมประชุม : วางแผน 
บนัทกึรายงาน และรายงานผลทีไ่ดใหแก
ผูทีเ่กีย่วของตาง ๆ
มีภาวะผูนาํ
ตรวจสอบ ความพรอมเพรยีงของวสัดุ
อุปกรณ เครื่องไมเครือ่งมือของทีมงาน
ใหขอมลูสนองกลบั (Feedback) แก
ผูสนบัสนนุโครงการ
เพิ่มเสริม พฒันาทีมงานใหมีประสทิธผิล 
จากการ Coaching และการสนบัสนนุ
ตาง ๆ

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard (ตอ 1)

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)
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ลกูทมี (Team 
members)

มีความรู เชีย่วชาญในเรื่องหนาทีต่างๆ ดี
ใหขอมลูตาง ๆ ทีป่ระสบหรือวเิคราะห
มาแลวแกหวัหนาทีม 
เสมือนเปนทตูดาน BSC เขาไปใน
หนวยงานตาง ๆ 
ลงมือปฏบิตัติามทีไ่ดรับมอบหมายอยาง
เต็มที่

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard (ตอ 2)

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)
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ผูเชีย่วชาญดานความ
เปลีย่นแปลงในองคกร 
(Organizational 
change expert) 

“นกพริาบสื่อสาร”

แจงใหทราบวามกีารเปลีย่นแปลง
ใด ๆ บางในองคกร
ตรวจสอบความเปลีย่นแปลงที่อาจมี
อิทธพิลตอความสาํเรจ็ของ BSC
ทาํงานกบัทมีงานเพือ่หาคาํตอบตาง 
ๆ ทีบ่างทีอาจเปนความเสีย่งที่
สัมพนัธหรอืกอความเสยีหายได

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard (ตอ 3)

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)
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การฝกอบรมทีมงาน (Training your team)
บริษทัใดๆ ที่ไมกลาพอที่จะใหพนกังานไดเรยีนรูเรือ่งตาง ๆ ในทีสุ่ดกจ็ะเปนบรษิัทที่
ขลาดเขลา ไมทนัสถานการณ
Companies that don’t encourage employee education of all kinds are 
dumb! Tom Peters

เกมจะใหทกุคนในแตละระดับชัน้ขององคกร มาทาํงาน
ดวยกนัเปนทีม เกมจะกาํหนดใหทกุคนเปนผูเริม่ และเรา
จะเหน็วาทกุ ๆ คนไดดาํเนนิเกมไปตลอดกบักระบวนการ
เรยีนรู
“The game brings together people from different 
levels of the organization who will be working on 
the project team. In the game everyone is a 
beginner, and you can see people going through 
the learning process.”
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แผนภมูวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential learning cycle chart)

แผนภมูวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณแผนภมูวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ  
(Experiential learning cycle chart)(Experiential learning cycle chart)

สรางประสบการณ
Experiencing

รวมแสดงความคิดเหน็
Sharing

วเิคราะห
Analyzing

หาหลกัการ
Generalizing

ปรบัใช
Applying

สถานการณ
ในชวีติจรงิ 
(Real life 
situation)

สถานการณใน
การฝกอบรม

(Training 
situation) มีอะไรเกิดขึน้

เราไดบทเรยีนอะไรจากกจิกรรมนี้
เราสามารถปรบั
ใชสิง่ทีเ่ราเรยีนรู
ไดอยางไรบาง

ทาํไมสิง่
เหลานี้

ถงึเกดิขึน้
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คาํอธบิาย - แผนภูมวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential learning cycle chart- Explanation)

คาํอธบิาย - แผนภูมวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential learning cycle chart- Explanation)

โดยการฝกหัดจาก
กจิกรรม แบบฝกหัด 

ละครและอืน่ ๆ 

แจงประสบการณ 
ขอสงัเกตของกจิกรรม 

แบบฝกหัด บทบาท
สมมติ

คนหาเหตแุละผล แนวโนม
ขอแตกตาง ขอเหมือน

คนหาหลกัการ แนว
ความคิด สิ่งทีไ่ดเรียนรู 

ความรูแจง

ปรับพฤตกิรรมเดิมหรือ
ใชพฤตกิรรมใหมใน

ชีวิตจรงิหรือใน
สถานการณทีฝ่กอบรม

ทีม่า โครงการสงเสรมิอตุสาหกรรมขนาดยอม
กรมสงเสรมิอตุสาหกรรมและ

องคการเพือ่ความรวมมอืดานเทคนคิของเยอรมนั
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ฉันไดยิน ฉันลืม (I hear and I forget)
ฉันเห็น ฉันจําได (I see and I remember)
ฉันทํา ฉันเขาใจ (I do and I  understand)

ZOPP = Ziel Orientierte Projekt Planung (Objectives-Oriented 
Project Planning)
องคกรเพื่อความรวมมือทางเทคนคิของเยอรมนั - Deutshe 
Gesellschaft fuer Technische Zunsammenarbeit (GTZ) –
German Technical Cooperation

วิธกีารเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential Learning Cycle Method)
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การประชมุ
องคกรทีน่าํ Balanced Scorecard ไปใช ไมต่าํกวา 
65% จะใชวิธกีารประชุมเพือ่ใหบรรลสุาํเร็จในงานที่
ไดรับมอบหมาย
เพื่อใหการประชมุ BSC เกดิประสทิธผิลสูงสดุ มี
ขอเสนอแนะดังนี ้:-
1. กาํหนดวัตถปุระสงค (Determine your purpose)

2. กาํหนดผลลพัธที่ตองการ (Determine desired outcomes) พยายามใหทกุ
ตระหนกัถงึผลลัพธที่ตองการ กอนการประชมุจะเริม่

3. ประเมนิผลเขารวมประชมุ (Evaluate attendance) ผูทีถ่กูเชญิเขาประชุม 
แสดงวาทีป่ระชุมคาดหวงัวามีสวน Contribute ไมมากกน็อย

4. จัดวางบทบาท (Assign roles)

5. จัดเตรยีมงานกอนประชมุ (Provide structured prework)

6. มาตรงเวลา (Stay on time) เริม่ตนและเลกิตรงเวลา ไมควรใหรางวลัแกผู
ที่มาสาย โดยการทบทวนเรือ่งทีป่ระชมุไปแลว
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การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step)

I. พัฒนาวตัถปุระสงค-Develop objectives for your Balanced 
Scorecard

II. พิจารณาความเหมาะสมของหนวยธุรกจิ-Determine the 
appropriate organizational unit

III. ผูบรหิารทีเ่ปนผูสนบัสนนุ-Gain executive sponsorship
IV. สรางทีม BSC-Build your Balanced Scorecard team
V. ทาํแผน-Formulate your project plan
VI. พัฒนาแผนการสือ่สาร-Develop a communication plan for 

your Balanced Scorecard project.

ระยะวางแผน (The Planning Phase)
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หากเรามผีูจดัการทมี BSC แลว 
เราสามารถจดัทาํระยะวางแผนนี้
ใหเสรจ็ไดภายใน 4-6 สัปดาห
การวางแผนการสื่อสารและความ
เขาใจวตัถปุระสงคอยางชัดเจน
กอนการดาํเนนิงานจรงิ
การพฒันางานในระยะนี ้จะตอง
มคีวามชดัเจนเรื่อง แผนอะไรที่
ตองการใหสาํเรจ็ ทาํงานกบัใคร
บาง ทาํไม และทาํอยางไร 
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รวมรวมและกระจายขอมลูทีผ่านมา-Gather and distribute background 
material – ทมีงานรวบรวมขอมลูเดมิ mission, vision, values and 
strategy, ตาํแหนงการแขงขนั (Competitive position), และแกน
ความสามารถของพนักงาน (Employee core competencies) อาจรวบรวม
จากพนักงานภายใน กลุมพนกังานการตลาด สือ่สิง่พมิพ บทความตาง ๆ เพือ่
รวบรวมขอมลูทีม่คีาเหลานี้
พจิารณาหรอืยืนยนัพนัธกิจ คานิยม วสิยัทศันและกลยทุธ-Develop or 
confirm mission, values, vision, and strategy- วตัถดุบิในการทาํขัน้ตอน
นีม้าจากหลายแหลง ทาํงานอยางใกลชดิกบัผูบรหิาร เพือ่ใหบรรลุ
วัตถปุระสงคนี้
สมัภาษณผูบรหิาร-Conduct executive interviews-เพือ่ใหทราบขอมลู 
Feedback และตาํแหนงการแขงขนัขององคกรธรุกิจ Key Success Factors
(ปจจัยสูความสาํเรจ็) สาํหรบัอนาคต เครือ่งวดัตาง ๆ ทีจ่ะนาํมาใช 

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 1)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 1)
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พัฒนาวตัถปุระสงคและตวัชีว้ัด-Develop objectives and 
measures in each of the Balanced Scorecard 
perspectives-การทาํขั้นตอนนี้ขึน้อยูกับการแปลกลยทุธของ
ทีมงานวาเปนอยางไร
(a).- ปฏบิตักิารรวมกับผูบรหิาร-Executive workshop-นาํเสนอ
การพฒันาตวัชีว้ดัตาง ๆ ใหผูบรหิารทราบ รบัฟงขอคิดเหน็ 
ขอเสนอแนะจากผูบรหิาร
(b).-รวบรวมผลสะทอนจากพนกังาน-Gather employee 
feedback-เพื่อทําใหมัน่ใจยิ่งขึ้นวาเราไดเขาถึงคณุคาทีเ่ปน
สาระสาํคญัขององคกรจริง ๆ 

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 2)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 2)
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พฒันาเชื่อมโยงเหตแุละผล-Develop cause-and-
effect linkage-จะตองเชื่อมโยงกลยทุธกบัตวัชีว้ดัตาง ๆ
ได
(a).- ปฏบิตักิารรวมกบัผูบรหิาร-Executive workshop-
พึงระวังวาผูบรหิารบางทานใหความสาํคญักบัตวัชีว้ดั 
การเชื่อมโยงบางรายการมากเปนพเิศษ
พฒันาเปาหมายเพือ่การวดั-Establish targets for your 
measures-เปนเรือ่งที่สาํคญัที่สดุในการดาํเนนิงาน ดู
ความเปนไปไดจรงิ กบัยทุธศาสตรขององคกร

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 3)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 3)
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(a).-ปฏิบตักิารรวมกับผูบรหิาร-Executive workshop-เปนการ
สรปุแนวทางรวมกนัขัน้สดุทายระหวางผูบรหิารกบัทมีงาน ระยะนี้
ควรมกีารเตรยีมเอกสารสาํหรบัดาํเนนิงาน
พัฒนา BSC และดาํเนนิงานตามแผน-Develop the ongoing 
Balanced Scorecard implementation plan-เครื่องมือวัด 
(Measurement tools) จะเปนองคประกอบสาํคญัยิ่งในระบบการ
จัดการ (Management system) เนนเชือ่มโยงการทาํ
งบประมาณ (Budgeting) การวางแผน (Planning) ไปยัง
เปาหมาย/ความตัง้ใจทางกลยุทธ (Strategic Aims) ขอบเขต
ระบบการใหรางวลั (Reward system) และการรายงายผล 
(Reporting results)

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 4)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 4)
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ตารางแผนการพฒันา Balanced Scorecard    (หนวย : สปัดาห)

No Items 1 2 3 4 5 6 7 8 9 13 14 15 16

5a ปฏิบัติการรวมกับผูบริหาร

10 11 12 17 18 19 20

ระยะวางแผน 

1 พัฒนาวัตถุประสงค

2 พิจาณาความเหมาะสมของหนวย
ธุรกิจ

3 ผูบริหารที่เปน Sponsor

4 สรางทีม BSC

5 ทําแผน

6 พัฒนาแผนการสื่อสาร

ระยะพัฒนา

1 รวมรวบและกระจายขอมูลที่ผาน
มา

2 พัฒนา Mission, values, vision, 
strategy

3 สัมภาษณผูบริหาร

4 พัฒนาวัตถุประสงคและตัวชีว้ัด

4a ปฏิบัติการรวมกับผูบริหาร

4b รวบรวมผลสะทอนจากพนักงาน

5 พัฒนาเชื่อมโยงเหตุและผล

6 พัฒนาเปาหมายเพื่อการวัด

6a ปฏิบัติการรวมกับผูบริหาร

7 พัฒนา BSC และดําเนินงานตาม
แผน
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ระยะพัฒนา (The Development Phase) นี ้
อาจใชเวลา 4-12 เดือน ซึ่งขึ้นอยูกับ
คํามัน่ของทีมผูบรหิาร (Commitment of the 
executive team)
การจดัสรรทรัพยากรแกโครงการ (Allocation 
of resources to the project)
ขนาดของกิจการ (Size)
ความซับซอนขององคกร (Complexity of the 
organization) และ
สถานะขององคกรตอความพรอมในการ
เปลีย่นแปลง (Organization readiness for a 
change of the magnitude)
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การสือ่สารของ
โครงการ Balanced Scorecard

การสือ่สารของ
โครงการ Balanced Scorecard

เมือ่ปราศจากการสื่อสารที่เชื่อถอืได และ
มากเพียงพอแลวละก ็ทานกไ็มสามารถ
เอาชนะใจพนกังานได
“Without credible communication, and 
a lot of it, employees’ hearts and minds 
are never captured”

John Kotter

แมวาเราจะพฒันาเครือ่งมอืการจัดการใหม ๆ ทีด่ขีึน้มาก็
ตาม อยาไดละเลยการสือ่สารที่อธบิายถงึแนวคดิ และ
ประโยชนที่องคกร/พนกังานจะรบั 
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วัตถุประสงคของแผนสื่อสาร 
(Objectives for the communication plan)

วัตถุประสงคของแผนสื่อสารวัตถุประสงคของแผนสื่อสาร  
(Objectives for the communication plan)(Objectives for the communication plan)

สรางการรบัรูเรื่อง BSC ทกุระดับในองคกร
ใหการศกึษาแนวคิดหลกัเรือ่ง BSC แกทกุคน
ในองคกร
เพื่อใหเกดิความผกูพนัและคํามัน่ของผูมีสวน
ไดสวนเสยีในโครงการ
ใหความฮกึเหิมตอการมสีวนรวมในโครงการ
เพิ่มความกระตือรือรนสาํหรบัโครงการ BSC
เพื่อใหความมั่นใจแกทมีงานวาผลที่ไดจะ
ขยายผลอยางกวางขวาง
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องคประกอบของแผนสือ่สาร 
(Elements of the Communication Plan) –W5

องคประกอบของแผนสือ่สารองคประกอบของแผนสือ่สาร  
(Elements of the Communication Plan)(Elements of the Communication Plan) ––W5W5

วตัถปุระสงค/ขอความ (Purpose/message-what/why) จะตองมี 
“Key messages” เชน “บทบาทของ BSC ทีส่มัพันธตอการ
เปลีย่นแปลงสิ่งทีจ่ะใหบรรลเุปาหมาย” “BSC ปรชัญาการจัดการ
ใหม” และสิง่ตาง ๆ ที่ควรจะมีในแผนสือ่สาร เชน กรอบเวลา 
(timelines) สถานะของโครงการ (project status) ประเดน็การ
พัฒนา (Development issues) และการศกึษา (education) ทั้งนี้
เนือ่งจากบทบาท หนาทีค่วามรับผดิชอบของผูฟงมีหลากหลาย 
ขอความควรจัดแตงใหเหมาะสมตามกลุมเปาหมาย
ผูรับฟง (Audience-who) พิจารณาถึง บคุคลเฉพาะ กลุมเฉพาะ ใคร
บางตองการขอมูลระหวางทีโ่ครงการกาํลังดาํเนนิอยู ขนาด ขอบเขต
ของโครงการ  ผูฟงที่แตกตางกนั
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ความถี ่(Frequency-when) เลอืกจังหวะเวลา จาํนวนครัง้ที่
เหมาะสม จะเปนการเสีย่งเกนิไปตอการไดรับการสนบัสนนุและ
ความกระตอืรือรน หากจาํกดัความถีท่ีผู่ฟงไดรับขอมลู  
ยานสงมอบ (Delivery vehicle – where/how) พิจารณาเลอืก
วิธกีารกระจายขาวสารและความตองการของผูฟง เชนการ
ประชมุ การนาํเสนอของกลุม แผนโครงการตาง ๆ จดหมายขาว 
อินทราเนท็ (intranet) ปฏบิตักิาร ทานอาหารเที่ยงงาย ๆ 
รวมกนั การนาํเสนอดวยวดิีทศัน บนัทกึ อีเมล การแสดงตวัอยาง 
โรดโชว เปนตน  
ผูสือ่สาร (Communicator – who) มาจากหลาย ๆ แหลง เชน 
Executive Sponsor จะเปนผูสือ่สาร และลกูทมีจะเปนผูเขยีน
บทความในจดหมายขาว เปนตน

องคประกอบของแผนสือ่สาร 
(Elements of the Communication Plan) –W5 (ตอ 1)

องคประกอบของแผนสือ่สารองคประกอบของแผนสือ่สาร  
(Elements of the Communication Plan)(Elements of the Communication Plan) ––W5 W5 ((ตอตอ 1 1))
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แผนการสื่อสารอยางงายสาํหรบั BSC
ผูฟง วัตถุประสงค ความถี่ ยานสงมอบ ผูสื่อสาร

ผูบรหิารระดับสูง
(Executive 
team)

ไดคํามัน่
ขจดัอุปสรรค
รายงานความกาวหนา
ปองกนั Surprises

รายสอง
สัปดาห

เขาพบรายงาน
โดยตรง

ผูสนับสนนุ
โครงการ 
(Executive 
sponsor)

ผูบรหิาร
ระดับกลาง
(Management)

สื่อใหทราบวตัถปุระสงค
อธิบายแนวคิด
รายงานความกาวหนา
ไดคํามัน่

รายสอง
สัปดาห

อีเมล
การประชุม

ผูบรหิาร
บทความ

หวัหนาทีม/ลกูทมี

พนกังานทกุคน สื่อใหทราบวตัถปุระสงค
แนะนาํแนวคิด
ขจดัความไมเขาใจเรือ่ง

แนวคดิตาง ๆ
รายงานความกาวหนา

รายเดือน อีเมล
จดหมายขาว
การประชุมรวม

ลกูทีม

ลกูทีม ความกาวหนาแตละขัน้
งานที่มอบหมาย
ทบทวนความคาดหวัง

รายสัปดาห ประชุมทีมงาน
บันทกึสถานะ

ของงาน

หวัหนาทีม
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พนัธกจิ คานยิม วิสัยทศัน และกลยทุธ
Mission, Values, Vision and Strategy
พนัธกจิ คานยิม วิสัยทศัน และกลยทุธ

Mission, Values, Vision and Strategy

กจิกรรมทีห่ลากหลายตาง ๆ 
Differentiating activities

วิสยัทัศน (Vision)

หลกัการตาง ๆ ทีเ่ปนแนวทาง
Guiding principles

พนัธกิจ (Mission)

Ba
la

nc
ed

 S
co

re
ca

rd

กลยทุธ (Strategy)

ภาพทีเ่ปนคําพูดของอนาคต
Word picture of the future.

คานยิม (Values)

ทาํไมเราดํารงอยู 
Why we exist.
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แกนคุณคา (Core Value) 
สิง่ทีเ่ราเชื่อ : What we believe in.

พนัธกจิ (Mission) 
ทาํไมเราถงึดํารงอยู : Why we exist.

การทาํพนัธกิจใหไดผลตามทีต่องการการทาํพนัธกิจใหไดผลตามทีต่องการ

วิสัยทศัน (Vision) 
สิง่ทีเ่ราฝน ทีเ่ราอยากจะเปน : What we want to be.

กลยุทธ (Strategy) 
เกมของเรา : Our game plan.

Balanced Scorecard 
การดําเนนิงาน และการมุงเนน : Implementation and focus

สิ่งที่เราจะทําเชงิกลยุทธ (Strategic Initiatives)
ทาํในสิง่ทีจ่าํเปน : What we need to do.

วัตถุประสงคสวนบุคคล (Personal Objectives)
สิง่ทีฉ่ันจาํเปนตองทาํ : What I want to do.

ผลลัพธเชิงกลยทุธ (Strategic Outcomes)
ผูถอืหุนพึงพอใจ 

(Satisfied 
Shareholders)

ลูกคาดีใจ 
(Delighted 

Customers)

กระบวนการมี
ประสทิธิผล 

(Effective Processes)

พนกังานมคีวามพรอมและมแีรงจงูใจ
(Motivated and prepared 

workforce)
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จะกาํหนดวตัถปุระสงคหลกัของ
องคกร “ทาํไมเราดาํรงอยู” ถอย
แถลงพันธกจินี้จะตรวจสอบถงึ
เหตผุลทีเ่ราอยู (reason for living 
– raison d’etre) ทีน่อกเหนือจาก 
คาํตอบงาย ๆ ทีว่าเพื่อเพิ่มความมัง่
คัง่ใหแกผูถอืหุน (Shareholder 
wealth) และสะทอนถงึแรงจูงใจ
ของพนกังาน (employee 
motivations) เพื่อผกูพนักบังาน
ขององคกร

ถอยแถลงพันธกิจ (Mission Statement)
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ถอยแถลงพนัธกจิทีม่ปีระสทิธิผล

ดลใจใหเปลี่ยนแปลง (Inspire change)
ไมเปลี่ยนแปลงหรอืยัง่ยืน (Long-term in nature) ซึ่ง
กลยุทธหรอืแผนงาน มีการเปลี่ยนแปลงตามเวลาที่
ผานไป แตถอยแถลงพันธกิจ เหมือนเปนเสนหลักที่จะ
สนองตอองคกรในอนาคตได
งายตอความเขาใจและสือ่สารได (Easily understood 
and communicated) 
We make X products or deliver Y services. 
Why?
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ตัวอยางถอยแถลงพันธกจิตัวอยางถอยแถลงพันธกจิ
เพื่อรกัษา ธาํรงไวหรอืปรบัปรงุชวีติมนษุย (To preserve 
and improve human life) : Merck เมริค
เพื่อแกปญหาทีย่ังไมไดแกอยางมนีวตักรรม (To solve 
unsolved problems innovatively) : 3M สามเอม็
เพื่อใหผูทีจ่ากบานมา มคีวามรูสกึวาอยูทามกลางมติรสหาย
และเปนสิง่ทีต่องการจรงิ ๆ (To make people away from 
home feel they are among friends and are really 
wanted) : Marriotte แมรอิ็อต
เพื่อปรบัปรงุมาตรฐานการครองชวีติทัว่โลก (To improve 
the standard of living around the world) : Cargill คาร
กลิ
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เปนหลกัการที่ยั่งยนืซึ่งไดชี้แนะองคกร เปนความเชือ่
ขององคกรทีล่กึซึง้และไดสงผานไปยังพฤตกิรรม
พนกังานทกุคนในการทาํงานวนัแลววนัเลา
ตวัอยาง คานยิม ของบริษทัแหงหนึง่ซึ่งทําผงซักฟอก
เหลวที่ไมใช Phosphate เปนสวนผสม :-

คานยิม (Values)

 เราเชือ่วามนษุยและธรรมชาตเิปนคุณคาพืน้ฐาน และควรไดรบัการเคารพ
 เราเชือ่ในผลติภัณฑวาปลอดภยั มปีระสทิธิผล และมีสวนผสมจากธรรมชาติ
 เราเชือ่วาบรษิัทและผลิตภณัฑของเราโดดเดนเปนหนึง่เดียวและมคีุณคา และเราจะ

ธํารงความมคีณุภาพแทๆ นีไ้วดวยคาํมัน่สญัญาถงึนวตักรรมและสรางสรรค
 เราเชือ่วาจะใหพนกังานมคีวามปลอดภยั สภาพการทาํงานทีด่แีละมีโอกาสทีจ่ะเตบิโต

และเรยีนรู
 เราเชือ่วาบรษิัทของเราจะประสบความสาํเรจ็ทางดานการเงนิ ขณะทีม่คีวาม

รบัผิดชอบทางดานสงัคม และรวมทัง้สภาพแวดลอมอีกดวย
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ตัวอยางตัวอยาง  ::  คาคานยิมนยิมของบรษิทัของบรษิทั GE  GE (General Electric)(General Electric)

มีความกระตือรือรนยิ่ง ตอความเปนเลศิและจงชังตอระบบทีเ่ทอะทะ 
(bureaucracy)
เปดรบัแนวคิดใหม ๆ จากทีไ่หน ๆ กไ็ดและสญัญาวาจะทาํงานให
ลลุวง
อยูกับคณุภาพ ขบัเคลือ่นเพือ่ลดตนทนุและเพิม่ความเร็วเพื่อความ
ไดเปรยีบในการแขงขัน
สรางวสิยัทศันทีช่ัดเจน งาย และตดิดนิ สือ่สารกบัทกุกลุมทกุคนใน
องคกร
ขยาย วางเปาหมายเชิงรกุ และใหรางวลักบัความกาวหนา มีความ
เขาใจกบัสาํนกึในหนาทีแ่ละคาํสญัญา
เหน็การเปลีย่นแปลงเปนโอกาส ไมใชอุปสรรค
มีพลังสมองระดับโลก และสรางองคประกอบทีแ่ตกตางเปนทีมงาน
ระดับโลก

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.law.mcgill.ca/elmftaaconference/images/logos/ge.gif&imgrefurl=http://www.law.mcgill.ca/elmftaaconference/fr/sponsors.htm&h=200&w=200&sz=11&tbnid=R2dewM8oCDLdvM:&tbnh=99&tbnw=99&hl=en&start=1&prev=/images%3Fq%3DGeneral%2BElectric%26svnum%3D10%26hl%3Den%26lr%3D%26rls%3DGGLR,GGLR:2006-15,GGLR:en%26sa%3DN
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ตัวอยาง : คานยิมบรษิทั Nordstom หรอื Nordstromตัวอยางตัวอยาง  ::  คาคานยิมนยิมบรษิทับรษิทั  NordstomNordstom  หรอืหรอื  NordstromNordstrom

การบรกิารลกูคานัน้ เหนือสิง่อื่นใดทั้งหมด
ทาํงานหนกัและมผีลติภาพสวนบุคคล
ไมเคยพึงพอใจ (Never being satisfied)
ดเีลศิในชื่อเสยีง เปนสวนหนึ่งของสิง่ที่พิเศษนี้

ตัวอยาง : คานยิมบรษิทั วอลท ดสีนยีตัวอยางตัวอยาง  ::  คานยิมบรษิทัคานยิมบรษิทั  วอลทวอลท  ดสีนยีดสีนยี

อยาเหน็แกประโยชน (ของดีสนยี) แตฝายเดยีว
สรางสรรค ความฝนและจนิตนาการ

รกัษาและควบคุมความเปน “มายาของดสินยี” ไว
มีความกระตือรือรนอยางเต็มทีต่อความสม่ําเสมอและรายละเอียด

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.2xist.com/images/onlinestorelogos/nordstorm.gif&imgrefurl=http://www.2xist.com/onlinestores.asp%3Fshowby%3Dus&h=147&w=147&sz=3&tbnid=BWeA-lmp1pAJpM:&tbnh=89&tbnw=89&hl=en&start=7&prev=/images%3Fq%3DNordstorm%26svnum%3D10%26hl%3Den%26lr%3D%26rls%3DGGLR,GGLR:2006-15,GGLR:en%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.flensburg-online.de/comics/pluto.gif&imgrefurl=http://www.flensburg-online.de/comics/walt-disneys-pluto.html&h=331&w=270&sz=10&tbnid=mVuW5icfsm2ZzM:&tbnh=114&tbnw=92&hl=en&start=214&prev=/images%3Fq%3DWalt%2BDisney%26start%3D200%26svnum%3D10%26hl%3Den%26lr%3D%26rls%3DGGLR,GGLR:2006-15,GGLR:en%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://doubletreeguestsuites.com/images/WDW-Logo-4c-9.jpg&imgrefurl=http://doubletreeguestsuites.com/area_attractions.htm&h=239&w=200&sz=67&tbnid=pn_6IPCofKHTVM:&tbnh=104&tbnw=87&hl=en&start=358&prev=/images%3Fq%3DWalt%2BDisney%26start%3D340%26svnum%3D10%26hl%3Den%26lr%3D%26rls%3DGGLR,GGLR:2006-15,GGLR:en%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.startoons.fr/figurines/walt%2520disney/images/blanche%2520neige.gif&imgrefurl=http://www.startoons.fr/figurines/walt%2520disney/disney.htm&h=282&w=282&sz=15&tbnid=_AMpkRwsIdTraM:&tbnh=110&tbnw=110&hl=en&start=414&prev=/images%3Fq%3DWalt%2BDisney%26start%3D400%26svnum%3D10%26hl%3Den%26lr%3D%26rls%3DGGLR,GGLR:2006-15,GGLR:en%26sa%3DN
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วสิยัทศัน (Vision)วสิยัทศันวสิยัทศัน ( (Vision)Vision)

จะใหภาพทีเ่ปนคาํพูดวากจิการมีความตัง้ใจจะเปน 
อาจจะ 5, 10 หรือ 15 ปขางหนา ถอยคาํไมควรเปน
นามธรรม แตจะตองเปนภาพที่ผนกึแนนดวยความ
ตั้งใจถึงความเปนไปได ตลอดจนวางพื้นฐานไปสู
การพฒันากลยทุธและวตัถปุระสงค
วสิยัทศันจะตามพนัธกิจและคณุคา วสิยัทศันที่
ปราศจากพนัธกิจนัน้ เปนความคิดทีฉ่ลาดเรยีบงาย 
แตไมเชื่อมโยงไปสูการอยูรอดของธุรกจิได
องคประกอบทั่วไปของวสิยัทศัน นัน้คือ ขอบเขต
ของกิจกรรมทางธุรกจิ วิธทีี่ผูมีสวนไดสวนเสยี
(ลกูคา ลกูจาง ผูจดัสงวตัถดุิบ เปนตน)มองกิจการ 
ขอบเขตภาวะผูนาํ ศกัยภาพทีโ่ดดเดน และคณุคา
ตาง ๆ
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ถอยแถลงวิสัยทัศนที่มีประสิทธิผล
สั้น ๆ (Concise)
ดึงดดูใจผูมสีวนไดสวนเสยี 
(Appeals to all stakeholders)
สอดคลองกบัพันธกจิและคณุคา 
(Consistent with mission and 
values)
ตรวจสอบได (Verifiable)
เปนไปได (Feasible)
ดลใจ (Inspirational)
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ตัวอยาง : วสิยัทศันตัวอยาง : วสิยัทศัน

2000 stores by 2000 : Starbucks
ใหโลกนี้ไมมเีงนิที่เปนธนบัตร แตเปนเงิน
อเิลก็ทรอนิกส : Citibank
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การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน

1. ที่ผานเราไดประสบความสาํเรจ็ที่หนวยงาน หรือแนว
ตลาดไหน อยางไร (Where and why have we been 
successful in the past?)

2. หนวยงานไหน ผลิตภณัฑหรอืบรกิารใด ในแนวตลาด
ไหน ทีเ่ราเคยลมเหลว (Where have we failed in the 
past?)

3. ทาํไมเราถงึไดภูมิใจในตวัองคกรของเรานกั (Why 
should we be proud of our organization?)

4. แนวโนม นวัตกรรม พลวัตใด ในปจจบุนัทีส่ามารถ
เปลีย่นแปลงตลาดของเรา (What trends, innovations, 
and dynamics are currently changing our 
marketplace?)

5. ลูกคาคาดหวงัอะไรจากเรา แลวผูถอืหุน และพนกังาน
ของเรา กค็าดหวงัอะไรจากเราบาง  (What do our 
customers expect from us? Our shareholders? Our 
employees?)
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การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน-ตอ 1การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน--ตอตอ  11

6. หนวยงานเรามศีักยภาพทีย่ิง่ใหญอะไรบาง 
(What are our greatest attributes and 
competencies as an organization?)

7. ทานไดมองไกลไปขางหนาวา 3 ป 5 ป หรือ 
10 ป องคกรเราจะเปนอยางไร (Where do 
you see our organization in 3 years? 5 
years? 10 years?)

8. ในชวงเวลาดงักลาว (3 ป 5 ป หรือ 10 ป) 
องคกรของเราจะมกีารเปลีย่นแปลงอะไร
เกิดขึน้บาง (How will our organization 
have changed during that time period?)

9. เราจะธาํรงความสาํเรจ็ไวอยางยัง่ยนืได
อยางไร (How do we sustain our 
success?)
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กลบัไปสูการวางวิสยัทัศนในอนาคต แบงเปนกลุมแจก
กระดาษ ZOPP (Index card 3” x 5”) แลวถามกลุม :

1. เกดิอะไรขึน้บางในองคกรของทาน แลวทาน
ประสบความสาํเรจ็หรือไม (What has 
happened with your organization-are 
you successful?)

2. มีแกนศกัยภาพอะไรบาง ที่แยกใหเหน็ชดั
ระหวางกิจการของทานกบัคูแขงขัน (What 
core competencies are separating you 
from your competitors?)

3. มีเปาหมายใดบางที่ทานประสบความสาํเร็จ 
(What goals have you achieved?)

การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน-ตอ 2การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน--ตอตอ  22
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สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธสิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought

I. โรงเรยีนออกแบบ (Design School) –หาความเหมาะสมระหวางศกัยภาพภายใน
และความเปนไปไดภายนอก ใชเทคนคิการวเิคราะหจุดแขง็ จุดออน โอกาสและ
อุปสรรค (Propose a model of strategy making that seeks to attain a fit 
between internal capabilities and external possibilities. Probably the most 
influential school of thought, and home of the SWOT (strengths, 
weaknesses, opportunities, and threats) technique.)

II. โรงเรยีนวางแผน (Planning School) – เขียนพมิพเขยีว วางแนวทาง การอบรม 
การวเิคราะหและใชวธิีการตาง ๆ (Formal procedure, formal training, formal 
analysis, and lots of numbers are the hallmark of this approach. The 
simple informal steps of the design school become an elaborated 
sequence of steps. Produce each component part as specified, assemble 
them according to the blueprint, and strategy will result.)

III. โรงเรยีนวางตาํแหนง (Positioning School) – วางกลยทุธสาํคัญ (แนวทางของ 
Porter :- เปนผูนาํทางดานตนทนุ สรางความแตกตาง หรอื มุงเนนตลาดเฉพาะสวน)
(Suggests that only a few key strategies (positions in the economic 
marketplace) are desirable. Much of Michael Porter’s work can be 
mapped to this school.)
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สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธสิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought

IV. โรงเรยีนความเปนเถาแก (Entrepreneurial School) – ภาวะผูนาํ การสรางแรง
บนัดาลใจ การตัดสนิ สุขุม ประสบการณ มภีาพดลใจ มวีสิยัทศัน ซึง่นาํไปสูหลกัการ
ของกลยุทธ (Strategy formation results from the insights of a single leader
and stress intuition, judgment, wisdom, experience, and insight. The 
“vision” of the leader supplies the guiding principles of the strategy.)

V. โรงเรยีนเชื่อมโยงความคิด (Cognitive School) – มีจิตใจของนกักลยุทธ (Mind of 
the strategist) วางแผนทีก่ลยุทธ แนวคดิ วางโครงแนวคิด (Strategy formation 
is a cognitive process that takes place in the mind of strategist. Strategies 
emerge as the strategist filters the maps, concepts, and schemas shaping 
their thinking.)

VI. โรงเรยีนแหงการเรยีนรู (Learning school) - เรยีนรูสถานการณตาง ๆ ตลอดจน
ศักยภาพขององคกรทีจ่ะรองรบัสถานการณจรงิ (Strategies emerge as people 
(acting individually or collectively) come to learn about a situation as well 
as their organization’s capability of dealing with it.)
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VII. โรงเรยีนแหงกาํลงั (Power School) – เนนการ
ประกอบการขึน้โครงกลยทุธ เนนการใชกาํลงั 
ความสามารถ อิทธิพลเขาตอรองเพือ่ใหไดสิง่ที่องคกร
ประสงค (This school stresses strategy formation as 
an overt process of influence, emphasizing the use 
of power and politics to negotiate strategies 
favorable to particular interests.)

VIII. โรงเรยีนวฒันธรรม (Culture School) – ปฏกิริยิาทาง
สงัคม บนพืน้ฐานของความเชื่อความเขาใจ แบงปนกนั
ระหวางสมาชกิในองคกร เพือ่พัฒนากลยุทธ (Social 
interaction, based on the beliefs and 
understandings shared by the members of an 
organization lead to the development of strategy.)

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธสบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought
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โรงเรยีนสภาพแวดลอม (Environmental School) – 
แนวคดินีม้าจากแรงขบัเคลื่อนทัว่ไป สภาพแวดลอมมี
บทบาทนาํในกระบวนการพฒันากลยุทธ องคกรจะมี
ปฏกิรยิากบัตวัแปรนี ้หรือคัดตัวแปรนี้ออกเสีย 
(Presenting itself to the organization as a set 
of general forces, the environment is the 
central actor in the strategy making process. 
The organization must respond to the factors 
or be “selected out.”)
โรงเรยีนที่จัดการกบัองคประกอบตาง ๆ 
(Configuration School) - กลยทุธมีขึน้ เมือ่เวลา
ผานไป องคกรจะปรบัตัวได  เพื่อใหเหมาะสมและ
กลายเปนพฤติกรรมในองคกร (Strategies arise 
from periods when an organization adopts a 
structure to match to a particular context that 
give rise to certain behaviors.)

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธสบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought

ทีม่า : ปรบัปรงุจาก Strategy Safari โดย 
Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand, and 
Joseph Lampel. (New York: The Free 
Press, 1998).
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