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โครงการ Balanced Scorecard  การประเมินธรุกิจ Aโครงการ Balanced Scorecard  การประเมินธรุกิจ A

เกณฑ (Criteria) คะแนนเตม็
10

ถวง
น้ําหนัก

คะแนน
รวม

หลักการและเหตุผล (Rationale)

กลยุทธ 10 30% 3 เมือ่เรว็ๆ นี ้ธรุกจิ A ไดวางแผนกลยุทธใหม และเสรจ็
สมบรูณแลว สาํหรบัหาปขางหนา

การสนบัสนนุโครงการ 9 30% 2.7 ผูบรหิารคนใหมไดประสบความสาํเรจ็ในการใหความ
ชวยเหลอืโครงการ BSC มาแลวสองธรุกจิกอนหนาทีจ่ะ
มารวมโครงการนี้

ความจาํเปน 5 15% 0.75 ผลจากการทาํงาน เปนกลุมมผีลงานยอดเยี่ยม และพวกเขา
อาจไมเหน็ความจาํเปน ทีจ่ะใช BSC เพือ่อนาคตเทาใดนกั

บคุลากรทีส่นบัสนนุ 7 10% 0.7 นักบรหิารหนุม ไฟแรง อยากจะทดสอบวธิีการใหม ๆ 

ขอบเขต 8 5% 0.4 ธุรกจินี ้จะทําการผลติ ทําตลาดและขาย สนิคาประเภทยาสี
ฟน

ขอมลู 4 5% 0.2 ทั้ง ๆ ที่ธรุกจินีป้ระสบความสาํเรจ็ ก็ยงัไมไดใชขอมลูที่ผาน
มาในอดีตเปนเครือ่งมอืประเมนิและวัดเทาทีค่วร

ทรพัยากร 4 5% 0.2 ธุรกจิมพีนกังานนอยและยากลําบากทีจ่ะหาคนมาชวย
โครงการนี้

รวม 100% 7.957.95 ประเมนิโดยรวมแลว
ถือวาอยูในเกณฑสูง
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ผูบรหิารทีส่นบัสนนุโครงการ 
เปนปจจยัสาํคัญตอความสาํเรจ็ของ BSC

ผูบรหิารทีส่นบัสนนุโครงการ 
เปนปจจยัสาํคัญตอความสาํเรจ็ของ BSC

เปนผูที่เขาใจกลยทุธด ี
(Understanding of Strategy)
มีสทิธหิรอือาํนาจในการ
ตัดสนิใจได (Decision rights)
การใหคาํมัน่ รบัคาํ 
(Commitment)
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การสรางทีมงาน Balanced Scorecardการการสรางทีมงานสรางทีมงาน Balanced Scorecard Balanced Scorecard

อะไร คอื ทมีงาน ?
เปนกลุมคนเลก็ ๆ ทีม่ทีกัษะหลากหลายมารวมกนั 
มวีตัถปุระสงครวม มเีปาหมายดาํเนนิงาน และมี
วธิกีารหนึง่เดยีว (Common approach) ซึง่
สามารถนบั/คาํนวณ/รวบรวมผลงานของกลุมได
กลุม ควรม ีระหวาง 3-30 คน จะเหมาะสมทีสุ่ด
BSC ตองการ 10 คน หรอืมากกวาเลก็นอย
และมสีวนผสมของทกัษะที่หลากหลาย มารวมกนั
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ผูสนบัสนนุโครงการ 
(Executive Sponsor)

ใชสมมติฐานวาเปนเจาของโครงการ 
BSC นี้
ใหขอมลูภูมิหลังตาง ๆ แกทีมงาน
เกีย่วกบักลยุทธหรือวิธกีาร
สือ่สารกนัตลอดกบัผูบรหิารระดับสงู
จัดหาบุคลากร หรอืงบประมาณแก
ทีมงาน เมื่อตองการหรอืมีความ
จําเปน
ใหการสนบัสนนุ มีความกระตือรือรน
เรื่อง BSC ตลอดทั้งองคกร

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)
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หัวหนาทมี (Team 
Leader or Balanced 
Scorecard champion)

ประสานงานเตรยีมประชุม : วางแผน 
บนัทกึรายงาน และรายงานผลทีไ่ดใหแก
ผูทีเ่กีย่วของตาง ๆ
มีภาวะผูนาํ
ตรวจสอบ ความพรอมเพรยีงของวสัดุ
อุปกรณ เครื่องไมเครือ่งมือของทีมงาน
ใหขอมลูสนองกลบั (Feedback) แก
ผูสนบัสนนุโครงการ
เพิ่มเสริม พฒันาทีมงานใหมีประสทิธผิล 
จากการ Coaching และการสนบัสนนุ
ตาง ๆ

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard (ตอ 1)

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

มีความรู เชีย่วชาญในเรื่องหนาทีต่างๆ ดี
ใหขอมลูตาง ๆ ทีป่ระสบหรือวเิคราะห
มาแลวแกหวัหนาทีม 
เสมือนเปนทตูดาน BSC เขาไปใน
หนวยงานตาง ๆ 
ลงมือปฏบิตัติามทีไ่ดรับมอบหมายอยาง
เต็มที่

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard (ตอ 2)

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)
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ผูเชีย่วชาญดานความ
เปลีย่นแปลงในองคกร 
(Organizational 
change expert) 

“นกพริาบสื่อสาร”

แจงใหทราบวามกีารเปลีย่นแปลง
ใด ๆ บางในองคกร
ตรวจสอบความเปลีย่นแปลงที่อาจมี
อิทธพิลตอความสาํเรจ็ของ BSC
ทาํงานกบัทมีงานเพือ่หาคาํตอบตาง 
ๆ ทีบ่างทีอาจเปนความเสีย่งที่
สัมพนัธหรอืกอความเสยีหายได

บทบาทและความรับผดิชอบของทีมงาน Balanced Scorecard (ตอ 3)

บทบาท (Role) ความรับผดิชอบ (Responsibilities)



BSC2-Version 2.0-May 2006 Human Excellence 10

การฝกอบรมทีมงาน (Training your team)
บริษทัใดๆ ที่ไมกลาพอที่จะใหพนกังานไดเรยีนรูเรือ่งตาง ๆ ในทีสุ่ดกจ็ะเปนบรษิัทที่
ขลาดเขลา ไมทนัสถานการณ
Companies that don’t encourage employee education of all kinds are 
dumb! Tom Peters

เกมจะใหทกุคนในแตละระดับชัน้ขององคกร มาทาํงาน
ดวยกนัเปนทีม เกมจะกาํหนดใหทกุคนเปนผูเริม่ และเรา
จะเหน็วาทกุ ๆ คนไดดาํเนนิเกมไปตลอดกบักระบวนการ
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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แผนภมูวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential learning cycle chart)

แผนภมูวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณแผนภมูวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ  
(Experiential learning cycle chart)(Experiential learning cycle chart)

สรางประสบการณ
Experiencing

รวมแสดงความคิดเหน็
Sharing

วเิคราะห
Analyzing

หาหลกัการ
Generalizing

ปรบัใช
Applying

สถานการณ
ในชวีติจรงิ 
(Real life 
situation)

สถานการณใน
การฝกอบรม

(Training 
situation) มีอะไรเกิดขึน้

เราไดบทเรยีนอะไรจากกจิกรรมนี้
เราสามารถปรบั
ใชสิง่ทีเ่ราเรยีนรู
ไดอยางไรบาง

ทาํไมสิง่
เหลานี้

ถงึเกดิขึน้
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คาํอธบิาย - แผนภูมวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential learning cycle chart- Explanation)

คาํอธบิาย - แผนภูมวิงจรการเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential learning cycle chart- Explanation)

โดยการฝกหัดจาก
กจิกรรม แบบฝกหัด 

ละครและอืน่ ๆ 

แจงประสบการณ 
ขอสงัเกตของกจิกรรม 

แบบฝกหัด บทบาท
สมมติ

คนหาเหตแุละผล แนวโนม
ขอแตกตาง ขอเหมือน

คนหาหลกัการ แนว
ความคิด สิ่งทีไ่ดเรียนรู 

ความรูแจง

ปรับพฤตกิรรมเดิมหรือ
ใชพฤตกิรรมใหมใน

ชีวิตจรงิหรือใน
สถานการณทีฝ่กอบรม

ทีม่า โครงการสงเสรมิอตุสาหกรรมขนาดยอม
กรมสงเสรมิอตุสาหกรรมและ

องคการเพือ่ความรวมมอืดานเทคนคิของเยอรมนั
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ฉันไดยิน ฉันลืม (I hear and I forget)
ฉันเห็น ฉันจําได (I see and I remember)
ฉันทํา ฉันเขาใจ (I do and I  understand)

ZOPP = Ziel Orientierte Projekt Planung (Objectives-Oriented 
Project Planning)
องคกรเพื่อความรวมมือทางเทคนคิของเยอรมนั - Deutshe 
Gesellschaft fuer Technische Zunsammenarbeit (GTZ) –
German Technical Cooperation

วิธกีารเรยีนรูโดยใชประสบการณ 
(Experiential Learning Cycle Method)
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การประชมุ
องคกรทีน่าํ Balanced Scorecard ไปใช ไมต่าํกวา 
65% จะใชวิธกีารประชุมเพือ่ใหบรรลสุาํเร็จในงานที่
ไดรับมอบหมาย
เพื่อใหการประชมุ BSC เกดิประสทิธผิลสูงสดุ มี
ขอเสนอแนะดังนี ้:-
1. กาํหนดวัตถปุระสงค (Determine your purpose)

2. กาํหนดผลลพัธที่ตองการ (Determine desired outcomes) พยายามใหทกุ
ตระหนกัถงึผลลัพธที่ตองการ กอนการประชมุจะเริม่

3. ประเมนิผลเขารวมประชมุ (Evaluate attendance) ผูทีถ่กูเชญิเขาประชุม 
แสดงวาทีป่ระชุมคาดหวงัวามีสวน Contribute ไมมากกน็อย

4. จัดวางบทบาท (Assign roles)

5. จัดเตรยีมงานกอนประชมุ (Provide structured prework)

6. มาตรงเวลา (Stay on time) เริม่ตนและเลกิตรงเวลา ไมควรใหรางวลัแกผู
ที่มาสาย โดยการทบทวนเรือ่งทีป่ระชมุไปแลว
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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. พิจารณาความเหมาะสมของหนวยธุรกจิ-Determine the 
appropriate organizational unit

III. ผูบรหิารทีเ่ปนผูสนบัสนนุ-Gain executive sponsorship
IV. สรางทีม 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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หากเรามผีูจดัการทมี BSC แลว 
เราสามารถจดัทาํระยะวางแผนนี้
ใหเสรจ็ไดภายใน 4-6 สัปดาห
การวางแผนการสื่อสารและความ
เขาใจวตัถปุระสงคอยางชัดเจน
กอนการดาํเนนิงานจรงิ
การพฒันางานในระยะนี ้จะตอง
มคีวามชดัเจนเรื่อง แผนอะไรที่
ตองการใหสาํเรจ็ ทาํงานกบัใคร
บาง ทาํไม และทาํอยางไร 
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รวมรวมและกระจายขอมลูทีผ่านมา-Gather and distribute background 
material – ทมีงานรวบรวมขอมลูเดมิ mission, vision, values and 
strategy, ตาํแหนงการแขงขนั (Competitive position), และแกน
ความสามารถของพนักงาน (Employee core competencies) อาจรวบรวม
จากพนักงานภายใน กลุมพนกังานการตลาด สือ่สิง่พมิพ บทความตาง ๆ เพือ่
รวบรวมขอมลูทีม่คีาเหลานี้
พจิารณาหรอืยืนยนัพนัธกิจ คานิยม วสิยัทศันและกลยทุธ-Develop or 
confirm mission, values, vision, and strategy- วตัถดุบิในการทาํขัน้ตอน
นีม้าจากหลายแหลง ทาํงานอยางใกลชดิกบัผูบรหิาร เพือ่ใหบรรลุ
วัตถปุระสงคนี้
สมัภาษณผูบรหิาร-Conduct executive interviews-เพือ่ใหทราบขอมลู 
Feedback และตาํแหนงการแขงขนัขององคกรธรุกิจ Key Success Factors
(ปจจัยสูความสาํเรจ็) สาํหรบัอนาคต เครือ่งวดัตาง ๆ ทีจ่ะนาํมาใช 

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 1)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 1)
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พัฒนาวตัถปุระสงคและตวัชีว้ัด-Develop objectives and 
measures in each of the Balanced Scorecard 
perspectives-การทาํขั้นตอนนี้ขึน้อยูกับการแปลกลยทุธของ
ทีมงานวาเปนอยางไร
(a).- ปฏบิตักิารรวมกับผูบรหิาร-Executive workshop-นาํเสนอ
การพฒันาตวัชีว้ดัตาง ๆ ใหผูบรหิารทราบ รบัฟงขอคิดเหน็ 
ขอเสนอแนะจากผูบรหิาร
(b).-รวบรวมผลสะทอนจากพนกังาน-Gather employee 
feedback-เพื่อทําใหมัน่ใจยิ่งขึ้นวาเราไดเขาถึงคณุคาทีเ่ปน
สาระสาํคญัขององคกรจริง ๆ 

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 2)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 2)
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พฒันาเชื่อมโยงเหตแุละผล-Develop cause-and-
effect linkage-จะตองเชื่อมโยงกลยทุธกบัตวัชีว้ดัตาง ๆ
ได
(a).- ปฏบิตักิารรวมกบัผูบรหิาร-Executive workshop-
พึงระวังวาผูบรหิารบางทานใหความสาํคญักบัตวัชีว้ดั 
การเชื่อมโยงบางรายการมากเปนพเิศษ
พฒันาเปาหมายเพือ่การวดั-Establish targets for your 
measures-เปนเรือ่งที่สาํคญัที่สดุในการดาํเนนิงาน ดู
ความเปนไปไดจรงิ กบัยทุธศาสตรขององคกร

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 3)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 3)
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(a).-ปฏิบตักิารรวมกับผูบรหิาร-Executive workshop-เปนการ
สรปุแนวทางรวมกนัขัน้สดุทายระหวางผูบรหิารกบัทมีงาน ระยะนี้
ควรมกีารเตรยีมเอกสารสาํหรบัดาํเนนิงาน
พัฒนา BSC และดาํเนนิงานตามแผน-Develop the ongoing 
Balanced Scorecard implementation plan-เครื่องมือวัด 
(Measurement tools) จะเปนองคประกอบสาํคญัยิ่งในระบบการ
จัดการ (Management system) เนนเชือ่มโยงการทาํ
งบประมาณ (Budgeting) การวางแผน (Planning) ไปยัง
เปาหมาย/ความตัง้ใจทางกลยุทธ (Strategic Aims) ขอบเขต
ระบบการใหรางวลั (Reward system) และการรายงายผล 
(Reporting results)

ระยะพฒันา (The Development Phase)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 4)

การพฒันา BSC ทลีะขัน้ทลีะตอน 
(Balanced Scorecard Step-by-Step) (ตอ 4)
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ตารางแผนการพฒันา Balanced Scorecard    (หนวย : สปัดาห)

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

5a ปฏิบัติการรวมกับผูบริหาร

10 11 12 17 18 19 20

ระยะวางแผน 

1 พัฒนาวัตถุประสงค

2 พิจาณาความเหมาะสมของหนวย
ธุรกิจ

3 ผูบริหารที่เปน Sponsor

4 สรางทีม BSC

5 ทําแผน

6 พัฒนาแผนการสื่อสาร

ระยะพัฒนา

1 รวมรวบและกระจายขอมูลที่ผาน
มา

2 พัฒนา Mission, values, vision, 
strategy

3 สัมภาษณผูบริหาร

4 พัฒนาวัตถุประสงคและตัวชีว้ัด

4a ปฏิบัติการรวมกับผูบริหาร

4b รวบรวมผลสะทอนจากพนักงาน

5 พัฒนาเชื่อมโยงเหตุและผล

6 พัฒนาเปาหมายเพื่อการวัด

6a ปฏิบัติการรวมกับผูบริหาร

7 พัฒนา BSC และดําเนินงานตาม
แผน
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ระยะพัฒนา (The Development Phase) นี ้
อาจใชเวลา 4-12 เดือน ซึ่งขึ้นอยูกับ
คํามัน่ของทีมผูบรหิาร (Commitment of the 
executive team)
การจดัสรรทรัพยากรแกโครงการ (Allocation 
of resources to the project)
ขนาดของกิจการ (Size)
ความซับซอนขององคกร (Complexity of the 
organization) และ
สถานะขององคกรตอความพรอมในการ
เปลีย่นแปลง (Organization readiness for a 
change of the magnitude)



BSC2-Version 2.0-May 2006 Human Excellence 23

การสือ่สารของ
โครงการ Balanced Scorecard

การสือ่สารของ
โครงการ Balanced Scorecard

เมือ่ปราศจากการสื่อสารที่เชื่อถอืได และ
มากเพียงพอแลวละก ็ทานกไ็มสามารถ
เอาชนะใจพนกังานได
“Without credible communication, and 
a lot of it, employees’ hearts and minds 
are never captured”

John Kotter

แมวาเราจะพฒันาเครือ่งมอืการจัดการใหม ๆ ทีด่ขีึน้มาก็
ตาม อยาไดละเลยการสือ่สารที่อธบิายถงึแนวคดิ และ
ประโยชนที่องคกร/พนกังานจะรบั 
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วัตถุประสงคของแผนสื่อสาร 
(Objectives for the communication plan)

วัตถุประสงคของแผนสื่อสารวัตถุประสงคของแผนสื่อสาร  
(Objectives for the communication plan)(Objectives for the communication plan)

สรางการรบัรูเรื่อง BSC ทกุระดับในองคกร
ใหการศกึษาแนวคิดหลกัเรือ่ง BSC แกทกุคน
ในองคกร
เพื่อใหเกดิความผกูพนัและคํามัน่ของผูมีสวน
ไดสวนเสยีในโครงการ
ใหความฮกึเหิมตอการมสีวนรวมในโครงการ
เพิ่มความกระตือรือรนสาํหรบัโครงการ BSC
เพื่อใหความมั่นใจแกทมีงานวาผลที่ไดจะ
ขยายผลอยางกวางขวาง
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องคประกอบของแผนสือ่สาร 
(Elements of the Communication Plan) –W5

องคประกอบของแผนสือ่สารองคประกอบของแผนสือ่สาร  
(Elements of the Communication Plan)(Elements of the Communication Plan) ––W5W5

วตัถปุระสงค/ขอความ (Purpose/message-what/why) จะตองมี 
“Key messages” เชน “บทบาทของ BSC ทีส่มัพันธตอการ
เปลีย่นแปลงสิ่งทีจ่ะใหบรรลเุปาหมาย” “BSC ปรชัญาการจัดการ
ใหม” และสิง่ตาง ๆ ที่ควรจะมีในแผนสือ่สาร เชน กรอบเวลา 
(timelines) สถานะของโครงการ (project status) ประเดน็การ
พัฒนา (Development issues) และการศกึษา (education) ทั้งนี้
เนือ่งจากบทบาท หนาทีค่วามรับผดิชอบของผูฟงมีหลากหลาย 
ขอความควรจัดแตงใหเหมาะสมตามกลุมเปาหมาย
ผูรับฟง (Audience-who) พิจารณาถึง บคุคลเฉพาะ กลุมเฉพาะ ใคร
บางตองการขอมูลระหวางทีโ่ครงการกาํลังดาํเนนิอยู ขนาด ขอบเขต
ของโครงการ  ผูฟงที่แตกตางกนั
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ความถี ่(Frequency-when) เลอืกจังหวะเวลา จาํนวนครัง้ที่
เหมาะสม จะเปนการเสีย่งเกนิไปตอการไดรับการสนบัสนนุและ
ความกระตอืรือรน หากจาํกดัความถีท่ีผู่ฟงไดรับขอมลู  
ยานสงมอบ (Delivery vehicle – where/how) พิจารณาเลอืก
วิธกีารกระจายขาวสารและความตองการของผูฟง เชนการ
ประชมุ การนาํเสนอของกลุม แผนโครงการตาง ๆ จดหมายขาว 
อินทราเนท็ (intranet) ปฏบิตักิาร ทานอาหารเที่ยงงาย ๆ 
รวมกนั การนาํเสนอดวยวดิีทศัน บนัทกึ อีเมล การแสดงตวัอยาง 
โรดโชว เปนตน  
ผูสือ่สาร (Communicator – who) มาจากหลาย ๆ แหลง เชน 
Executive Sponsor จะเปนผูสือ่สาร และลกูทมีจะเปนผูเขยีน
บทความในจดหมายขาว เปนตน

องคประกอบของแผนสือ่สาร 
(Elements of the Communication Plan) –W5 (ตอ 1)

องคประกอบของแผนสือ่สารองคประกอบของแผนสือ่สาร  
(Elements of the Communication Plan)(Elements of the Communication Plan) ––W5 W5 ((ตอตอ 1 1))
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แผนการสื่อสารอยางงายสาํหรบั BSC
ผูฟง วัตถุประสงค ความถี่ ยานสงมอบ ผูสื่อสาร

ผูบรหิารระดับสูง
(Executive 
team)

ไดคํามัน่
ขจดัอุปสรรค
รายงานความกาวหนา
ปองกนั Surprises

รายสอง
สัปดาห

เขาพบรายงาน
โดยตรง

ผูสนับสนนุ
โครงการ 
(Executive 
sponsor)

ผูบรหิาร
ระดับกลาง
(Management)

สื่อใหทราบวตัถปุระสงค
อธิบายแนวคิด
รายงานความกาวหนา
ไดคํามัน่

รายสอง
สัปดาห

อีเมล
การประชุม

ผูบรหิาร
บทความ

หวัหนาทีม/ลกูทมี

พนกังานทกุคน สื่อใหทราบวตัถปุระสงค
แนะนาํแนวคิด
ขจดัความไมเขาใจเรือ่ง

แนวคดิตาง ๆ
รายงานความกาวหนา

รายเดือน อีเมล
จดหมายขาว
การประชุมรวม

ลกูทีม

ลกูทีม ความกาวหนาแตละขัน้
งานที่มอบหมาย
ทบทวนความคาดหวัง

รายสัปดาห ประชุมทีมงาน
บันทกึสถานะ

ของงาน

หวัหนาทีม
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พนัธกจิ คานยิม วิสัยทศัน และกลยทุธ
Mission, Values, Vision and Strategy
พนัธกจิ คานยิม วิสัยทศัน และกลยทุธ

Mission, Values, Vision and Strategy

กจิกรรมทีห่ลากหลายตาง ๆ 
Differentiating activities

วิสยัทัศน (Vision)

หลกัการตาง ๆ ทีเ่ปนแนวทาง
Guiding principles

พนัธกิจ (Mission)

Ba
la

nc
ed

 S
co

re
ca

rd

กลยทุธ (Strategy)

ภาพทีเ่ปนคําพูดของอนาคต
Word picture of the future.

คานยิม (Values)

ทาํไมเราดํารงอยู 
Why we exist.
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แกนคุณคา (Core Value) 
สิง่ทีเ่ราเชื่อ : What we believe in.

พนัธกจิ (Mission) 
ทาํไมเราถงึดํารงอยู : Why we exist.

การทาํพนัธกิจใหไดผลตามทีต่องการการทาํพนัธกิจใหไดผลตามทีต่องการ

วิสัยทศัน (Vision) 
สิง่ทีเ่ราฝน ทีเ่ราอยากจะเปน : What we want to be.

กลยุทธ (Strategy) 
เกมของเรา : Our game plan.

Balanced Scorecard 
การดําเนนิงาน และการมุงเนน : Implementation and focus

สิ่งที่เราจะทําเชงิกลยุทธ (Strategic Initiatives)
ทาํในสิง่ทีจ่าํเปน : What we need to do.

วัตถุประสงคสวนบุคคล (Personal Objectives)
สิง่ทีฉ่ันจาํเปนตองทาํ : What I want to do.

ผลลัพธเชิงกลยทุธ (Strategic Outcomes)
ผูถอืหุนพึงพอใจ 

(Satisfied 
Shareholders)

ลูกคาดีใจ 
(Delighted 

Customers)

กระบวนการมี
ประสทิธิผล 

(Effective Processes)

พนกังานมคีวามพรอมและมแีรงจงูใจ
(Motivated and prepared 

workforce)
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จะกาํหนดวตัถปุระสงคหลกัของ
องคกร “ทาํไมเราดาํรงอยู” ถอย
แถลงพันธกจินี้จะตรวจสอบถงึ
เหตผุลทีเ่ราอยู (reason for living 
– raison d’etre) ทีน่อกเหนือจาก 
คาํตอบงาย ๆ ทีว่าเพื่อเพิ่มความมัง่
คัง่ใหแกผูถอืหุน (Shareholder 
wealth) และสะทอนถงึแรงจูงใจ
ของพนกังาน (employee 
motivations) เพื่อผกูพนักบังาน
ขององคกร

ถอยแถลงพันธกิจ (Mission Statement)
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ถอยแถลงพนัธกจิทีม่ปีระสทิธิผล

ดลใจใหเปลี่ยนแปลง (Inspire change)
ไมเปลี่ยนแปลงหรอืยัง่ยืน (Long-term in nature) ซึ่ง
กลยุทธหรอืแผนงาน มีการเปลี่ยนแปลงตามเวลาที่
ผานไป แตถอยแถลงพันธกิจ เหมือนเปนเสนหลักที่จะ
สนองตอองคกรในอนาคตได
งายตอความเขาใจและสือ่สารได (Easily understood 
and communicated) 
We make X products or deliver Y services. 
Why?
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ตัวอยางถอยแถลงพันธกจิตัวอยางถอยแถลงพันธกจิ
เพื่อรกัษา ธาํรงไวหรอืปรบัปรงุชวีติมนษุย (To preserve 
and improve human life) : Merck เมริค
เพื่อแกปญหาทีย่ังไมไดแกอยางมนีวตักรรม (To solve 
unsolved problems innovatively) : 3M สามเอม็
เพื่อใหผูทีจ่ากบานมา มคีวามรูสกึวาอยูทามกลางมติรสหาย
และเปนสิง่ทีต่องการจรงิ 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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เปนหลกัการที่ยั่งยนืซึ่งไดชี้แนะองคกร เปนความเชือ่
ขององคกรทีล่กึซึง้และไดสงผานไปยังพฤตกิรรม
พนกังานทกุคนในการทาํงานวนัแลววนัเลา
ตวัอยาง คานยิม ของบริษทัแหงหนึง่ซึ่งทําผงซักฟอก
เหลวที่ไมใช Phosphate เปนสวนผสม :-

คานยิม (Values)

 เราเชือ่วามนษุยและธรรมชาตเิปนคุณคาพืน้ฐาน และควรไดรบัการเคารพ
 เราเชือ่ในผลติภัณฑวาปลอดภยั มปีระสทิธิผล และมีสวนผสมจากธรรมชาติ
 เราเชือ่วาบรษิัทและผลิตภณัฑของเราโดดเดนเปนหนึง่เดียวและมคีุณคา และเราจะ

ธํารงความมคีณุภาพแทๆ นีไ้วดวยคาํมัน่สญัญาถงึนวตักรรมและสรางสรรค
 เราเชือ่วาจะใหพนกังานมคีวามปลอดภยั สภาพการทาํงานทีด่แีละมีโอกาสทีจ่ะเตบิโต

และเรยีนรู
 เราเชือ่วาบรษิัทของเราจะประสบความสาํเรจ็ทางดานการเงนิ ขณะทีม่คีวาม

รบัผิดชอบทางดานสงัคม และรวมทัง้สภาพแวดลอมอีกดวย
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ตัวอยางตัวอยาง  ::  คาคานยิมนยิมของบรษิทัของบรษิทั GE  GE (General Electric)(General Electric)

มีความกระตือรือรนยิ่ง ตอความเปนเลศิและจงชังตอระบบทีเ่ทอะทะ 
(bureaucracy)
เปดรบัแนวคิดใหม ๆ จากทีไ่หน ๆ กไ็ดและสญัญาวาจะทาํงานให
ลลุวง
อยูกับคณุภาพ ขบัเคลือ่นเพือ่ลดตนทนุและเพิม่ความเร็วเพื่อความ
ไดเปรยีบในการแขงขัน
สรางวสิยัทศันทีช่ัดเจน งาย และตดิดนิ สือ่สารกบัทกุกลุมทกุคนใน
องคกร
ขยาย วางเปาหมายเชิงรกุ และใหรางวลักบัความกาวหนา มีความ
เขาใจกบัสาํนกึในหนาทีแ่ละคาํสญัญา
เหน็การเปลีย่นแปลงเปนโอกาส ไมใชอุปสรรค
มีพลังสมองระดับโลก และสรางองคประกอบทีแ่ตกตางเปนทีมงาน
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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ตัวอยาง : คานยิมบรษิทั Nordstom หรอื Nordstromตัวอยางตัวอยาง  ::  คาคานยิมนยิมบรษิทับรษิทั  NordstomNordstom  หรอืหรอื  NordstromNordstrom

การบรกิารลกูคานัน้ เหนือสิง่อื่นใดทั้งหมด
ทาํงานหนกัและมผีลติภาพสวนบุคคล
ไมเคยพึงพอใจ (Never being satisfied)
ดเีลศิในชื่อเสยีง เปนสวนหนึ่งของสิง่ที่พิเศษนี้

ตัวอยาง : คานยิมบรษิทั วอลท ดสีนยีตัวอยางตัวอยาง  ::  คานยิมบรษิทัคานยิมบรษิทั  วอลทวอลท  ดสีนยีดสีนยี

อยาเหน็แกประโยชน (ของดีสนยี) แตฝายเดยีว
สรางสรรค ความฝนและจนิตนาการ

รกัษาและควบคุมความเปน “มายาของดสินยี” ไว
มีความกระตือรือรนอยางเต็มทีต่อความสม่ําเสมอและรายละเอียด

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)วสิยัทศันวสิยัทศัน ( (Vision)Vision)

จะใหภาพทีเ่ปนคาํพูดวากจิการมีความตัง้ใจจะเปน 
อาจจะ 5, 10 หรือ 15 ปขางหนา ถอยคาํไมควรเปน
นามธรรม แตจะตองเปนภาพที่ผนกึแนนดวยความ
ตั้งใจถึงความเปนไปได ตลอดจนวางพื้นฐานไปสู
การพฒันากลยทุธและวตัถปุระสงค
วสิยัทศันจะตามพนัธกิจและคณุคา วสิยัทศันที่
ปราศจากพนัธกิจนัน้ เปนความคิดทีฉ่ลาดเรยีบงาย 
แตไมเชื่อมโยงไปสูการอยูรอดของธุรกจิได
องคประกอบทั่วไปของวสิยัทศัน นัน้คือ ขอบเขต
ของกิจกรรมทางธุรกจิ วิธทีี่ผูมีสวนไดสวนเสยี
(ลกูคา ลกูจาง ผูจดัสงวตัถดุิบ เปนตน)มองกิจการ 
ขอบเขตภาวะผูนาํ ศกัยภาพทีโ่ดดเดน และคณุคา
ตาง ๆ



BSC2-Version 2.0-May 2006 Human Excellence 37

ถอยแถลงวิสัยทัศนที่มีประสิทธิผล
สั้น ๆ (Concise)
ดึงดดูใจผูมสีวนไดสวนเสยี 
(Appeals to all stakeholders)
สอดคลองกบัพันธกจิและคณุคา 
(Consistent with mission and 
values)
ตรวจสอบได (Verifiable)
เปนไปได (Feasible)
ดลใจ (Inspirational)
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ตัวอยาง : วสิยัทศันตัวอยาง : วสิยัทศัน

2000 stores by 2000 : Starbucks
ใหโลกนี้ไมมเีงนิที่เปนธนบัตร แตเปนเงิน
อเิลก็ทรอนิกส : Citibank



BSC2-Version 2.0-May 2006 Human Excellence 39

การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน

1. ที่ผานเราไดประสบความสาํเรจ็ที่หนวยงาน หรือแนว
ตลาดไหน อยางไร (Where and why have we been 
successful in the past?)

2. หนวยงานไหน ผลิตภณัฑหรอืบรกิารใด ในแนวตลาด
ไหน ทีเ่ราเคยลมเหลว (Where have we failed in the 
past?)

3. ทาํไมเราถงึไดภูมิใจในตวัองคกรของเรานกั (Why 
should we be proud of our organization?)

4. แนวโนม นวัตกรรม พลวัตใด ในปจจบุนัทีส่ามารถ
เปลีย่นแปลงตลาดของเรา (What trends, innovations, 
and dynamics are currently changing our 
marketplace?)

5. ลูกคาคาดหวงัอะไรจากเรา แลวผูถอืหุน และพนกังาน
ของเรา กค็าดหวงัอะไรจากเราบาง  (What do our 
customers expect from us? Our shareholders? Our 
employees?)
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การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน-ตอ 1การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน--ตอตอ  11

6. หนวยงานเรามศีักยภาพทีย่ิง่ใหญอะไรบาง 
(What are our greatest attributes and 
competencies as an organization?)

7. ทานไดมองไกลไปขางหนาวา 3 ป 5 ป หรือ 
10 ป องคกรเราจะเปนอยางไร (Where do 
you see our organization in 3 years? 5 
years? 10 years?)

8. ในชวงเวลาดงักลาว (3 ป 5 ป หรือ 10 ป) 
องคกรของเราจะมกีารเปลีย่นแปลงอะไร
เกิดขึน้บาง (How will our organization 
have changed during that time period?)

9. เราจะธาํรงความสาํเรจ็ไวอยางยัง่ยนืได
อยางไร (How do we sustain our 
success?)
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กลบัไปสูการวางวิสยัทัศนในอนาคต แบงเปนกลุมแจก
กระดาษ ZOPP (Index card 3” x 5”) แลวถามกลุม :

1. เกดิอะไรขึน้บางในองคกรของทาน แลวทาน
ประสบความสาํเรจ็หรือไม (What has 
happened with your organization-are 
you successful?)

2. มีแกนศกัยภาพอะไรบาง ที่แยกใหเหน็ชดั
ระหวางกิจการของทานกบัคูแขงขัน (What 
core competencies are separating you 
from your competitors?)

3. มีเปาหมายใดบางที่ทานประสบความสาํเร็จ 
(What goals have you achieved?)

การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน-ตอ 2การพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศันการพัฒนาถอยแถลงวสิยัทศัน--ตอตอ  22
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สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธสิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought

I. โรงเรยีนออกแบบ (Design School) –หาความเหมาะสมระหวางศกัยภาพภายใน
และความเปนไปไดภายนอก ใชเทคนคิการวเิคราะหจุดแขง็ จุดออน 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) – เขียนพมิพเขยีว วางแนวทาง การอบรม 
การวเิคราะหและใชวธิีการตาง 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. โรงเรยีนวางตาํแหนง (Positioning School) – วางกลยทุธสาํคัญ (แนวทางของ 
Porter :- เปนผูนาํทางดานตนทนุ สรางความแตกตาง หรอื มุงเนนตลาดเฉพาะสวน)
(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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สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธสิบโรงเรยีนหรอืสาํนกัดานความคดิเชงิกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought

IV. โรงเรยีนความเปนเถาแก (Entrepreneurial School) – ภาวะผูนาํ การสรางแรง
บนัดาลใจ การตัดสนิ สุขุม ประสบการณ มภีาพดลใจ มวีสิยัทศัน ซึง่นาํไปสูหลกัการ
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. โรงเรยีนแหงการเรยีนรู (Learning school) - เรยีนรูสถานการณตาง ๆ ตลอดจน
ศักยภาพขององคกรทีจ่ะรองรบัสถานการณจรงิ (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. โรงเรยีนแหงกาํลงั (Power School) – เนนการ
ประกอบการขึน้โครงกลยทุธ เนนการใชกาํลงั 
ความสามารถ อิทธิพลเขาตอรองเพือ่ใหไดสิง่ที่องคกร
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 บนพืน้ฐานของความเชื่อความเขาใจ แบงปนกนั
ระหวางสมาชกิในองคกร เพือ่พัฒนากลยุทธ (Social 
interaction, based on the beliefs and 
understandings shared by the members of an 
organization lead to the development of strategy.)

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธสบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic ThoughtTen Schools of Strategic Thought
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โรงเรยีนสภาพแวดลอม (Environmental School) – 
แนวคดินีม้าจากแรงขบัเคลื่อนทัว่ไป สภาพแวดลอมมี
บทบาทนาํในกระบวนการพฒันากลยุทธ องคกรจะมี
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.”)
โรงเรยีนที่จัดการกบัองคประกอบตาง ๆ 
(Configuration School) - กลยทุธมีขึน้ เมือ่เวลา
ผานไป องคกรจะปรบัตัวได  เพื่อใหเหมาะสมและ
กลายเปนพฤติกรรมในองคกร (Strategies arise 
from periods when an organization adopts a 
structure to match to a particular context that 
give rise to certain behaviors.)

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
Ten Schools of Strategic Thought

สบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธสบิโรงเรียนหรือสาํนกัดานความคิดเชิงกลยทุธ
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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