
โดยโดย

อภริกัษอภริกัษ    กาญจนคงคากาญจนคงคา

Balanced ScorecardBalanced Scorecard



BSC4-Version2.0-June 2006 2Human Excellence
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การสรปุตวัชีว้ดัและการพฒันาการเชื่อมโยงสาเหตุและผลกระทบการสรปุตวัชีว้ดัและการพฒันาการเชื่อมโยงสาเหตุและผลกระทบ
(Finalizing Measures and Developing Cause(Finalizing Measures and Developing Cause--andand--Effect Linkages)Effect Linkages)

““Shallow men believe in luck. Shallow men believe in luck. 
Strong men believe in cause and effectStrong men believe in cause and effect””,,
((คนธรรมดาผวิเผนิจะเชือ่ในโชคคนธรรมดาผวิเผนิจะเชือ่ในโชค      แตคนจรงิจะเชือ่ในเหตแุละผลแตคนจรงิจะเชือ่ในเหตแุละผล))

Ralph Waldo Emerson.Ralph Waldo Emerson.

•• การวดัการดําเนนิงานเปนหวัใจของระบบการวดัการดําเนนิงานเปนหวัใจของระบบ  BSCBSC   ซึ่งเราไดซึ่งเราได
ศกึษามาแลวถึงวธิกีารในการพัฒนาตวัชี้วัดศกึษามาแลวถึงวธิกีารในการพัฒนาตวัชี้วัด  ซึ่งตอไปนีเ้ราซึ่งตอไปนีเ้รา
สรปุใหแคบลงเพือ่เขาถึงสาระสาํคญัอยางแทจริงในกลสรปุใหแคบลงเพือ่เขาถึงสาระสาํคญัอยางแทจริงในกล
ยุทธของเรายุทธของเรา  นัน่คอืนัน่คอื  ““การเชื่อมโยงสาเหตุและผลกระทบการเชื่อมโยงสาเหตุและผลกระทบ””
(Cause(Cause--andand--effect linkages)effect linkages)
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สรปุตวัวดัระบบสรปุตวัวดัระบบ  BSCBSC
(Finalizing the Balanced scorecard Measures)(Finalizing the Balanced scorecard Measures)

I.I. เชื่อมโยงกับกลยุทธเชื่อมโยงกับกลยุทธ  (Linked to strategy)(Linked to strategy) ––  ตองมีการตองมีการ
วนิจิฉัยวนิจิฉัย  (Diagnosis)(Diagnosis)  ผลการดําเนนิงานนัน้ตอบสนองไปผลการดําเนนิงานนัน้ตอบสนองไป
ตามแนวทางของกลยุทธหรือไมตามแนวทางของกลยุทธหรือไม  พจิารณาวาองคกรพจิารณาวาองคกร  in in 
control control หรือไมหรือไม

II.II. เปนหนวยนับไดเปนหนวยนับได--เชิงปริมาณเชิงปริมาณ  (Quantitative)(Quantitative) ––  ควรเปนควรเปน
ตัวเลขตัวเลข  หากพจิารณาวาเปนหากพจิารณาวาเปน  ““GoodGood”” ““FairFair”” ““AverageAverage””  
บางบาง  จะมีความเบี่ยงเบนสูงใหระหวางผูประเมนิจะมีความเบี่ยงเบนสูงใหระหวางผูประเมนิ  อาจจะใชอาจจะใช
เปอรเซน็ตของการสงมอบงานตรงเวลาเปนตัวชีว้ดัเปอรเซน็ตของการสงมอบงานตรงเวลาเปนตัวชีว้ดั  (On (On 
time) time) 

III.III. สามารถเขาถงึไดสามารถเขาถงึได  (Accessibility)(Accessibility) ––  ขอมูลบางอยางขอมูลบางอยาง  อาจอาจ
ไมไดถกูชี้วดัไมไดถกูชี้วดั  (Missing measures)(Missing measures)  แตตองพจิารณาวาแตตองพจิารณาวา  
การลงทนุดานการลงทนุดาน  ITIT  เพื่อใหไดและเขาถงึขอมูลนัน้เพื่อใหไดและเขาถงึขอมูลนัน้  คุมคาคุมคา
หรือไมดวยหรือไมดวย

IV.IV. เขาใจไดงายเขาใจไดงาย  (Easily understood)(Easily understood) –– Scorecard Scorecard ที่ดีที่ดี  
ควรจะอธิบายผูอานไดทราบทั้งที่เปนควรจะอธิบายผูอานไดทราบทั้งที่เปน  Operation Operation และและ  
Strategy Strategy ทุกทุก  ๆๆ  ตัววดัตัววดั  ทศิทางการเคลื่อนไหวของตัววดัทศิทางการเคลื่อนไหวของตัววดั
นัน้จะตองชัดเจนนัน้จะตองชัดเจน  ((ถาพนกังานผูอานไมเขาใจคุณคาของถาพนกังานผูอานไมเขาใจคุณคาของ
ตัววดัวาดหีรือเลวแลวละก็ตัววดัวาดหีรือเลวแลวละก็  ทานจะตองปรบัปรุงทบทวนทานจะตองปรบัปรุงทบทวน
ใหมใหม))

เกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงานเกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงาน  
(Criteria for Selecting Performance Measures)(Criteria for Selecting Performance Measures)
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V.V. ปรับปรับใหดลุกับเปากจิการใหดลุกับเปากจิการ  (Counterbalanced)(Counterbalanced) ––  เชนเชน  
กจิการเปนรานขายกวยเตี๋ยวกจิการเปนรานขายกวยเตี๋ยว  ลกูคาจะมากตอนชวงเทีย่งลกูคาจะมากตอนชวงเทีย่ง  
ทานตองการเพิม่คะแนนความพึงพอใจแกลกูคาทานตองการเพิม่คะแนนความพึงพอใจแกลกูคา  โดยการโดยการ
เพิ่มพนกังานและลดราคาขายลงเพิ่มพนกังานและลดราคาขายลง  จริงอยูที่ลกูคาทานพอใจจริงอยูที่ลกูคาทานพอใจ  
แตจะเกดิอะไรขึน้กับความสามารถในการทํากําไรแตจะเกดิอะไรขึน้กับความสามารถในการทํากําไร  
(Profitability)(Profitability)  ผลกระทบนี้เราเรียกวาผลกระทบนี้เราเรียกวา  ““SubSub--optimizationoptimization””
((ปรับปรงุตวัวัดหนึ่งหรอืสองตวัปรับปรงุตวัวัดหนึ่งหรอืสองตวั  แตไปกระทบตวัวดัอืน่แตไปกระทบตวัวดัอืน่  ๆๆ))

VI.VI. เชื่อมโยงเชื่อมโยง  และมนีัยยะสําคัญและมนีัยยะสําคัญ  (Relevant)(Relevant) ––  ตวัวดัที่ปรากฏตวัวดัที่ปรากฏ
ในใน  Scorecard Scorecard จะตองใหภาพกระบวนการหรือจะตองใหภาพกระบวนการหรือ
วัตถุประสงคที่ถกูตองวัตถุประสงคที่ถกูตอง  ซึง่เรากําลังพยายามที่จะประเมนิซึง่เรากําลังพยายามที่จะประเมนิ  
การทดสอบตัววดัจะมขีึน้หรือไมกต็ามการทดสอบตัววดัจะมขีึน้หรือไมกต็าม  ผลกเ็กิดขึน้ผลกเ็กิดขึน้  หากหาก
มุมมองที่พจิารณาใดลมเหลวมุมมองที่พจิารณาใดลมเหลว  เราตองตระหนกัถึงนัยยะของเราตองตระหนกัถึงนัยยะของ
ปญหาปญหา  แลวจงึแกไขแลวจงึแกไข

VII.VII. นิยามทีเ่ปนกลางนิยามทีเ่ปนกลาง ( (Common definitionCommon definition)) ––  ในใน  Scorecard Scorecard 
ของเราของเรา  ประกอบดวยจํานวนตวัวดัทีล่กึลับประกอบดวยจํานวนตวัวดัทีล่กึลับ  เขาใจไดยากเขาใจไดยาก    
จนกวาเราจะไดคําอธิบายเกี่ยวกบักลยุทธที่มนัเชือ่มโยงจนกวาเราจะไดคําอธิบายเกี่ยวกบักลยุทธที่มนัเชือ่มโยง
แลวแลว  ตวัวดับางตวัตวัวดับางตวั  มีความเขาใจตางกนัไปมีความเขาใจตางกนัไป  เชนเชน  การสรางการสราง
ความพึงพอใจแกลกูคาความพึงพอใจแกลกูคา  ฝายการตลาดอาจจะมองอยางหนึ่งฝายการตลาดอาจจะมองอยางหนึ่ง  
เชนเชน  สงเรว็สงเรว็  Packaging Packaging สวยงามสวยงาม  แตฝายการเงนิอาจมองวาแตฝายการเงนิอาจมองวา  
ราคาตองถกูเขาไวราคาตองถกูเขาไว  เปนตนเปนตน  จึงตองมีกระบวนการที่จะนยิามจึงตองมีกระบวนการที่จะนยิาม
ตัววดัรวมกนัในระหวางทีมงานกอนตัววดัรวมกนัในระหวางทีมงานกอน  

เกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงานเกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงาน  ((ตอตอ  1)1)
(Criteria for Selecting Performance Measures)(Criteria for Selecting Performance Measures)
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กระดาษทาํการสาํหรบัเลือกตัวชีว้ัด BSC (แตละชอง คะแนนเต็ม 10 คะแนน)กระดาษทาํการสาํหรบัเลือกตัวกระดาษทาํการสาํหรบัเลือกตัวชี้ชี้วัดวัด BSC  BSC ((แตละชองแตละชอง  คะแนนเต็มคะแนนเต็ม 10  10 คะแนนคะแนน))

ตัววดัตัววดั 1.1. 2.2. 3.3. 4.4. 5.5. 6.6. 7.7. Total PointsTotal Points หมายเหตุหมายเหตุ
การเงนิการเงนิ
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

ลูกคาลูกคา
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

กระบวนการกระบวนการภายในภายใน
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

พนกังานพนกังาน
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

  การประเมินตวัชี้วดัปจจบุนัโดยรวมการประเมินตวัชี้วดัปจจบุนัโดยรวม  (Overall (Overall 
Assessment of Current Measures:)Assessment of Current Measures:)

1. เชื่อมโยงกบักลยทุธ (Linkage to Strategy)
2. จดัใหเปนหนวยนบัได (Ability to Quantity)
3. สามารถเขาถงึได (Accessibility)
4. เขาใจไดงาย (Ease of Understanding)
5. ปรบัใหดลุกบัเปาของกจิการ (Counter-Balanced)
6. เชื่อมโยงและมนียัยะสําคญั (Relevance)
7. นยิามทีเ่ปนกลาง (Common Definition)
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ควรมีตวัวดักี่ตัวในระบบควรมีตวัวดักี่ตัวในระบบ BSC  BSC ??
เราตองการสวนผสมที่เพยีงพอระหวางเราตองการสวนผสมที่เพยีงพอระหวาง  Lagging indicators Lagging indicators ซึง่เปนตวัชีว้ัดซึง่เปนตวัชีว้ัด
ผลลพัธหลกัผลลพัธหลกั  (Core outcomes measures)(Core outcomes measures)  กบักบั  Leading indicatorsLeading indicators  ซึง่เปนซึง่เปน
ตัวขบัเคลื่อนการดาํเนนิงานตัวขบัเคลื่อนการดาํเนนิงาน  (Performance drivers)(Performance drivers)  กระจายทัว่ทัง้กระจายทัว่ทัง้  
scorecard scorecard 
ขอมูลจากผูปฏบิัตแิละที่ปรกึษาขอมูลจากผูปฏบิัตแิละที่ปรกึษา  จะตกลงกนัทีต่ัวเลขจะตกลงกนัทีต่ัวเลข  2020--2525  ตัววัดตัววัด

ดานการเงนิ

ดานลกูคา

ดานกระบวน
การภายใน

ดานการเรียนรู
ของพนกังานและ

การเติบโต

3-4 ตวัวดั

5-8 ตวัวดั

5-10 ตวัวัด

3-6 ตวัวดั

องคกรตองเขาใจชัดเจน
เรื่องผลลัพธทางการเงนิ

โดยปกติจะตองเปน Leading Indicators

จะตองระบกุระบวนการหลกัที่ใหผลลัพธดเีลิศ 
เพิ่มคุณคาแกลกูคาและดานการเงนิของผูถือหุน

เปนตวัทาํใหมมุมองทัง้สามเปนไปได 
(Enabler) บางครัง้กด็เูขาใจยากและไมเหน็ดวย
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การสรางพจนานกุรมการวดัผลการดาํเนนิงานการสรางพจนานกุรมการวดัผลการดาํเนนิงาน
(Creating a Performance Measure Data Dictionary)(Creating a Performance Measure Data Dictionary)

ขณะนีเ้ราไดประเมนิตวัขณะนีเ้ราไดประเมนิตวัชี้ชี้วดัของเราทัง้หมดแลววดัของเราทัง้หมดแลว  จดัวางเปนกลุมจดัวางเปนกลุม
แลวแจงกบัทมีผูบรหิารแลวแจงกบัทมีผูบรหิาร  และจากนั้นก็แจงแกพนักงานทัว่ทัง้องคกรและจากนั้นก็แจงแกพนักงานทัว่ทัง้องคกร  
ซึง่กอนทีจ่ะทาํเชนนี้ไดซึง่กอนทีจ่ะทาํเชนนี้ได  เราจะตองมีเราจะตองมี  CatalogCatalog  ในการวดัทีเ่รยีกวาในการวดัทีเ่รยีกวา  
““พจนานุกรมขอมลูพจนานุกรมขอมลู--Data DictionaryData Dictionary””
เอกสารนีจ้ะใหผูใชทกุคนไดตรวจสอบอยางละเอียดถึงตัเอกสารนีจ้ะใหผูใชทกุคนไดตรวจสอบอยางละเอียดถึงตัวชี้วชี้วดัวดั  
BSCBSC  ของเราของเรา  
เราอาจจะไดรบัคาํถามวาเราอาจจะไดรบัคาํถามวา  ::--

1)1) ทาํไมทานทาํไมทานถงึเลอืกตัวชีว้ดัถงึเลอืกตัวชีว้ดันี้นี้
2)2) มนัมสีาระสาํคญัเชงิกลยทุธหรอืไมมนัมสีาระสาํคญัเชงิกลยทุธหรอืไม
3)3) ทานคาํนวณตัวชีว้ดัทานคาํนวณตัวชีว้ดันีอ้ยางไรนีอ้ยางไร
4)4) ใครเปนผูรบัผดิชอบใครเปนผูรบัผดิชอบผลจากตวัชีว้ดัผลจากตวัชีว้ดันี้นี้
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พจนานกุรมการวัดพจนานกุรมการวัดผลการดาํเนนิงานผลการดาํเนนิงาน  
(Balanced Scorecard Measure Dictionary)(Balanced Scorecard Measure Dictionary)

มุมมองมุมมอง  ::
ดานลูกคาดานลูกคา

เลขที่ตวัเลขที่ตวัชี้ชี้วดัวดั  //  ชือ่ชือ่  ::
C01/ C01/ อัตราการภักดีของลูกคาอัตราการภักดีของลูกคา

เจาของเจาของ  ::
นายปรเมศวรนายปรเมศวร  รองประธานฝายการตลาดรองประธานฝายการตลาด

กลยุทธกลยุทธ  ::  การเติบโตของรายไดการเติบโตของรายได ( (Revenue growth)Revenue growth) วัตถปุระสงควัตถปุระสงค  ::  เพิ่มความภักดีของลูกคาเพิ่มความภักดีของลูกคา

คาํอธบิายคาํอธบิาย  ::  อัตราการภักดีของลูกคาจะวัดเปนรอยละของสถานะลูกคาที่ไดสํารวจอัตราการภักดีของลูกคาจะวัดเปนรอยละของสถานะลูกคาที่ไดสํารวจ  ซึง่ชอบผลิตภัณฑของเรามากกวาคูซึง่ชอบผลิตภัณฑของเรามากกวาคู
แขงขันแขงขัน  และจะซื้อสนิคาเราซ้ําอีกและจะซื้อสนิคาเราซ้ําอีก  จากการวิจัยของเราบงชี้วาลูกคาที่ภักดีจะซื้อถี่ขึ้นและมีแนวโนจากการวิจัยของเราบงชี้วาลูกคาที่ภักดีจะซื้อถี่ขึ้นและมีแนวโนมวาจะมวาจะแนะนําตราแนะนําตรา
สินคาสินคาเราแกผูอื่นเราแกผูอื่น  เราจึงเชื่อวาเราจึงเชื่อวา  การเพิ่มความภักดีของลูกคาจะชวยใหเราบรรลุตามการเพิ่มความภักดีของลูกคาจะชวยใหเราบรรลุตามกลยุทธกลยุทธ  ((การเติบโตของรายไดการเติบโตของรายได))
Lag/Lead :Lag/Lead : LagLag ความถี่ความถี่  ::  ทุกไตรมาสทุกไตรมาส ประเภทของหนวยประเภทของหนวย  :: %% คาของขัว้คาของขัว้  ::  หากมีคามากหากมีคามาก  หมายถึงหมายถึง  ดีดี

สตูรสตูร  ::  จํานวนแบบสอบถามที่ตอบกลับดวยคําวาจํานวนแบบสอบถามที่ตอบกลับดวยคําวา  ““ใชใช””  ของชุดคําถามของชุดคําถาม  ““ทานชอบผลิตภัณฑของเรามากกวายี่หออื่นใชทานชอบผลิตภัณฑของเรามากกวายี่หออื่นใช
หรือไมหรือไม??””  บวกกับบวกกับ  ชดุคําถามชดุคําถาม  ““  ทานจะซื้อผลิตภัณฑของเราอีกใชหรือไมทานจะซื้อผลิตภัณฑของเราอีกใชหรือไม??””  แลวหารดวยแลวหารดวย  ““จํานวนแบบสอบถามที่ไดรับจํานวนแบบสอบถามที่ไดรับ
กลับมากลับมา””
แหลงขอมลูแหลงขอมลู  ::  ขอมูลตัวขอมูลตัวชี้ชี้วัดจัดทําโดยบริษัทวัดจัดทําโดยบริษัท HUEX  HUEX ซึ่งเปนบริษัทดานการสํารวจของเราซึ่งเปนบริษัทดานการสํารวจของเรา  แตละไตรมาสแตละไตรมาส  บริษัทจะสุมบริษัทจะสุม
สํารวจลูกคาและสงผลลัพธเปนขอมูลอิเล็กทรอนิกสมาที่ฝายการตลาดสํารวจลูกคาและสงผลลัพธเปนขอมูลอิเล็กทรอนิกสมาที่ฝายการตลาด  ขอมูลเก็บเปนกระดาษทําการไมโครซอฟทขอมูลเก็บเปนกระดาษทําการไมโครซอฟท  เอ็กเอ็ก
เซลเซล ( (MKT_SURVEY.xls, MKT_SURVEY.xls, แถวที่แถวที่ 14  14 และและ 15 15) ) ขอมูลจะสมบูรณภายในขอมูลจะสมบูรณภายใน10 10 วันทําการเมือสิ้นแตละไตรมาสวันทําการเมือสิ้นแตละไตรมาส  
คณุภาพของขอมลูคณุภาพของขอมลู  ::  สูงสูง--ไดรับอัตโนมัติจากไดรับอัตโนมัติจาก HUEX  HUEX 
((เปนผูสํารวจอิสระเปนผูสํารวจอิสระ  บุคคลที่สามบุคคลที่สาม Third Third--partyparty))

ผูเกบ็ขอมลูผูเกบ็ขอมลู  ::
  นายพงศธรนายพงศธร  นักวิเคราะหการตลาดนักวิเคราะหการตลาด

ขอมลูพืน้ฐานขอมลูพืน้ฐาน  ::  ขอมูลที่เราไดรับลาสุดจากขอมูลที่เราไดรับลาสุดจาก HUEX  HUEX บงชี้วาบงชี้วา  
ลูกคามีความภักดีลูกคามีความภักดี 59 59%%

เปาหมายเปาหมาย  :: Q1 2006 : 65% Q2 2006 : 68%Q1 2006 : 65% Q2 2006 : 68%
Q3 2006 : 72% Q4 2006 : 75%Q3 2006 : 72% Q4 2006 : 75%

หลักการและเหตุผลของเปาหมายหลักการและเหตุผลของเปาหมาย  ::  การบรรลุถึงความภักดีของลูกคาเปนสิ่งสําคัญของกลยุทธการเติบโตของการบรรลุถึงความภักดีของลูกคาเปนสิ่งสําคัญของกลยุทธการเติบโตของรายไดรายได
การเพิ่มขึ้นของแตละไตรมาสเปนเปาหมายที่สูงกวาปที่แลวการเพิ่มขึ้นของแตละไตรมาสเปนเปาหมายที่สูงกวาปที่แลว  แตสะทอนถึงการมุงเนนความภักดีของลูกคาที่เพิ่มขึ้นแตสะทอนถึงการมุงเนนความภักดีของลูกคาที่เพิ่มขึ้น

1.1.  การสงเสริมการขายตามฤดูกาลของผลิตภัณฑการสงเสริมการขายตามฤดูกาลของผลิตภัณฑ

2. 2. โครงการโครงการ Customer relationship management Customer relationship management
3.  3.  การอบรมการใหบริการลูกคาการอบรมการใหบริการลูกคา

สิง่ทีจ่ะทําใหบรรลเุปาหมายสิง่ทีจ่ะทําใหบรรลเุปาหมาย  ::

Measure 
Background

Measure 
Characteristics

Calculation and 
Data Specifications

Performance 
Information
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พจนานกุรมพจนานกุรมการวดัผลการดาํเนนิงานการวดัผลการดาํเนนิงาน
((Data Dictionary)Data Dictionary)

พจนานุกรมพจนานุกรมการวดัผลการดาํเนินงานการวดัผลการดาํเนินงานจะใหขอมลูพืน้ฐานในการจะใหขอมลูพืน้ฐานในการ
ปกปองปกปอง  (Defend)(Defend)  การเลอืกตวัวดัของเราการเลอืกตวัวดัของเรา  และใชตอบคาํถามหลายและใชตอบคาํถามหลาย  ๆๆ  
คาํถามไดเปนอยางดีคาํถามไดเปนอยางดี
และเปนโอกาสทีจ่ะเสรมิใหทมีงานของเราและเปนโอกาสทีจ่ะเสรมิใหทมีงานของเรา  เกดิความมัน่ใจเกดิความมัน่ใจ  และมคีวามและมคีวาม
เขาใจรวมกนัในรายละเอียดตวัวดันี้เขาใจรวมกนัในรายละเอียดตวัวดันี้
พจนานุกรมพจนานุกรมการวดัผลการดาํเนินงานการวดัผลการดาํเนินงาน  ((ในเฟรมกอนหนานี้ในเฟรมกอนหนานี้))  จะแบงจะแบง
ออกเปนออกเปน 4  4 สวนสวน  ::--

1)1) พืน้ฐานตวัพืน้ฐานตวัชี้ชี้วดัวดั  -- Measure BackgroundMeasure Background : : แสดงแสดง
ตอนบนตอนบน  ใหขอมลูพืน้ฐานทีจ่าํเปนของตัววดัใหขอมลูพืน้ฐานทีจ่าํเปนของตวัวดั

2)2) คณุลกัษณะตวัคณุลกัษณะตวัชี้ชี้วดัวดั  -- Measure CharacteristicsMeasure Characteristics
3)3) การคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลูการคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลู  --

Calculation and Data SpecificationsCalculation and Data Specifications
4)4) สารสนเทศการดาํเนินงานสารสนเทศการดาํเนินงาน  -- Performance Performance 

InformationInformation
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พื้นฐานตวัพื้นฐานตวัชี้ชี้วัดวัด  -- Measure BackgroundMeasure Background

ผูอานสามารถตัดสินใจไดวาผูอานสามารถตัดสินใจไดวา  อะไรคือตัวอะไรคือตัวชี้ชี้วดัและทาํไมถงึวดัและทาํไมถงึ
ไดสําคัญกับองคกรไดสําคัญกับองคกร
มุมมองมุมมอง ( (Perspective)Perspective) ––  แสดงถึงมุมมองการวัดที่เราแสดงถึงมุมมองการวัดที่เรา
กําหนดกําหนด
เลขที่ตัวเลขที่ตัวชี้ชี้วัดวัด//ชื่อชื่อ ( (Measure number/name)Measure number/name) ––  เลขที่จะเลขที่จะ
ชวยในการเลือกชวยในการเลือก  เรียงลําดับตามระบบรายงานเรียงลําดับตามระบบรายงาน  ชื่อจะเปนชื่อจะเปน
การสรุปสั้นการสรุปสั้น  ๆๆ  ซึ่งกินพื้นที่ไมมากซึ่งกินพื้นที่ไมมาก  เปนชื่อเปนชื่อ Field  Field เหมาะกับเหมาะกับ
ระบบซอฟทแวรรายงานระบบซอฟทแวรรายงาน((ถาจําเปนถาจําเปน))
เจาของเจาของ ( (Owner)Owner) ––  เปนการสรางความสํานึกในผลเปนการสรางความสํานึกในผล  
(Accountability for results) (Accountability for results) ควรใชชื่อระบุเจาของควรใชชื่อระบุเจาของ
พจนานุกรมฯพจนานุกรมฯ ( (Data Dictionary) Data Dictionary) มากกวาชื่อของมากกวาชื่อของ
ห น ว ย ง า นห น ว ย ง า น   เ พื่ อ เ ป น ก า ร ส ง เ ส ริ ม ก า ร ทํ า ง า น แ ล ะเ พื่ อ เ ป น ก า ร ส ง เ ส ริ ม ก า ร ทํ า ง า น แ ล ะ  
Accountability Accountability มากกวามากกวา
กลยุทธกลยุทธ ( (Strategy)Strategy)
วัตถุประสงควัตถุประสงค ( (Objective)Objective)
คําอธิบายคําอธิบาย ( (Description)Description) ––  เปนการอธิบายตัวเปนการอธิบายตัวชี้ชี้วัดวัด  อยางอยาง
ยอและถูกตองยอและถูกตอง  จับสาระสําคัญของตัวจับสาระสําคัญของตัวชี้ชี้วัดไดวัดได
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คณุลกัษณะตวัคณุลกัษณะตวัชี้ชี้วดัวดั  -- Measure CharacteristicsMeasure Characteristics

ตัวตัวชี้ชี้วัดอดีตวัดอดีต//ปจจบุนัปจจบุนั ( (Lag/Lead) Lag/Lead) ––  ระลกึไวเสมอวาระลกึไวเสมอวา  
Scorecard Scorecard นัน้แทนสมมติฐานของการนาํกลยทุธไปปฏบิตัินัน้แทนสมมติฐานของการนาํกลยทุธไปปฏบิตัิ  
เมื่อเราเริม่ตนวเิคราะหผลทีจ่ะเกดิขึน้ขางหนาเมื่อเราเริม่ตนวเิคราะหผลทีจ่ะเกิดขึน้ขางหนา  เราจะตองเราจะตอง
ทดสอบความสมัพนัธระหวางตัวทดสอบความสมัพนัธระหวางตัวชี้ชี้วัดที่วัดที่ Lag  Lag กบักบั Lead Lead
ความถี่ความถี่ ( (Frequency) Frequency) ––  อาจจะเปนรายวนัอาจจะเปนรายวนั  รายสปัดาหรายสปัดาห  รายราย
เดือนเดือน  รายไตรมาสรายไตรมาส  ทกุครึง่ปทกุครึง่ป  หรือทุกปหรือทุกป  ((การวัดทีป่ฏบิัตริายปการวัดทีป่ฏบิัตริายป
นัน้นัน้  ไมมีความหมายไมมีความหมาย  เพราะถอืวาไมไดใชเพราะถอืวาไมไดใช BSC  BSC เปนเครือ่งมือเปนเครือ่งมือ
ดานการจัดการดานการจัดการ  เพื่อการปรบัปรงุอนัเนื่องมาผลการดําเนนิงานเพื่อการปรบัปรงุอนัเนื่องมาผลการดําเนนิงาน
ประเภทของหนวยประเภทของหนวย ( (Unit Type) Unit Type) ––  จาํนวนจาํนวน  บาทบาท  หรือหรือ  %%
คาของขั้วคาของขั้ว ( (Polarity) Polarity) ––  เชนเชน  จาํนวนยอดขายทีส่งูจาํนวนยอดขายทีส่งู      ดีดี,,  
จาํนวนของคนืมากจาํนวนของคนืมาก  หรือหรือ  จาํนวนครัง้ที่ลกูคาจาํนวนครัง้ที่ลกูคาตําหนิตําหนิ Complain  Complain 

  เลวเลว  แตบางครัง้กเ็ปนขอถกเถยีงแตบางครัง้กเ็ปนขอถกเถยีง  เชนเชน
การทํางานรวมกนัเปนกลุมหรือสงัคมการทํางานรวมกนัเปนกลุมหรือสงัคม ( (Social Worker)Social Worker)   ดีดี  
หรือไมดกีารทํางานเดี่ยวหรือไมดกีารทํางานเดี่ยว ( (Individual Worker) Individual Worker)   ดีดี  หรอืหรอื  ไมดีไมดี  
(Dual Polarity)(Dual Polarity)
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การคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลูการคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลู  
–– Calculation and Data SpecificationsCalculation and Data Specifications

สูตรสูตร ( (Formula)Formula) --  บนัทึกองคประกอบเฉพาะในการคาํนวณสาํหรบัวัดบนัทึกองคประกอบเฉพาะในการคาํนวณสาํหรบัวัด
การดาํเนนิงานการดาํเนนิงาน
แหลงขอมูลแหลงขอมูล ( (Data sourceData source) ) ––  เชนเชน  จากรายงานของผูบรหิารจากรายงานของผูบรหิาร  บคุคลที่บคุคลที่
สามสาม  ขอมูลจากขอมูลจาก Supplier  Supplier ฐานขอมลูลกูคาฐานขอมลูลกูคา  รายวนัทั่วไปรายวนัทั่วไป  เราควรเราควร
พยายามใสขอมูลนี้ใหสมบรูณพยายามใสขอมูลนี้ใหสมบรูณ  เพราะจะมปีระโยชนในการติดตามเพราะจะมปีระโยชนในการติดตาม  
และวดัผลในโอกาสตอและวดัผลในโอกาสตอ  ๆๆ  ไปไป  
คุณภาพของขอมูลคุณภาพของขอมูล ( (Data quality)Data quality) ––  คุณภาพคุณภาพ  ““สงูสงู--HighHigh””  หากขอมูลหากขอมูล
ผลิตมาจากแหลงทีม่รีะบบโดยอัตโนมัติผลิตมาจากแหลงทีม่รีะบบโดยอัตโนมัติ  และงายทีจ่ะเขาถงึและงายทีจ่ะเขาถงึ    แตจะแตจะ
พิจารณาวาคณุภาพพิจารณาวาคณุภาพ  ““ต่ําต่ํา--LowLow””  เมื่อมาจากนกัวเิคราะหเอกสารเมื่อมาจากนกัวเิคราะหเอกสาร  หรือหรือ
ขอมูลและการเขาถงึขอมูลที่ไมแพรหลายขอมูลและการเขาถงึขอมูลที่ไมแพรหลาย  ซึง่มีทีม่าจากระบบขอมลูซึง่มีทีม่าจากระบบขอมลู
เกาเกา  ๆๆ    หากขอมูลทนัเวลาและถกูตองจะมปีระโยชนตอการพฒันากลหากขอมูลทนัเวลาและถกูตองจะมปีระโยชนตอการพฒันากล
ยุทธยุทธ  บางองคกรมีบางองคกรมี  ““ตัวชีว้ัดทีห่ายไปตัวชีว้ัดทีห่ายไป Missing measures Missing measures””  ที่ทาํใหเราที่ทาํใหเรา
ไมสามารถพบความจรงิไดไมสามารถพบความจรงิได  และถามนัมีความสาํคญัตอความสาํเรจ็ของและถามนัมีความสาํคญัตอความสาํเรจ็ของ
กลยทุธมากแลวกลยทุธมากแลว  องคกรควรพจิารณาลงทนุในการพฒันาระบบขอมลูองคกรควรพจิารณาลงทนุในการพฒันาระบบขอมลู
ผูเกบ็ขอมูลผูเกบ็ขอมูล ( (Data collector)Data collector) ––  โดยมากจากเปนโดยมากจากเปน  Staff Staff ของเจาของของเจาของ  
((OwnerOwner))
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สารสนเทศการดาํเนินงานสารสนเทศการดาํเนินงาน  -- Performance InformationPerformance Information

ขอมูลพื้นฐานขอมูลพื้นฐาน ( (Baseline)Baseline) --  เปนระดับเปนระดับ
ปจจุบนัของการดาํเนนิงานในทกุตวัปจจุบนัของการดาํเนนิงานในทกุตวัชี้ชี้วัดวัด
เปาหมายเปาหมาย ( (Target) Target) 
หลกัการและเหตผุลของเปาหมายหลกัการและเหตผุลของเปาหมาย ( (Target Target 
Rationale)Rationale) ––  จะชวยใหผูใชทราบพืน้ฐานจะชวยใหผูใชทราบพืน้ฐาน
และวธิกีารที่จะบรรลเุปาหมายเฉพาะตางและวธิกีารที่จะบรรลเุปาหมายเฉพาะตาง  ๆๆ  
ซึ่งอาจจะตองมาจากแนวคดิของผูบรหิารซึ่งอาจจะตองมาจากแนวคดิของผูบรหิาร
สิ่งที่จะทาํใหบรรลเุปาหมายสิ่งที่จะทาํใหบรรลเุปาหมาย ( (Initiatives)Initiatives) ––  
โครงการหรือกิจกรรมตางโครงการหรือกิจกรรมตาง  ๆๆ  หลายหลาย  ๆๆ  
Initiative Initiative ซึ่งสามารถซึ่งสามารถรวมเสรมิแรงรวมเสรมิแรง  
((SynergySynergy) ) กนัไดกนัได  แตไมคอยมีใครคาํนึงกนัแตไมคอยมีใครคาํนึงกนั
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การดาํเนนิการจดัสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร (workshop) แก
ผูบรหิารเพือ่ขอความเหน็เกีย่วกับตวัชีว้ัดในระบบ BSC

การดาํเนนิการจดัการดาํเนนิการจดัสัมมนาสัมมนาเชงิปฏิบตักิารเชงิปฏิบตักิาร ( (workshop) workshop) แกแก
ผูบรหิารเพือ่ขอความเหน็เกีย่วกับตวัผูบรหิารเพือ่ขอความเหน็เกีย่วกับตวัชี้ชี้วัดในระบบวัดในระบบ BSC BSC

การจดัการจดัสมัมนาเชงิปฏบิตัิการสมัมนาเชงิปฏบิตัิการ  (workshop)(workshop)  แกคณะผูบรหิารขององคกรแกคณะผูบรหิารขององคกร  
เพือ่เผยถงึสิง่ทีท่มีงานไดสรางเพือ่เผยถงึสิง่ทีท่มีงานไดสราง//พฒันาตัวพฒันาตัวชี้ชี้วดัในระบบวดัในระบบ  BSCBSC  เปนเรือ่งที่เปนเรือ่งที่
นาตืน่เตนนาตืน่เตน  
บางทอีาจเปนครัง้แรกทีท่มีบางทอีาจเปนครัง้แรกทีท่มี BSC  BSC ของเราไดถกูทบทวนของเราไดถกูทบทวน  และมีการและมีการ
ถกเถยีงถงึตวัถกเถยีงถงึตวัชี้ชี้วดัการดาํเนินงานวดัการดาํเนินงาน  (Performance measures)(Performance measures)  ทาํใหทาํให
ทมีงานของเราไมมหีนทางทีจ่ะเสนอตวัทมีงานของเราไมมหีนทางทีจ่ะเสนอตวัชี้ชี้วดัไดวดัได  ((แมเปนครัง้แรกก็ตามแมเปนครัง้แรกก็ตาม))
ซึง่ประเดน็นี้ซึง่ประเดน็นี้  Executive SponsorExecutive Sponsor  ของโครงการทีม่บีทบาทความของโครงการทีม่บีทบาทความ
รบัผดิชอบในการรกัษาระดบัการสือ่สารทีส่ม่าํเสมอกับกลุมผูบรหิารรบัผดิชอบในการรกัษาระดบัการสือ่สารทีส่ม่าํเสมอกับกลุมผูบรหิาร
ระดบัสงูระดบัสงู  ตองใหคาํยืนยันคาํมัน่ในการสนบัสนุนโครงการตองใหคาํยืนยันคาํมัน่ในการสนบัสนุนโครงการ  BSCBSC  นี้นี้
เพือ่เปนการเสรมิความพยายามของเพือ่เปนการเสรมิความพยายามของ  SponsorSponsor  ทมีงานทมีงาน  BSCBSC  ควรมกีารควรมกีาร
ปฏสิมัพนัธกบัผูบรหิารทีส่นทิปฏสิมัพนัธกบัผูบรหิารทีส่นทิ  ((““HomeHome”” Executive)Executive)  บางบาง  เพือ่ไดรวบรวมเพือ่ไดรวบรวม
ขอมลูยอนกลบัและการสนับสนนุทีด่ตีอไปขอมลูยอนกลบัและการสนับสนนุทีด่ตีอไป
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร
(Preparing for the Workshop)

การตระเตรยีมการการตระเตรยีมการสัมมนาสัมมนาเชงิปฏิบตักิารเชงิปฏิบตักิาร
(Preparing for the Workshop)(Preparing for the Workshop)

กญุแจสาํคัญเพื่อใหการกญุแจสาํคัญเพื่อใหการสัมมนาสัมมนาเชงิปฏบิัตแิกผูบริหารใหเชงิปฏบิัตแิกผูบริหารให
ประสบความสาํเรจ็ประสบความสาํเรจ็  คอืคอื  การเตรยีมการเตรยีม  (Preparation)(Preparation)  ชวงชวง
ระหวางการทาํระหวางการทาํ  WorkshopWorkshop  เราจะตองอยูตรงหนาทีมผูบรหิารเราจะตองอยูตรงหนาทีมผูบรหิาร  
ซึง่จะสงัเกตซึง่จะสงัเกต  ฟงและแยงเราแทบทกุคาํพูดฟงและแยงเราแทบทกุคาํพูด  เราจะตองเตรยีมเราจะตองเตรยีม
ขอมูลใหเพยีงพอขอมูลใหเพยีงพอ  เพือ่ใหเพือ่ให Workshop Workshop  นี้นี้  มปีระสทิธผิลและมปีระสทิธผิลและ
ประสบความสาํเรจ็ประสบความสาํเรจ็
ทีมทีม  BSCBSC  จะตองตระเตรยีมเอกสารประกอบจะตองตระเตรยีมเอกสารประกอบ  WorkshopWorkshop  
จัดสงดวยมือใหแกผูเขารวมจัดสงดวยมือใหแกผูเขารวม  WorkshopWorkshop  ลวงหนากอนลวงหนากอน
ประมาณประมาณ 1  1 สปัดาหสปัดาห
ซึง่ผูเขารวมซึง่ผูเขารวม  Workshop Workshop จะไดมีเวลาเพยีงพอในการทบทวนจะไดมีเวลาเพยีงพอในการทบทวน  
ยอยขอมูลตางยอยขอมูลตาง  ๆๆ  กอนกอน
ในเอกสารควรเริม่ตนดวยการอธบิายวิธกีารในเอกสารควรเริม่ตนดวยการอธบิายวิธกีาร  (Methodology)(Methodology)  
ของทีมของทีม  BSCBSC  ในการพฒันาในการพฒันา  Scorecard Scorecard กาํหนดการแสดงกาํหนดการแสดง
วิธกีารเปนขัน้ตอนและกระบวนการโดยรวมทีเ่ราไดวิธกีารเปนขัน้ตอนและกระบวนการโดยรวมทีเ่ราได
ดําเนนิการไปดําเนนิการไป
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร

1.1. เราจะตองเริม่ตนดวยสถานะทีแ่สดงความชัดเจนตามเราจะตองเริม่ตนดวยสถานะทีแ่สดงความชัดเจนตาม
วิธกีารวิธกีาร  ScorecardScorecard  ของของ  KaplanKaplan  และและ  Norton (Kaplan Norton (Kaplan 
& Norton Scorecard Approach)& Norton Scorecard Approach)  วิธกีารของวิธกีารของรางวลัรางวลั
คุณภาพแหงชาตขิองสหรัฐอเมรกิาคุณภาพแหงชาตขิองสหรัฐอเมรกิา  (MBNQA(MBNQA--Baldrige) Baldrige) 
ฉบบัปรบัปรงุและอืน่ฉบบัปรบัปรงุและอืน่  ๆๆ    

2.2. ขัน้ตอไปขัน้ตอไป  ทมีทมี  BSCBSC  จะตองเผยถงึขอมูลดบิตางจะตองเผยถงึขอมูลดบิตาง  ๆๆ  
(Materials)(Materials)  ทีเ่ราใชพฒันาทีเ่ราใชพฒันา  BSC BSC จาํนวนครัง้ที่ไดจาํนวนครัง้ที่ได
สัมภาษณสัมภาษณ  จาํนวนวัตถปุระสงคที่มศีกัยภาพและขอกาํหนดจาํนวนวัตถปุระสงคที่มศีกัยภาพและขอกาํหนด
ตางตาง  ๆๆ  รวมทัง้ประเดน็ตางรวมทัง้ประเดน็ตาง  ๆๆ  ที่ทาทายซึง่เราไดประสบมาที่ทาทายซึง่เราไดประสบมา  
กค็วรจะแสดงใหคณะผูบรหิารในกค็วรจะแสดงใหคณะผูบรหิารใน  Workshop Workshop ทราบดวยทราบดวย  
ปญหาที่เราเผชญิปญหาที่เราเผชญิ  อาจจะเปนประเด็นทีก่ลาวขวญักนัอาจจะเปนประเด็นทีก่ลาวขวญักนั
อยางกวางขวางในอนาคตอยางกวางขวางในอนาคต  คณะผูบริหารในคณะผูบริหารใน  Workshop Workshop 
จะไดตระหนกัและหาแนวทางแกไขปญหาตอไปจะไดตระหนกัและหาแนวทางแกไขปญหาตอไป
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร

3. ขั้นนี้  –เอกสารประกอบ Workshop ควรมีภาพกราฟก แสดงถึง 
Scorecard หนาแรก ควรแสดงถงึตวัชีว้ดัการดาํเนนิงานทัง้หมด แสดง
ความสัมพันธแตละตัวในลักษณะ Four Scorecard Perspectives ซึ่ง
จะใหเห็นแหลงที่อางถึงที่มีคุณคาระหวางปฏิบัติการ Workshop ตาม
ดวย Scorecard diagram ซึงแสดงเนื้อหาตามที่เห็นในพจนานุกรม
การวัดผลการดําเนินงาน (Measure dictionary) ผูบริหารตองการ
รายละเอียดเฉพาะในแตละตัวชี้วัด และหนาสุดทายของสวนนี้ ควร
ประกอบดวย List ของวัตถุประสงคการดําเนินงาน (Performance 
Objectives) และตัวชี้วัดตามเทคนิคที่ไดศึกษามาแลวกอนหนานี้ 

มันอาจจะเปนวัตถุประสงคหรือตัวชี้วัดที่ผูบริหารเชื่อวา มี
บทบาทสําคัญตอความสําเร็จขององคกรทัง้ ๆ ทีเ่รือ่งทีท่มีงาน BSC ยก
มานี้อยูในชวงประเมินก็ตาม   ฐานะที่ เปนการโหมโรงของการ
เชื่อมโยงสาเหตุและผลกระทบ (The cause-and-effect linkage หรือ
แผนที่กลยุทธ Strategy map) ที่วางอยูตรงหนา ทีมงาน BSC ควรทํา
สรุปรายงานตอผูบริหารระดับสูงหนึ่งหนาถึงวิธีการวัดงานที่ไดเลือก
ขึ้นมารวมกัน ที่จะชวยใหเราบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏบิตักิาร การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏบิตักิารปฏบิตักิาร  

เชน Nova Scotia Power Inc. (NSPI) มรีายงานสรปุหนาเดยีวที่
เรยีกวา “การสรางคณุคาดวยกลยทุธ (Value Creation Through 
Strategy)” ซึง่จะชวยใหผูบรหิารเหน็ภาพวธิกีารใช Scorecard ซึง่จะ
สรางคณุคาใหแกองคกร 

บทสรปุนี ้อาจจะย้าํถงึธรรมชาตขิองจดุวกิฤตของความสาํเรจ็ในการ
เชือ่มโยงดวยสาเหตแุละผลลพัธของ BSC

วัตถปุระสงคและตวัชีว้ดัไมใชตวัชีว้ดั
อสิระ แตเมือ่ไดผกูมดักันจะสรางวธิกีาร
ทีม่พีลงั ในการอธบิายกลยทุธของ
องคกร ตวัอยางสรปุ Nova Scotia 
Power’s Value Creation ซึง่แสดงใน
หนาตอไปดงันี้
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การสรางคณุคาดวยกลยทุธ 
(Value Creation through Strategy)

การสรางคณุคาดวยกลยทุธ 
(Value Creation through Strategy)

BSC เปนระบบการจดัการเชงิกลยทุธ ซึง่วางเสนทางแสดงผลการดาํเนิน 
งานของกจิการ (NSPI) ดวยสีม่มุมอง Scorecard ไดรวมความครบถวน
ถูกตองของขอมลูทางการเงนิดวยการขบัเคลือ่นการดาํเนนิงานของ
ความสาํเรจ็ในอนาคต เราไดกาํหนดกลยทุธสาํคญัในแตละมมุมองของ 
Scorecard อยางไรก็ตาม ความสาํเรจ็ ไมสามารถบรรลผุลไดเพยีง
มมุมองใดมมุมองหนึ่ง กลยทุธของเราจะเชือ่มดวยกันเปนรปูแบบหวงโซ
แหงคณุคา (Value Chain) ทีข่ยายจากพนกังานสูกระบวนการภายใน 
ลกูคา และทายทีส่ดุนั่นกค็อืผูถือหุน “หวงโซแหงคณุคา” อธบิายไดใน
หนาตอไป ถงึบรบิทหรอืขอบเขตของแตละมมุมอง กลยทุธทีต่อเนื่องเพือ่
ความตอเนื่อง ผูศึกษาควรเริม่ตนจากมมุมองดานการเรยีนรูของพนกังาน
และการเตบิโต แลวจงึพจิารณาตลอดทัง้หวงโซ ซึง่จะเกดิความเขาใจได
มากทีส่ดุ
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คํามั่นในการพฒันาพนกังาน
(Develop Employee 

Commitment)

จดัการดานตนทนุ
(Manage Costs)

สรางความภักดขีองลกูคา
(Build Customer Loyalty)

การเติบโต
(Growth)

มุมมองดานการเงิน (Financial) การวัดใน
มุมมองนี้แสดงใหเห็นไมวาจะเปนการนํากลยุทธ
ไปปฏิบัติและการปฏิบัติการที่นําไปสูการปรับปรุง
ผลกําไร ตัวชี้วัดที่ถูกเลือกสําหรับ BSC ทั้งหมด 
จะเชื่อมโยงไปสูรายการตาง ๆ ของความสัมพันธ
ที่เปนเหตุเปนผล แลวกลับมาสูการปรับปรุงผล
การดําเนินงานดานการเงนิ กลยทุธและตวัชีว้ดัจะ
เปนสาระแสดงถึงคํามั่นของเราในการธํารงรักษา
ความเชื่อมั่นใหแกผูลงทุนเอาไว และเห็นถึง
ความปรารถนาที่ตองการใหกิจการเติบโตใน
หนทางใหม ๆ และนาตื่นเตนตอไป

มุมมองดานลูกคา (Customer) ดวยการเนนถึง
กระบวนการสําคัญ การขับเคลื่อนคุณคาไปสู
องคประกอบทั้งหมด เราจะอยูในตําแหนงที่ทําให
เราบรรลุเปาหมายได สรางความพึงพอใจและ
ความภักดีของลูกคา เมื่อไดพัฒนาตัวชี้วัดสําหรับ
มุมมองดานลูกคา ไมเพียงแตตัววัดผลลัพธ เชน 
อัตราความภักดีของลูกคาเปนเรื่องสําคัญเทานั้น
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มุมมองดานลูกคา (Customer) (ตอ) แตตัวชี้วัดที่แสดง
ถึงแผนคุณคาที่มีตอลูกคาของกิจการ ตัววัดที่เราได
เลือกสําหรับการเปนตัวแทน ของการรวมองคประกอบ
สําคัญตาง ๆ อยางผนึกแนน (รวมถึงความนาเชื่อถือ
ดานคุณคาของลูกคา และราคา) ตัวชี้วัดปจจุบัน 
(Leading indicators) จะแสดงใน scorecard ของเรา
ในฐานะที่เปนตัวขับเคลื่อนใหลูกคามีความภักดี

มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal process) อะไรเปนกญุแจสาํคญัของ
กระบวนการตาง ๆ ที่เราจะตองปฏิบัติใหดีเลิศสนองคุณคาแกผูมีสวนไดสวน
เสียทั้งหมด นี่เปนคําถามที่แสดงในมุมมองกระบวนการภายใน เมื่อพนักงานมี
คํามั่น มีเครื่องไมเครื่องมือที่ดี และแสดงทักษะได พนักงานเหลานี้ก็พรอมที่จะ
ปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง ซึ่งเปนสิ่งจําเปนในการสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน เราไดมุงเนนถึงการปรับปรุงอยางตอเนื่องในการเพิ่มผลิต
ภาพของพนักงานเรา พัฒนานวัตกรรมใหม ๆ เสนอลูกคา และใหมั่นใจไดวา 
เราไดใชสินทรัพยของกิจการอยางเต็มที่แลว สิ่งทั้งหมดนี้ไดทําดวยความ
ละเอียดออนเพื่อใหเราพัฒนาตอไปอยางยั่งยืน และทายที่สุด เราไดขยายและ
ปรับปรุงสภาพแวดลอมและสิ่งตาง ๆ ที่เอื้อตอการดําเนินงานของเรา
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มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (Learning and 
Growth ) หากเราไดวางแผนเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายตอลูกคา ผูถือหุน และกระบวนการ
ภายในแลว เราจะประสบสิง่ทาทายอยางไรบาง ตวั
วัดที่ เปนตัวขับเคลื่อนของทั้ งสามมุมมองนั้น 
เปาประสงคของเราคือจัดสภาพแวดลอมให
พนักงานฮึกเหิม อุทิศตน ทํางานตามเปาหมายได  
แลวเราจะทําอยางไรเลา ..?

ก็โดยการมุงเนนและความสําเร็จในการวัดจุดสําคัญตาง ๆ เชน 
1. ความปลอดภัย (Safety)
2. การพัฒนาขีดความสามารถ (Competencies development) และ
3. การสื่อสารที่มีประสิทธิผล (Effective communication) 

เราไมเพียงแตใหพนักงานดานเครื่องไมเครื่องมือ อุปกรณเทานั้น 
แตเรายังใหความสําคัญเรื่องการอบรมที่จําเปนตาง ๆ เพื่อใหมั่นใจไดวา
พนักงานมีความรู เพียงพอที่จะเพิ่มมูลคาแกงานตามตําแหนงที่ เขา
รับผิดชอบไดเปนอยางดี
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•• คณะผูบริหารในคณะผูบริหารใน  Workshop  Workshop ควรจะควรจะ
ไดรับไดรับ   ““ตารางกําหนดการโครงการตารางกําหนดการโครงการ  
(Project timeline)(Project timeline)””  แสดงถึงงานที่เสร็จแสดงถึงงานที่เสร็จ
สมบู รณแล วสมบู รณแล ว   และสถานะของงานที่และสถานะของงานที่
เหลืออยูเหลืออยู  

•• ทีมทีม  BSC  BSC ควรแสดงสวนที่ เปนควรแสดงสวนที่ เปน   ““งานที่งานที่
สําเร็จแลวสําเร็จแลว””  ใหชัดเจนใหชัดเจน  เพื่อเปนการแสดงเพื่อเปนการแสดง
ความสามารถของทีมความสามารถของทีม  ซึ่งเปนฐานหรอืเปนซึ่งเปนฐานหรอืเปน
ขี ป น า วุ ธ ลู ก ใ ห ญ ใ ห ที ม ไ ด รั บ ก า รขี ป น า วุ ธ ลู ก ใ ห ญ ใ ห ที ม ไ ด รั บ ก า ร
สนับสนุนจากคณะผูบริหารในการดําเนินสนับสนุนจากคณะผูบริหารในการดําเนิน
โครงการจนแลวเสร็จไดโครงการจนแลวเสร็จได

•• บทสรุปที่เปนเอกสารของทีมบทสรุปที่เปนเอกสารของทีม  BSCBSC  ควรแสดงถึงทรัพยากรตางควรแสดงถึงทรัพยากรตาง  ๆๆ  ที่ใชที่ใช
ทํางานทํางาน  เชนเชน  รายการหนงัสอืรายการหนงัสอื  บทความบทความ  วดิโีอวดิโีอ  ขอมลูกจิการขอมลูกจิการ  เวบ็ไซตเวบ็ไซต  และและ
อื่นอื่น  ๆๆ  ซึงมันอาจจะชวยสรางแรงดลใจใหแกผูบริหารบางทานซึงมันอาจจะชวยสรางแรงดลใจใหแกผูบริหารบางทาน  เสริมการเสริมการ
วิจัยในหนวยงานของเขาเองวิจัยในหนวยงานของเขาเอง  เปนการเพิ่มพูนความรูสวนตนเปนการเพิ่มพูนความรูสวนตน  และสรางและสราง
การยอมรับในวิธีการการยอมรับในวิธีการ  Balanced ScorecardBalanced Scorecard
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ในการประชุมใดในการประชุมใด  ๆๆ  ผูบริหารผูบริหาร  ((มีใครบางมีใครบาง  ผูมีสวนผูมีสวน
สําคัญตอการพัฒนาสําคัญตอการพัฒนา  BSC BSC เขารวมดวยหรือไมเขารวมดวยหรือไม  
มากนอยเพียงใดมากนอยเพียงใด))  ทีเ่ขารวมทีเ่ขารวม  WorkshopWorkshop  เปนทีส่ิง่เปนทีส่ิง่
สําคัญมากตอผลตอความสําเร็จสําคัญมากตอผลตอความสําเร็จ  
ห า ก เ ร า ต อ ง ก า ร ใ หห า ก เ ร า ต อ ง ก า ร ใ ห   WorkshopWorkshop  ป ร ะ ส บป ร ะ ส บ

ความสําเร็จความสําเร็จ  เราจําเปนตองกําหนดบทบาทเราจําเปนตองกําหนดบทบาท  วาระวาระ
การประชุมที่ชัดเจนการประชุมที่ชัดเจน  การชี้เฉพาะถึงผลลัพธที่การชี้เฉพาะถึงผลลัพธที่
ตองการตองการ
เชิญทีมงานเชิญทีมงาน   BSCBSC  ของเราทั้ งหมดเขารวมของเราทั้ งหมดเขารวม  

WorkshopWorkshop  ซึ่ งพวกเขาจะตองพิสูจนคุณคาซึ่ งพวกเขาจะตองพิสูจนคุณคา
ตนเองไดจากตนเองไดจากการตอบคําถามที่จะนําไปสูการตอบคําถามที่จะนําไปสูตัวชี้วัดตัวชี้วัด
ที่ ได เ สนอขึ้ นมาที่ ได เ สนอขึ้ นมา   หรื อหรื อ   พวก เขาจะพวก เขาจะ ต อ งต อ ง ใหให
รายละเอียดพื้นฐานของขอมูลตางรายละเอียดพื้นฐานของขอมูลตาง  ๆๆ  
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WorkshopWorkshop  นี้นี้   จ ะ ต อ ง ไ ด รั บ ก า ร อํ า น ว ยจ ะ ต อ ง ไ ด รั บ ก า ร อํ า น ว ย
ประโยชนจากประโยชนจาก  Executive SponsorExecutive Sponsor  และและ  ผูนําผูนํา
ทีมทีม  BSCBSC  ของเราของเรา    ExecutiveExecutive Sponsor Sponsor เปดผูเปดผู
กลาวเปดกลาวเปด  WorkshopWorkshop  ทบทวนวาระการประชุมทบทวนวาระการประชุม  
และจัดตั้ งผลลัพธที่ตองการและจัดตั้ งผลลัพธที่ตองการ   ซึ่ งซึ่ ง   Sponsor Sponsor 
จะตองสรุปการนําเสนอสั้นจะตองสรุปการนําเสนอสั้น  ๆๆ  ((ประมาณประมาณ  22--3 3 
สไลดสไลด))  กําหนดการแสดงประโยชนที่สงผลมากําหนดการแสดงประโยชนที่สงผลมา
จากการใชจากการใช  Balanced ScorecardBalanced Scorecard ((บางคนบางคน
อาจจะรูสึกวานาเบื่ออาจจะรูสึกวานาเบื่อ  แตแตจําเปนจําเปน  เพราะเพราะเปนเรื่องเปนเรื่อง
ของของ  ““ผลกระทบที่มีสวนสําคัญผลกระทบที่มีสวนสําคัญ””))
ยิ่งมีกลุมแสดงความคิดเห็นมากยิ่งมีกลุมแสดงความคิดเห็นมากเทาใดเทาใด  ก็ยิ่งก็ยิ่ง

เปนการดีเทานั้นเปนการดีเทานั้น  ถือถือเปนจุดเริ่มในความเขาใจเปนจุดเริ่มในความเขาใจ
และสนับสนุนและสนับสนุน  Balanced Scorecard Balanced Scorecard ตอไปตอไป
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หลังจากนัน้หลังจากนัน้  WorkshopWorkshop  กด็าํเนนิการตอไปกด็าํเนนิการต  
ชาหรอืเรว็ขึ้นกบัขอมูลสนบัสนนุและความ

อไป 
ชาหรอืเรว็ขึ้นกบัขอมูลสนบัสนนุและความ
ชัดเจนของขอมูลชัดเจนของขอมูล
ผูนาํทมีผูนาํทมี  BSC BSC จะเริ่มดวยการนาํเสนอสัน้จะเริ่มดวยการนาํเสนอสัน้  ๆๆ  
ถึงวิธกีารทีใ่ชถึงวิธกีารทีใ่ช  การพัฒนาการพัฒนา  BSCBSC  และและ  ณณ  จุดจุด
นี้นี้  เรากจ็ะเริม่ลงลกึถึงตัเรากจ็ะเริม่ลงลกึถึงตัวชี้วชี้วัดการดาํเนนิงานวัดการดาํเนนิงาน  
เริ่มตั้งแตมุมมองดานการเงนิเริ่มตั้งแตมุมมองดานการเงนิ  และไปสรุปจบและไปสรุปจบ
ที่มุมมองดานการเรยีนรูของพนกังานและที่มุมมองดานการเรยีนรูของพนกังานและ
การเตบิโตการเตบิโต  
ผูบรหิารในผูบรหิารใน  WorkshopWorkshop  จะแนะนาํจะแนะนาํ  ทวงติงทวงติง
ในแตละตวัในแตละตวัชีชีวัดโดยนาํวัดโดยนาํ  Flip chartsFlip charts  เขามาเขามา
ชวยชวย  รวมทาํการบนัทกึลงสมุดดวยทมีรวมทาํการบนัทกึลงสมุดดวยทมี  BSC BSC 
ของเราของเรา  ผูบรหิารระดับสงูอาจจะแนะนาํผูบรหิารระดับสงูอาจจะแนะนาํ  
เปลีย่นแปลงองคประกอบของตัวเปลีย่นแปลงองคประกอบของตัวชี้ชี้วัดวัด  
คําอธบิายคําอธบิาย  สตูรการคาํนวณสตูรการคาํนวณ  ความถีแ่ละอืน่ความถีแ่ละอืน่  ๆๆ  

การดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิาร (Conducting the Workshop)การการดาํเนนิการสมัมนาเชิงดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิารปฏิบตักิาร ( (Conducting the Workshop)Conducting the Workshop)
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ผูบรหิารระดบัสูงอาจเสนอเปาหมายผูบรหิารระดบัสูงอาจเสนอเปาหมาย
เพิ่มเตมิเพิ่มเตมิ  
ทายทีส่ดุทายทีส่ดุ  ตวัตวัชี้ชี้วัดทั้งหมดจะตองถกูวัดทั้งหมดจะตองถกู
ถกเถยีงและอภิปรายถกเถยีงและอภิปราย  ผูบรหิารในผูบรหิารใน  
WorkshopWorkshop  จะตองลงคะแนนจะตองลงคะแนน  
สรปุวาจะมตีวัสรปุวาจะมตีวัชี้ชี้วดัอะไรวดัอะไรที่ยังที่ยังเหลือเหลืออยูอยู
บางในบางใน  Balanced ScorecardBalanced Scorecard  ซึ่งซึ่ง
ตอนเริ่มตนตอนเริ่มตน  พวกเขาตองการรวมพวกเขาตองการรวม
ตวัตวัชี้ชี้วดัของทีมงานเราไววดัของทีมงานเราไว  แตตอมาก็แตตอมาก็
ตดัออกไปตดัออกไป  หรือหรือ  อาจจะเสนอตวัอาจจะเสนอตวัชี้ชี้วดัวดั
ใหมทัง้หมดเลยใหมทัง้หมดเลย

การดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิาร (Conducting the Workshop)การการดาํเนนิการสมัมนาเชิงดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิารปฏิบตักิาร ( (Conducting the Workshop)Conducting the Workshop)
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หลังจากหลังจากจบจบ  WorkshopWorkshop  แลวแลว  ทีมงานทีมงาน
ของเราจะตองรวบรวมผลการประชุมของเราจะตองรวบรวมผลการประชุม
และทาํการปรับปรุงและทาํการปรับปรุง  BSCBSC  ตามขอสรปุตามขอสรปุ
ของผูบรหิารของผูบรหิาร  เราควรพฒันาฉบับรางเราควรพฒันาฉบับราง  
เริ่มตนดวยการทาํแผนทีเ่ชื่อมโยงเริ่มตนดวยการทาํแผนทีเ่ชื่อมโยง
สาสาเหตุและผลเหตุและผลกระทบกระทบ
รัว้รัว้หรอืกาํแพงกัน้หรอืกาํแพงกัน้ที่จะตองขามพนใหที่จะตองขามพนให
ไดได  กค็ือกค็ือ  การการแบงแบงปนความเขาใจถึงปนความเขาใจถึง  
BSCBSC  ฉบับรางกับทีมงานฉบับรางกับทีมงาน  และการและการ
สนบัสนนุสนบัสนนุ  BSCBSC  นีต้อไปนีต้อไป

การดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิาร (Conducting the Workshop)การการดาํเนนิการสมัมนาเชิงดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิารปฏิบตักิาร ( (Conducting the Workshop)Conducting the Workshop)
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