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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      แตคนจรงิจะเชือ่ในเหตแุละผลแตคนจรงิจะเชือ่ในเหตแุละผล))

Ralph Waldo Emerson.Ralph Waldo Emerson.

•• การวดัการดําเนนิงานเปนหวัใจของระบบการวดัการดําเนนิงานเปนหวัใจของระบบ  BSCBSC   ซึ่งเราไดซึ่งเราได
ศกึษามาแลวถึงวธิกีารในการพัฒนาตวัชี้วัดศกึษามาแลวถึงวธิกีารในการพัฒนาตวัชี้วัด  ซึ่งตอไปนีเ้ราซึ่งตอไปนีเ้รา
สรปุใหแคบลงเพือ่เขาถึงสาระสาํคญัอยางแทจริงในกลสรปุใหแคบลงเพือ่เขาถึงสาระสาํคญัอยางแทจริงในกล
ยุทธของเรายุทธของเรา  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. เชื่อมโยงกับกลยุทธเชื่อมโยงกับกลยุทธ  (Linked to strategy)(Linked to strategy) ––  ตองมีการตองมีการ
วนิจิฉัยวนิจิฉัย  (Diagnosis)(Diagnosis)  ผลการดําเนนิงานนัน้ตอบสนองไปผลการดําเนนิงานนัน้ตอบสนองไป
ตามแนวทางของกลยุทธหรือไมตามแนวทางของกลยุทธหรือไม  พจิารณาวาองคกรพจิารณาวาองคกร  in in 
control control หรือไมหรือไม

II.II. เปนหนวยนับไดเปนหนวยนับได--เชิงปริมาณเชิงปริมาณ  (Quantitative)(Quantitative) ––  ควรเปนควรเปน
ตัวเลขตัวเลข  หากพจิารณาวาเปนหากพจิารณาวาเปน  ““GoodGood”” ““FairFair”” ““AverageAverage””  
บางบาง  จะมีความเบี่ยงเบนสูงใหระหวางผูประเมนิจะมีความเบี่ยงเบนสูงใหระหวางผูประเมนิ  อาจจะใชอาจจะใช
เปอรเซน็ตของการสงมอบงานตรงเวลาเปนตัวชีว้ดัเปอรเซน็ตของการสงมอบงานตรงเวลาเปนตัวชีว้ดั  (On (On 
time) time) 

III.III. สามารถเขาถงึไดสามารถเขาถงึได  (Accessibility)(Accessibility) ––  ขอมูลบางอยางขอมูลบางอยาง  อาจอาจ
ไมไดถกูชี้วดัไมไดถกูชี้วดั  (Missing measures)(Missing measures)  แตตองพจิารณาวาแตตองพจิารณาวา  
การลงทนุดานการลงทนุดาน  ITIT  เพื่อใหไดและเขาถงึขอมูลนัน้เพื่อใหไดและเขาถงึขอมูลนัน้  คุมคาคุมคา
หรือไมดวยหรือไมดวย

IV.IV. เขาใจไดงายเขาใจไดงาย  (Easily understood)(Easily understood) –– Scorecard Scorecard ที่ดีที่ดี  
ควรจะอธิบายผูอานไดทราบทั้งที่เปนควรจะอธิบายผูอานไดทราบทั้งที่เปน  Operation Operation และและ  
Strategy Strategy ทุกทุก  ๆๆ  ตัววดัตัววดั  ทศิทางการเคลื่อนไหวของตัววดัทศิทางการเคลื่อนไหวของตัววดั
นัน้จะตองชัดเจนนัน้จะตองชัดเจน  ((ถาพนกังานผูอานไมเขาใจคุณคาของถาพนกังานผูอานไมเขาใจคุณคาของ
ตัววดัวาดหีรือเลวแลวละก็ตัววดัวาดหีรือเลวแลวละก็  ทานจะตองปรบัปรุงทบทวนทานจะตองปรบัปรุงทบทวน
ใหมใหม))

เกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงานเกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงาน  
(Criteria for Selecting Performance Measures)(Criteria for Selecting Performance Measures)
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V.V. ปรับปรับใหดลุกับเปากจิการใหดลุกับเปากจิการ  (Counterbalanced)(Counterbalanced) ––  เชนเชน  
กจิการเปนรานขายกวยเตี๋ยวกจิการเปนรานขายกวยเตี๋ยว  ลกูคาจะมากตอนชวงเทีย่งลกูคาจะมากตอนชวงเทีย่ง  
ทานตองการเพิม่คะแนนความพึงพอใจแกลกูคาทานตองการเพิม่คะแนนความพึงพอใจแกลกูคา  โดยการโดยการ
เพิ่มพนกังานและลดราคาขายลงเพิ่มพนกังานและลดราคาขายลง  จริงอยูที่ลกูคาทานพอใจจริงอยูที่ลกูคาทานพอใจ  
แตจะเกดิอะไรขึน้กับความสามารถในการทํากําไรแตจะเกดิอะไรขึน้กับความสามารถในการทํากําไร  
(Profitability)(Profitability)  ผลกระทบนี้เราเรียกวาผลกระทบนี้เราเรียกวา  ““SubSub--optimizationoptimization””
((ปรับปรงุตวัวัดหนึ่งหรอืสองตวัปรับปรงุตวัวัดหนึ่งหรอืสองตวั  แตไปกระทบตวัวดัอืน่แตไปกระทบตวัวดัอืน่  ๆๆ))

VI.VI. เชื่อมโยงเชื่อมโยง  และมนีัยยะสําคัญและมนีัยยะสําคัญ  (Relevant)(Relevant) ––  ตวัวดัที่ปรากฏตวัวดัที่ปรากฏ
ในใน  Scorecard Scorecard จะตองใหภาพกระบวนการหรือจะตองใหภาพกระบวนการหรือ
วัตถุประสงคที่ถกูตองวัตถุประสงคที่ถกูตอง  ซึง่เรากําลังพยายามที่จะประเมนิซึง่เรากําลังพยายามที่จะประเมนิ  
การทดสอบตัววดัจะมขีึน้หรือไมกต็ามการทดสอบตัววดัจะมขีึน้หรือไมกต็าม  ผลกเ็กิดขึน้ผลกเ็กิดขึน้  หากหาก
มุมมองที่พจิารณาใดลมเหลวมุมมองที่พจิารณาใดลมเหลว  เราตองตระหนกัถึงนัยยะของเราตองตระหนกัถึงนัยยะของ
ปญหาปญหา  แลวจงึแกไขแลวจงึแกไข

VII.VII. นิยามทีเ่ปนกลางนิยามทีเ่ปนกลาง ( (Common definitionCommon definition)) ––  ในใน  Scorecard Scorecard 
ของเราของเรา  ประกอบดวยจํานวนตวัวดัทีล่กึลับประกอบดวยจํานวนตวัวดัทีล่กึลับ  เขาใจไดยากเขาใจไดยาก    
จนกวาเราจะไดคําอธิบายเกี่ยวกบักลยุทธที่มนัเชือ่มโยงจนกวาเราจะไดคําอธิบายเกี่ยวกบักลยุทธที่มนัเชือ่มโยง
แลวแลว  ตวัวดับางตวัตวัวดับางตวั  มีความเขาใจตางกนัไปมีความเขาใจตางกนัไป  เชนเชน  การสรางการสราง
ความพึงพอใจแกลกูคาความพึงพอใจแกลกูคา  ฝายการตลาดอาจจะมองอยางหนึ่งฝายการตลาดอาจจะมองอยางหนึ่ง  
เชนเชน  สงเรว็สงเรว็  Packaging Packaging สวยงามสวยงาม  แตฝายการเงนิอาจมองวาแตฝายการเงนิอาจมองวา  
ราคาตองถกูเขาไวราคาตองถกูเขาไว  เปนตนเปนตน  จึงตองมีกระบวนการที่จะนยิามจึงตองมีกระบวนการที่จะนยิาม
ตัววดัรวมกนัในระหวางทีมงานกอนตัววดัรวมกนัในระหวางทีมงานกอน  

เกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงานเกณฑการเลือกตวัวัดการดาํเนนิงาน  ((ตอตอ  1)1)
(Criteria for Selecting Performance Measures)(Criteria for Selecting Performance Measures)
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กระดาษทาํการสาํหรบัเลือกตัวชีว้ัด BSC (แตละชอง คะแนนเต็ม 10 คะแนน)กระดาษทาํการสาํหรบัเลือกตัวกระดาษทาํการสาํหรบัเลือกตัวชี้ชี้วัดวัด BSC  BSC ((แตละชองแตละชอง  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

ลูกคาลูกคา
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

กระบวนการกระบวนการภายในภายใน
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

พนกังานพนกังาน
--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  11

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  22

--ตัวชี้วัดตัวชี้วัด  33

  การประเมินตวัชี้วดัปจจบุนัโดยรวมการประเมินตวัชี้วดัปจจบุนัโดยรวม  (Overall (Overall 
Assessment of Current Measures:)Assessment of Current Measures:)

1. เชื่อมโยงกบักลยทุธ (Linkage to Strategy)
2. จดัใหเปนหนวยนบัได (Ability to Quantity)
3. สามารถเขาถงึได (Accessibility)
4. เขาใจไดงาย (Ease of Understanding)
5. ปรบัใหดลุกบัเปาของกจิการ (Counter-Balanced)
6. เชื่อมโยงและมนียัยะสําคญั (Relevance)
7. นยิามทีเ่ปนกลาง (Common Definition)
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ควรมีตวัวดักี่ตัวในระบบควรมีตวัวดักี่ตัวในระบบ BSC  BSC ??
เราตองการสวนผสมที่เพยีงพอระหวางเราตองการสวนผสมที่เพยีงพอระหวาง  Lagging indicators Lagging indicators ซึง่เปนตวัชีว้ัดซึง่เปนตวัชีว้ัด
ผลลพัธหลกัผลลพัธหลกั  (Core outcomes measures)(Core outcomes measures)  กบักบั  Leading indicatorsLeading indicators  ซึง่เปนซึง่เปน
ตัวขบัเคลื่อนการดาํเนนิงานตัวขบัเคลื่อนการดาํเนนิงาน  (Performance drivers)(Performance drivers)  กระจายทัว่ทัง้กระจายทัว่ทัง้  
scorecard scorecard 
ขอมูลจากผูปฏบิัตแิละที่ปรกึษาขอมูลจากผูปฏบิัตแิละที่ปรกึษา  จะตกลงกนัทีต่ัวเลขจะตกลงกนัทีต่ัวเลข  2020--2525  ตัววัดตัววัด

ดานการเงนิ

ดานลกูคา

ดานกระบวน
การภายใน

ดานการเรียนรู
ของพนกังานและ

การเติบโต

3-4 ตวัวดั

5-8 ตวัวดั

5-10 ตวัวัด

3-6 ตวัวดั

องคกรตองเขาใจชัดเจน
เรื่องผลลัพธทางการเงนิ

โดยปกติจะตองเปน Leading Indicators

จะตองระบกุระบวนการหลกัที่ใหผลลัพธดเีลิศ 
เพิ่มคุณคาแกลกูคาและดานการเงนิของผูถือหุน

เปนตวัทาํใหมมุมองทัง้สามเปนไปได 
(Enabler) บางครัง้กด็เูขาใจยากและไมเหน็ดวย
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การสรางพจนานกุรมการวดัผลการดาํเนนิงานการสรางพจนานกุรมการวดัผลการดาํเนนิงาน
(Creating a Performance Measure Data Dictionary)(Creating a Performance Measure Data Dictionary)

ขณะนีเ้ราไดประเมนิตวัขณะนีเ้ราไดประเมนิตวัชี้ชี้วดัของเราทัง้หมดแลววดัของเราทัง้หมดแลว  จดัวางเปนกลุมจดัวางเปนกลุม
แลวแจงกบัทมีผูบรหิารแลวแจงกบัทมีผูบรหิาร  และจากนั้นก็แจงแกพนักงานทัว่ทัง้องคกรและจากนั้นก็แจงแกพนักงานทัว่ทัง้องคกร  
ซึง่กอนทีจ่ะทาํเชนนี้ไดซึง่กอนทีจ่ะทาํเชนนี้ได  เราจะตองมีเราจะตองมี  CatalogCatalog  ในการวดัทีเ่รยีกวาในการวดัทีเ่รยีกวา  
““พจนานุกรมขอมลูพจนานุกรมขอมลู--Data DictionaryData Dictionary””
เอกสารนีจ้ะใหผูใชทกุคนไดตรวจสอบอยางละเอียดถึงตัเอกสารนีจ้ะใหผูใชทกุคนไดตรวจสอบอยางละเอียดถึงตัวชี้วชี้วดัวดั  
BSCBSC  ของเราของเรา  
เราอาจจะไดรบัคาํถามวาเราอาจจะไดรบัคาํถามวา  ::--

1)1) ทาํไมทานทาํไมทานถงึเลอืกตัวชีว้ดัถงึเลอืกตัวชีว้ดันี้นี้
2)2) มนัมสีาระสาํคญัเชงิกลยทุธหรอืไมมนัมสีาระสาํคญัเชงิกลยทุธหรอืไม
3)3) ทานคาํนวณตัวชีว้ดัทานคาํนวณตัวชีว้ดันีอ้ยางไรนีอ้ยางไร
4)4) ใครเปนผูรบัผดิชอบใครเปนผูรบัผดิชอบผลจากตวัชีว้ดัผลจากตวัชีว้ดันี้นี้
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พจนานกุรมการวัดพจนานกุรมการวัดผลการดาํเนนิงานผลการดาํเนนิงาน  
(Balanced Scorecard Measure Dictionary)(Balanced Scorecard Measure Dictionary)

มุมมองมุมมอง  ::
ดานลูกคาดานลูกคา

เลขที่ตวัเลขที่ตวัชี้ชี้วดัวดั  //  ชือ่ชือ่  ::
C01/ C01/ อัตราการภักดีของลูกคาอัตราการภักดีของลูกคา

เจาของเจาของ  ::
นายปรเมศวรนายปรเมศวร  รองประธานฝายการตลาดรองประธานฝายการตลาด

กลยุทธกลยุทธ  ::  การเติบโตของรายไดการเติบโตของรายได ( (Revenue growth)Revenue growth) วัตถปุระสงควัตถปุระสงค  ::  เพิ่มความภักดีของลูกคาเพิ่มความภักดีของลูกคา

คาํอธบิายคาํอธบิาย  ::  อัตราการภักดีของลูกคาจะวัดเปนรอยละของสถานะลูกคาที่ไดสํารวจอัตราการภักดีของลูกคาจะวัดเปนรอยละของสถานะลูกคาที่ไดสํารวจ  ซึง่ชอบผลิตภัณฑของเรามากกวาคูซึง่ชอบผลิตภัณฑของเรามากกวาคู
แขงขันแขงขัน  และจะซื้อสนิคาเราซ้ําอีกและจะซื้อสนิคาเราซ้ําอีก  จากการวิจัยของเราบงชี้วาลูกคาที่ภักดีจะซื้อถี่ขึ้นและมีแนวโนจากการวิจัยของเราบงชี้วาลูกคาที่ภักดีจะซื้อถี่ขึ้นและมีแนวโนมวาจะมวาจะแนะนําตราแนะนําตรา
สินคาสินคาเราแกผูอื่นเราแกผูอื่น  เราจึงเชื่อวาเราจึงเชื่อวา  การเพิ่มความภักดีของลูกคาจะชวยใหเราบรรลุตามการเพิ่มความภักดีของลูกคาจะชวยใหเราบรรลุตามกลยุทธกลยุทธ  ((การเติบโตของรายไดการเติบโตของรายได))
Lag/Lead :Lag/Lead : LagLag ความถี่ความถี่  ::  ทุกไตรมาสทุกไตรมาส ประเภทของหนวยประเภทของหนวย  :: %% คาของขัว้คาของขัว้  ::  หากมีคามากหากมีคามาก  หมายถึงหมายถึง  ดีดี

สตูรสตูร  ::  จํานวนแบบสอบถามที่ตอบกลับดวยคําวาจํานวนแบบสอบถามที่ตอบกลับดวยคําวา  ““ใชใช””  ของชุดคําถามของชุดคําถาม  ““ทานชอบผลิตภัณฑของเรามากกวายี่หออื่นใชทานชอบผลิตภัณฑของเรามากกวายี่หออื่นใช
หรือไมหรือไม??””  บวกกับบวกกับ  ชดุคําถามชดุคําถาม  ““  ทานจะซื้อผลิตภัณฑของเราอีกใชหรือไมทานจะซื้อผลิตภัณฑของเราอีกใชหรือไม??””  แลวหารดวยแลวหารดวย  ““จํานวนแบบสอบถามที่ไดรับจํานวนแบบสอบถามที่ไดรับ
กลับมากลับมา””
แหลงขอมลูแหลงขอมลู  ::  ขอมูลตัวขอมูลตัวชี้ชี้วัดจัดทําโดยบริษัทวัดจัดทําโดยบริษัท HUEX  HUEX ซึ่งเปนบริษัทดานการสํารวจของเราซึ่งเปนบริษัทดานการสํารวจของเรา  แตละไตรมาสแตละไตรมาส  บริษัทจะสุมบริษัทจะสุม
สํารวจลูกคาและสงผลลัพธเปนขอมูลอิเล็กทรอนิกสมาที่ฝายการตลาดสํารวจลูกคาและสงผลลัพธเปนขอมูลอิเล็กทรอนิกสมาที่ฝายการตลาด  ขอมูลเก็บเปนกระดาษทําการไมโครซอฟทขอมูลเก็บเปนกระดาษทําการไมโครซอฟท  เอ็กเอ็ก
เซลเซล ( (MKT_SURVEY.xls, MKT_SURVEY.xls, แถวที่แถวที่ 14  14 และและ 15 15) ) ขอมูลจะสมบูรณภายในขอมูลจะสมบูรณภายใน10 10 วันทําการเมือสิ้นแตละไตรมาสวันทําการเมือสิ้นแตละไตรมาส  
คณุภาพของขอมลูคณุภาพของขอมลู  ::  สูงสูง--ไดรับอัตโนมัติจากไดรับอัตโนมัติจาก HUEX  HUEX 
((เปนผูสํารวจอิสระเปนผูสํารวจอิสระ  บุคคลที่สามบุคคลที่สาม Third Third--partyparty))

ผูเกบ็ขอมลูผูเกบ็ขอมลู  ::
  นายพงศธรนายพงศธร  นักวิเคราะหการตลาดนักวิเคราะหการตลาด

ขอมลูพืน้ฐานขอมลูพืน้ฐาน  ::  ขอมูลที่เราไดรับลาสุดจากขอมูลที่เราไดรับลาสุดจาก HUEX  HUEX บงชี้วาบงชี้วา  
ลูกคามีความภักดีลูกคามีความภักดี 59 59%%

เปาหมายเปาหมาย  :: Q1 2006 : 65% Q2 2006 : 68%Q1 2006 : 65% Q2 2006 : 68%
Q3 2006 : 72% Q4 2006 : 75%Q3 2006 : 72% Q4 2006 : 75%

หลักการและเหตุผลของเปาหมายหลักการและเหตุผลของเปาหมาย  ::  การบรรลุถึงความภักดีของลูกคาเปนสิ่งสําคัญของกลยุทธการเติบโตของการบรรลุถึงความภักดีของลูกคาเปนสิ่งสําคัญของกลยุทธการเติบโตของรายไดรายได
การเพิ่มขึ้นของแตละไตรมาสเปนเปาหมายที่สูงกวาปที่แลวการเพิ่มขึ้นของแตละไตรมาสเปนเปาหมายที่สูงกวาปที่แลว  แตสะทอนถึงการมุงเนนความภักดีของลูกคาที่เพิ่มขึ้นแตสะทอนถึงการมุงเนนความภักดีของลูกคาที่เพิ่มขึ้น

1.1.  การสงเสริมการขายตามฤดูกาลของผลิตภัณฑการสงเสริมการขายตามฤดูกาลของผลิตภัณฑ

2. 2. โครงการโครงการ Customer relationship management Customer relationship management
3.  3.  การอบรมการใหบริการลูกคาการอบรมการใหบริการลูกคา

สิง่ทีจ่ะทําใหบรรลเุปาหมายสิง่ทีจ่ะทําใหบรรลเุปาหมาย  ::

Measure 
Background

Measure 
Characteristics

Calculation and 
Data Specifications

Performance 
Information
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พจนานกุรมพจนานกุรมการวดัผลการดาํเนนิงานการวดัผลการดาํเนนิงาน
((Data Dictionary)Data Dictionary)

พจนานุกรมพจนานุกรมการวดัผลการดาํเนินงานการวดัผลการดาํเนินงานจะใหขอมลูพืน้ฐานในการจะใหขอมลูพืน้ฐานในการ
ปกปองปกปอง  (Defend)(Defend)  การเลอืกตวัวดัของเราการเลอืกตวัวดัของเรา  และใชตอบคาํถามหลายและใชตอบคาํถามหลาย  ๆๆ  
คาํถามไดเปนอยางดีคาํถามไดเปนอยางดี
และเปนโอกาสทีจ่ะเสรมิใหทมีงานของเราและเปนโอกาสทีจ่ะเสรมิใหทมีงานของเรา  เกดิความมัน่ใจเกดิความมัน่ใจ  และมคีวามและมคีวาม
เขาใจรวมกนัในรายละเอียดตวัวดันี้เขาใจรวมกนัในรายละเอียดตวัวดันี้
พจนานุกรมพจนานุกรมการวดัผลการดาํเนินงานการวดัผลการดาํเนินงาน  ((ในเฟรมกอนหนานี้ในเฟรมกอนหนานี้))  จะแบงจะแบง
ออกเปนออกเปน 4  4 สวนสวน  ::--

1)1) พืน้ฐานตวัพืน้ฐานตวัชี้ชี้วดัวดั  -- Measure BackgroundMeasure Background : : แสดงแสดง
ตอนบนตอนบน  ใหขอมลูพืน้ฐานทีจ่าํเปนของตัววดัใหขอมลูพืน้ฐานทีจ่าํเปนของตวัวดั

2)2) คณุลกัษณะตวัคณุลกัษณะตวัชี้ชี้วดัวดั  -- Measure CharacteristicsMeasure Characteristics
3)3) การคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลูการคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลู  --

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

InformationInformation
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พื้นฐานตวัพื้นฐานตวัชี้ชี้วัดวัด  -- Measure BackgroundMeasure Background

ผูอานสามารถตัดสินใจไดวาผูอานสามารถตัดสินใจไดวา  อะไรคือตัวอะไรคือตัวชี้ชี้วดัและทาํไมถงึวดัและทาํไมถงึ
ไดสําคัญกับองคกรไดสําคัญกับองคกร
มุมมองมุมมอง ( (Perspective)Perspective) ––  แสดงถึงมุมมองการวัดที่เราแสดงถึงมุมมองการวัดที่เรา
กําหนดกําหนด
เลขที่ตัวเลขที่ตัวชี้ชี้วัดวัด//ชื่อชื่อ ( (Measure number/name)Measure number/name) ––  เลขที่จะเลขที่จะ
ชวยในการเลือกชวยในการเลือก  เรียงลําดับตามระบบรายงานเรียงลําดับตามระบบรายงาน  ชื่อจะเปนชื่อจะเปน
การสรุปสั้นการสรุปสั้น  ๆๆ  ซึ่งกินพื้นที่ไมมากซึ่งกินพื้นที่ไมมาก  เปนชื่อเปนชื่อ Field  Field เหมาะกับเหมาะกับ
ระบบซอฟทแวรรายงานระบบซอฟทแวรรายงาน((ถาจําเปนถาจําเปน))
เจาของเจาของ ( (Owner)Owner) ––  เปนการสรางความสํานึกในผลเปนการสรางความสํานึกในผล  
(Accountability for results) (Accountability for results) ควรใชชื่อระบุเจาของควรใชชื่อระบุเจาของ
พจนานุกรมฯพจนานุกรมฯ ( (Data Dictionary) Data Dictionary) มากกวาชื่อของมากกวาชื่อของ
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 มากกวามากกวา
กลยุทธกลยุทธ ( (Strategy)Strategy)
วัตถุประสงควัตถุประสงค ( (Objective)Objective)
คําอธิบายคําอธิบาย ( (Description)Description) ––  เปนการอธิบายตัวเปนการอธิบายตัวชี้ชี้วัดวัด  อยางอยาง
ยอและถูกตองยอและถูกตอง  จับสาระสําคัญของตัวจับสาระสําคัญของตัวชี้ชี้วัดไดวัดได
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คณุลกัษณะตวัคณุลกัษณะตวัชี้ชี้วดัวดั  -- Measure CharacteristicsMeasure Characteristics

ตัวตัวชี้ชี้วัดอดีตวัดอดีต//ปจจบุนัปจจบุนั ( (Lag/Lead) Lag/Lead) ––  ระลกึไวเสมอวาระลกึไวเสมอวา  
Scorecard Scorecard นัน้แทนสมมติฐานของการนาํกลยทุธไปปฏบิตัินัน้แทนสมมติฐานของการนาํกลยทุธไปปฏบิตัิ  
เมื่อเราเริม่ตนวเิคราะหผลทีจ่ะเกดิขึน้ขางหนาเมื่อเราเริม่ตนวเิคราะหผลทีจ่ะเกิดขึน้ขางหนา  เราจะตองเราจะตอง
ทดสอบความสมัพนัธระหวางตัวทดสอบความสมัพนัธระหวางตัวชี้ชี้วัดที่วัดที่ Lag  Lag กบักบั Lead Lead
ความถี่ความถี่ ( (Frequency) Frequency) ––  อาจจะเปนรายวนัอาจจะเปนรายวนั  รายสปัดาหรายสปัดาห  รายราย
เดือนเดือน  รายไตรมาสรายไตรมาส  ทกุครึง่ปทกุครึง่ป  หรือทุกปหรือทุกป  ((การวัดทีป่ฏบิัตริายปการวัดทีป่ฏบิัตริายป
นัน้นัน้  ไมมีความหมายไมมีความหมาย  เพราะถอืวาไมไดใชเพราะถอืวาไมไดใช BSC  BSC เปนเครือ่งมือเปนเครือ่งมือ
ดานการจัดการดานการจัดการ  เพื่อการปรบัปรงุอนัเนื่องมาผลการดําเนนิงานเพื่อการปรบัปรงุอนัเนื่องมาผลการดําเนนิงาน
ประเภทของหนวยประเภทของหนวย ( (Unit Type) Unit Type) ––  จาํนวนจาํนวน  บาทบาท  หรือหรือ  %%
คาของขั้วคาของขั้ว ( (Polarity) Polarity) ––  เชนเชน  จาํนวนยอดขายทีส่งูจาํนวนยอดขายทีส่งู      ดีดี,,  
จาํนวนของคนืมากจาํนวนของคนืมาก  หรือหรือ  จาํนวนครัง้ที่ลกูคาจาํนวนครัง้ที่ลกูคาตําหนิตําหนิ Complain  Complain 

  เลวเลว  แตบางครัง้กเ็ปนขอถกเถยีงแตบางครัง้กเ็ปนขอถกเถยีง  เชนเชน
การทํางานรวมกนัเปนกลุมหรือสงัคมการทํางานรวมกนัเปนกลุมหรือสงัคม ( (Social Worker)Social Worker)   ดีดี  
หรือไมดกีารทํางานเดี่ยวหรือไมดกีารทํางานเดี่ยว ( (Individual Worker) Individual Worker)   ดีดี  หรอืหรอื  ไมดีไมดี  
(Dual Polarity)(Dual Polarity)



BSC4-Version2.0-June 2006 13Human Excellence

การคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลูการคาํนวณและขอกาํหนดเฉพาะของขอมลู  
–– Calculation and Data SpecificationsCalculation and Data Specifications

สูตรสูตร ( (Formula)Formula) --  บนัทึกองคประกอบเฉพาะในการคาํนวณสาํหรบัวัดบนัทึกองคประกอบเฉพาะในการคาํนวณสาํหรบัวัด
การดาํเนนิงานการดาํเนนิงาน
แหลงขอมูลแหลงขอมูล ( (Data sourceData source) ) ––  เชนเชน  จากรายงานของผูบรหิารจากรายงานของผูบรหิาร  บคุคลที่บคุคลที่
สามสาม  ขอมูลจากขอมูลจาก Supplier  Supplier ฐานขอมลูลกูคาฐานขอมลูลกูคา  รายวนัทั่วไปรายวนัทั่วไป  เราควรเราควร
พยายามใสขอมูลนี้ใหสมบรูณพยายามใสขอมูลนี้ใหสมบรูณ  เพราะจะมปีระโยชนในการติดตามเพราะจะมปีระโยชนในการติดตาม  
และวดัผลในโอกาสตอและวดัผลในโอกาสตอ  ๆๆ  ไปไป  
คุณภาพของขอมูลคุณภาพของขอมูล ( (Data quality)Data quality) ––  คุณภาพคุณภาพ  ““สงูสงู--HighHigh””  หากขอมูลหากขอมูล
ผลิตมาจากแหลงทีม่รีะบบโดยอัตโนมัติผลิตมาจากแหลงทีม่รีะบบโดยอัตโนมัติ  และงายทีจ่ะเขาถงึและงายทีจ่ะเขาถงึ    แตจะแตจะ
พิจารณาวาคณุภาพพิจารณาวาคณุภาพ  ““ต่ําต่ํา--LowLow””  เมื่อมาจากนกัวเิคราะหเอกสารเมื่อมาจากนกัวเิคราะหเอกสาร  หรือหรือ
ขอมูลและการเขาถงึขอมูลที่ไมแพรหลายขอมูลและการเขาถงึขอมูลที่ไมแพรหลาย  ซึง่มีทีม่าจากระบบขอมลูซึง่มีทีม่าจากระบบขอมลู
เกาเกา  ๆๆ    หากขอมูลทนัเวลาและถกูตองจะมปีระโยชนตอการพฒันากลหากขอมูลทนัเวลาและถกูตองจะมปีระโยชนตอการพฒันากล
ยุทธยุทธ  บางองคกรมีบางองคกรมี  ““ตัวชีว้ัดทีห่ายไปตัวชีว้ัดทีห่ายไป Missing measures Missing measures””  ที่ทาํใหเราที่ทาํใหเรา
ไมสามารถพบความจรงิไดไมสามารถพบความจรงิได  และถามนัมีความสาํคญัตอความสาํเรจ็ของและถามนัมีความสาํคญัตอความสาํเรจ็ของ
กลยทุธมากแลวกลยทุธมากแลว  องคกรควรพจิารณาลงทนุในการพฒันาระบบขอมลูองคกรควรพจิารณาลงทนุในการพฒันาระบบขอมลู
ผูเกบ็ขอมูลผูเกบ็ขอมูล ( (Data collector)Data collector) ––  โดยมากจากเปนโดยมากจากเปน  Staff Staff ของเจาของของเจาของ  
((OwnerOwner))
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สารสนเทศการดาํเนินงานสารสนเทศการดาํเนินงาน  -- Performance InformationPerformance Information

ขอมูลพื้นฐานขอมูลพื้นฐาน ( (Baseline)Baseline) --  เปนระดับเปนระดับ
ปจจุบนัของการดาํเนนิงานในทกุตวัปจจุบนัของการดาํเนนิงานในทกุตวัชี้ชี้วัดวัด
เปาหมายเปาหมาย ( (Target) Target) 
หลกัการและเหตผุลของเปาหมายหลกัการและเหตผุลของเปาหมาย ( (Target Target 
Rationale)Rationale) ––  จะชวยใหผูใชทราบพืน้ฐานจะชวยใหผูใชทราบพืน้ฐาน
และวธิกีารที่จะบรรลเุปาหมายเฉพาะตางและวธิกีารที่จะบรรลเุปาหมายเฉพาะตาง  ๆๆ  
ซึ่งอาจจะตองมาจากแนวคดิของผูบรหิารซึ่งอาจจะตองมาจากแนวคดิของผูบรหิาร
สิ่งที่จะทาํใหบรรลเุปาหมายสิ่งที่จะทาํใหบรรลเุปาหมาย ( (Initiatives)Initiatives) ––  
โครงการหรือกิจกรรมตางโครงการหรือกิจกรรมตาง  ๆๆ  หลายหลาย  ๆๆ  
Initiative Initiative ซึ่งสามารถซึ่งสามารถรวมเสรมิแรงรวมเสรมิแรง  
((SynergySynergy) ) กนัไดกนัได  แตไมคอยมีใครคาํนึงกนัแตไมคอยมีใครคาํนึงกนั
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การดาํเนนิการจดัสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร (workshop) แก
ผูบรหิารเพือ่ขอความเหน็เกีย่วกับตวัชีว้ัดในระบบ BSC

การดาํเนนิการจดัการดาํเนนิการจดัสัมมนาสัมมนาเชงิปฏิบตักิารเชงิปฏิบตักิาร ( (workshop) workshop) แกแก
ผูบรหิารเพือ่ขอความเหน็เกีย่วกับตวัผูบรหิารเพือ่ขอความเหน็เกีย่วกับตวัชี้ชี้วัดในระบบวัดในระบบ BSC BSC

การจดัการจดัสมัมนาเชงิปฏบิตัิการสมัมนาเชงิปฏบิตัิการ  (workshop)(workshop)  แกคณะผูบรหิารขององคกรแกคณะผูบรหิารขององคกร  
เพือ่เผยถงึสิง่ทีท่มีงานไดสรางเพือ่เผยถงึสิง่ทีท่มีงานไดสราง//พฒันาตัวพฒันาตัวชี้ชี้วดัในระบบวดัในระบบ  BSCBSC  เปนเรือ่งที่เปนเรือ่งที่
นาตืน่เตนนาตืน่เตน  
บางทอีาจเปนครัง้แรกทีท่มีบางทอีาจเปนครัง้แรกทีท่มี BSC  BSC ของเราไดถกูทบทวนของเราไดถกูทบทวน  และมีการและมีการ
ถกเถยีงถงึตวัถกเถยีงถงึตวัชี้ชี้วดัการดาํเนินงานวดัการดาํเนินงาน  (Performance measures)(Performance measures)  ทาํใหทาํให
ทมีงานของเราไมมหีนทางทีจ่ะเสนอตวัทมีงานของเราไมมหีนทางทีจ่ะเสนอตวัชี้ชี้วดัไดวดัได  ((แมเปนครัง้แรกก็ตามแมเปนครัง้แรกก็ตาม))
ซึง่ประเดน็นี้ซึง่ประเดน็นี้  Executive SponsorExecutive Sponsor  ของโครงการทีม่บีทบาทความของโครงการทีม่บีทบาทความ
รบัผดิชอบในการรกัษาระดบัการสือ่สารทีส่ม่าํเสมอกับกลุมผูบรหิารรบัผดิชอบในการรกัษาระดบัการสือ่สารทีส่ม่าํเสมอกับกลุมผูบรหิาร
ระดบัสงูระดบัสงู  ตองใหคาํยืนยันคาํมัน่ในการสนบัสนุนโครงการตองใหคาํยืนยันคาํมัน่ในการสนบัสนุนโครงการ  BSCBSC  นี้นี้
เพือ่เปนการเสรมิความพยายามของเพือ่เปนการเสรมิความพยายามของ  SponsorSponsor  ทมีงานทมีงาน  BSCBSC  ควรมกีารควรมกีาร
ปฏสิมัพนัธกบัผูบรหิารทีส่นทิปฏสิมัพนัธกบัผูบรหิารทีส่นทิ  ((““HomeHome”” Executive)Executive)  บางบาง  เพือ่ไดรวบรวมเพือ่ไดรวบรวม
ขอมลูยอนกลบัและการสนับสนนุทีด่ตีอไปขอมลูยอนกลบัและการสนับสนนุทีด่ตีอไป
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร
(Preparing for the Workshop)

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

กญุแจสาํคัญเพื่อใหการกญุแจสาํคัญเพื่อใหการสัมมนาสัมมนาเชงิปฏบิัตแิกผูบริหารใหเชงิปฏบิัตแิกผูบริหารให
ประสบความสาํเรจ็ประสบความสาํเรจ็  คอืคอื  การเตรยีมการเตรยีม  (Preparation)(Preparation)  ชวงชวง
ระหวางการทาํระหวางการทาํ  WorkshopWorkshop  เราจะตองอยูตรงหนาทีมผูบรหิารเราจะตองอยูตรงหนาทีมผูบรหิาร  
ซึง่จะสงัเกตซึง่จะสงัเกต  ฟงและแยงเราแทบทกุคาํพูดฟงและแยงเราแทบทกุคาํพูด  เราจะตองเตรยีมเราจะตองเตรยีม
ขอมูลใหเพยีงพอขอมูลใหเพยีงพอ  เพือ่ใหเพือ่ให Workshop Workshop  นี้นี้  มปีระสทิธผิลและมปีระสทิธผิลและ
ประสบความสาํเรจ็ประสบความสาํเรจ็
ทีมทีม  BSCBSC  จะตองตระเตรยีมเอกสารประกอบจะตองตระเตรยีมเอกสารประกอบ  WorkshopWorkshop  
จัดสงดวยมือใหแกผูเขารวมจัดสงดวยมือใหแกผูเขารวม  WorkshopWorkshop  ลวงหนากอนลวงหนากอน
ประมาณประมาณ 1  1 สปัดาหสปัดาห
ซึง่ผูเขารวมซึง่ผูเขารวม  Workshop Workshop จะไดมีเวลาเพยีงพอในการทบทวนจะไดมีเวลาเพยีงพอในการทบทวน  
ยอยขอมูลตางยอยขอมูลตาง  ๆๆ  กอนกอน
ในเอกสารควรเริม่ตนดวยการอธบิายวิธกีารในเอกสารควรเริม่ตนดวยการอธบิายวิธกีาร  (Methodology)(Methodology)  
ของทีมของทีม  BSCBSC  ในการพฒันาในการพฒันา  Scorecard Scorecard กาํหนดการแสดงกาํหนดการแสดง
วิธกีารเปนขัน้ตอนและกระบวนการโดยรวมทีเ่ราไดวิธกีารเปนขัน้ตอนและกระบวนการโดยรวมทีเ่ราได
ดําเนนิการไปดําเนนิการไป
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร

1.1. เราจะตองเริม่ตนดวยสถานะทีแ่สดงความชัดเจนตามเราจะตองเริม่ตนดวยสถานะทีแ่สดงความชัดเจนตาม
วิธกีารวิธกีาร  ScorecardScorecard  ของของ  KaplanKaplan  และและ  Norton (Kaplan Norton (Kaplan 
& Norton Scorecard Approach)& Norton Scorecard Approach)  วิธกีารของวิธกีารของรางวลัรางวลั
คุณภาพแหงชาตขิองสหรัฐอเมรกิาคุณภาพแหงชาตขิองสหรัฐอเมรกิา  (MBNQA(MBNQA--Baldrige) Baldrige) 
ฉบบัปรบัปรงุและอืน่ฉบบัปรบัปรงุและอืน่  ๆๆ    

2.2. ขัน้ตอไปขัน้ตอไป  ทมีทมี  BSCBSC  จะตองเผยถงึขอมูลดบิตางจะตองเผยถงึขอมูลดบิตาง  ๆๆ  
(Materials)(Materials)  ทีเ่ราใชพฒันาทีเ่ราใชพฒันา  BSC BSC จาํนวนครัง้ที่ไดจาํนวนครัง้ที่ได
สัมภาษณสัมภาษณ  จาํนวนวัตถปุระสงคที่มศีกัยภาพและขอกาํหนดจาํนวนวัตถปุระสงคที่มศีกัยภาพและขอกาํหนด
ตางตาง  ๆๆ  รวมทัง้ประเดน็ตางรวมทัง้ประเดน็ตาง  ๆๆ  ที่ทาทายซึง่เราไดประสบมาที่ทาทายซึง่เราไดประสบมา  
กค็วรจะแสดงใหคณะผูบรหิารในกค็วรจะแสดงใหคณะผูบรหิารใน  Workshop Workshop ทราบดวยทราบดวย  
ปญหาที่เราเผชญิปญหาที่เราเผชญิ  อาจจะเปนประเด็นทีก่ลาวขวญักนัอาจจะเปนประเด็นทีก่ลาวขวญักนั
อยางกวางขวางในอนาคตอยางกวางขวางในอนาคต  คณะผูบริหารในคณะผูบริหารใน  Workshop Workshop 
จะไดตระหนกัและหาแนวทางแกไขปญหาตอไปจะไดตระหนกัและหาแนวทางแกไขปญหาตอไป
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิารการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏิบตักิาร

3. ขั้นนี้  –เอกสารประกอบ Workshop ควรมีภาพกราฟก แสดงถึง 
Scorecard หนาแรก ควรแสดงถงึตวัชีว้ดัการดาํเนนิงานทัง้หมด แสดง
ความสัมพันธแตละตัวในลักษณะ Four Scorecard Perspectives ซึ่ง
จะใหเห็นแหลงที่อางถึงที่มีคุณคาระหวางปฏิบัติการ Workshop ตาม
ดวย Scorecard diagram ซึงแสดงเนื้อหาตามที่เห็นในพจนานุกรม
การวัดผลการดําเนินงาน (Measure dictionary) ผูบริหารตองการ
รายละเอียดเฉพาะในแตละตัวชี้วัด และหนาสุดทายของสวนนี้ ควร
ประกอบดวย List ของวัตถุประสงคการดําเนินงาน (Performance 
Objectives) และตัวชี้วัดตามเทคนิคที่ไดศึกษามาแลวกอนหนานี้ 

มันอาจจะเปนวัตถุประสงคหรือตัวชี้วัดที่ผูบริหารเชื่อวา มี
บทบาทสําคัญตอความสําเร็จขององคกรทัง้ ๆ ทีเ่รือ่งทีท่มีงาน BSC ยก
มานี้อยูในชวงประเมินก็ตาม   ฐานะที่ เปนการโหมโรงของการ
เชื่อมโยงสาเหตุและผลกระทบ (The cause-and-effect linkage หรือ
แผนที่กลยุทธ Strategy map) ที่วางอยูตรงหนา ทีมงาน BSC ควรทํา
สรุปรายงานตอผูบริหารระดับสูงหนึ่งหนาถึงวิธีการวัดงานที่ไดเลือก
ขึ้นมารวมกัน ที่จะชวยใหเราบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ
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การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏบิตักิาร การตระเตรยีมการสัมมนาเชงิการตระเตรยีมการสัมมนาเชงิปฏบิตักิารปฏบิตักิาร  

เชน Nova Scotia Power Inc. (NSPI) มรีายงานสรปุหนาเดยีวที่
เรยีกวา “การสรางคณุคาดวยกลยทุธ (Value Creation Through 
Strategy)” ซึง่จะชวยใหผูบรหิารเหน็ภาพวธิกีารใช Scorecard ซึง่จะ
สรางคณุคาใหแกองคกร 

บทสรปุนี ้อาจจะย้าํถงึธรรมชาตขิองจดุวกิฤตของความสาํเรจ็ในการ
เชือ่มโยงดวยสาเหตแุละผลลพัธของ BSC

วัตถปุระสงคและตวัชีว้ดัไมใชตวัชีว้ดั
อสิระ แตเมือ่ไดผกูมดักันจะสรางวธิกีาร
ทีม่พีลงั ในการอธบิายกลยทุธของ
องคกร ตวัอยางสรปุ Nova Scotia 
Power’s Value Creation ซึง่แสดงใน
หนาตอไปดงันี้
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การสรางคณุคาดวยกลยทุธ 
(Value Creation through Strategy)

การสรางคณุคาดวยกลยทุธ 
(Value Creation through Strategy)

BSC เปนระบบการจดัการเชงิกลยทุธ ซึง่วางเสนทางแสดงผลการดาํเนิน 
งานของกจิการ (NSPI) ดวยสีม่มุมอง Scorecard ไดรวมความครบถวน
ถูกตองของขอมลูทางการเงนิดวยการขบัเคลือ่นการดาํเนนิงานของ
ความสาํเรจ็ในอนาคต เราไดกาํหนดกลยทุธสาํคญัในแตละมมุมองของ 
Scorecard อยางไรก็ตาม ความสาํเรจ็ ไมสามารถบรรลผุลไดเพยีง
มมุมองใดมมุมองหนึ่ง กลยทุธของเราจะเชือ่มดวยกันเปนรปูแบบหวงโซ
แหงคณุคา (Value Chain) ทีข่ยายจากพนกังานสูกระบวนการภายใน 
ลกูคา และทายทีส่ดุนั่นกค็อืผูถือหุน “หวงโซแหงคณุคา” อธบิายไดใน
หนาตอไป ถงึบรบิทหรอืขอบเขตของแตละมมุมอง กลยทุธทีต่อเนื่องเพือ่
ความตอเนื่อง ผูศึกษาควรเริม่ตนจากมมุมองดานการเรยีนรูของพนกังาน
และการเตบิโต แลวจงึพจิารณาตลอดทัง้หวงโซ ซึง่จะเกดิความเขาใจได
มากทีส่ดุ
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คํามั่นในการพฒันาพนกังาน
(Develop Employee 

Commitment)

จดัการดานตนทนุ
(Manage Costs)

สรางความภักดขีองลกูคา
(Build Customer Loyalty)

การเติบโต
(Growth)

มุมมองดานการเงิน (Financial) การวัดใน
มุมมองนี้แสดงใหเห็นไมวาจะเปนการนํากลยุทธ
ไปปฏิบัติและการปฏิบัติการที่นําไปสูการปรับปรุง
ผลกําไร ตัวชี้วัดที่ถูกเลือกสําหรับ BSC ทั้งหมด 
จะเชื่อมโยงไปสูรายการตาง ๆ ของความสัมพันธ
ที่เปนเหตุเปนผล แลวกลับมาสูการปรับปรุงผล
การดําเนินงานดานการเงนิ กลยทุธและตวัชีว้ดัจะ
เปนสาระแสดงถึงคํามั่นของเราในการธํารงรักษา
ความเชื่อมั่นใหแกผูลงทุนเอาไว และเห็นถึง
ความปรารถนาที่ตองการใหกิจการเติบโตใน
หนทางใหม ๆ และนาตื่นเตนตอไป

มุมมองดานลูกคา (Customer) ดวยการเนนถึง
กระบวนการสําคัญ การขับเคลื่อนคุณคาไปสู
องคประกอบทั้งหมด เราจะอยูในตําแหนงที่ทําให
เราบรรลุเปาหมายได สรางความพึงพอใจและ
ความภักดีของลูกคา เมื่อไดพัฒนาตัวชี้วัดสําหรับ
มุมมองดานลูกคา ไมเพียงแตตัววัดผลลัพธ เชน 
อัตราความภักดีของลูกคาเปนเรื่องสําคัญเทานั้น
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มุมมองดานลูกคา (Customer) (ตอ) แตตัวชี้วัดที่แสดง
ถึงแผนคุณคาที่มีตอลูกคาของกิจการ ตัววัดที่เราได
เลือกสําหรับการเปนตัวแทน ของการรวมองคประกอบ
สําคัญตาง ๆ อยางผนึกแนน (รวมถึงความนาเชื่อถือ
ดานคุณคาของลูกคา และราคา) ตัวชี้วัดปจจุบัน 
(Leading indicators) จะแสดงใน scorecard ของเรา
ในฐานะที่เปนตัวขับเคลื่อนใหลูกคามีความภักดี

มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal process) อะไรเปนกญุแจสาํคญัของ
กระบวนการตาง ๆ ที่เราจะตองปฏิบัติใหดีเลิศสนองคุณคาแกผูมีสวนไดสวน
เสียทั้งหมด นี่เปนคําถามที่แสดงในมุมมองกระบวนการภายใน เมื่อพนักงานมี
คํามั่น มีเครื่องไมเครื่องมือที่ดี และแสดงทักษะได พนักงานเหลานี้ก็พรอมที่จะ
ปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง ซึ่งเปนสิ่งจําเปนในการสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน เราไดมุงเนนถึงการปรับปรุงอยางตอเนื่องในการเพิ่มผลิต
ภาพของพนักงานเรา พัฒนานวัตกรรมใหม ๆ เสนอลูกคา และใหมั่นใจไดวา 
เราไดใชสินทรัพยของกิจการอยางเต็มที่แลว สิ่งทั้งหมดนี้ไดทําดวยความ
ละเอียดออนเพื่อใหเราพัฒนาตอไปอยางยั่งยืน และทายที่สุด เราไดขยายและ
ปรับปรุงสภาพแวดลอมและสิ่งตาง ๆ ที่เอื้อตอการดําเนินงานของเรา
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มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (Learning and 
Growth ) หากเราไดวางแผนเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายตอลูกคา ผูถือหุน และกระบวนการ
ภายในแลว เราจะประสบสิง่ทาทายอยางไรบาง ตวั
วัดที่ เปนตัวขับเคลื่อนของทั้ งสามมุมมองนั้น 
เปาประสงคของเราคือจัดสภาพแวดลอมให
พนักงานฮึกเหิม อุทิศตน ทํางานตามเปาหมายได  
แลวเราจะทําอยางไรเลา ..?

ก็โดยการมุงเนนและความสําเร็จในการวัดจุดสําคัญตาง ๆ เชน 
1. ความปลอดภัย (Safety)
2. การพัฒนาขีดความสามารถ (Competencies development) และ
3. การสื่อสารที่มีประสิทธิผล (Effective communication) 

เราไมเพียงแตใหพนักงานดานเครื่องไมเครื่องมือ อุปกรณเทานั้น 
แตเรายังใหความสําคัญเรื่องการอบรมที่จําเปนตาง ๆ เพื่อใหมั่นใจไดวา
พนักงานมีความรู เพียงพอที่จะเพิ่มมูลคาแกงานตามตําแหนงที่ เขา
รับผิดชอบไดเปนอยางดี
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•• คณะผูบริหารในคณะผูบริหารใน  Workshop  Workshop ควรจะควรจะ
ไดรับไดรับ   ““ตารางกําหนดการโครงการตารางกําหนดการโครงการ  
(Project timeline)(Project timeline)””  แสดงถึงงานที่เสร็จแสดงถึงงานที่เสร็จ
สมบู รณแล วสมบู รณแล ว   และสถานะของงานที่และสถานะของงานที่
เหลืออยูเหลืออยู  

•• ทีมทีม  BSC  BSC ควรแสดงสวนที่ เปนควรแสดงสวนที่ เปน   ““งานที่งานที่
สําเร็จแลวสําเร็จแลว””  ใหชัดเจนใหชัดเจน  เพื่อเปนการแสดงเพื่อเปนการแสดง
ความสามารถของทีมความสามารถของทีม  ซึ่งเปนฐานหรอืเปนซึ่งเปนฐานหรอืเปน
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
สนับสนุนจากคณะผูบริหารในการดําเนินสนับสนุนจากคณะผูบริหารในการดําเนิน
โครงการจนแลวเสร็จไดโครงการจนแลวเสร็จได

•• บทสรุปที่เปนเอกสารของทีมบทสรุปที่เปนเอกสารของทีม  BSCBSC  ควรแสดงถึงทรัพยากรตางควรแสดงถึงทรัพยากรตาง  ๆๆ  ที่ใชที่ใช
ทํางานทํางาน  เชนเชน  รายการหนงัสอืรายการหนงัสอื  บทความบทความ  วดิโีอวดิโีอ  ขอมลูกจิการขอมลูกจิการ  เวบ็ไซตเวบ็ไซต  และและ
อื่นอื่น  ๆๆ  ซึงมันอาจจะชวยสรางแรงดลใจใหแกผูบริหารบางทานซึงมันอาจจะชวยสรางแรงดลใจใหแกผูบริหารบางทาน  เสริมการเสริมการ
วิจัยในหนวยงานของเขาเองวิจัยในหนวยงานของเขาเอง  เปนการเพิ่มพูนความรูสวนตนเปนการเพิ่มพูนความรูสวนตน  และสรางและสราง
การยอมรับในวิธีการการยอมรับในวิธีการ  Balanced ScorecardBalanced Scorecard
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การดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิาร (Conducting the Workshop)การการดาํเนนิการสมัมนาเชิงดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิารปฏิบตักิาร ( (Conducting the Workshop)Conducting the Workshop)

ในการประชุมใดในการประชุมใด  ๆๆ  ผูบริหารผูบริหาร  ((มีใครบางมีใครบาง  ผูมีสวนผูมีสวน
สําคัญตอการพัฒนาสําคัญตอการพัฒนา  BSC BSC เขารวมดวยหรือไมเขารวมดวยหรือไม  
มากนอยเพียงใดมากนอยเพียงใด))  ทีเ่ขารวมทีเ่ขารวม  WorkshopWorkshop  เปนทีส่ิง่เปนทีส่ิง่
สําคัญมากตอผลตอความสําเร็จสําคัญมากตอผลตอความสําเร็จ  
ห า ก เ ร า ต อ ง ก า ร ใ หห า ก เ ร า ต อ ง ก า ร ใ ห   WorkshopWorkshop  ป ร ะ ส บป ร ะ ส บ

ความสําเร็จความสําเร็จ  เราจําเปนตองกําหนดบทบาทเราจําเปนตองกําหนดบทบาท  วาระวาระ
การประชุมที่ชัดเจนการประชุมที่ชัดเจน  การชี้เฉพาะถึงผลลัพธที่การชี้เฉพาะถึงผลลัพธที่
ตองการตองการ
เชิญทีมงานเชิญทีมงาน   BSCBSC  ของเราทั้ งหมดเขารวมของเราทั้ งหมดเขารวม  

WorkshopWorkshop  ซึ่ งพวกเขาจะตองพิสูจนคุณคาซึ่ งพวกเขาจะตองพิสูจนคุณคา
ตนเองไดจากตนเองไดจากการตอบคําถามที่จะนําไปสูการตอบคําถามที่จะนําไปสูตัวชี้วัดตัวชี้วัด
ที่ ได เ สนอขึ้ นมาที่ ได เ สนอขึ้ นมา   หรื อหรื อ   พวก เขาจะพวก เขาจะ ต อ งต อ ง ใหให
รายละเอียดพื้นฐานของขอมูลตางรายละเอียดพื้นฐานของขอมูลตาง  ๆๆ  
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การดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิาร (Conducting the Workshop)การการดาํเนนิการสมัมนาเชิงดาํเนนิการสมัมนาเชิงปฏิบตักิารปฏิบตักิาร ( (Conducting the Workshop)Conducting the Workshop)

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
ประโยชนจากประโยชนจาก  Executive SponsorExecutive Sponsor  และและ  ผูนําผูนํา
ทีมทีม  BSCBSC  ของเราของเรา    ExecutiveExecutive Sponsor Sponsor เปดผูเปดผู
กลาวเปดกลาวเปด  WorkshopWorkshop  ทบทวนวาระการประชุมทบทวนวาระการประชุม  
และจัดตั้ งผลลัพธที่ตองการและจัดตั้ งผลลัพธที่ตองการ   ซึ่ งซึ่ ง   Sponsor Sponsor 
จะตองสรุปการนําเสนอสั้นจะตองสรุปการนําเสนอสั้น  ๆๆ  ((ประมาณประมาณ  22--3 3 
สไลดสไลด))  กําหนดการแสดงประโยชนที่สงผลมากําหนดการแสดงประโยชนที่สงผลมา
จากการใชจากการใช  Balanced ScorecardBalanced Scorecard ((บางคนบางคน
อาจจะรูสึกวานาเบื่ออาจจะรูสึกวานาเบื่อ  แตแตจําเปนจําเปน  เพราะเพราะเปนเรื่องเปนเรื่อง
ของของ  ““ผลกระทบที่มีสวนสําคัญผลกระทบที่มีสวนสําคัญ””))
ยิ่งมีกลุมแสดงความคิดเห็นมากยิ่งมีกลุมแสดงความคิดเห็นมากเทาใดเทาใด  ก็ยิ่งก็ยิ่ง

เปนการดีเทานั้นเปนการดีเทานั้น  ถือถือเปนจุดเริ่มในความเขาใจเปนจุดเริ่มในความเขาใจ
และสนับสนุนและสนับสนุน  Balanced Scorecard Balanced Scorecard ตอไปตอไป
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หลังจากนัน้หลังจากนัน้  WorkshopWorkshop  กด็าํเนนิการตอไปกด็าํเนนิการต  
ชาหรอืเรว็ขึ้นกบัขอมูลสนบัสนนุและความ

อไป 
ชาหรอืเรว็ขึ้นกบัขอมูลสนบัสนนุและความ
ชัดเจนของขอมูลชัดเจนของขอมูล
ผูนาํทมีผูนาํทมี  BSC BSC จะเริ่มดวยการนาํเสนอสัน้จะเริ่มดวยการนาํเสนอสัน้  ๆๆ  
ถึงวิธกีารทีใ่ชถึงวิธกีารทีใ่ช  การพัฒนาการพัฒนา  BSCBSC  และและ  ณณ  จุดจุด
นี้นี้  เรากจ็ะเริม่ลงลกึถึงตัเรากจ็ะเริม่ลงลกึถึงตัวชี้วชี้วัดการดาํเนนิงานวัดการดาํเนนิงาน  
เริ่มตั้งแตมุมมองดานการเงนิเริ่มตั้งแตมุมมองดานการเงนิ  และไปสรุปจบและไปสรุปจบ
ที่มุมมองดานการเรยีนรูของพนกังานและที่มุมมองดานการเรยีนรูของพนกังานและ
การเตบิโตการเตบิโต  
ผูบรหิารในผูบรหิารใน  WorkshopWorkshop  จะแนะนาํจะแนะนาํ  ทวงติงทวงติง
ในแตละตวัในแตละตวัชีชีวัดโดยนาํวัดโดยนาํ  Flip chartsFlip charts  เขามาเขามา
ชวยชวย  รวมทาํการบนัทกึลงสมุดดวยทมีรวมทาํการบนัทกึลงสมุดดวยทมี  BSC BSC 
ของเราของเรา  ผูบรหิารระดับสงูอาจจะแนะนาํผูบรหิารระดับสงูอาจจะแนะนาํ  
เปลีย่นแปลงองคประกอบของตัวเปลีย่นแปลงองคประกอบของตัวชี้ชี้วัดวัด  
คําอธบิายคําอธบิาย  สตูรการคาํนวณสตูรการคาํนวณ  ความถีแ่ละอืน่ความถีแ่ละอืน่  ๆๆ  
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ผูบรหิารระดบัสูงอาจเสนอเปาหมายผูบรหิารระดบัสูงอาจเสนอเปาหมาย
เพิ่มเตมิเพิ่มเตมิ  
ทายทีส่ดุทายทีส่ดุ  ตวัตวัชี้ชี้วัดทั้งหมดจะตองถกูวัดทั้งหมดจะตองถกู
ถกเถยีงและอภิปรายถกเถยีงและอภิปราย  ผูบรหิารในผูบรหิารใน  
WorkshopWorkshop  จะตองลงคะแนนจะตองลงคะแนน  
สรปุวาจะมตีวัสรปุวาจะมตีวัชี้ชี้วดัอะไรวดัอะไรที่ยังที่ยังเหลือเหลืออยูอยู
บางในบางใน  Balanced ScorecardBalanced Scorecard  ซึ่งซึ่ง
ตอนเริ่มตนตอนเริ่มตน  พวกเขาตองการรวมพวกเขาตองการรวม
ตวัตวัชี้ชี้วดัของทีมงานเราไววดัของทีมงานเราไว  แตตอมาก็แตตอมาก็
ตดัออกไปตดัออกไป  หรือหรือ  อาจจะเสนอตวัอาจจะเสนอตวัชี้ชี้วดัวดั
ใหมทัง้หมดเลยใหมทัง้หมดเลย
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หลังจากหลังจากจบจบ  WorkshopWorkshop  แลวแลว  ทีมงานทีมงาน
ของเราจะตองรวบรวมผลการประชุมของเราจะตองรวบรวมผลการประชุม
และทาํการปรับปรุงและทาํการปรับปรุง  BSCBSC  ตามขอสรปุตามขอสรปุ
ของผูบรหิารของผูบรหิาร  เราควรพฒันาฉบับรางเราควรพฒันาฉบับราง  
เริ่มตนดวยการทาํแผนทีเ่ชื่อมโยงเริ่มตนดวยการทาํแผนทีเ่ชื่อมโยง
สาสาเหตุและผลเหตุและผลกระทบกระทบ
รัว้รัว้หรอืกาํแพงกัน้หรอืกาํแพงกัน้ที่จะตองขามพนใหที่จะตองขามพนให
ไดได  กค็ือกค็ือ  การการแบงแบงปนความเขาใจถึงปนความเขาใจถึง  
BSCBSC  ฉบับรางกับทีมงานฉบับรางกับทีมงาน  และการและการ
สนบัสนนุสนบัสนนุ  BSCBSC  นีต้อไปนีต้อไป
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