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บทคดัย่อ 
      นบัแต่แนวคดิการจดัการภาครฐัแนวใหม�่ึง่เป็นพาราไดมป์จัจุบนัของรฐัประศาสนศาสตรไ์ดใ้หค้วามสาํคญัต่อ

การจดัการนิยมแบบภาคธุรกจิ กล่าวไดว้า่นบัตัง้แต่ปี ค.ศ.1992 ตวัแบบ Balanced Scorecard ทีเ่สนอโดย โรเบริต์ เอส 
แคปแลน และ เดวดิ พ ีนอรต์นั ไดเ้ขา้มามอีทิธพิลต่อการจดัการเชงิกลยุทธ์ทัง้ในภาคธุรกจิและภาครฐัเป็นอย่างมาก โดย
เครื่องมอืน้ีใหค้วามสาํคญัต่อวสิยัทศัน์และกลยุทธข์ององคก์าร ดว้ยการใหค้วามสาํคญัต่อการบรหิารจดัการใน 4 มติใิหเ้กดิ
ความสมดุล คอื การเงนิ ลูกคา้ กระบวนการภายใน และการเรยีนรูแ้ละการเตบิโต แต่ละมติจิะมกีารกําหนดวตัถุประสงค์
เชิงกลยุทธ์ ตัวชี้วดั ค่าเป้าหมาย และการริเริ่มโครงการสําคญัต่างๆ โดยนํามาเสนอในรูปของแผนที่กลยุทธ์ที่มีการ
เชื่อมโยงวตัถุประสงคเ์ชงิกลยทุธใ์นทุกมติเิขา้ดว้ยกนั �ึง่ภาครฐัของไทยกไ็ดนํ้าตวัแบบน้ีมาใชใ้นการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์
ทีเ่ป็นแผนระยะยาวของทุกสว่นราชการ และมกีารประเมนิความสาํเรจ็ในเป้าหมายของแผนยทุธศาสตรใ์นมติติ่าง ๆ 

 

คาํสาํค�ั : การจดัการเชงิกลยทุธ ์ เครือ่งมอื Balanced Scorecard  การบรหิารภาครฐั 

 
ABSTRACT

According the New Public Management Paradigm of Public Administration focus on the 
managerialism of Business Administration, The Balanced Scorecard Model proposed by Robert 
S. Kaplan and David P. Norton had influenced to the strategic management paradigm of both 
private and public sectors since 1992. Balanced Scorecard as the strategic management tool be 
used towards the strategy focused organization concentrated in vision and strategy of 
organization. Management value in four perspectives, namely; financial, customer, internal 
process, and learning & growth, were built for balanced management by setting the strategic 
objective, measure, target, and initiative respectively. Strategy Maps as the long-term map be 
formulated by linking all the strategic objectives cross all the perspectives. The Balanced 
Scorecard Model be implemented in Thai public sector for constructing the long-term strategic 
plan as well as evaluating the corporate target in all perspectives.
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ความนํา 
         �ุดเน้นที่สําคั�ประการหน¹่ งของพาราไดม์การ
�ัด ก า รภาค รั� แน ว ใ หม่  (New Public Management 
Paradigm� กÈคอื การใหค้วามสาํค�ัต่อการนําเอาเทคนิค
วธิกีารบรหิารการ�ดัการสมยัใหม่มาประยุกต์ใช้เพิม่มาก
ข¹น้  มุง่ที�่ะปรบัเปลีย่นระบบการบรหิาร�ดัการภาคร�ัใหม้ ี
 

 

 
ความทนัสมยัเช่นเดียวกบัภาคธุรกิ�เอกชนมากข¹้น  ซ¹่ง
แนวคิดหน¹่ งที่องค์การต่างÇ ให้ความสนใ�มากกÈคือ 
แนวคิดการ�ดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 0DQDJHPHQW� 
ซ¹่งองค์ความรูข้องการ�ดัการเชงิกลยุทธ์มใีน 2 ตวัแบบที่
สําค�ั คือ ตัวแบบทัว่ไป และตัวแบบการ�ดัการเชิงกล
ยทุธท์ีเ่รยีกวา่ %DODQFHG 6FRUHFDUG Ãดยทีต่วัแบบทัว่ไป 
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�ะมีก า ร นํ า เ สนอ ในกรอบที่ ก ว้ า ง Ãดยมอง ใน เชิ ง
กระบวนการประกอบไปดว้ย � ขัน้ตอน คอื ขัน้การกําหนด
กลยทุธ ์ข ัน้การนํากลยุทธไ์ปปฏบิตั ิและขัน้การประเมนิกล
ยุทธ์ เช่น ผลงานของ เ¢รด อาร์ เดวดิ �Fred R. David� 
���� : pp. 5-6) ซ¹ง่ตวัแบบทัว่ไปน้ีมอีทิธพิลต่อองคค์วามรู้
การ�ดัการเชงิกลยุทธม์านาน �นกระทัง่ Ãรเบริต์ เอส แคปแลน 
และ เดวดิ พ ีนอร์ตนั �5REHUW S. Kaplan & 'DYLG 3� 
1RUWRQ� ได้มีการนําเสนอตัวแบบการ�ดัการเชิงกลยุทธ์
แบบ ใหม่ ข¹้ นมา ใน ปี  ค � ศ �1992 เ รียกว่ า  %DODQFHG 
6FRUHFDUG ซ¹่งไดส้รา้งความสนใ�ทัง้ดา้นวชิาการและดา้น
การปฏบิตัใินภาคธุรก�ิอย่างมาก �อืว่าเปÈนกรอบแนวคดิ
ใหม่ในป�ั�ุบนัทีอ่งค์การทัว่Ãลกทัง้ภาคเอกชนและภาคร�ั
ไดใ้หค้วามสนใ�กนัอยา่งมาก 
      การ�ัดการเชิงกลยุทธ์ภายใต้เครื่องมือ %DODQFHG 
6FRUHFDUG ได้นําเสนอÃดย Ãรเบิร์ต เอส แคปแลน และ 
เดวดิ พ ีนอรต์นั Ãดยไดเ้ขยีนเปÈนบทความในวารสารของ
มหาวิทยาลัย±าร์วาร์ด  �Harvard Business Review� 
ประเทศสหร�ัอเมรกิา ชื่อ 7KH %DODQFHG 6FRUHFDUG - 
0HDVXUHV WKDW 'ULYH 3HUIRUPDQFH� �.DSODQ & 1RUWRQ����� 
: pp.71-80) �ือได้ว่าเปÈ นการสร้างนวัตกรรมด้านการ
บริหารการ�ัดการที่ยิ่งให�่ เพราะเครื่องมือ %DODQFHG 
6FRUHFDUG �อืว่าเปÈนเครื่องมอืของการ�ดัการเชงิกลยุทธ์
ขององค์การสมยัใหม่เพื่อส่งผลต่อผลสําเรÈ�ขององค์การ
Ãดยตรง �Strategy PHUIRUPDQFH Management TRRO� ทํา
ให้องค์การ�ะต้องมกีารกําหนดวิสยัทศัน์  กลยุทธ์  และ
วตั�ุประสงค์เชงิกลยุทธ์ และมกีารนําตวัชี้วดัมาใชใ้นการ
ตดิตามประเมนิผลการบรหิารงานขององคก์าร  บทความน้ี
�อืว่าเปÈนบทความแรกที่ได้ทําให้ แคปแลน และ นอร์ตนั 
ไดร้บัชื่อเสยีงอยา่งมาก  
        ปีต่อมา คอื ค�ศ����� มบีทความตามมาÃดยตพีมิพ์
ลงในวารสารของมหาวทิยาลยั±าร์วาร์ดเช่นเดมิ ในชื่อว่า  
�3XWWLQJ WKH %DODQFHG 6FRUHFDUG WR :RUN�  �.DSODQ & 
1RUWRQ����� : SS� 2-��� รวม�¹งในปี ค�ศ� ���� แคปแลน 
และ เอÈน ไคลน์  (N. Klein) ได้ เขียนกรณีศ¹กษาของ
ความสาํเรÈ�ของการนําเครื่องมอื %DODQFHG 6FRUHFDUG ไป
ใช ้ในชื่อ  �&KHPLFDO %DQN: ,PSOHPHQWLQJ WKH %DODQFHG 
6FRUHFDUG� �.DSODQ 	 .OHLQ� ����� ต่อมาในปี ค�ศ�1996 
ได้เขียนอีกสองบทความหน¹่ งชื่อ Using the %DODQFHG 
6FRUHFDUG as a Strategic Management S\VWHP� 
�.DSODQ & 1RUWRQ����� : pp.75-��� ซ¹ง่เปÈนบทความทีท่าํ

ให้ เ กิดความชัด เ�น�¹งการ นํ า เครื่ อ งมือ  %DODQFHG 
6FRUHFDUG ไปใช้ในการ�ดัการเชิงกลยุทธ์ และบทความ
เรื่ อง  �Balanced 6FRUHFDUG: Translating Strategy LQWR 
$FWLRQ� ซ¹ง่เน้นการนําเครื่องมอื %DODQFHG 6FRUHFDUG ไป
ใช้ในการแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบตัิ (Kaplan & .OHLQ� 
1996) Ãดยในบทความน้ีมุ่งสํารว�สาระสําค�ัเชงิแนวคดิ
ของเครื่องมือ Balanced 6FRUHFDUG กับนําไปใช้ในการ
�ดัการเชงิกลยุทธ ์ การขบัเคลื่อนองคก์ารเชงิกลยุทธ ์และ
การนํา Balanced 6FRUHFDUG มาประยุกต์ ใช้องค์การ
ภาคร�ั 
 
สาระสําคัญของเคร่ืองมือ Balanced 6FRUHFDUG กับ
นําไปÄช้Äนการ�ดัการเชิงกลยทุธ ์
        ผ ล ง า น สํ า คั� ที่ ทํ า ใ ห ้    
แคปแลน และ นอรต์นั Ãด่งดงัมาก 
กÈคือ ผลงานที่เปÈนหนังสือเรื่อง 
v7KH %DODQFHG 6FRUHFDUGw ใน
ปี ค�ศ� 1996 หลัง�ากนัน้กÈได้
ตพีมิพห์นงัสอือกีเล่มหน¹่งทีท่าํให้
เ กิด ค ว ามชัด เ �น ใน กา ร นํ า
เครื่องมือ Balanced 6FRUHFDUG 
ไปใช้อย่างเปÈนรูปธรรม คอื ในปี 
ค�ศ� ���� ไดเ้ขยีนหนงัสอืเรื่อง  The Strategy-)RFXVHG 
2UJDQL]DWLRQ Ãดยเ�พาะได้มีการนําเสนอให้องค์การ
สมยัใหม่มีการทําแผนที่กลยุทธ์ (Strategy Map) รวม�¹ง
ผลงานที่เปÈนบทความอีกสองเรื่องในปี ค�ศ� 2004 ชื่อ 
0HDVXULQJ WKH 6WUDWHJLF 5HDGLQHVV RI ,QWDQJLEOH $VVHWV 
�.DSODQ & 1RUWRQ����� : pp.52-��� และบทความเรื่อง 
Strategy 0DSV: &RQYHUWLQJ ,QWDQJLEOH Assets LQWR 
7DQJLEOH 2XWFRPHV �.DSODQ & 1RUWRQ������ 
       ในการนําเครือ่งมอื %DODQFHG 6FRUHFDUG มาใชใ้น
การ�ดัการเชงิกลยทุธน์ัน้  แคปแลน และ นอรต์นั เหÈนวา่
�ะมกีระบวนการทีป่ระกอบไปดว้ย � ขัน้ตอนทีส่าํค�ั คอื 
�TXRWHG LQ .DUO 5� .QDSS� ���� : p.2) 

1. การทาํใหเ้กดิความชดัเ�นและการแปลง
วสิยัทศัน์ไปสูก่ลยทุธ ์ 

2. การสือ่สารและการเชื่อมÃยงวตั�ุประสงคเ์ชงิกล
ยทุธใ์หเ้ขา้กบัตวัชีว้ดั  

3. การวางแผน การกาํหนดเป้าหมาย และการ
แปลงกลยทุธไ์ปยงัแผนงาน  

4. การประเมนิกลยุทธ์ด้วยการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
และการเรยีนรู ้  

�ากผลงานทัง้หมดของแคปแลน และนอรต์นั ลว้น
สะทอ้นใหเ้หÈนความเชื่อว่าองคก์ารสมยัใหม่�ะตอ้งเปÈน
องคก์ารเชงิกลยุทธ ์ และองคก์ารใด�ะปรบัตวัไปสูก่าร
เปÈนองค์การเชิงกลยุทธ์ได้นัน้ �ะต้องมีหลักการที่
สาํค�ั � ประการ คอื �.DSODQ & 1RUWRQ� ���� : 
pp.9-���  
1) การกระตุ้นการเปลี่ยนแปลงให้เกดิข¹้นแก่ผู้นํา

ทางการบรหิารขององคก์าร  
2) การแปลงกลยทุธไ์ปสูก่ารดาํเนินงาน  
3) การปรบัองค์การให้สอดคล้องกบักลยุทธ์ที่�ูก

กาํหนดข¹น้  
4) การทําให้กลยุทธ์เปÈนเรื่องที่เกี่ยวข้องกบังาน

ของทุกคนในทุกวนั  
5) การทาํใหก้ลยทุธม์ลีกัษณะเปÈนกระบวนการทีม่ ี

ความต่อเน่ือง  
        และเพื่อใหก้ารบรหิาร�ดัการขององคก์ารในป�ั�ุบนั
เ พื่ อ เ ปÈ น “อ ง ค์ ก า ร เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ์ w (Strategy-)RFXVHG 
2UJDQL]DWLRQ� แคปแลน และนอรต์นั ไดนํ้าเสนอเครื่องมอื
การบริหารงานแบบมุ่ งสมดุล (Balanced 6FRUHFDUG�     

Ãดยได้ให้ความสําคั�ต่อการกําหนดวิสยัทัศน์ (VLVLRQ�         
กลยุทธ์ (Strategies) วตั�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ �6WUDWHJLF 
Objectives� ตวัชีว้ดั (MHDVXUHV� ค่าเป้าหมาย (TDUJHWV� 
และการริเริ่มแผนงาน Ãครงการ �,nitiatives) Ãดยให้
ความสาํค�ัต่อคุณคา่ทีส่าํค�ั � คุณคา่หรอืมมุมอง คอื  
      ��� มุมมองดา้นการเงนิ �)LQDQFLDO 3HUVSHFWLYH� Ãดย
เน้นการตอบคํา�ามทีว่่าเพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเรÈ�ดา้น
การเงนิ องคก์ารควรทาํอยา่งไรเพือ่ตอบสนองต่อผู�้อืหุน้  
     ��� มุมมองดา้นลกูคา้ �&XVWRPHU 3HUVSHFWLYH� Ãดย
เน้นการตอบคํา�ามที่ว่าเพื่อให้องค์การบรรลุวิสยัทัศน์ 
องคก์ารควรทาํอยา่งไรเพือ่ตอบสนองต่อลกูคา้  
     ��� มุมมองดา้นกระบวนการภายใน �,QWHUQDO 3URFHVV 
Perspective� Ãดยเน้นการตอบคํา�ามที่ว่ากระบวนการ
ทางธุรก�ิควรดําเนินการอย่างไร เพื่อใหผู้�้อืหุน้และลูกคา้
เกดิความพ¹งพอใ�  
     ��� มุมมองดา้นการเรยีนรูแ้ละการเตบิÃต �/HDUQLQJ 	 
*URZWK 3HUVSHFWLYH� Ãดยเน้นการตอบคาํ�ามทีว่า่เพื่อให้
องคก์ารบรรลุวสิยัทศัน์ ทําอย่างไรทีอ่งคก์าร�ะสรา้งความ
ยัง่ยนืในความสามาร�เพื่อนําไปสูก่ารเปลีย่นแปลงและการ
ปรบัปรงุองคก์าร  

       Ãดยที่วตั�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ในมุมมองต่างÇ �ะ
สนบัสนุนซ¹ง่กนัและกนั แสดงไดด้งัภาพที ่1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

£า¡ท่ี 1 องคป์ระกอบและความเชื่อมÃยงของมมุมองต่างÇ ภายใตก้รอบ %DODQFHG 6FRUHFDUG 
ทีม่า : .DSODQ� 5REHUW 6. 	 1RUWRQ� 'DYLG 3. (2001). The Strategy-Focused Organization. %RVWRQ � +DUYDUG 
%XVLQHVV 6FKRRO 3UHVV. 
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3. การวางแผน การกาํหนดเป้าหมาย และการ
แปลงกลยทุธไ์ปยงัแผนงาน  

4. การประเมนิกลยุทธ์ด้วยการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
และการเรยีนรู ้  

�ากผลงานทัง้หมดของแคปแลน และนอรต์นั ลว้น
สะทอ้นใหเ้หÈนความเชื่อว่าองคก์ารสมยัใหม่�ะตอ้งเปÈน
องคก์ารเชงิกลยุทธ ์ และองคก์ารใด�ะปรบัตวัไปสูก่าร
เปÈนองค์การเชิงกลยุทธ์ได้นัน้ �ะต้องมีหลักการที่
สาํค�ั � ประการ คอื �.DSODQ & 1RUWRQ� ���� : 
pp.9-���  
1) การกระตุ้นการเปลี่ยนแปลงให้เกดิข¹้นแก่ผู้นํา

ทางการบรหิารขององคก์าร  
2) การแปลงกลยทุธไ์ปสูก่ารดาํเนินงาน  
3) การปรบัองค์การให้สอดคล้องกบักลยุทธ์ที่�ูก

กาํหนดข¹น้  
4) การทําให้กลยุทธ์เปÈนเรื่องที่เกี่ยวข้องกบังาน

ของทุกคนในทุกวนั  
5) การทาํใหก้ลยทุธม์ลีกัษณะเปÈนกระบวนการทีม่ ี

ความต่อเน่ือง  
        และเพื่อใหก้ารบรหิาร�ดัการขององคก์ารในป�ั�ุบนั
เ พื่ อ เ ปÈ น “อ ง ค์ ก า ร เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ์ w (Strategy-)RFXVHG 
2UJDQL]DWLRQ� แคปแลน และนอรต์นั ไดนํ้าเสนอเครื่องมอื
การบริหารงานแบบมุ่ งสมดุล (Balanced 6FRUHFDUG�     

Ãดยได้ให้ความสําคั�ต่อการกําหนดวิสยัทัศน์ (VLVLRQ�         
กลยุทธ์ (Strategies) วตั�ุประสงค์เชงิกลยุทธ์ �6WUDWHJLF 
Objectives� ตวัชีว้ดั (MHDVXUHV� ค่าเป้าหมาย (TDUJHWV� 
และการริเริ่มแผนงาน Ãครงการ �,nitiatives) Ãดยให้
ความสาํค�ัต่อคุณคา่ทีส่าํค�ั � คุณคา่หรอืมมุมอง คอื  
      ��� มุมมองดา้นการเงนิ �)LQDQFLDO 3HUVSHFWLYH� Ãดย
เน้นการตอบคํา�ามทีว่่าเพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเรÈ�ดา้น
การเงนิ องคก์ารควรทาํอยา่งไรเพือ่ตอบสนองต่อผู�้อืหุน้  
     ��� มุมมองดา้นลกูคา้ �&XVWRPHU 3HUVSHFWLYH� Ãดย
เน้นการตอบคํา�ามที่ว่าเพื่อให้องค์การบรรลุวิสยัทัศน์ 
องคก์ารควรทาํอยา่งไรเพือ่ตอบสนองต่อลกูคา้  
     ��� มุมมองดา้นกระบวนการภายใน �,QWHUQDO 3URFHVV 
Perspective� Ãดยเน้นการตอบคํา�ามที่ว่ากระบวนการ
ทางธุรก�ิควรดําเนินการอย่างไร เพื่อใหผู้�้อืหุน้และลูกคา้
เกดิความพ¹งพอใ�  
     ��� มุมมองดา้นการเรยีนรูแ้ละการเตบิÃต �/HDUQLQJ 	 
*URZWK 3HUVSHFWLYH� Ãดยเน้นการตอบคาํ�ามทีว่า่เพื่อให้
องคก์ารบรรลุวสิยัทศัน์ ทําอย่างไรทีอ่งคก์าร�ะสรา้งความ
ยัง่ยนืในความสามาร�เพื่อนําไปสูก่ารเปลีย่นแปลงและการ
ปรบัปรงุองคก์าร  

       Ãดยที่วตั�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ในมุมมองต่างÇ �ะ
สนบัสนุนซ¹ง่กนัและกนั แสดงไดด้งัภาพที ่1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

£า¡ท่ี 1 องคป์ระกอบและความเชื่อมÃยงของมมุมองต่างÇ ภายใตก้รอบ %DODQFHG 6FRUHFDUG 
ทีม่า : .DSODQ� 5REHUW 6. 	 1RUWRQ� 'DYLG 3. (2001). The Strategy-Focused Organization. %RVWRQ � +DUYDUG 
%XVLQHVV 6FKRRO 3UHVV. 
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     �ากภาพที ่1 �ะเหÈนว่ากระบวนการ�ดัการเชงิกลยุทธ์
ตามกรอบ Balanced 6FRUHFDUG ประกอบด้วยขัน้ตอน 
ดงัน้ี ��� การกําหนดวสิยัทศัน์ �9LVLRQ� ��� การกําหนดกล
ยทุธ ์�6WUDWHJ\� ��� การกาํหนดวตั�ุประสงคเ์ชงิกลยุทธใ์น
แต่ละมิติ (Objectives) (4) การกําหนดตัวชี้วดั (Measures) 

��� การกําหนดเป้าหมาย (Targets� ��� การรเิริม่แผนงาน 
Ãครงการ �,QLWLDWLYHs) นอก�ากน้ี�้า�ะนําเรื่องกลยุทธ ์
วัต�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ตัวชี้ว ัด ค่าเป้าหมาย และ
แผนงาน Ãครงการมาเชื่อมÃยงเข้าด้วยกนัแล้ว สามาร�
แสดงได ้ดงัภาพที ่2 

 

£า¡ท่ี 2 ความเชื่อมÃยงระหวา่งแผนทีก่ลยทุธ ์เครือ่งมอื %DODQFHG 6FRUHFDUG และแผนงาน Ãครงการ 
ท̧Éมา� : .DSODQ� 5REHUW 6. 	 1RUWRQ� 'DYLG 3. (2001). The Strategy-Focused Organization. %RVWRQ � +DUYDUG 
%XVLQHVV 6FKRRO 3UHVV. 3.�� 
 

      อ งค์ก า รที่ ต้ อ งกา ร นํ า เค รื่ อ งมือ  %DODQFHG 
6FRUHFDUG ม า ใ ช้ ใ น ก า ร �ัด ก า ร เ ชิ ง ก ลยุ ท ธ์  � ะ ใ ห้
ความสําค�ัต่อการ�ดัทําแผนที่กลยุทธ์ (Strategy Maps) 
ดงัภาพที ่3 Ãดยที ่แผนทีก่ลยุทธ ์หมาย�¹ง แผนดาํเนินการ
ขององค์การในอนาคต ที่มีการระบุ�¹งและเชื่อมÃยง
วตั�ุประสงค์เชงิกลยุทธ์ทัง้หมดขององค์การที่ต้องการ�ะ
ใหเ้กดิข¹น้ภายใตมุ้มมองต่างÇ ของ %DODQFHG 6FRUHFDUG   
ซ¹ง่ในการสรา้งแผนทีก่ลยทุธ ์เพื่อใหอ้งคก์ารใชเ้ปÈนแผนทีช่ี้
ทศิทางการ�ดัการเชงิกลยุทธ์ขององค์การ �ะมหีลกัการที่
สาํค�ัหลายประการ คอื ประการแรก �ะต้องให้กลยุทธ์มี

ความสมดุลหรอืสอดคลอ้งกนั  ไม่ขดัแยง้กนั  ประการที่สอง 
กลยุทธ์�ะต้องอยู่บนพื้น�านคุณค่า (Value PURSRVLWLRQ� 
ของลกูคา้ ประการทีส่าม กลยทุธ�์ะตอ้งม�ีุดเน้น �WKHPHV� 
ทีช่ดัเ�น และเสรมิสนบัสนุนซ¹ง่กนัและกนั  และประการทีส่ ี ่
�ะต้องให้ความสําคั�ต่อการส่งต่อกลยุทธ์ �6WUDWHJLF 
AOLJQPHQW� (KDSODQ 	 1RUWRQ� ���� : pp.10-13) ทัง้น้ี 
เครื่องมอื %DODQFHG 6FRUHFDUG �ะตอ้ง�กูนํามาเชื่อมÃยง
กับแผนที่กลยุทธ์ ด้วยการนํามากําหนดตัวชี้วดัและค่า
เป้าหมายในแต่ละมติิ และมแีผนงาน Ãครงการรองรบัใน
การทาํงานในแต่ละเป้าหมาย ดงัภาพที ่2  
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การขบัเคล่ือนองคก์ารเชิงกลยทุธ ์
         ในการ�ดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์การตามแนวคิด
ของแคปแลน และนอรต์นั องคก์าร�ะตอ้งมกีารดําเนินการ
ใน � เรื่องให�่Ç คอื ��� การกระตุน้การเปลีย่นแปลงให้
เกดิข¹น้แก่ผูบ้รหิารขององค์การ (2) การแปลงกลยุทธ์ไปสู่

การปฏิบัติ  (3) การปรับการบริหารงานองค์การให้
สอดคล้องกบักลยุทธ์ (4) การ�ูงใ�เพื่อให้เหÈนว่ากลยุทธ์
ขององคก์าร�กูนําเขา้ไปสูง่านประ�าํของทุกคน และ ��� มี
กระบวนการของการปรบัปรุงกลยุทธ์อย่างต่อเน่ือง แสดง
ไดด้งัภาพที ่4 

 
 

£า¡ท่ี  4  องคป์ระกอบของการเปÈนองคก์ารเชงิกลยุทธ ์

ท่ีมา : .DSODQ� 5REHUW 6. 	 1RUWRQ� 'DYLG 3. (2001). The Strategy-Focused Organization. %RVWRQ : +DUYDUG  
BuVLQHVV 6FKRRO 3UHVV� SS�9-���  
 
�ากภาพที ่� อธบิายรายละเอยีดดงัน้ี 

(1) การกระตุ้นการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข¹้นแก่
ผูบ้รหิารขององคก์าร ภายใตอ้งคป์ระกอบน้ี องคก์ารเชงิกล
ยุทธ์�ะต้องมีการดําเนินการในเรื่องต่อไปน้ี คือ การให้
ผู้บริหารระดับสูงมีความผูกพนัร่วมกันในวิสยัทัศน์และ
เป้าหมายขององค์การ Ãดยผู้บริหาร�ะต้องทําภาพการ
เปลี่ยนแปลงองค์การให้เหÈนอย่างชดัเ�น ทําให้วสิยัทศัน์
และกลยุทธ์ขององค์การมีความชัดเ�น รวม�¹ง�ะต้อง
พยายามสื่อสารให้ผู้บริหารได้เข้าใ�วิธีการบริหารการ
�ัดการสมัยใหม่ให้เปÈ นที่เข้าใ�ตรงกัน รวม�¹ง�ัดตัง้
หน่วยงานกลยุทธ์ขององค์การเพื่อสนับสนุนต่อผู้บริหาร
ระดบัสงู  

(2) การแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ ภายใต้
องคป์ระกอบน้ี องคก์ารเชงิกลยุทธ�์ะตอ้งมกีารดาํเนินการ

ในเรื่องต่อไปน้ี คอื การ�ดัทาํแผนทีก่ลยุทธท์ีค่รอบคลุมทัง้ 
4 มิติ และเชื่อมÃยงมิติต่างÇ ให้เกิดความสมดุลไปใน
ทศิทางเดยีวกนั นอก�ากน้ี องค์การ�ะต้องมกีารกําหนด
เป้าหมายในอนาคตให้ชดัเ�น  มีแผนงาน Ãครงการให้
รองรบั และกาํหนดผูร้บัผดิชอบใหเ้หÈนอยา่งชดัเ�น 

��� การปรบัการบรหิารงานองคก์ารใหส้อดคลอ้ง
กับกลยุทธ์ ภายใต้องค์ประกอบน้ี องค์การเชิงกลยุทธ์
�ะตอ้งมกีารดาํเนินการในเรื่องต่อไปน้ี คอื องคก์าร�ะตอ้ง
กําหนดบทบาทของผู้บริหารองค์การให้ชดัเ�นที่มาเน้น
บทบาทที่การ�ัดการเชิงกลยุทธ์ให้มากข¹้น  กําหนด
ความสมัพนัธ์ระหว่างผู้บริหารองค์การกับหน่วยธุรกิ�
เชงิกลยุทธใ์หช้ดัเ�น  กําหนดความสมัพนัธร์ะหว่างหน่วย
ธุรก�ิเชงิกลยุทธก์บัหน่วยงานสนับสนุนว่า�ะตอ้งสง่ต่อกนั
อยา่งไร  กาํหนดความสมัพนัธร์ะหวา่งหน่วยธุรก�ิเชงิกลยุทธ์

กับพันธมิตรภายนอกองค์การเพื่ อ นํามาช่วยสร้า ง
ความสําเรÈ�ในการบรหิารงานขององค์การ ตลอด�นให้มี
คณะกรรมการกํากับดูแลองค์การเข้ามาเกี่ยวข้อง เช่น 
บอรด์ร�ัวสิาหก�ิ  คณะกรรมการบรษิทั เพื่อกํากบัดูแลการ
บรหิารงานขององคก์าร 
        ��� การ�งูใ�เพื่อใหเ้หÈนวา่กลยุทธข์ององคก์าร�ูก
นําเข้าไปสู่งานประ�ําของทุกคน ภายใต้องค์ประกอบน้ี 
องค์การเชงิกลยุทธ�์ะต้องมกีารดําเนินการในเรื่องต่อไปน้ี 
คอื ผู้บรหิาร�ะต้องกระตุ้นให้บุคลากรตระหนัก�¹งกลยุทธ์
อยู่เสมอ กําหนดเป้าหมายระดบับุคคลให้สอดคล้องกับ
ตวัชี้วดัและค่าเป้าหมาย  การวางระบบการผูกเชื่อมÃยง
ผลงานไปสู่การให้รางวลั รวม�¹ง�ะต้องใหค้วามสําค�ัต่อ
การพ�ันาสมรร�นะของบุคลากรใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธ์
และเป้าหมายทีอ่งคก์ารไดก้าํหนดไว ้ 
      ��� มกีระบวนการของการปรบัปรุงกลยุทธอ์ย่าง
ต่อเน่ือง ภายใต้องคป์ระกอบน้ี องค์การเชงิกลยุทธ�์ะต้อง
มกีารดาํเนินการในเรื่องต่อไปน้ี คอื �ะตอ้งมกีารเชื่อมÃยง
งบประมาณเพื่อสนับสนุนกลยุทธ ์การเชื่อมÃยงการบรหิาร
ทรพัยากรบุคคลและเทคÃนÃลยสีารสนเทศเพื่อสนบัสนุนกล
ยุทธ ์การเชื่อมÃยงแผนงาน Ãครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธ ์
การเชื่อมÃยงกระบวนการทํางานในองค์การเพื่อสนับสนุน
กลยุทธ ์สง่เสรมิใหม้กีารแลกเปลีย่นแนวปฏบิตัทิีด่ ีรวม�¹ง
�ะต้องให้ความสําค�ัต่อการสร้างระบบการรายงานของ

การบรหิารงานแบบมุ่งสมดุล และการประชุมเพื่อทบทวน
และปรบัปรงุกลยทุธอ์ยูเ่สมอ  
        Ãดยตวัแบบการ�ดัการเชงิกลยทุธท์ีเ่สนอÃดยแคป 
แลน และนอรต์นั ประกอบดว้ย � เรื่องทีส่าํค�ัและสมัพนัธ์
กนั คอื (1) การกําหนดพนัธกิ�ขององค์การ �0LVVLRQ� ที่
แสดง�ุดยืนขององค์การ (2) การกําหนดคุณค่าในการ
บริหารองค์การ (Values) ที่แสดงมุมมองที่สําค�ัในการ
บรหิารองคก์าร ซ¹ง่แบง่ออกเปÈน � มุมมอง คอื มุมมองดา้น
การเงิน  มุมมองด้านลูกค้า  มุมมองด้านกระบวนการ
ภายใน  และมุมมองดา้นการเรยีนรูแ้ละการเตบิÃต ��� การ
กําหนดวิส ัยทัศน์ �9LVLRQ� ที่แสดงผลลัพธ์ปลายทางที่
องค์การต้องการ�ะไปให้�¹ง �4� การกําหนดกลยุทธ ์
(Strategy) ที่แสดงวธิกีารหรอืแทคติค (Tactic) ที่องค์การ
�ะนํามาใช้เปÈ นกลยุทธ์ (5) การ�ัดทําแผนที่กลยุทธ ์
(Strategy Map) ที่แสดง�¹งวตั�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่�ะ
นํามาใชใ้นการเชื่อมÃยงกนัในแต่ละมุมมอง ��� การ�ดัทํา 
%DODQFHG 6FRUHFDUG ทีแ่สดงตวัชีว้ดัและ�ุดเน้นในแต่ละ
มิติ  (7) การกําหนดเป้าหมายและแผนงาน Ãครงการ 
�7DUJHWV DQG ,QLWLDWLYHV� ทีแ่สดง�¹งการทีอ่งคก์ารมคีวาม
�ําเปÈนต้องทํางาน และ (8)  การ�่ายทอดไปสู่เป้าหมาย
ระดบับุคคล�3HUVRQDO 2EMHFWLYHV� ทีแ่สดงใหเ้หÈนวา่แต่ละ
บุคคลต้องทําให้บรรลุเป้าหมายอะไร แสดงดังภาพที่ 5

 

 

 

 

 

 

 

        

 
 

£า¡ท่ี  5 กรอบการ�ดัการเชงิกลยทุธต์ามแนวคดิของแคปแลน และนอรต์นั 
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กับพันธมิตรภายนอกองค์การเพื่ อ นํามาช่วยสร้า ง
ความสําเรÈ�ในการบรหิารงานขององค์การ ตลอด�นให้มี
คณะกรรมการกํากับดูแลองค์การเข้ามาเกี่ยวข้อง เช่น 
บอรด์ร�ัวสิาหก�ิ  คณะกรรมการบรษิทั เพื่อกํากบัดูแลการ
บรหิารงานขององคก์าร 
        ��� การ�งูใ�เพื่อใหเ้หÈนวา่กลยุทธข์ององคก์าร�ูก
นําเข้าไปสู่งานประ�ําของทุกคน ภายใต้องค์ประกอบน้ี 
องค์การเชงิกลยุทธ�์ะต้องมกีารดําเนินการในเรื่องต่อไปน้ี 
คอื ผู้บรหิาร�ะต้องกระตุ้นให้บุคลากรตระหนัก�¹งกลยุทธ์
อยู่เสมอ กําหนดเป้าหมายระดบับุคคลให้สอดคล้องกับ
ตวัชี้วดัและค่าเป้าหมาย  การวางระบบการผูกเชื่อมÃยง
ผลงานไปสู่การให้รางวลั รวม�¹ง�ะต้องใหค้วามสําค�ัต่อ
การพ�ันาสมรร�นะของบุคลากรใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธ์
และเป้าหมายทีอ่งคก์ารไดก้าํหนดไว ้ 
      ��� มกีระบวนการของการปรบัปรุงกลยุทธอ์ย่าง
ต่อเน่ือง ภายใต้องคป์ระกอบน้ี องค์การเชงิกลยุทธ�์ะต้อง
มกีารดาํเนินการในเรื่องต่อไปน้ี คอื �ะตอ้งมกีารเชื่อมÃยง
งบประมาณเพื่อสนับสนุนกลยุทธ ์การเชื่อมÃยงการบรหิาร
ทรพัยากรบุคคลและเทคÃนÃลยสีารสนเทศเพื่อสนบัสนุนกล
ยุทธ ์การเชื่อมÃยงแผนงาน Ãครงการเพื่อสนับสนุนกลยุทธ ์
การเชื่อมÃยงกระบวนการทํางานในองค์การเพื่อสนับสนุน
กลยุทธ ์สง่เสรมิใหม้กีารแลกเปลีย่นแนวปฏบิตัทิีด่ ีรวม�¹ง
�ะต้องให้ความสําค�ัต่อการสร้างระบบการรายงานของ

การบรหิารงานแบบมุ่งสมดุล และการประชุมเพื่อทบทวน
และปรบัปรงุกลยทุธอ์ยูเ่สมอ  
        Ãดยตวัแบบการ�ดัการเชงิกลยทุธท์ีเ่สนอÃดยแคป 
แลน และนอรต์นั ประกอบดว้ย � เรื่องทีส่าํค�ัและสมัพนัธ์
กนั คอื (1) การกําหนดพนัธกิ�ขององค์การ �0LVVLRQ� ที่
แสดง�ุดยืนขององค์การ (2) การกําหนดคุณค่าในการ
บริหารองค์การ (Values) ที่แสดงมุมมองที่สําค�ัในการ
บรหิารองคก์าร ซ¹ง่แบง่ออกเปÈน � มุมมอง คอื มุมมองดา้น
การเงิน  มุมมองด้านลูกค้า  มุมมองด้านกระบวนการ
ภายใน  และมุมมองดา้นการเรยีนรูแ้ละการเตบิÃต ��� การ
กําหนดวิส ัยทัศน์ �9LVLRQ� ที่แสดงผลลัพธ์ปลายทางที่
องค์การต้องการ�ะไปให้�¹ง �4� การกําหนดกลยุทธ ์
(Strategy) ที่แสดงวธิกีารหรอืแทคติค (Tactic) ที่องค์การ
�ะนํามาใช้เปÈ นกลยุทธ์ (5) การ�ัดทําแผนที่กลยุทธ ์
(Strategy Map) ที่แสดง�¹งวตั�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่�ะ
นํามาใชใ้นการเชื่อมÃยงกนัในแต่ละมุมมอง ��� การ�ดัทํา 
%DODQFHG 6FRUHFDUG ทีแ่สดงตวัชีว้ดัและ�ุดเน้นในแต่ละ
มิติ  (7) การกําหนดเป้าหมายและแผนงาน Ãครงการ 
�7DUJHWV DQG ,QLWLDWLYHV� ทีแ่สดง�¹งการทีอ่งคก์ารมคีวาม
�ําเปÈนต้องทํางาน และ (8)  การ�่ายทอดไปสู่เป้าหมาย
ระดบับุคคล�3HUVRQDO 2EMHFWLYHV� ทีแ่สดงใหเ้หÈนวา่แต่ละ
บุคคลต้องทําให้บรรลุเป้าหมายอะไร แสดงดังภาพที่ 5

 

 

 

 

 

 

 

        

 
 

£า¡ท่ี  5 กรอบการ�ดัการเชงิกลยทุธต์ามแนวคดิของแคปแลน และนอรต์นั 
ท̧Éมา : .DSODQ� 5REHUW 6. 	 1RUWRQ� 'DYLG 3. (200Ŝ.) Strategy Maps� Massachusetts : +DUYDUG %XVLQHVV 6FKRRO 3UHVV� p.33. 
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2.คุèคŠาǰ(Value) 
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การนํา %DODQFHG 6FRUHFDUG มาÄช้Äนองคก์าร£าคร�ั
ของไทย 
      กล่าวไดว้่า กรอบแนวคดิการ�ดัการเชงิกลยุทธท์ี่
เ รียกว่ า  Balanced 6FRUHFDUG 0RGHO น้ี ไม่ เพียงแต่มี
อทิธพิลต่อการ�ดัการในภาคธุรก�ิเอกชนเท่านัน้ แต่ยงัได้
เขา้มามอีิทธพิลอย่างมากต่อการ�ดัการภาคร�ัอย่างมาก
เช่นกนั Ãดยเ�พาะในการ�ดัการเชงิกลยุทธ์ในภาคร�ัของ
ไทย ÃดยนํามากําหนดเปÈนกรอบแนวคิดหลักในการ
วางแผนยุทธศาสตรใ์นระยะยาวของทุกสว่นราชการ Ãดยที่
ประเทศไทยÃดยสาํนกัคณะกรรมการพ�ันาระบบราชการ 

�กพร�� ไดม้กีารนํามาใชÃ้ดยนํามาปรบัเปลีย่นกระบวนการ
�ดัการเชงิกลยุทธ์ให้เหมาะสมกบับรบิทของประเทศไทย 
Ãดยมกีระบวนการ ดงัน้ี (1� การกําหนดวสิยัทศัน์ �9LVLRQ� 
(2� การกําหนดพนัธก�ิ �0LVVLRQ� (3� การกําหนดประเดÈน
ยุทธศาสตร ์ �6WUDWHJLF ,VVXHV� ทีค่รอบคลุมมติติ่างÇ (4� 
การกําหนดเป้าประสงค์ �*RDOV� (5) การกําหนดตวัชี้วดั 
�.3,� ��� การกําหนดเป้าหมาย �7DUJHW� (7� การกําหนด
กลยทุธ ์�6WUDWHJ\� และ (8� การกําหนดแผนงาน Ãครงการ 
�,QLWLDWLYH� แสดงได ้ดงัภาพที ่6 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

£า¡ท่ี 6 กระบวนการ�ดัการเชงิกลยทุธใ์นภาคร�ัของไทยทีเ่ชื่อมÃยงกบัแผนยทุธศาสตร ์
     

  �ากภาพที ่6 �า้�ะแสดงใหเ้หÈน�¹งกระบวนการ
วางแผนยุทธศาสตรใ์นองคก์ารภาคร�ัของไทยทีนํ่าแนวคดิ
เรื่อง %DODQFHG 6FRUHFDUG มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ กล่าวไดว้า่ 
วิส ัยทัศน์ �9LVLRQ� ขององค์การ�ะเปÈน�ุดเริ่มต้นที่ทุก
องค์การ�ะต้องมองไปใน 4 ปีข้างหน้า  �ากนั ้นกÈมา
ทบทวน/ปรบัพนัธก�ิ �0LVVLRQ� ใหส้อดคลอ้งกบัวสิยัทศัน์
ขององค์การ  และเพื่อให้เปÈนการบรหิารงานขององค์การ

ภาครั�ให้เปÈนองค์การเชิงกลยุทธ์ (Strategy-)RFXVHG 
2UJDQL]DWLRQ� เหมอืนกบัทีแ่คปแลนและนอรต์นัไดก้ล่าวไว ้
�ะต้องมีการกําหนดประเดÈนยุทธศาสตร์ �6WUDWHJLF 
,VVXHV� ข¹้นมาเพื่อใช้ในการขับเคลื่อนทุกพันธกิ�ของ
องค์การ ÃดยประเดÈนยุทธศาสตร์หรอืที่อา�เรยีกสัน้Ç ว่า 
ยุทธศาสตร ์�อืไดว้า่เปÈน�ุดเน้น (FRFXV� ขององคก์ารที�่ะ
นํามาใช้ในระยะยาวใน 4 ปีข้างหน้า และทุกประเดÈน

1.วิÿĆยทĆýนŤ (Vision) 

2.óĆนธกิÝ (Mission) 

3.ðระเดĘนยุทธýาÿตรŤǰ 
(Strategic Issues)  

4.เðŜาðระÿงคŤǰ(Goals) 

5.ตĆวßีĚวĆดǰ(KPI) 

6.คŠาเðŜาĀมายǰ(Target) 

7.กลยุทธŤǰ(Strategy) 

8.แผนงานǰโครงการǰ(Initiative)  

แผนยุทธýาÿตรŤǰĀรČอǰ
แผนðäิบĆติราßการǰ4 ðŘ 

ยุทธศาสตร์�ะต้องมีการกําหนดเป้าประสงค์ �*RDOV� 
ข¹น้มา เพื่อใหเ้หÈนอย่างชดัเ�นว่าผลลพัธ ์�2XWFRPH� ของ
แต่ละยุทธศาสตร์ใน 4 ปีขา้งหน้า และเพื่อให้สามาร�วดั
ผลลพัธ์ของแต่ละประเดÈนยุทธศาสตร์ได้ �ะมกีารกําหนด
ตัวชี้ว ัด �.3,� และค่าเป้าหมาย (Target) ที่�ะนํามาใช้
ตลอด � ปีข¹น้มาเช่นกนั  และเพื่อที�่ะใหบ้รรลุเป้าหมายที่
กําหนดไว้ �ะต้องมีการกําหนดกลยุทธ์ต่างÇ ข¹้นมา
เพื่อที่�ะนํามาใช้ในการทํางานให้บรรลุเป้าหมายใน 4 ปี

ขา้งหน้า และสุดท้ายแปลงออกมาเปÈนแผนงาน Ãครงการ
ต่างÇ ข¹้นมารองรับ  Ãดยทัง้หมดรวมเรียกว่าแผน
ยุทธศาสตรห์รอืแผนปฏบิตัริาชการ � ปี �า้นํามาวเิคราะห์
เปรยีบเทยีบกบักระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยุทธ์ที่
เสนอÃดยแคปแลน และนอร์ตนั กบักระบวนการของการ
�ดัการเชงิกลยุทธท์ีภ่าคร�ัของไทยนํามาใช ้สามาร�แสดง
ได ้ดงัตารางที ่1 

 
ตารางท่ี 1 เปรยีบเทยีบกระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธท์ีเ่สนอÃดยแคปแลน และนอรต์นั กบั 
              กระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธท์ีภ่าคร�ัของไทยนํามาประยกุตใ์ช ้

กระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธ ์
ทีเ่สนอÃดย .DSODQ และ 1RUWRQ  

กระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธ ์
ทีป่ระยกุตใ์ชใ้นภาคร�ัของไทย 

�� การกาํหนดพนัธก�ิขององคก์าร �0LVVLRQ� �� การกาํหนดวสิยัทศัน์ �9LVLRQ� 
�� การกาํหนดคุณคา่ในการบรหิารองคก์าร (Values) 2. การกําหนดพนัธก�ิขององคก์าร �0LVVLRQ� และคุณค่า

ในการบรหิารองคก์าร (Values) 
�� การกาํหนดวสิยัทศัน์ �9LVLRQ�  3. การกาํหนดประเดÈนยทุธศาสตร ์�6WUDWHJLF ,VVXHV� 
�� การกาํหนดกลยทุธ ์(Strategy) 4. ก า รกํ าหนด เ ป้ าประสงค์  �*RDOV� เทียบ เท่ ากับ

วัต �ุประสงค์ เชิงกลยุทธ์  (Strategic Objective) ตาม
แนวคดิของ .DSODQ และ 1RUWRQ 

�� การ�ดัทาํแผนทีก่ลยทุธ ์�6WUDWHJ\ 0DS� �� การ�ดัทาํแผนทีย่ทุธศาสตร ์�6WUDWHJ\ 0DS� 
�� การ�ดัทาํ %DODQFHG 6FRUHFDUG ทีเ่น้นการระบุตวัชีว้ดั
และ�ุดเน้น 

�� การกาํหนดตวัชีว้ดั �.3,� 

7. การกําหนดเป้าหมายและแผนงาน Ãครงการ �7DUJHWV 
DQG ,QLWLDWLYHV� 

�� การกาํหนดคา่เป้าหมาย (Target) 

8. การ�่ายทอดไปสู่ เ ป้ าหมายระดับบุคคล �3HUVRQDO 
Objectives) 

�� การกาํหนดกลยทุธ ์(Strategy) 

 �� การกาํหนดแผนงาน Ãครงการ �,QLWLDWLYHV� 
��� การ�่ายทอดไปสูเ่ป้าหมายระดบัหน่วยงานและบุคคล 
�'HSDUWPHQW 6FRUHFDUG DQG ,QGLYLGXDO 6FRUHFDUG� ใน
รปูของคาํรบัรองการปฏบิตัริาชการ 

         
 �ากตารางที ่1 �ะเหÈนไดว้า่ประเดÈนความแตกต่าง
ที่ภาครั�ของไทยนํามาใช้มีดังน้ี ประการแรก การนํา
วสิยัทศัน์มาเปÈนขัน้ตอนแรก ขณะที่แนวคดิของแคปแลน
และนอรต์นันําเรื่องพนัธก�ิข¹น้มาเปÈนขัน้ตอนแรก ประการ
ที่สอง ภาครั�ของไทยมีการเพิ่มขัน้ตอนการกําหนด
ประเดÈนยุทธศาสตร์ข¹้นมา เพื่อต้องการให้มี 6WUDWHJLF 
Theme ขององค์การให้ชดัเ�น ประการที่สาม มีการ 

 
กําหนดเป้าประสงค์ระดบัยุทธศาสตร์ ขณะที่แนวคดิของ 
แคปแลนและนอร์ตนัเน้นการกําหนดวตั�ุประสงค์ให้แก่   
กลยุทธ์เลย ประการที่สี่ มิติด้านการ�ัดการ Ãดยได้�ูก
ปรบัเปลี่ยนมาเปÈน 4 มติิ คอื (1) มติิประสทิธิผล ซ¹่งเน้น
ความสําเรÈ�ตามพนัธก�ิหลกัขององค์การซ¹่งในภาคร�ั�ือ
ว่าเทยีบเท่ากบัมติิด้านการเงนิขององค์การธุรก�ิ (2) มติิ
คุณภาพการบรกิารซ¹ง่เน้นการตอบสนองต่อความพ¹งพอใ�
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ยุทธศาสตร์�ะต้องมีการกําหนดเป้าประสงค์ �*RDOV� 
ข¹น้มา เพื่อใหเ้หÈนอย่างชดัเ�นว่าผลลพัธ ์�2XWFRPH� ของ
แต่ละยุทธศาสตร์ใน 4 ปีขา้งหน้า และเพื่อให้สามาร�วดั
ผลลพัธ์ของแต่ละประเดÈนยุทธศาสตร์ได้ �ะมกีารกําหนด
ตัวชี้ว ัด �.3,� และค่าเป้าหมาย (Target) ที่�ะนํามาใช้
ตลอด � ปีข¹น้มาเช่นกนั  และเพื่อที�่ะใหบ้รรลุเป้าหมายที่
กําหนดไว้ �ะต้องมีการกําหนดกลยุทธ์ต่างÇ ข¹้นมา
เพื่อที่�ะนํามาใช้ในการทํางานให้บรรลุเป้าหมายใน 4 ปี

ขา้งหน้า และสุดท้ายแปลงออกมาเปÈนแผนงาน Ãครงการ
ต่างÇ ข¹้นมารองรับ  Ãดยทัง้หมดรวมเรียกว่าแผน
ยุทธศาสตรห์รอืแผนปฏบิตัริาชการ � ปี �า้นํามาวเิคราะห์
เปรยีบเทยีบกบักระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยุทธ์ที่
เสนอÃดยแคปแลน และนอร์ตนั กบักระบวนการของการ
�ดัการเชงิกลยุทธท์ีภ่าคร�ัของไทยนํามาใช ้สามาร�แสดง
ได ้ดงัตารางที ่1 

 
ตารางท่ี 1 เปรยีบเทยีบกระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธท์ีเ่สนอÃดยแคปแลน และนอรต์นั กบั 
              กระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธท์ีภ่าคร�ัของไทยนํามาประยกุตใ์ช ้

กระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธ ์
ทีเ่สนอÃดย .DSODQ และ 1RUWRQ  

กระบวนการของการ�ดัการเชงิกลยทุธ ์
ทีป่ระยกุตใ์ชใ้นภาคร�ัของไทย 

�� การกาํหนดพนัธก�ิขององคก์าร �0LVVLRQ� �� การกาํหนดวสิยัทศัน์ �9LVLRQ� 
�� การกาํหนดคุณคา่ในการบรหิารองคก์าร (Values) 2. การกําหนดพนัธก�ิขององคก์าร �0LVVLRQ� และคุณค่า

ในการบรหิารองคก์าร (Values) 
�� การกาํหนดวสิยัทศัน์ �9LVLRQ�  3. การกาํหนดประเดÈนยทุธศาสตร ์�6WUDWHJLF ,VVXHV� 
�� การกาํหนดกลยทุธ ์(Strategy) 4. ก า รกํ าหนด เ ป้ าประสงค์  �*RDOV� เทียบ เท่ ากับ

วัต �ุประสงค์ เชิงกลยุทธ์  (Strategic Objective) ตาม
แนวคดิของ .DSODQ และ 1RUWRQ 

�� การ�ดัทาํแผนทีก่ลยทุธ ์�6WUDWHJ\ 0DS� �� การ�ดัทาํแผนทีย่ทุธศาสตร ์�6WUDWHJ\ 0DS� 
�� การ�ดัทาํ %DODQFHG 6FRUHFDUG ทีเ่น้นการระบุตวัชีว้ดั
และ�ุดเน้น 

�� การกาํหนดตวัชีว้ดั �.3,� 

7. การกําหนดเป้าหมายและแผนงาน Ãครงการ �7DUJHWV 
DQG ,QLWLDWLYHV� 

�� การกาํหนดคา่เป้าหมาย (Target) 

8. การ�่ายทอดไปสู่ เ ป้ าหมายระดับบุคคล �3HUVRQDO 
Objectives) 

�� การกาํหนดกลยทุธ ์(Strategy) 

 �� การกาํหนดแผนงาน Ãครงการ �,QLWLDWLYHV� 
��� การ�่ายทอดไปสูเ่ป้าหมายระดบัหน่วยงานและบุคคล 
�'HSDUWPHQW 6FRUHFDUG DQG ,QGLYLGXDO 6FRUHFDUG� ใน
รปูของคาํรบัรองการปฏบิตัริาชการ 

         
 �ากตารางที ่1 �ะเหÈนไดว้า่ประเดÈนความแตกต่าง
ที่ภาครั�ของไทยนํามาใช้มีดังน้ี ประการแรก การนํา
วสิยัทศัน์มาเปÈนขัน้ตอนแรก ขณะที่แนวคดิของแคปแลน
และนอรต์นันําเรื่องพนัธก�ิข¹น้มาเปÈนขัน้ตอนแรก ประการ
ที่สอง ภาครั�ของไทยมีการเพิ่มขัน้ตอนการกําหนด
ประเดÈนยุทธศาสตร์ข¹้นมา เพื่อต้องการให้มี 6WUDWHJLF 
Theme ขององค์การให้ชดัเ�น ประการที่สาม มีการ 

 
กําหนดเป้าประสงค์ระดบัยุทธศาสตร์ ขณะที่แนวคดิของ 
แคปแลนและนอร์ตนัเน้นการกําหนดวตั�ุประสงค์ให้แก่   
กลยุทธ์เลย ประการที่สี่ มิติด้านการ�ัดการ Ãดยได้�ูก
ปรบัเปลี่ยนมาเปÈน 4 มติิ คอื (1) มติิประสทิธิผล ซ¹่งเน้น
ความสําเรÈ�ตามพนัธก�ิหลกัขององค์การซ¹่งในภาคร�ั�ือ
ว่าเทยีบเท่ากบัมติิด้านการเงนิขององค์การธุรก�ิ (2) มติิ
คุณภาพการบรกิารซ¹ง่เน้นการตอบสนองต่อความพ¹งพอใ�
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ต่อประชาชนซ¹่งเทียบเท่ากับมิติด้านลูกค้าขององค์การ
ธุรกิ� (3) มิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการซ¹่งเน้น
กระบวนการและการ�ัดการเชิงประสิทธิภาพระหว่าง
ผลผลิตและป�ั�ยันําเข้า เช่น การเบิก�่ายงบประมาณ 
ต้นทุนต่อผลผลิต เปÈ นต้น Ãดยเทียบเท่ากับมิติด้าน
กระบวนการภายในขององค์การธุรกิ� และ (4) มิติการ

พ�ันาองค์การ ซ¹่งครอบคลุมเรื่องของการพ�ันาคุณภาพ
การบรหิาร�ดัการภาคร�ั การ�ดัการความเสีย่ง ธรรมาภบิาล 
การ�ัดการทรัพยากรมนุษย์ เทคÃนÃลยีสารสนเทศ 
ภาพลกัษณ์องคก์าร เปÈนตน้ ซ¹ง่เทยีบเท่ากบัมติกิารเรยีนรู้
และการเตบิÃตขององคก์ารธุรก�ิ แสดงดงัตาราง ที ่2 

 
ตารางท่ี 2 การนํามติติ่างÇ ของแนวคดิ %DODQFHG 6FRUHFDUG มาใชใ้นการ�ดัการเชงิกลยทุธใ์นภาคร�ัของไทย 

มติทิางการ�ดัการตามเครือ่งมอื 
%DODQFHG 6FRUHFDUG ของ 

.DSODQ DQG 1RUWRQ ทีใ่ชใ้นภาคธุรก�ิ 

มติทิางการ�ดัการตามเครือ่งมอื 
%DODQFHG 6FRUHFDUG ทีนํ่ามาใชใ้นภาคร�ัของไทย 

1. มติกิารเงนิ �� มติปิระสทิธผิล 
2. มติลิกูคา้ �� มติคิุณภาพการบรกิาร 
3. มติกิระบวนการภายในทางธุรก�ิ �� มติปิระสทิธภิาพการปฏบิตัริาชการ 
4. มติกิารเรยีนรูแ้ละการเตบิÃต �� มติกิารพ�ันาองคก์าร 
        
 นอก�ากน้ีความแตกต่างประการสุดท้าย คือ        
การ�่ายทอดไปสู่เป้าหมายระดับหน่วยงานและบุคคล 
(Department 6FRUHFDUG and ,QGLYLGXDO 6FRUHFDUG�     
ในรูปของคํารบัรองการปฏบิตัริาชการ ขณะที่แนวคดิของ
แคปแลนและนอรต์นัเน้น�่ายทอดลงไปสูร่ะดบับุคคลเลย  
 

บทสรปุและข้อเสนอแนะ 
      การ�ัดการเชิงกลยุทธ์ภายใต้กรอบของ %DODQFHG 
6FRUHFDUG ยงัคงเปÈนแนวÃน้มสาํค�ัขององคก์ารทัง้ภาคร�ั
และเอกชนต่อไปในระดบัสากล  Ãดยเน้นการบูรณาการใน
เรือ่งสาํค�ัต่างÇ อยา่งเปÈนระบบมากข¹น้ กล่าวคอื องคก์าร
ต่างÇ ยงัคงใช ้ %DODQFHG 6FRUHFDUG เปÈนตวัแบบของการ
�ดัการเชงิกลยุทธ์ ซ¹่งการนํา ตวัแบบ Balanced 6FRUHFDUG 
ไปใชใ้หป้ระสบผลสาํเรÈ� �าํเปÈนอยา่งมากทีอ่งคก์าร�ะตอ้ง
มวีสิยัทศัน์ในระยะยาวที่ท้าทาย มกีารคดิยุทธศาสตรห์รอื
กลยุทธ์เชิงรุกต่างÇ เพื่อสนับสนุนต่อความสําเรÈ�ตาม
วสิยัทศัน์ในระยะยาวขององคก์ารทีก่ําหนดไวท้ีช่ดัเ�นและ
คําน¹ง�¹งความไดเ้ปรยีบในการแข่งขนั พรอ้มไปกบัการให้
ความสําคั�ต่อการกําหนดวัต�ุประสงค์เชิงกลยุทธ ์
(strategic REMHFWLYHV� หรอืเป้าประสงค ์�*RDOV� ทีอ่งคก์าร
ตอ้งการ�ะใหบ้รรลุ�¹งในอนาคตทีท่า้ทาย  และมกีารแปลง
มาเปÈนตวัชีว้ดัและคา่เป้าหมายทัง้ในระยะสัน้และระยะยาว 
 
 

 
 

ขององคก์ารทีช่ดัเ�น การนําวตั�ุประสงคเ์ชงิกลยุทธต่์างÇ 
มาผกูเชื่อมÃยงภายใต ้4 มติใิหเ้ปÈนแผนทีก่ลยทุธ ์ 
(Strategy Maps) ขององค์การ มกีารแปลงเป้าหมายของ
องค์การไปสู่การมีแผนงาน Ãครงการขององค์การ 
(initiatives) ที่เปÈนรูปธรรมรองรบัทัง้ในระยะสัน้และระยะ
ยาวขององคก์าร มกีาร�ดัสรรงบประมาณเพื่อสนับสนุนต่อ
ความสาํเรÈ�ตามวตั�ุประสงคเ์ชงิกลยุทธ ์หรอืทีเ่รยีกวา่การ
�ดัสรรงบประมาณตามยุทธศาสตร ์�Strategic Budgeting) 
มกีาร�่ายทอดตวัชีว้ดัและค่าเป้าหมายขององคก์ารลงไปสู่
หน่วยงานต่างÇ ภายในองค์การอย่างเปÈนระบบ มีการ
�ดัทําตัวชี้วดัระดับหน่วยงาน (Department 6FRUHFDUG� 
และระดบับุคคล �3HUVRQDO 6FRUHFDUGV) Ãดยใหผ้กูÃยงไป
หาตวัชีว้ดัและคา่เป้าหมายของหน่วยงาน ซ¹ง่�ะสง่ผลต่อไป
ยงัความสําเรÈ�ตามวตั�ุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์การ
หรอืความสาํเรÈ�ตามเป้าประสงคข์องยุทธศาสตรท์ีอ่งคก์าร
กําหนดไว้  นอก�ากน้ีแล้ว ความสําเรÈ��ะต้องมีการ
เชื่อมÃยงระบบการให้รางวลัของระดบัหน่วยงาน ระดบั
ทีมงาน และระดบับุคคล ÃดยผูกÃยงกบัความสําเรÈ�ตาม
วตั�ุประสงค์เชงิกลยุทธ์หรอืเป้าประสงค์ตามยุทธศาสตร ์
และในส่วนของการประเมนิกลยุทธ์ องค์การอา�มกีารนํา
ความกา้วหน้าของเทคÃนÃลยสีารสนเทศมาใชใ้นการพ�ันา
ระบบออนไลน์ซ¹ง่�ะทาํใหอ้งคก์ารสามาร�ตดิตามประเมนิ 

ผลความสํา เ รÈ�ตามวัต �ุประสงค์ เ ชิงกลยุทธ์หรือ
เป้าประสงคข์องยุทธศาสตรไ์ดท้นัทตีลอดเวลา  ซ¹่งอา�ทํา
ในรูปแบบของการออกแบบเวÈบไซต์เพื่อติดตามผลการ
ดําเนินงานผ่านอนิทราเนÈตภายในองค์การเอง หรอืมกีาร

พั�นาห้อง &RFNSLW 5RRP เพื่อใช้เปÈนห้องการ�ัดการ
เชิงกลยุทธ์ที่ผู้บริหารนํามาใช้ในการวางแผนและการ
ตดัสนิใ�  
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นÃยบายการจ่ายปันผลสาํ®รบัผูป้ระกอบการ�SMEs�Äนภาวะวิก§ติเ«ร¬�กิจ�

DIVIDEND POLICY FOR SMEs ENTREPRENEURS
IN ECONOMIC CRISIS SITUATION

สรุชยั�ภทัรบรรเจิด��
หวัหน้าภาควชิาการเงนิและการธนาคาร คณะบรหิารธุรกจิ มหาวทิยาลยัสยาม 

บทคดัย่อ�� �

� ภาวะวกิฤตเิศรษฐกจิสง่ผลกระทบต่อผูป้ระกอบการในประเทศอยา่งมาก โดยเฉพาะผูป้ระกอบการ SMEs �ึง่เป็น
ผูป้ระกอบการที่มสีดัส่วนกว่ารอ้ยละ 90 ของจํานวนผู้ประกอบการทัง้หมดในประเทศ  ผลกระทบต่อ SMEs อยู่ในภาวะ      
ที่ขาดทุน และผลกระทบที่สําคญั คอื ผู้ประกอบการ SMEs ไม่สามารถจ่ายปนัผลได้ ดงันัน้ในช่วงภาวะวกิฤตเิศรษฐกจิ 
ผูป้ระกอบการ SMEs ตอ้งวางแผนในดา้นนโยบายการจา่ยปนัผลทีจ่ะทาํใหผู้ถ้อืหุน้มคีวามเชื่อมัน่ต่อกจิการและยงัคงถอืหุน้
ของ SMEs ต่อไป�

ผลการศกึษาจากงานวจิยัและบทความต่างๆ ทีเ่กีย่วกบัหุน้ปนัผลทัง้ในและต่างประเทศแสดงใหเ้หน็ว่า หุน้ปนัผล
เป็นทางเลอืกหน่ึงในการลงทุนในช่วงวกิฤตเิศรษฐกจิ  โดยในระยะยาว หุน้ปนัผลจะใหผ้ลตอบแทนรวมสงูกว่าตลาด และ
กลุ่มหลกัทรพัยท์ีม่อีงคป์ระกอบดว้ยหุน้ปนัผลทีม่อีตัราเงนิปนัผลตอบแทนสงูจะสามารถสรา้งอตัราผลตอบแทนรวมสงูกว่า
กลุ่มหลกัทรพัยท์ี่มอีงค์ประกอบดว้ยหุน้ปนัผลทีม่อีตัราเงนิปนัผลตอบแทนตํ่า  และผลตอบแทนดงักล่าวสงูกว่าการลงทุน   
ในพนัธบตัรระยะยาว ตั Ìวเงนิคลงัและตราสารเงนิฝากในตลาดเงนิ นอกจากน้ีอัตราเงนิปนัผลตอบแทนมีผลต่ออัตรา
ผลตอบแทนรวมในสดัสว่นค่อนขา้งสงู  ดงันัน้หุน้ปนัผลจงึถอืเป็นอกีทางเลอืกหน่ึงทีเ่หมาะสมและน่าสนใจอย่างยิง่ในการ
ลงทุนระยะกลางและระยะยาวในชว่งวกิฤตเิศรษฐกจิ 

สําหรบันโยบายการจ่ายปนัผลสําหรบัผู้ประกอบการ สามารถจําแนกได้เป็น 1) นโยบายการจ่ายปนัผลปกติ
(Regular dividend policy) 2) นโยบายการจ่ายปนัผลคงที่ (Stable Dividend Policy) 3) นโยบายการจ่ายปนัผลไม่คงที ่
(Irregular Dividend Policy) Ŝ) นโยบายการไม่จ่ายปนัผล (No Dividend Policy) และ 5) นโยบายการจ่ายปนัผลแบบ
กําหนดสญัญาระยะกลางหรอืระยะยาว(Medium-WHUP DQG /RQJ-WHUP &RQWUDFWHG 'LYLGHQG 3ROLF\) �ึง่เป็นแนวคดิใหม่
สําหรบัผู้ประกอบการ SMEs อนัเป็นนโยบายที่จะช่วยให้ราคาหุ้นไม่ได้รบัผลกระทบจากการชะลอจ่ายปนัผลในช่วง
วกิฤตกิารณ์ โดยมขีอ้ดทีี่สาํคญั เช่น ลดภาระการจ่ายปนัผลใหก้บัผู้ประกอบการ SMEs ของไทยในช่วงวกิฤตเิศรษฐกจิ  
ช่วยให้ผู้ประกอบการ SMEs ของไทย สามารถรกัษาสภาพคล่องของกิจการและดํารงกิจการอยู่รอดไปได้ในช่วงวกิฤติ
เศรษฐกจิ ผูป้ระกอบการ 60(V สามารถนําเงนิปนัผลไปลงทุนหรอืขยายกจิการไดต่้อเน่ือง และช่วยลดภาระหน้ีสนิระยะสัน้
และระยะกลาง เป็นตน้ 

คาํสาํค�ั�: ผูป้ระกอบการ SMEs นโยบายการจา่ยปนัผล ภาวะวกิฤตเิศรษฐกจิ หุน้ปนัผล 

�

�

�
�


