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Balanced Scorecard

ผศ.ดร.พสุ เดชะรินทร
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
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แนวคิดเบ้ืองตนเกี่ยวกับการประเมินผล
จากเครื่องมือในการควบคุมสูเครื่องมือในการบริหาร

หนาที่ทางการจัดการทั้งสี่ประการ: การวางแผน การจัดองคกร การชี้นํา และ การ
ควบคุม

If you can’t measure, you can’t managed วัดไมได บริหารไมได
If you can’t measure, you can’t improved วัดไมได พัฒนาไมได
What gets measure, gets done สิ่งไหนท่ีไดรับการวัด สิ่งนั้นคนจะสนใจ
วัดหรือประเมินเฉพาะสิ่งที่มีความสําคัญเทานั้น (Key Performance 
Indicators)
ปจจุบันมีเครื่องมือใหมๆ ที่เขามาชวยในเรื่องของการประเมินผลมากขึ้น เชน 
BSC, KPI, Benchmarking, Management Cockpit, BSC Software
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Management Tools 2003 (most 

popular tools), www.bain.com

Activity-based management
Balanced Scorecard
Benchmarking
Change Management 
Programs
Contingency Planning
Core Competencies
Corporate Code of Ethics
Corporate Venturing
Customer Relationship 
Management
Customer Segmentation
Customer Surveys
Downsizing

Economic Value-Added Analysis
Growth Strategies
Knowledge Management
Merger Integration Teams
Mission & Vision Statements
Outsourcing
Pay-for-performance
Reengineering
Stock Buybacks
Strategic Alliances
Strategic Planning
Supply Chain Integration
Total quality management
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แนวคิดหรือหลักการบริหารท่ีนํามาปรับใช (จากการสํารวจ
บริษัทจดทะเบียนในตลท. เม.ย. 46 โดยนสพ.กรุงเทพธุรกิจ)

Good Governance 66.3%

Balanced Scorecard 42.6%

ISO 9000 42.6%

Total Quality Mgt 33.7%

Benchmarking 30.7%

ISO 14000 20.8%

QC / QCC 20.8%

หลักพระพุทธศาสนา 18.8%

Empowerment 16.8%

Supply Chain Mgt 15.8%

Just In Time 13.9%

Six Sigma 13.9%

หลักจิตวิทยา 13.9%

Mgt by Objective 12.9%

Kaizen 8.9%

Others 6.9%

Contingency Theory 2%

แนวคิดของซุนหวู 2%

Z Theory 1%

แนวคิดการบริหารของสามกก 1%



3

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

Balanced Scorecard คืออะไร?
เร่ิมตนในป 1992 เพื่อใชเปนเครื่องมือในการประเมินผลการดําเนินงานของ
องคกรใหครบถวนในทุกๆ ดาน

ในอดีตผูบริหาร (โดยเฉพาะองคกรธุรกิจ) จะมุงเนนแตการประเมินผลในดานของ
การเงินเปนหลัก
การประเมินผลทางดานการเงินอยางเดียว มีขอจํากัด

• ไมสามารถประเมินในสิ่งที่ไมสามารถจับตอง หรือบันทึกบัญชีได เชน คุณภาพของบุคลากร 
ชื่อเสียง หรือ ภาพพจน

• บอกใหรูแตสิ่งที่เกิดขึ้นในอดีต

ถูกพัฒนาขึ้นโดย Robert Kaplan และ David Norton เพื่อเก้ือหนุนตอการ
ประเมินผลทางดานการเงิน
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Objective Measures Target Initiatives Objective Measures Target Initiatives

Objective Measures Target Initiatives

Objective Measures Target Initiatives

Customer
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Internal
Process
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Financial
Perspective

Learning
and

Growth
Perspective

Vision and
Strategy
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ยาบา ปลน1000 mเงินสดอยากรวย

Strategic 
Initiatives

TargetMeasuresObjectives
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ตั้งงบประมาณ โดยมีตัวชี้วัดที่
แสดงถึงผลสัมฤทธ์ิกํากับ

95%สัดสวนของงบประมาณที่ได
รับ เทียบกับงบประมาณที่ขอ

การไดรับงบประมาณ
สนับสนุนที่เพียงพอ

การจัดทําแผนกําลังคน พรอม
ทั้งการประชาสัมพันธใหมีผูที่มี
คุณสมบัติสมัครเขาเหลาทัพ

75%Annual Index Percentage 
(actual numbers of soldiers 
versus force strength target)

การสรรกําลังคนใหเพียงพอกับ
ความตองการ

การ..................85%Armory readiness success 
(percentage of armories 
maintained in adequate 
condition)

ความพรอมของยุทธอุปกรณ

นําระบบการจัดการสมัยใหม 
มาใชในการลดขั้นตอนการ
ทํางาน

90%% of civilian authority requests 
addressed within 4 hours

การใหบริการตอหนวยราชการ
อื่นๆ

Strategic 
Initiatives

TargetMeasuresObjectives
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พัฒนาการของ BSC
ภายหลังจากที่องคกรตางๆ ไดมีการนําเอา BSC มาใชมากขึ้น แนวคิดของ BSC 
ไดพัฒนาจากการเปนเพียงเครื่องมือในการประเมินผลที่ครบทุกดานเปน

เครื่องมือในการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
ปญหาขององคกรสวนใหญไมไดขาดแผน หรือ ยุทธศาสตร หรือ กลยุทธ แต
ขาดความสามารถในการนําแผนตางๆ ที่วางไวไปปฏิบัติใหเกิดผล
สาเหตุสําคัญที่แผนไมไดมีการนําไปปฏิบัติ ไดแก

ขาดการสื่อสารและความเขาใจในทิศทางและแผน
ขาดแรงจูงใจในการปฏิบัติตามแผน
ขาดความเชื่อมโยงกับแผนปฏิบัติการและระบบงบประมาณ
ผูบริหารไมคอยไดพูดคุยกันเกี่ยวกับยุทธศาสตร และกลยุทธขององคกรเทาใด
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Organizations need both strategy 
and execution

At RiskDoomed From
The Start

Strategic 
Success

Missed 
Opportunity

Strategy Execution
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Strategic success requires going beyond successful strategy formulation to 
successful strategy execution
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คําถามที่ทุกองคกรจะตองถาม ภายหลังจากการ
กําหนดแผน
จะสามารถส่ือสารและถายทอดแผน และนําแผนไปสูการปฏิบัติไดอยาง
ไร?
 จะทราบไดอยางไรวาการดําเนินงานขององคกรเปนไปตามเปาหมายของ
แผนที่กําหนดขึ้น รวมทั้งกอใหเกิดคุณคาใหกับผูถือหุนและผูที่เกี่ยวของกับ
องคกร?
จะสรางความสมดุลระหวางแผนระยะยาวและระยะสั้นไดอยางไร?
 จะออกแบบกระบวนการภายในใหสนับสนุนแผนอยางไร?
 จะทราบไดวาอยางไรวาบุคลากรมีทักษะและพฤติกรรมที่เหมาะสมและ
สอดคลองกับแผนขององคกร?
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กําไรสูงสุด

ภาพพจนท่ีดี

การหาลูกคาใหมเพ่ิม

รายไดเพิ่มจากลูกคาใหม

ตนทุนลดรายไดเพิ่ม

รายไดตอลูกคาเกาเพิ่ม

การรักษาลุกคาเกา การสรางความพอใจใหกับลูกคา

การบริการท่ีรวดเร็ว สินคาท่ีมีคุณภาพ

การโฆษณาและประชาสัมพันธ กระบวนการในการใหบริการลูกคาท่ี
รวดเร็วและถูกตอง กระบวนการในการผลิตท่ีมีประสิทธิภาพกระบวนการจัดสงท่ีตรงเวลา

บุคลากรท่ีมีทักษะ บุคลากรมีขวัญและกําลังใจในการทํางาน ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัย

Financial

Customer

Internal Process

Learning &growth

Strategy MapStrategy Map
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สถาบันการศึกษาดานบริหารธุรกิจอันดับหนึ่งของประเทศ

หลักสูตรและวิธีการเรียน
การสอนที่ทันสมัย

ผลงานวิจัยและวิชาการ
เปนที่ยอมรับในระดับนานาชาติ

อาจารยที่เปนผูรูและผูเชี่ยวชาญ
ในศาสตร

ระบบประกันคุณภาพภายใน
และระบบบริหารจัดการที่คลองตัว
มีประสิทธิภาพ และตรวจสอบได

มีระบบเครือ
ขายเชื่อมโยง

ผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพ
และคุณธรรม

การใหบริการทางวิชาการ
แกสังคม

Infrastructure ของคณะ
(IT และสภาพแวดลอม)

การประชา
สัมพันธเชิงรุก

การหารายได

พัฒนาระบบทรัพยากรบุคคล
ใหสอดคลองกับกลยุทธของคณะ

Customers

Internal Processes

Learning & Growth

Finance
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มีผลการศึกษา วิจัย
และพัฒนา

ถายโอนภารกิจและ
ถายทอดความ
รูใหกับหนวยงาน

การสรางมาตรฐาน เทคโนฯ การปองกันและควบคุมโรค

ประชาชนไดรับความรูในการปองกันโรค
และควบคุมโรค

วิสัยทัศนเปนผูนําดานวิชาการและเทคโนโลยีการปองกันและควบคุมโรคของประเทศและระดับนานาชาติ

หนวยงานสามารถปองกัน
และควบคุมโรคดวยตนเอง

การพัฒนาองคกร

พัฒนาจํานวนเครือขายใหเพิ่มขึ้น

การประชาสัมพันธ
ตอกลุมเปาหมาย

พัฒนาความสัมพันธกับเครือขายเดิม

บุคลากรมีความรู และเจตคติที่ดี มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

พัฒนาระบบขอมูลขาวสาร
ใหรวดเร็วและครอบคลุม

การบริหารจัดการทรัพยากรที่เหมาะ
สม คุมคา

จัดหาแหลงเงินทุนสนับสนุนให
เพียงพอ

การนําผลวิจัยของกรมฯ 
ไปใชในระดับนานาชาติ

Customers

Internal Processes

Learning & Growth

Finance
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ลูกคา

C4 เพ่ิมความพึงพอใจผูรับบริการ (ความรู 
สะดวก ปลอดภัย ประหยัด และหลากหลาย)

C1 เปนศูนยกลางขอมูลเพ่ือการศึกษา และอนุรักษ ดาน
สัตวปา ธรรมชาติ และสิ่งแวดลอม

กระบวนการภายใน

I3 การตลาดและประชา
สัมพันธเชิงรุก
(รวมการติดตามลูกคา)

I2พัฒนาการรวมมือ
กับพันธมิตร

I6สื่อและเทคโนโลยีที่ทันสมัย

I5 ภูมิทัศน การจัดวางและ 
สาธารณูปโภคภายในที่เหมาะสม

C3สรางความตระหนัก
และภาพลักษณที่ดี

I4การสรางเสริมธรรมชาติและสิ่งแวด
ลอมมีประสิทธิภาพ

I1มีการวิจัยเพ่ืออนุรักษ
พันธสัตวปาและพรรณพืช

C2 เปนแหลงทองเที่ยวเชิงนิเวศที่ไดรับการ
ยอมรับและมีคุณภาพในระดับสากล

วิสัยทัศน “พัฒนาองคการเปนผูนําทางการศึกษา การวิจัยดานสัตวปา และการเปนสถานที่ทองเท่ียวเชิงนิเวศ ใหไดคุณภาพตามมาตรฐานสากล”

L1 พัฒนาบุคลากร
ใหมีความสามารถ

L2 สรางขวัญกําลังใจ
ในการปฏิบัติงาน

L3 พัฒนาระบบ IT เพ่ือ
การบริหารสวนสัตว

L4 พัฒนาระบบ
บริหารองคกร

F2 ควบคุมตนทุนและคาใชจายอยางมีประ
สิทธิภาพ

F1 รายรับเพ่ิมข้ึนและเพียงพอตอการ
ดําเนินงาน

การเงิน

การเรียนรูและเติบโต
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American Diabetes Association Strategy Map

Enablers

Constituent

Progress Toward 
Prevention / Cure

Improve 
Quality of 

Life

Grow 
Revenues

Operate 
Efficiently

Influence 
High-Impact 
Individuals

Develop, Deliver, and 
Evaluate Products and 

Services
Establish Donor-
Focused Fund-

Raising

Improve End-to-
End Processes

Adopt ADA’s 
Best Practices

Identify and 
Recruit Qualified 

Talent

Achieve 
Appropriate Fund 

Balance

Train the 
Workforce

Integrate 
Data

Constituent Relationship   Management

Keep the 
Best People

Integrate Cross-
Functionally

Align with 
Priorities

Understand and 
Prioritize Segments, 

Needs, and Strategies

Identify 
Resource Gaps

Standardized Execution

Financial
Increase Net 

Margin

Board of Directors

Community Volunteer 
Leadership

High-Impact Individuals

Improve 
Quality of 

Care

Information Seekers

High-Risk Individuals

People Affected by Diabetes

Professional Section

Corporate Community

Donors

Stakeholder
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Wendy’s Alternative to the Strategy Map

MISSION
To deliver superior quality

products and services for our
customers and communities

through leadership,
innovation, and 

partnerships

CORE VALUES

VISION

THEMES

Maximize

Community

Leadership

Integrity

involvement

Continuous
Improvement

Commitment
To shareholders

Quality

Customer
Satisfaction

People
focus

Operational
excellence

Technology

Corporate
process
Change

Evolving
businesses

Understanding
the consumer

Supply chain
management

People

Financial
planning

and
reporting

Innovation
of core
business

Mergers
and

acquisitions

Shareholder value
To

be
the

quality
leader in everything we

do
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develop training 
schedule

กินนอย
ออกกําลังมากขึ้น

ออกติดตาม

at least 5
days/year

X-10

98%

3 days 
per year

X

95%

training 
days/year

น้ําหนัก

 รอยละของประชา
กรในวัยเรียนท่ีไดรับ
การศึกษา

Develop 
managerial 
skills

ผอม

ประชากรมีโอกาสทาง
การศึกษา

Strategic 
Initiatives

TargetBaseline 
data

KPIObjective

Details for Each Objective
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Strategic measures
Occupancy
Service time
Revenue
Complain rate

Diagnosis measures
Body temp 37.5
pH
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แนวทางในการตั้งเปาหมาย (Target Setting)
เสกออกมาจากอากาศ (หรือมาจากที่อ่ืน โดยไมเหตุผลที่ชัดเจน)
เพิ่มขึ้นเปรียบเทียบกับปที่ผานมา
เปรียบเทียบวาคนอื่นเขาทําอยางไรกันบาง (Benchmarking)
ส่ิงที่ลูกคา หรือผูมีสวนเกี่ยวของกับองคกร (Stakeholders) คาดหวัง เชน 
ระดับของการบริการที่ลูกคาคาดหวัง
ผลการดําเนินงานที่เปนไปไดจากกระบวนการ ความสามารถ และ
ทรัพยากรที่องคกรมีอยูในปจจุบัน
ส่ิงที่ตองทําหรือพัฒนา เพื่อใหบรรลุตอเปาหมายในระดับที่สูงกวา เชน 
สวนแบงตลาดที่จะตองได เพื่อใหไดรายไดที่บริษัทตองการ
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เปาหมายแบบใด จึงจะเปนเปาที่ดี?
Stretch Target 

เพื่อกระตุนใหเกิดการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงอยางมหาศาล

Small Step Target
เพื่อกอใหเกิดการพัฒนาและปรับปรุงอยางคอยเปนคอยไป

Baseline Target
เพื่อรักษาและปองกันผลการดําเนินงานไมใหตํ่ากวาที่ปจจุบัน (หรือเพื่อ
รักษาตนเองใหปลอดภัย)
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Employee Innovations: Mobil 
Speedpass™
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100,000 and must 
recruit 1 hr 
specialist

HR division (K. 
XXX)

1 month

1 month

1 month

1. Identify 
training 
needs for the 
whole firm

2. Develop 
profile for 
each person

3. Identify level 
of training for 
each position 
and profile

Develop 
training 
schedule

Budget and 
additional 
resources

Responsible 
unit

Time 
Frame

Action PlanStrategic 
Initiatives

Action Plan FormAction Plan Form
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Strategy MapStrategy Map……....

Max. Profit
Inc. Rev. Reduce Cost

Inc. rev New Cust Inc. rev per Cust

Cust Acquisition Cust Satisfaction

Product QualityFast ServiceOn-time Delivery

Production ProcessCust Mgt. Process Logistic Process

Skill PersonnelMotivated Culture Excellent IT/IS

Financial Financial 
PerspectivePerspective

CustomerCustomer
PerspectivePerspective

Internal ProcessInternal Process
PerspectivePerspective

Learning &Learning &
Growth Growth 
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บริหารเชิงดุลยภาพ
บริหารแบบสมดุล
ลิขิตดัชนี
ลิขิตสมดุล
ดุลดัชนี
ผังประสานดัชนี
สมดุลกระดานคะแนน

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

BSC BSC มีความสมดุลอยางไรมีความสมดุลอยางไร??
ความสมดุลระหวางมุมมองดานการเงินและดานอื่น
ความสมดุลระหวางมุมมองระยะสั้นและระยะยาว
ความสมดุลระหวางมุมมองภายในและภายนอกองคกร
ความสมดุลระหวางการเพิ่มรายไดและการควบคุมตนทุน
ความสมดุลระหวางตัวช้ีวัดที่เปนเหตุ (Leading 
Indicators) และตัวช้ีวัดที่เปนผล (Lagging Indicators)
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ตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Leading Indicators) และ ตัวชี้วัด
ที่เปนผล (Lagging Indicators)
ตัวช้ีวัดที่เปนเหตุ (Leading Indicators)

ประเมินในสิ่งที่องคกรจะตองทําใหดี เพื่อทําใหบรรลุผลลัพธที่ตองการ
 ตองเชื่อมกับกลยุทธและปจจัยที่สําคัญขององคกร
 ใกลชิดกับการดําเนินงาน

 ตัวช้ีวัดที่เปนผล (Lagging Indicators)
ประเมินผลลัพธที่ตองการ

 ตองเชื่อมกับกลยุทธและปจจัยที่สําคัญขององคกร รวมทั้งวิสัยทัศนและเปา
หมายทางกลยุทธ
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ตัวอยางความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและผล

Customer 
Satisfaction 

Index

Service

Quality

Price
Revenue

Skills

Attitude

น้ําหนัก

จํานวนมื้อตอวัน
ปริมาณตอม้ือ
ชั่วโมงในการ
ออกกําลังกาย



15

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

รูปนี้คือ รูปนี้คือ BSC BSC ท่ีดีหรือไมท่ีดีหรือไม??

Employee Climate Index
% Turnover Rate
Employee Competencies Gap

% First Pass Yield
% Raw Material Rejected
% of New Product Developed on 

Schedule

Learning & Growth 
Perspective

Internal Process 
Perspective

Customer Satisfaction Index
# of New Customer
% of Product Returned
% of Off-Time Delivery

Operating Income Growth
% Operating Expense / Revenue
Return on Assets
Revenue per Employee

Customer PerspectiveFinancial Perspective
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BSC = KPI
BSC

KPI

KPI
BSC – strategy – map – objectives - kpi
KRA Key Result Area
CSF Critical Success Factors
Questions
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ส่ิงที่จะวัด KPI
อวน น้ําหนัก
สูง สวนสูง
What to measures? จะวัดอะไร หรือ ส่ิงที่จะวัด
How to measures? จะวัดอยางไร หรือ ตัวช้ีวัด

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

ส่ิงที่เปนนามธรรม
Quantified
Verified
บัณฑิตที่จบออกไปมีคุณภาพและคุณธรรม
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BalancedBalanced Scorecard Scorecard ……......
BSC เปนเครื่องมือในการใชอธิบาย ประยุกต และบริหารกลยุทธ ท่ัวทั้งองค
กร โดยการเชื่อมโยงวัตถุประสงค ตัวช้ีวัด และแผนงานที่สําคัญเขากับกลยุทธ
ขององคกร

BSC เปนมากกวาตัวช้ีวัด BSC ที่ดีจะตองสามารถบอกเลาเรื่องราวของ
กลยุทธขององคกร

BSC เปนเครื่องมือที่ชวยในการถายทอดวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร
ไปสูการปฏิบัติ

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

การจัดทํา การจัดทํา BSC BSC อยางครบวงจรอยางครบวงจร

Corporate Scorecard

Division Scorecard

Department Scorecard

Personal Scorecard
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How to deploy your BSC?

KPIKPIBSCstaff

KPIKPIBSCUnit

KPIKPIBSCSection

KPIKPIBSCDiv

KPIBSCBSCDpt

BSCBSCBSCCorp
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Cascading to teams and individuals at Mobil 
NAM&R’s Lubricants Division (from ‘Strategy Focused Organization’)

Develop 
personal 
improvement 
plan

Training on 
CCE

Employee 
development 
plans 
completed 
(%)

Employee 
development 
plans 
completed 
(%)

Employee 
development 
plans 
completed 
(%)

Employee 
development 
plans 
completed 
(%)

Employee 
development 
plans 
completed 
(%)

Learning 
and 
growth

LOG book 
Violations

-Safety 
meeting 
complete
-% 
attendance 
safety 
meeting

- Motor 
vehicle 
accidents
-Days away 
from work

Days away 
from work

Safety indexSafety indexSafety indexInternal

% on-time 
delivery

% on-time 
delivery

% on-time 
delivery

Percent 
perfect 
orders

Percent 
perfect 
orders

Percent 
perfect 
orders

Percent 
perfect 
orders

Customer

Line 24
cents per 
gallon

Line 2 cents 
per gallon

Line 25
cents per 
gallon

Line 44
cents per 
gallon

Transformati
on cost ($)

LOB 
integrated 
cost ($)

Integrated 
cost ($)

Financial

Level 7: 
Motor 
vehicle 
driver

Level 6: 
Terminal 
coordinator

Level 5: 
Delivery 
supervisor

Level 4: 
Facility 
Manager

Level 3: 
Manager 
of plant 
operation

Level 2: 
VP- order 
fulfillment

Level 1: 
Division 
President
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การแปลง BSC จากระดับองคกรสูระดับหนวยงาน
วัตถุประสงคและตัวช้ีวัดในระดับองคกร

บทบาท หนาท่ี และ
ภารกิจ ของหนวยงาน

ตอการบรรลุวัตถุประสงค
และตัวชี้วัดในระดับองคกร

วัตถุประสงคในระดับ
หนวยงาน

บทบาท หนาท่ี และภารกิจ
ในงานประจําของหนวยงาน

ตัวชี้วัดในระดับหนวยงาน

องคกร

หนวยงาน

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

ตัวอยางตาราง Contribution Matrix (ตาราง CM)

xxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxCompetencies gapบุคลากรมีคุณภาพ

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxxตนทุนตอกก.ลดตนทุนการผลิต

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxxสัดสวนของสินคาที่

ถูกสงคืน
สินคามีคุณภาพ

xxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxx

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxxดัชนีความพอใจความพึงพอใจของลูก

คา

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxx

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxxสัดสวนของรายได

จากลูกคาใหม
ยอดขายจากลูกคา
ใหม

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxx

xxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxxxxxxxยอดขายตอเดือนเพิ่มยอดขาย

AdminHRProdSalesตัวช้ีวัดวัตถุประสงค
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Measurement / KPI Template ควร
จะประกอบดวย
ช่ือตัวช้ีวัด (Name of measure)
ความหมายของตัวช้ีวัด (Definition)
วัตถุประสงคของตัวช้ีวัด (Purpose)
สูตรในการคํานวณ (Formula)
หนวยที่วัด (Unit of measures)
ความถี่ในการเก็บขอมูลและรายงาน 
(Frequency)
แหลงของขอมูล (Sources)

ใครเปนผูต้ังเปา (Target setting)
ใครเก็บขอมูลและวิเคราะห (Who 
measures)
ใครเปนเจาภาพ (Who is the owner: รับ
ผิดชอบในการบรรลุเปาหมายที่กําหนด)
ใครเปนผูสนับสนุน (Who is the 
supporter)
ขอมูลปฐาน (Baseline)
เปาหมาย (Target)

 2004 Pasu Decharin, Ph.D. All rights reserved

ผูจัดการฝายจัดสงWho is the owner

ผูจัดการโรงงาน และ ผูจัดการฝายขายWho is the supporter

2543 = 5% /  2544 = 3.5% / 2545 = 3%Baseline

2546 = 2% / 2547 = 1% / 2548 = 0%Target

เจาหนาที่วิเคราะหฝายแผนWho measures

รองกรรมการผูจัดการฝายดําเนินงาน รวมกับผูบริหารหนวยงานที่เกี่ยวของTarget setting person

ขอมูลจากหนวยรถ รายงาน Log 4544Sources

เก็บขอมูลและนําเสนอขอมูลใหผูบริหารเดือนละครั้งFrequency

รอยละUnit of measure

(จํานวนครั้งที่สงสินคาเกิน 3 วัน / จํานวนครั้งของการสงท้ังหมด) X 100Formula

เพื่อวัดความสามารถในการสงสินคาไดตามเวลาที่กําหนดไวลวงหนาPurpose

เริ่มวัดจากไดรับคําส่ังซ้ือจนถึงมือลูกคา โดยมีเวลามาตรฐานเทากับ 3 วันDefinition

รอยละของสินคาที่สงเกินเวลามาตรฐานName

ตัวอยาง Measurement Template
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Balanced Scorecard ในฐานะที่เปนระบบในการบริหาร

Strategic Plan
- Where do we compete…
- How do we compete ….

S t r a t e g y  M a p

การเพิ่มขึ้นของรายได

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม

การแสวงหาลูกคาใหม

การบริการที่ดี ราคาเหมาะ
สม

กระบวนการ
ผลิตที่ดี

กระบวนการจัดสง
ที่รวดเร็ว

ทักษะของ
พนักงาน

เทคโนโลยีสาร
สนเทศ

วัตถุประสงค (Objectives) ตัวช้ีวัด (KPI) ขอมูลปจจุบัน
( B a s e l i n e  D a t a ) เปาหมาย (Target) แผนงาน โครงการ กิจกรรม (Initiatives)

รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม

รายไดจากลูกคา
ใหม /

รายไดทั้งหมด
1 0 % 1 5 %

การหาลูกคาใหม จํานวนลูกคาที่เพิ่ม
ขึ้น

ยอดขายตอลูกคา 1
ราย

การบริการที่ดี อัตราการรองเรียน
จากลูกคา

ความเร็วในการให
บริการ

การจัดสงที่รวดเร็ว รอยละของการสง
ของที่ไมตรงเวลา

การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน

จํานวนวันในการ
อบรมตอป

อัตราการเขาออก

2,000 ราย

1 0 0 , 0 0 0
บาท

ไมเกิน 20%

ไมเกิน
1 ช่ัวโมง

ไมเกิน 20%

7 วัน

1 5 %

2,500 ราย

1 5 0 , 0 0 0
บาท

ไมเกิน 15%

ไมเกิน 50
นาที

ไมเกิน 15%

10 วัน

1 0 %

- ออก promotion ใหม
- เพิ่มบริการที่หลากหลาย

- นําระบบเทคโนโลยีสารสน
เทศมาใชในการใหบริการ

- จัดทําระบบฐานขอมูลลูกคา

- นําระบบ Bar-code มาใช

- จัดทําแผนงานอบรมอยางตอ
เนื่อง

- จัดกิจกรรมพนักงานสัมพันธ

Initiatives and
Action Plans

Management
Meeting

- Team problem solving

Follow-up Action
- Closing the loop

Describe strategy

Set priorities and resource allocation RESULT

Performance Gap

Monthly/Quarterly

Yearly
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สรุปขั้นตอนในการจัดทํา Balanced Scorecard
ยืนยันในทิศทาง ยุทธศาสตร กลยุทธขององคกร (Strategy Confirmation)
จัดทํา Corporate BSC (BSC ในระดับองคกร) ซ่ึงประกอบดวย

การกําหนดมุมมอง
การกําหนด Strategic Objectives และ การจัดทํา Strategy Map
การจัดทําตัวช้ีวัด (Measures)
การกําหนดเปาหมาย (Target) พรอมทั้งแผนงาน โครงการ (Strategic Initiatives)

การแปลง Corporate BSC ลงสู Department and Unit Scorecard (รายละเอียด
เหมือน Corporate Scorecard)
เก็บขอมูล วิเคราะหขอมูล นําเสนอขอมูลใน BSC Review
ทบทวน ปรับปรุง BSC ใหสอดคลองกับทิศทางและกลยุทธที่เปลี่ยนไป
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ผูรับผิดชอบหลัก
กําหนดคณะทํางานหรือบุคคลที่เปนผูประสานงานและรับผิดชอบหลัก
เกี่ยวกับระบบ KPI ทั้งหมด โดยหนาที่ของผูรับผิดชอบประกอบไป
ดวย

ทําหนาที่เปรียบเสมือนที่ปรึกษาภายในบริษัท เมื่อหนวยงานตางๆ มีคําถามหรือ
ขอสงสัยเกี่ยวกับตัวช้ีวัด
เปนผูประสานงานและรวบรวมขอมูลจากฝายตางๆ เพื่อจัดทํารายงาน
เปนผูดําเนินการหลักสําหรับการประชุมเพื่อทบทวนผลการดําเนินงานและตัวช้ี
วัด
เปนผูรับผิดชอบหลักในการพัฒนาและปรับปรุงระบบตัวช้ีวัดที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต
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การสื่อสาร (Communication)
Townhall
Roadshow
Newsletter
Internal Meeting
Distribute Printed or E Version of BSC 
Report
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ความพรอมของขอมูล
พิจารณาตัวช้ีวัดที่จะเก็บขอมูล

แบงตัวช้ีวัดออกเปนสามประเภท
• มีขอมูลอยูแลว (สามดาว)
• ยังไมมีขอมูลแตสามารถที่จะจัดเก็บได (สองดาว)
• จะตองสรางเคร่ืองมือที่ใชในการเก็บขอมูล (หนึ่งดาว)

ตัวช้ีวัดที่เปนสามดาวและสองดาว ใหกําหนดแบบฟอรมในการเก็บขอมูลเพื่อราย
งาน 
ตัวช้ีวัดที่เปนหนึ่งดาว จะตองสรางเครื่องมือในการเก็บขอมูล

ลักษณะของขอมูล: Right data, Right information, Right time, 
Transparency, Honesty
จะสรางระบบขอมูล เชน ERP, Datawarehouse, Database, etc. 
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Reporting Tools
ทําดวยมือ
Power Point Presentation
ระบบ Excel
ระบบ Intranet

Dashboard
Management Cockpit
BSC Software: BSC Software Certification 
(www.bscol.com)
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การประชุม (BSC Meeting)
Speed over Perfection: within 60 – 90 days of finalizing your BSC
การ update ขอมูลอยางสม่ําเสมอทุกครั้งเมื่อมีการประชุม
นําสีเขามาใชในการประชุม
ไมใชการจับผิดและลงโทษ
ยอมรับตอส่ิงที่เกิดขึ้น
ทุกคนหาแนวทางชวยเหลือ

ตัวช้ีวัดตัวไหนเปนสีแดง ใหผูที่เกี่ยวของไดประชุมเพื่อจัดทําแผนรวมกัน เพื่อให
ตัวช้ีวัดนั้นเปนสีเหลืองและแดง

นําสถิติเขามาใชในการพิสูจนความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคและตัวช้ี
วัด
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ประโยชนของการทํา BSC
การเห็นชอบและสื่อสารทางกลยุทธ

กระบวนการในการพัฒนา BSC และประชุม BSC เปนประโยชนที่สําคัญที่องคกรจะไดรับ
BSC ชวยในการสื่อสาร ถายทอด และแปลง วิสัยทัศนและกลยุทธไปสูสิ่งที่สามารถเขาใจและ
จับตองไดงาย

การเรียนรู
BSC ทําใหทั้งองคกรเขาสูกระบวนการเรียนรู

• ทําใหทุกคนในองคกรดําเนินงานสอดคลองกับกลยุทธ
• BSC มีการปรับเปลี่ยนและพัฒนาอยางตอเนื่อง

– การเลือก Initiatives และการจัดสรรทรัพยากร
– การทดสอบสมมติฐานของกลยุทธ
– กระบวนการในการพัฒนาและปรับปรุงตัววัด
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ประโยชนของการทํา BSC
ทําใหการวางแผนมีความชัดเจนขึ้น

การจัดสรรทรัพยากร ใหสอดคลองกับกลยุทธ
• การจัดสรรทรัพยากรเปนไปตามการดําเนินงาน
• การจัดสรรทรัพยากร เปนไปตามขอเท็จจริง ไมใชตามสัญชาติญาณและการเมือง

เพิ่มความสามารถในการเดาและพยากรณ สิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต
• Leading indicators
• Cause-effect predictions
• Simulations made possible
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ประโยชนของการทํา BSC
กระตุนใหเกิดการพัฒนาในองคกร

ทําใหมีความชัดเจนในสิ่งที่กําลังเปนอยู
ทําใหทราบถึงสิ่งที่ตองมีการปรับปรุงและพัฒนา
ทําใหทราบถึงแนวทางในการปฏิบัติที่ดีที่สุด
ทําใหทราบถึงโอกาสสําหรับการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมใหมๆ

การบริหารการเปลี่ยนแปลง
Measurement and Initiatives นําไปสูการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรสู Performance-based Culture
เช่ือมโยงกับระบบ Pay-for-Performance
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BSC: Hall of Fame Award
ABB Switzerland
AT&T Canada
BMW FINANCIAL SERVICES,
BOREALIS
Brown & Root
City of Brisbane
City of Charlotte
Chemical Bank
CIGNA Property & Casualty
CROWN CASTLE INTERNATIONAL
Duke Children’s Hospital
DuPont
Fulton County School
GTE Human Resources
Hilton Hotels
Korea Telecom
Mobil NAM&R
Nova Scotia Power
Kinnarps AB
PLIVA d.d.

Royal Norwegian Air Force
Saatchi & Saatchi
SIEMENS
SKANDIA
Southern Gardens Cirtus
St. Mary’s/Dulth Clinic Heath Systems
Tata Motors CVBU
TENNESSEE VALLEY AUTHORITY
Texaco Refining & Marketing
UPS
U.S. National Rconnaissance Office
UK Ministry of Defence
University of California, San Diego
U.S. Army
Volvofinans
Wells Fargo Online Financial Services
Wendy’s International
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ตัวอยางขององคกรที่นํา BSC มาใชจนเห็นผลลัพธ
Mobil: from last to first in ind, ROCE 6%
to 16%
Wendy’s Int’l: Mkt Cap $2.5 - $4b, stock 
price up 75%
UPS: Rev up 9%, Net Income Up 33%
Hilton Hotels: Cust Loyalty up 5%, 
EBITDA margin 3% above average
Duke Chuildren’s Hospital: Cust Sat #1, 
Cost/Case down 33%
Defense Logistics Agency: %130m 
saving, process $2.2b more for its cust

Shin Corp
AIS
TA
กรุงเทพดุสิตเวชการ
Thai Acrylic Fibre
KBANK
AIG Finance
PTTEP
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง
Charlotte
มีการวัดผลการดําเนินงานในดานตางๆ มากอนผานทางการทํา MBO 
(Management by Objectives) แตเนื่องจากวัดทุกอยาง ทําใหเกิดภาวะ
Information Overload อีกทั้งสิ่งที่วัดไมไดสะทอนภาพของกลยุทธอยาง
แทจริง

ตองการระบบที่ชวยบอกใหรูถึงการดําเนินงานดานกลยุทธ พรอมทั้งสิ่ง
ที่ชวยแปลงภารกิจและกลยุทธไปสูวัตถุประสงคที่สามารถวัดและจับ
ตองได
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte
เร่ิมตนจากการกําหนดประเด็นทางกลยุทธที่สําคัญ 5 ประการ ไดแก

Community Safety
City-Within-a-City
Transportation
Economic Development
Restructuring Government

นํา BSC มาใช เน่ืองจากเปนระบบที่มุงเนนในสิ่งที่จะตองทําเพื่อใหประสบ
ความสําเร็จ
มีการปรับเปลี่ยนมุมมองใหเขากับหนวยงานของรัฐมากขึ้น
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte
มุมมองดานลูกคา: ‘Is the City delivering the services the citizens want?’

มุมมองดานการเงิน: ‘Is the service delivered at a good price?’

มุมมองดานกระบวนการภายใน: ‘Can the City change the way the service 
is delivered and improve it?’

มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา: ‘Is the City maintaining technology and 
employee training for continuous improvement?’
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte

แรกเริ่มผูบริหารของเมือง จัดทํา Corporate Scorecard โดยประกอบ
ดวยวัตถุประสงคทั้งหมด 19 ประการ และมุงเนนในประเด็นสําคัญ
ทางกลยุทธทั้ง 5 ประการ
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte
มีการกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคแตละขอ

Reduce Crime: decrease crime throughout the city through the use of 
community-oriented policing and other strategies that target specific crime 
categories or offenders
Grow the Tax Base: Increase tax revenue by increasing new business 
development, retaining existing businesses, and encouraging residential / 
commercial developments
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte
องคประกอบของการจัดทํา Corporate Balanced 
Scorecard ของเมือง Charlotte

วิสัยทัศน
Focus Areas (Strategic Themes)
Strategic Principles (Smart Growth)
Perspectives
Objectives
Linkage
Measures & Targets
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte

Vision
The City of Charlotte will be a model of 
excellence that puts the citizens first. Skilled, 
motivated employees will be known for 
providing quality and value in all areas of 
service. We will be a platform for vital 
economic activity that gives Charlotte a 
competitive edge in the marketplace. We will 
partner with citizens and businesses to make 
this a community of choice for living working 
and leisure activities.
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte

Strategic Themes or Focus Areas: Each year City Council 
identifies areas of focus or strategic themes for community 
needs

Community Safety: Charlotte will be a safe city in which to live and 
work
Communities Within a City: Charlotte will be a community of diverse, 
healthy neighborhoods of choice
Economic Development: Charlotte will be a successful city through 
quality economic development
Restructuring Government: The City of Charlotte will manage resources 
for results
Transportation: Charlotte will be a city of transportation choices
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte

Strategic Principles or Smart Growth
Maintain land use planning capacity
Sustain effective land use decisions
Strengthen community through healthy 
neighborhoods
Design for livability
Safeguard the environment
Expand transportation choice
Use public investment as a catalyst for desired 
outcomes
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City Council Focus Areas

Community
Safety

Communities
Within a City

Restructuring
Government

Transportation Economic
Development

Reduce 
Crime

Increase
Perception of 

Safety

Strengthen
Neighborhoods

Enhance
Service

Delivery

Maintain
Competitive

Tax Rate

Provide Safe, 
Convenient

Transportation

Promote 
Economic

Opportunity

Secure
Funding/Service

Partners

Maximize 
Benefit/Cost

Grow the Tax
Base

Maintain AAA 
Rating

Enhance
Customer
Service

Promote
Community-Based
Problem Solving

Improve 
Productivity

Increase
Infrastructure

Capacity

Enhance
Information
Management

Achieve Positive
Employee
Climate

Close Skills
Gap

Customer

Financial

Internal
Processes

Learning &
Growth
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กรณีศึกษาการจัดทํา Balanced Scorecard ของเมือง 
Charlotte
ประโยชนที่ไดรับจากการนํา BSC มาใช

นําเสนอขอมูลทางกลยุทธที่สําคัญใหกับผูบริหารไดรับทราบ
ลดตัวช้ีวัดทั้งเมืองจาก 8 – 900 ตัว เหลือเพียง 266 ตัว (ในทุกระดับ)
68% ของประชากร ใหการบริการของเมืองในลําดับที่สสูง
69% ของพนักงานเขาใจในเปาหมายของเมืองและแผนก
80% ของโครงการที่ตองอาศัยเงินทุนระยะยาว มีงบประมาณสนับสนุน
รายไดจากภาษี อยูในเกณฑที่ตองการ
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Royal Norwegian Air Force
RNoAF operates on a budget of NOK 3.8 billion for 
operations and maintenance and a material investment 
budget of NOK 1.9 billion.
The Royal Norwegian Air Force used the Balanced Scorecard 
to drive a major change program in 2001.
Now a lean and strategy-focused force, RNoAF has garnered 
financial improvements that include a 50% increase in 
training and exercise without an increase in budget.
It has received excellent marks in all capacities on 2002 
NATO evaluations.
Its pilots are reaping the benefits of increased flight hours 
on F-16 combat aircraft – an important internal measure.
The Royal Norwegian Air Force has evolved into highly 
flexible fighting force that can change shape and rearrange 
itself with ease and that has the power to tackle today’s 
tough challenges within its own borders and beyond.
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Royal Norwegian Air Force
“The Norwegian Defense Forces are going through the most 

comprehensive modernization since the Second World War. In 
the 21st century we must be able to handle a multitude of 
incidents and episodes, from riots to terror attacks, crisis and
war. This demands flexible High Reaction Forces which are 
able to deploy on short notice, nationally as well as 
internationally. 

I was convinced that the BSC could help me develop and 
implement a new vision and strategy for our Air Force. This 
tool matches my way of communication: it is visual, simple, 
and to the point. The BSC combines all important elements of 
leadership and management into one system, and helps me 
maintain a strategic focus.”

Major General Tomas Colin Archer, Chief of Air Staff
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Balanced Scorecard สําหรับกระทรวงกลาโหมของ
อังกฤษ
เปนองคกรที่มีขนาดใหญและงบประมาณที่สูง
ตองการพัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงาน 
เร่ิมนํา Balanced Scorecard มาใชในป 1999
นํามาใชจนประสบผลสําเร็จ และไดรับการคัดเลือกใหเขาไปอยูใน
Balanced Scorecard Hall of Fame ในป 2002
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U.K. Ministry of Defense
มีการจัดทํา Strategic Defense Review และมีการตัดสินใจที่จะปรับเปลี่ยน
กองทัพใหทันสมัยทางดานการจัดการมากขึ้น
ในอดีต มีการใชระบบและเครื่องมือในการประเมินผลอื่น แต

มีรายละเอียดมากเกินไป
ยาว และใชระยะเวลานานในกรผลิตและอาน
ไมไดมุงเนนไปในประเด็นที่มีความสําคัญ

เร่ิมแสวงหาเครื่องมือทางการจัดการอื่นๆ เขามาใช
Six Sigma
EFQM
Balanced Scorecard
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U.K. Ministry of Defense
มีการกําหนดมุมมองใหมสี่มุมมอง ไดแก

Output Deliverables (‘Are we delivering what the government wants?’)
Resource Management
Enabling Processes
Building for the Future

มีการจัดทํา Workshop เพื่อกําหนดวัตถุประสงคและตัวช้ีวัดสําหรับแตละมุมมอง
ในขั้นแรกไดวัตถุประสงค 17 ประการ และตัวช้ีวัด 82 ประการ
มีการเลือกวัตถุประสงคและตัวช้ีวัดใหเหลือวัตถุประสงคเพียง 15 และตัวช้ีวัดเพียง 42 
ขอ

โดยการถามคําถามวา “อะไรคือตัวชี้วัดที่จะใชไดจริงๆ บาง”
สุดทายเหลือวัตถุประสงคเพียง 13 ประการ และตัวช้ีวัดเพียง 26 ขอ
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ภายหลังจากนํา BSC มาใชแลวพบวา.......
มุงเนนและใหความสําคัญกับกลยุทธเพิ่มมากขึ้น
มุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญและความเรงดวนมากขึ้น
BSC กลายเปน Agenda ในการประชุมประจําเดือนของผูบริหาร
มีการประสานงานและชวยเหลือกันมากขึ้น
การสื่อสารกับหนวยงานภายนอกมีความชัดเจนขึ้น โดยเฉพาะใน
ดานของการของบประมาณ
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U.S. Army
The U.S. Army is orchestrating a profound and 
comprehensive effort to transform itself into a technically 
advanced, nimble force able to respond rapidly and 
decisively across a full spectrum of operations. 
Using the BSC, Army has achieved cross-functional 
coordination and accelerated decision-making. With a clear 
articulation of its mission and improved focus on 
stakeholders, the Army has been able to map out its key 
internal processes in order to reconcile its long-term vision 
of becoming the force of the future with its current need to 
maintain readiness. 
The Army’s Strategic Readiness System, the name it gives 
to its BSC, has been key to achieving this transformation
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OCTOBER 2001
Launch initiative

MARCH 2002
Cascade scorecard to

Level 1 organizations;

launch level 1

scorecard training

OCTOBER 2002
Make about 300

scorecards

operational;

begin populating

scorecards

JANUARY 2002
Build Level 0

(top-level)

scorecard

JULY 2002
Cascade scorecard to

Level 2 organizations;

begin level 2 scorecard 
training

Chronology of the Army’s Scorecard Initiative
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กระบวนการพัฒนา U.S. Army’s Scorecard
คณะทํางานทําการสัมภาษณนายทหารระดับสูง และปรับแตง Strategy Map ของ
หนวยงาน Public Sector ใหเขากับกองทัพ โดยมุงเนนที่ตัวพันธกิจ (Mission) ของกอง
ทัพเปนหลัก
ภายใต Strategy Map ประกอบดวยความจําเปนเรงดวนที่ทางกองทัพฯ ตองการที่จะมุง
เนน (Strategic Priorities)

Core competencies ความสามารถที่กองทัพตองมีเพื่อใหสามารถทําตามหนาที่ความรับผิดชอบ
Readiness สิ่งที่จะตองมีเพื่อความพรอมตองการในการปองกันประเทศ
Transformation สิ่งที่จะตองมีเพื่อใหกองทัพดํารงอยูในโลกยุคใหม
Sound Business Practices การใชประโยชนจากทรัพยากรในการดําเนินงาน
People ปจจัยพื้นฐานสําหรับกองทัพ
Secure Resources การไดมาซึ่งทัพยากรที่สําคัญสําหรับการดําเนินงานขางตน
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SOUND BUSINESS PRACTICES

SECURE RESOURCESResources 
Perspectives

PEOPLELearning & 
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MISSION:
The Army’s purpose is to serve the American people, protect enduring 

national interests, and fulfill national military responsibilities.
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READINESS TRANSFORMATION
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C2-a Number and availability of designated units 
organized and resourced to complete 
deployment and be operationally employable 
within specified timelines

C2-b Number and availability of divisions organized 
and resourced to complete deployment in 
theater within specified timelines

C2-c Number of designated units organized and 
resourced to meet deployment readiness 
objectives

Provide strategically responsive land forces at
the time and place required by the Joint Force 
Commander that can be mission-tailored, 
projected from home or abroad, and conduct 
decisive operations immediately on arrival to 
deter conflict and, if deterrence fails, to 
compel and decisively defeat adversaries.

Execute 
Prompt 
Response

(G3-SS)

C2

C1-a % of priority countries (based on Joint Strategic 
Capabilities Plan, Theater Security Cooperation 
Plans and Army International Activities Plan) 
with which the Army has established effective, 
structured and ongoing relationships that foster 
access, coalition building, coalition military 
capabilities, security assistance, and 
armaments cooperation activities

C1-b % of critical access/joint international usage 
agreements proven actionable through 
exercises

Cooperate with foreign armies to assure allies 
and friends, dissuade threats to US national 
interests, deter conflict and enhance 
multinational response capabilities.

Shape Security 
Environment

(G3-SS)

C1

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic 
Objective

Theme: Stakeholder – Core Competencies
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C4-a Number and availability of Army units organized 
and resourced to execute deployment from 
strategic distances into a contested area and 
employ required level of combat power in a 
forced entry operation

C4-b Number and availability of Army special 
operations / special purpose units organized 
and resourced to conduct strike operations and 
attack high payoff targets in support of forced 
entry operations

Apply land combat power at the point of 
decision to gain entry into contested areas 
worldwide with land forces that are able to 
fight upon arrival, defeat anti-access and area 
denial threats and prepare for arrival of follow 
on-forces.

Conduct 
Forced Entry

(G3-SS)

C4

C3-a % Power Projection Platform and Power 
Support Platforms ready to execute support

C3-b % of resources required to expand the 
capacity and execute the training for 
institutional and unit training for the RC

Maintain the ability to mobilize land forces to 
meet crises, including protracted, major 
theater war and provide the President and the 
Secretary of Defense with the means to 
confront unforeseen challenges.

Mobilize the 
Army
(G3-OD & NGB, 
OCAR)

C3

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic 
Objective

Theme: Stakeholder – Core Competencies
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C6-a % of civilian authority requests 
addressed within 4 hours

C6-b % of designated force trained to METL 
proficiency in civil support

Provide the diversity of services and support that the 
Army can uniquely contribute to assist civil authorities 
in domestic and international contingencies, including 
disaster relief and crisis resolution, and until the civil 
authority reestablishes control or civilian relief agencies 
can assume the mission.  

Support Civil 
Authorities

(G3-OD & 
SASA-MS)

C6

C5-a Number of maneuver brigades/ 
divisions, including associated combat 
support forces, available for deployment 
/employment within 30/60/90/150 days

C5-b % of required logistics support available 
for maneuver forces in key regions/ 
countries identified in the Army priority 
guidance

Provide full spectrum maneuver forces for the full 
range of military operations in the 21st Century 
including conducting operational maneuver from 
strategic distances and mobile strike operations; 
closing with and destroying enemy forces; applying 
precision fires and maneuver; exercising information 
superiority; commanding and controlling joint and 
multi-national forces; and controlling and defending 
land, people, and resources at home and abroad.

Sustained Land 
Dominance

(G3-SS)

C5

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic 
Objective

Theme: Stakeholder – Core Competencies
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P3-a % of units organized and 
structured in accordance with 
Transformation Plan

P3-b  % of organizations resourced to 
meet transformation requirement 

Establish and implement the Force structure 
requirements driven by the Army concepts to include 
the operating, generating and sustaining Forces. 

Organize the Army

(G8-FD
G3-FM)

P3

P2-a % of  industrial base prepared to 
meet Army requirements 

P2-b  Operational readiness rates of all 
equipment

Develop polices to facilitate maintenance of stocks 
and equipment at optimal standards in support of 
Defense Plan and Guidance & National Military 
Strategy. 

Sustain the Army

(G4)

P2

P1-a % Forces meeting required Army 
readiness objectives

P1-b % Forces resourced to meet 
required Army readiness 
objectives

Army executes Title 10/32 functions to provide 
trained and ready units to the CINCS to execute the 
National Military Strategy. 
Develop and Implement the requirements for soldiers 
and units in the Objective Force to operate in the 
new operational environment.  Develop and 
implement the requirements to train and sustain 
soldiers and units for/in the Objective Force.

Trained & Ready  
Force for Today & 
the Future

(G3-TR)

P1

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic Objective

Theme: Readiness & Transformation
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P4-a % of FY Manning Program achieved measured 
in terms of end strength and man-years

P4-b % of units by priority category that achieve 
manning goal

Develop and maintain programs and policies to 
man The Army with soldiers and civilian 
employees.  Raise and sustain a  quality force 
that enhances readiness and strengthens the 
Army as an institution. The focus is  Recruiting, 
Retention, Attrition and Distribution.

Man The 
Army

(G1)

P4

P5-a % METL trained in units (T-METL)

P5-b  % doctrine and both training doctrine and 
material completed required to train the force

The Army provides forces fully trained to 
execute Army’s core competencies, which is 
accomplished by individual training and leader 
development in our training institutions and 
collective training in our units and Combat 
Training Centers.

Train The 
Army

(G3-TR)

P5

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic 
Objective

Theme: Readiness & Transformation
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P7-a % facilities meeting Army standards from the 
Installations Status Report

P7-b % of installation requirements funded in 
Presidential Budget (PB)/Five Year Data Base 
(FYDP)

P7-c % of network availability/number of intrusions

Army infrastructure is critical to 
readiness.  Installation Infrastructure is 
measured by the Installation Status 
Report. Sustain and improve 
predictable installation systems, power 
projection infrastructure, and 
environmental programs to improve 
the quality of installations and support 
quality training and operations.  Ensure 
the availability of efficient, effective 
base operations, services and facilities.  

Provide Info & 
Infrastructure

(DISC4 &
ASCIM)

P7

P6-a % of new equipment fielded in accordance with 
timelines

P6-b Availability of spares and ammunition / munitions 
to support the execution of a prompt response 
(first 30 days of operations)

The Army provides fully equipped and 
modernized forces to execute Army’s 
core competencies.  

Equip The Army

(ASA ALT & 
G3/FM)
(G4)

P6

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic 
Objective

Theme: Readiness & Transformation
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Perspective: Sound Business Practice

P10-a $ saved through competitive 
sourcing

P10-b Quality of outsourced services

P10-c Borrowed military manpower saved

Manage and utilize resources in a cost effective and 
responsible manner to achieve Army requirements in 
areas outside of core competencies.  Outsourcing 
options will be considered where quality can be 
maintained.

Optimize Delivery 
of Non-Core 
Competencies
(G8)

P10

P9-a % of Army meeting Army Knowledge 
Mgmt (AKM) Goal #1 (Investment 
/Governance)

P9b  % of R&D fully funded in Presidential 
Budget (PB)/Five Year Data Base 
(FYDP)

Achieve an overarching process and methodology to 
link and synchronize Army life cycle process to 
enhance Army decision making.  Technology is a 
key enabler for the Transformed Army.  It will create 
efficiencies, may reshape critical processes such as 
training, will support core competencies and is 
critical to enabling joint operations. 

Leverage 
Technologies into 
Key Processes 
(DISC4 and ASA 
(ALT))

P9

P8-a Average direct labor productive 
hours per employee

P8-b Number of antiquated legacy systems 
eliminated and/or updated

Improve business practices throughout the Army by 
identifying efficiency improvement opportunities and 
minimizing duplicative processes in the cost of 
operating the force.

Improve Business 
Practices
(G8)

P8

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic 
Objective

P11-a Acquisition cycle time versus plan

P11-b % use of off-the-shelf technology  

Equipping a capabilities based Army through 
efficient acquisitions and lifetime cost view while 
projecting the technology and industrial bases.

Acquisition 
Reform with 
Industries
(ASA-ALT)

P11
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L3-a % of programs resourced to train leaders

L3-b % workforce training completed for their 
grade level and career field

Improve & Implement Individual 
Development Programs – leaders, soldiers, 
civilians

Improve & Implement 
Leader Development 
Programs

(G3-TR & G1)

L3

L2-a Soldier satisfaction survey results
L2-b Family satisfaction survey results
L2-c  DA Civilian satisfaction survey results

Provide the inspired leadership that 
celebrates our soldiers and nurtures their 
families, trains for decisive victories, and 
demonstrates responsible stewardship for 
the national treasure entrusted to us - our 
men and women in uniform - and provide 
the resources to make them successful.

Promote Army 
Values

(G1)

L2

L1-a Overall Army Score from the Well-Being 
Status Report

Balance the mutually supporting demands 
an expectations of the Army and its people.  
Well Being goals address 1)  Standard of 
living, 2) Pride and sense of belonging and 
3) Personal enrichment.  These goals are 
achieved by integrating a myriad of diverse 
programs:  Command Programs, Pay & 
Compensation, Health Care, Housing & 
Workplace Environment, Education, Family 
programs and Morale Welfare & Recreation.

Enhance Well Being

(G1)

L1

Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic Objective

Perspective: People
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Perspective: Means
Candidate MeasuresObjective DescriptionStrategic Objective

R1-a % funding of The Army Plan

R1-b % funding of designated 
programs

Competitively secure appropriate 
funding levels for the Army.  
Proportionate allocation across all 
components – people, money, time, 
institutions, installation and 
infrastructure - against valid 
requirements.  

Secure Resources; 
People, Dollars, Time, 
Institution, Installation and 
Infrastructure

(G8 & ASA-FM)

R1
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การนํา BSC ไปใชใหเกิดผล (ตัวอยางจากองคกรท่ี
ประสบความสําเร็จ)

มีการกําหนด Roadmap ที่ชัดเจนของการนํา BSC มาใช เพื่อใหทุกคนมีทิศทาง
รวมกันที่ชัดเจน และทําใหทุกคนเห็นวาไมใชของเลนชั่วคราว
ผูบริหารระดับสูงใหความสําคัญอยางเต็มที่ มีทัศนคติ Something was better than 
nothing
ผูบริหารสูงสุดออกบันทึกถึงพนักงานทุกคนเพื่ออธิบายสาเหตุและความจําเปนที่
ตองนํา BSC มาใช
ประชุมเดือนละ 4 คร้ังตามแตละมุมมอง
การประชุมแตละครั้งไมใชการจับผิด แตมาพิจารณารวมกันวาปญหาคืออะไร 
และรวมกันแกไขปญหาที่เกิดขึ้น – ทําใหเกิดการทํางานแบบ Cross-Functional
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ไมใชวาทุกองคกรท่ีนํา BSC มาใชจะประสบ
ความสําเร็จ
รอยละ 50 ขององคกรที่บอกวานําเอา BSC มาใช ไมไดบรรลุผลลัพธที่
ตองการ เนื่องจาก

ขาด Leadership Commitment
มอง BSC เปน Project Focus แทนที่จะเปนวิธีการในการบริหารแบบใหม
มุงเนนการเปนเครื่องมือในการประเมินและวัดผลเปนหลัก
ขาดความสามารถและความเขาใจที่ดีพอ

• ขาดความเขาใจในแนวคิดของ BSC
• สับสนวาจะทําอะไรตอหลังจากพัฒนา BSC เสร็จสิ้นแลว
• ไมไดมีการเชื่อมโยงกับระบบการบริหาร (Not tied to management system)
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BSC & KPI Homepage
www.bscol.com
www.performanceportal.org
www.balancedscorecard.org
www.balancedscorecard.net
www.zigonperf.com
www.p-management.com/index.htm
www.cranfield.ac.uk/som/cbp/pma/
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Executive Personal TemplateExecutive Personal Template
Quality:

non-working day
health: pills/day, day in 
hospital, medical 
budget/age
# of hours a day spent with 
desired person
free cash flow / budget for 
leisure
travel distance from home 
to work
crime level of environment

Wealth:
fortune: what you get 
i.e. house, car, asset, 
social class compare to 
parent
flow: what you work for 
i.e. wage, salary
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Executive Personal Template Executive Personal Template 
((contcont’’))
Power

sq. meter you ruled
# of people you 
command
budget in control
person in network
authority

Recognition
business card title
resume, CV
position
authorship, loyalty, 
license
member of desired 
community
rare expertise
reputation
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Performance Appraisal Terms
Average employees………. Not too bright
Active socially…………….. Drinks a lot
Careful thinker……………. Won’t make a decision
Use logic on difficult jobs… Get someone else to do it
Has leadership qualities…… Is tall or has a loud voice
Exceptionally good judgement… Lucky
Keen sense of humour……... Knows a lot of dirty jokes
Relaxed attitudes……………Sleep at desk
Work is first priority……..Too ugly to get a date
Independent worker…….. Nobody knows what he/she does
Great presentation skills….Able to bullshit
Good communication skills…. Spends a lot of time on phone
Loyal……………………..Can’t get a job anywhere else
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Questions??

ผศผศ..ดรดร..พสุ เดชะพสุ เดชะรินทรรินทร
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
pasupasu@acc@acc..chulachula..acac..thth

Thank You Thank You 


