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เรียบเรียงโดย 
พิมาดา  เชือ้สกุลวนิช 

นักพัฒนาระบบราชการ 5 
สํานักงาน ก.พ.ร. 

 
 

          แผนผังเชิงยุทธศาสตร  (STRATEGY MAPS)  เปนเครื่องมือในการ
บริหารจัดการแนวใหม จากแนวคิดของ Robert S. Kaplan และ David P. Norton ที่
มองวา  “การบริหารจัดการจะทําไมไดเลยหากไมสามารถประเมินผลไดและ              
การประเมินผลในสิ่งที่ไมสามารถอธิบายได ก็ไมอาจทําไดเชนกัน”  ดังน้ัน 
Kaplan และ Norton จึงไดพัฒนาแผนผังเชิงยุทธศาสตรขึ้นมาเพื่อใชอธิบายและแสดง
ความเช่ือมโยงและความสัมพันธเชิงเหตุและผล (cause and effect relationships) 
ของปจจัยตางๆ  ตามมุมมองทั้ง 4 มิติของ Balanced  Scorecard อันไดแก  

 
 
 

 1) มิติดานการเงิน (Financial Perspective) 
 

 2) มิติดานลูกคา  (Customer Perspective) 
 

 3) มิตดิานกระบวนการภายใน  (Internal Perspective) 
 

 4) มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 
 
 
 

โดยเฉพาะการเชื่อมโยงการบรหิารจัดการสินทรพัยที่จับตองไมได เขากับ 
กระบวนการสรางคุณคา (value-creating  processes) ใหแกองคกร 
 
 
 

แผนแผนผังเชิงยุทธศาสตรผังเชิงยุทธศาสตร  
การแปลงสนิทรพัยที่จับตองไมไดใหเปนผลลัพธที่จับตองได 
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แผนภาพที่ 1  ที่มาและวงจรของการจัดทําแผนผังเชิงยุทธศาสตร 
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คคความสําคัญของการทําแผนผังเชิงยุทธศาสตรชวยทําใหองคกรสามารถ 

 แสดงเจตนารมณและเปาประสงคของยุทธศาสตรที่กําหนดขึ้นอยางชัดเจน ซึ่ง
สามารถสื่อสารและสรางความเขาใจกับบุคคลภายในองคกรได 

 กําหนดกรอบแนวทางของกระบวนการหลักภายในที่สําคัญ เพื่อใหสามารถ
ดําเนินงานไปในทิศทางที่ เหมาะสม  และมุงสูการบรรลุผลสัมฤทธิ์ตาม
ยุทธศาสตรที่กําหนดไว 

 ประสานเชื่อมโยงในเรื่องการลงทุนและการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย 
การใชเทคโนโลยี และทุนองคกรใหเกิดประโยชนสูงสุด 

 ทราบขอบกพรองหรือชองวางของกลยุทธ  และความเชื่อมโยงท่ีขาดหายไป
ระหวาง การจัดทํายุทธศาสตร และการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ ซึ่งจะทําให
สามารถดําเนินการปรับปรุงแกไขไดรวดเร็วทันการณ 

 

 

ผลลัพธเชิงยุทธศาสตร  (Strategic Outcomes) 

ความพึงพอใจ 
ของ 

คนในองคกร 

ความสะดวกสบาย
ของ 

ลูกคาผูรับบริการ

กระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผล

บุคลากรที่มี 
ความพรอมและ 
กระตือรือรน 

 เปาหมายระดับบุคคล  (Personal Objectives)
สิ่งท่ีบุคลากรตองปฏิบัติ 

เปาหมายและการริเริม  (Targets and Initiatives) 
สิ่งท่ีองคกรตองดําเนินการ 

Balanced Scorecard
การประเมินผลและการใหความสําคัญกับกลยุทธ 

Strategy Map
การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 

กลยุทธ (Strategy) 
แนวทางการดําเนินงานขององคกร 

วิสัยทัศน (Vision)
สิ่งท่ีองคกรตองการจะเปน 

คุณคา (Values)
สิ่งท่ีเปนปจจัยสําคัญขององคกร 

พันธกิจ (Mission)
เหตุผลของการดํารงอยูขององคกร 
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หหหลักการสําคัญของแผนผังเชิงยทุธศาสตร 
 ยุทธศาสตรเปนเครื่องมือสําคัญในการสรางสมดุลและเชื่อมประสาน ความแตกตาง
และความขัดแยงอยางเปนเหตุเปนผล เพื่อใหองคกรสามารถดําเนินตอไปได  

 ยุทธศาสตรเกิดจากสมมุติฐานที่วา ลูกคาผูรับบริการมีความตองการ และคานิยมที่
แตกตางกัน ทําใหมีความจําเปนในการสรางความหลากหลายใหเกิดกับตัวสินคา
และบริการ เพื่อที่จะสามารถสนองตอบความตองการของลูกคาแตละกลุมใหเกิด
ความพึงพอใจได 

 คุณคาจะถูกสรางขึ้นโดยผานกระบวนการเชิงธุรกิจภายในองคกร หากองคกร
สามารถบริหารจัดการกระบวนการภายในไดอยางดีแลว ก็มักจะบรรลุผลสําเร็จได  

 ยุทธศาสตรเปนจุดรวมของปจจัยหลักในการเสริมสรางใหเกิดการเกื้อหนุนซึ่งกัน
และกัน ทําใหเกิดการบูรณาการขององคประกอบตางๆ แบบองครวม กลาวคือ
เปนการพิจารณาใหความสําคัญในทุกองคประกอบนั่นเอง 

 การจัดวางยุทธศาสตรเปนการกําหนดใหเกิดคุณคาของสินทรัพยที่จับตองไมได 
และสิ่งเหลาน้ีจะเกิดขึ้นไดเมื่อองคกรสามารถบรรลุเปาประสงคตามที่กําหนดไว 

 

 ขขขอแตกตางของการสรางคุณคาจากสินทรัพยที่จับตองไมไดกับสินทรัพย 
    ที่จับตองได   
 

 แมวาการสรางคุณคาทางออมจากสินทรัพยที่จับตองไมได เชน องคความรู และ
เทคโนโลยี อาจไมคอยมีผลกระทบโดยตรงตอผลลัพธทางการเงินมากนัก แต
หากมีการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมไดอยางดีแลวก็อาจสามารถสงผลที่
ดีตอผลลัพธทางการเงินได ในลักษณะของโซหวงความสัมพันธในเชิงเหตุและ
ผล (chains of cause and effect relationships) ซึ่งกันและกันตามลําดับ 
ระหวางการเรียนรู กระบวนการภายใน  ลูกคา และผลลัพธทางการเงิน 
ตัวอยางเชน บุคลากรในองคกรที่ผานการอบรมในเรื่องของ TQM และ Six 
Sigma จะมีพัฒนาการที่ดีขึ้นในกระบวนการดานคุณภาพ อันสงผลใหลูกคา
ผูรับบริการไดรับความพึงพอใจมากขึ้น และมีการใชบริการอยางตอเน่ือง ซึ่งจะ
ทําใหองคกรไดรับผลตอบแทนที่สูงขึ้น และชวยใหการใชทรัพยากรเปนไปอยาง
คุมคามากขึ้นดวย  

 คุณคาเกิดขึ้นตามลักษณะของสภาวะการณแวดลอม ซึ่งคุณคาของสินทรัพยที่
จับตองไมไดน้ันมักจะขึ้นอยูกับลักษณะความสัมพันธกับยุทธศาสตร เชน การ
พัฒนาความรูของบุคลากรใหเกิดความรูความเขาใจที่ดีเปนการสรางคุณคาใหกับ
องคกร ซึ่งมักจะสงผลในยุทธศาสตรดานการลดตนทุนมากกวาจะสงผลใน
ยุทธศาสตรดานการพัฒนานวัตกรรม หรือการเปนผูนําดานผลิตภัณฑ 
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 คุณคาเปรียบเสมือนศักยภาพ โดยที่การลงทุนในสินทรัพยที่จับตองไมได 
อาจไมไดสรางคุณคามากมายอยางที่ควรจะเปน เชน พนักงานที่ไดรับการอบรม
ในเรื่องของการควบคุมคุณภาพและการวิเคราะหสาเหตุของปญหานั้น มีคุณคา
เฉพาะในเรื่องศักยภาพในการทํางานเทาน้ัน แตไมไดสรางคุณคาในทาง
การตลาด ดังน้ันในการดําเนินกระบวนการภายใน เชน การออกแบบ การผลิต 
การจัดจําหนาย และการบริการลูกคา จึงจําเปนตองแปลงคุณคาในเชิงศักยภาพ
ของสินทรัพยที่จับตองไมไดใหเกิดคุณคาที่จับตองได และหากไมคํานึงถึงเรื่อง
การสรางคุณคาใหแกลูกคาหรือการสรางคุณคาในเชิงการเงินแลว คุณคาในเชิง
ศักยภาพของบุคลากรและทรัพยสินที่จับตองไมไดอื่นๆ ก็ไมมีความหมาย 

 สินทรัพยเปนแหลงของการสรางคุณคา สินทรัพยอยางหน่ึงจะมีคุณคาเพิ่มขึ้น
มากหากสามารถนํามาผสมผสานไดอยางมีประสิทธิภาพกับสินทรัพยอื่นๆ โดย
คุณคาที่สูงสุดจะเกิดขึ้นมาจากการผสมผสานกันของสินทรัพยที่จับตองได 
รวมถึงยุทธศาสตรขององคกร และสินทรัพยที่จับตองไมไดในองคกร 

 

กกการนําสินทรัพยที่จับตองไมไดมากําหนดแนวทางผสมผสานในยุทธศาสตร 
 
      ในมิติมุมมองดานการพัฒนาและเรียนรู ของ Balanced Scorecard แสดงถึง
สาระสําคัญในการนําสินทรัพยที่จับตองไมได อันประกอบดวยทุนมนุษย ทุนขอมูล
สารสนเทศ และทุนองคกร มาผสมผสานเพื่อการสรางเสริมขีดสมรรถนะ หรือความพรอม
เชิงยุทธศาสตร (strategic readiness) และการจัดวางปจจัยอยางเหมาะสมใหสามารถ
ดําเนินการตามแผนยุทธศาสตรใหประสบผลสัมฤทธิ์ โดยอาศัยวิธีการปรับแตงระบบ และ
การบูรณาการ 
 

 การปรับแตงระบบ (Alignment)   
 

         ในกระบวนการสรางคุณคาจําเปนตองมีการนําสินทรัพยที่จับตองไมไดมา
ปรับแตงใหเขากับยุทธศาสตร เพื่อใหเกิดความเหมาะสม คุณคาของสินทรัพยที่จับตอง
ไมไดน้ันจะมีความสําคัญแตกตางกันออกไป โดยขึ้นอยูกับลักษณะของความเหมาะสม
ทางยุทธศาสตร เชน ในองคกรที่ตองการฝกอบรมพนักงาน ซี่งมีทางเลือกสองทาง คือ 
การอบรมในเรื่อง TQM (Total Quality Management) และเรื่อง CRM (Customer 
Relationship Management) การเลือกตองพิจารณาจากยุทธศาสตรขององคกรวา
มุงเนนในเรื่องใด หากองคกรมียุทธศาสตรที่เนนเรื่องการลดตนทุน เชน บริษัท Dell 
หรือ McDonald’s ซึ่งมีแนวนโยบายในการปรับปรุงกระบวนการใหบริการอยางตอเน่ือง
แลวการอบรมในเรื่อง TQM ก็จะสรางประโยชนกับองคกรเปนอยางมาก แตหากเปน
บริษัทที่มียุทธศาสตรดานการใหบริการลูกคาแบบเต็มรูปแบบครบวงจรอยางเชน   
บริษัท IBM การอบรมในเรื่อง CRM จะสงผลสําคัญและเปนประโยชนตอองคกรมากกวา 
เปนตน 
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 การบูรณาการ (Integration)   
 

 ลําพังสินทรัพยที่จับตองไมไดเพียงอยางเดียวนั้น ไมสามารถสรางคุณคา
ไดดวยตัวเอง จําเปนตองนําสินทรัพยอื่นๆมาประกอบจึงสามารถสรางบทบาทในเชิง
ยุทธศาสตรได กระบวนการผสมผสานเปนกลไกที่สําคัญที่ชวยสงเสริมประสิทธิภาพใน
การใชสินทรัพยที่จับตองไมไดทั้งหลายขององคกรใหเกิดผล ตัวอยางเชน การลงทุน
ติดตั้งระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพียงอยางเดียวนั้นเปนการสรางคุณคาใหกับองคกร
แตเพียงเล็กนอย แตหากวาไดมีการจัดการดานการฝกอบรม และการสรางแรงจูงใจให
บุคลากรไดใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ก็จะชวยทําใหเกิดประโยชนแกองคกรและ
เปนการสรางคุณคาเพิ่มขึ้นเปนอยางมาก 

กระบวนการของการนําสินทรัพยที่จับตองไมไดมาประสานเชื่อมโยงในแผนผัง
เชิงยุทธศาสตร สามารถดําเนินการไดในลักษณะตางๆ ดังน้ี 

 กําหนดกลุมงานที่มีความสําคัญเชิงยุทธศาสตร ตามปกติแลวมักจะ
มีกลุมงานหนึ่ งหรือสองกลุมงานที่อาจสงผลกระทบที่สําคัญตอ
ยุทธศาสตรขององคกร หากสามารถจําแนกกลุมงาน และสามารถ
กําหนดขีดสมรรถนะ รวมทั้งการรักษาระดับพัฒนาการของกลุมงาน
เหลาน้ีไดแลว จะทําใหองคกรประสบผลสัมฤทธิ์ไดเร็วขึ้น 

 

 การจัดวางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การแปลงยุทธศาสตรไปสูการ
ปฏิบัติการจําเปนตองมีการวางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบ
โครงสรางพื้นฐานหลักที่เหมาะสมเพื่อชวยสนับสนุนการปฏิบัติงาน 

 

 กําหนดกรอบแนวทางในการปรับเปลี่ยนองคกร ในการผลักดัน
ยุทธศาสตรอาจจะ ตองมีการปรับเปลี่ยนคานิยมทางวัฒนธรรม ทั้งที่เปน
วัฒนธรรมภายในองคกร เชน การทํางานเปนทีม และวัฒนธรรมภายนอก 
เชน การมุงเนนที่ลูกคาเปนสําคัญ ซึ่งการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรอัน
เปนผลมาจากยุทธศาสตร น้ัน จะกอใหเกิดพัฒนาการในเรื่องของ
วัฒนธรรมใหม และวิถีการทํางานแนวใหม 

   

แแแผนผังเชิงยุทธศาสตรมีบทบาทสําคัญในการกําหนดกรอบแนวทาง 
   การดําเนินการที่ชัดเจนและสามารถปฏิบัติตามได   

Kaplan และ Norton ไดกลาวถึงบทบาทในการกําหนดกรอบแนวทางการ
ดําเนินงานในมิติมุมมองดานตางๆ ดังน้ี  
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1. มุมมองในมิติดานการเงิน จุดเช่ือมโยงของยุทธศาสตรในมิติดาน
การเงินเกิดขึ้นจากการพิจารณาตัดสินใจขององคกร ในเรื่องความสมดุลระหวางการ
เติบโตขององคกร (Growth Strategy) กับ เรื่องของพัฒนาการดานการผลิต
(Productivity Strategy)  ถึงแมวากระบวนการดานการสรางความเติบโตขององคกร 
เปนกระบวนการสรางคุณคาในระยะยาว และเปนเปาหมายหลักที่สําคัญขององคกร แต
กระบวนการดานการผลิตมีพัฒนาการที่เร็วกวาและสามารถสงผลใหเห็นไดอยางชัดเจน
ในชวงระยะสั้น จึงมักจะเปนเรื่องที่ไดรับความสนใจมากกวา ดังน้ันผูบริหารจําเปนตอง
รักษาดุลยภาพของทั้งสองดานใหเหมาะสม โดยเฉพาะในชวงของการวางแผนผังเชิง
ยุทธศาสตรขั้นเริ่มแรก ซึ่งอาจจัดกระบวนการดานการเพิ่มรายและการเติบโตขององคกร
เปนแผนระยะยาว และจัดกระบวนการดานการผลิตเปนแผนระยะสั้นที่เนนในรายละเอียด
สําคัญในเรื่องของการปรับโครงสรางของตนทุนการผลิต การเพิ่มประสิทธิภาพการใช
สินทรัพยใหเกิดประโยชนสูงสุด รวมถึงการพัฒนาเพื่อขยายโอกาสในการสรางรายได 
และการใหความสําคัญกับลูกคาใหมากยิ่งขึ้น เพื่อใหองคกรสามารถดํารงรักษากรอบ
แนวทางของแผนผังเชิงยุทธศาสตรใหคงอยูตอไป 

 

2. มุมมองในมิติดานลูกคา ยุทธศาสตรอาจเกิดมาจากความตองการท่ี
หลากหลาย ผูบริหารจําเปนตองจัดกลุมลูกคาเพื่อใหสามารถบริหารจัดการและ
ตอบสนองความตองการไดตรงตามกลุมเปาหมาย ทั้งน้ีมีองคประกอบที่สําคัญ            
6  ประการคือ 

 

 
  1) ความพึงพอใจของลูกคา (Customer satisfaction) 
 

  2) การรักษาฐานลูกคา (Customer retention) 
 

  3) ความสามารถในการหาลูกคา (Customer acquisition) 
 

  4) ผลประโยชนของลูกคา (Customer profitability) 
 

  5) สวนแบงทางการตลาด (Market share) 
 

  6) สวนแบงทางการบัญชี (Account share) 

 

องคประกอบเหลาน้ีสามารถอธิบายไดตามหลักการความสัมพันธในเชิงเหตุ
และผล (cause and effect relationships) ตัวอยางเชน เมื่อลูกคาเกิดความพึงพอใจ
แลวจะทําใหกลับมาใชบริการอีก และบอกตอๆกันไป ซึ่งเปนการชวยประชาสัมพันธใหมี
ลูกคารายใหมมาใชบริการกันมากขึ้น ทําใหสงผลตอผลประกอบการที่ดีขององคกร 
แมวาองคกรสวนใหญไดพยายามปรับปรุงและใหความสําคัญตอองคประกอบเหลาน้ี แต
การสรางความพึงพอใจและการรักษาลูกคาก็เปนไมใชเรื่องงายที่จะทําใหสําเร็จ จะตอง 
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มีการพัฒนาในปจจัยดานตางๆ กลาวคือ ราคาสินคาและบริการ (price) คุณภาพ 
(quality) ปริมาณที่เพียงพอแกความตองการ (availability) การมีสินคาและบริการให
เลือกหลากหลาย (selection) การจัดการท่ีเปนระบบ (functionality)การใหบริการที่ดี 
(service) การจัดการเรื่องหุนสวนที่เก่ียวของ (partnership) การสรางตราสัญลักษณ
ของสินคาและบริการใหเปนที่ยอมรับ (branding)   
 

สิ่งสําคัญอีกประการหนึ่งคือ ควรมีการกําหนดกลุมลูกคาเปาหมายที่
สงผลตอความเติบโตกาวหนาและผลประโยชนขององคกร ตัวอยางเชน สายการบิน 
Southwest มีตั๋วโดยสารราคาถูก เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาผูมีรายไดนอย 
ในขณะที่หางสรรพสินคา Neiman Marcus นําเสนอสินคาที่เลิศหรูมีระดับ สําหรับลูกคา
ที่มีรายสูงที่พรอมจายเงินซื้อสินคาที่มีราคาแพง ในทางกลับกันลูกคาในกลุมผูมีรายไดนอย
คงไมไดรับความพึงพอใจเทาที่ควรในการไปจับจายที่หางสรรพสินคา Neiman Marcus 
และกลุมผูเดินทางที่เปนนักธุรกิจที่มีรายไดสูงก็คงไมเลือกใชบริการของสายการบิน 
Southwest เน่ืองจากการบริการที่ไมสะดวกสบายตามที่ตองการ กลาวอีกนัยหนึ่ง แตละ 
องคกรควรมีแผนการบริหารกลุมลูกคาเปาหมาย โดยพิจารณาถึงเรื่องความพึงพอใจของ
ลูกคา การรักษาฐานลูกคา และสวนแบงทางการตลาด 

 

เมื่อองคกรสามารถระบุกลุมลูกคาเปาหมายไดแลว ก็จะสามารถกําหนด
วัตถุประสงคและขอสมมติในการสรางคุณคา (value proposition) ซึ่งจะทําใหลูกคาได
ตระหนักถึงยุทธศาสตรขององคกร โดยเปนการนําเสนอในลักษณะของรูปแบบของ
ผลิตภัณฑ ราคา การใหบริการ ลักษณะความสัมพันธ รวมถึงภาพลักษณขององคกร 
และเปนการสื่อใหลูกคาไดรับรูถึงนโยบายขององคกรในอันที่จะใหการบริการที่ดีกวา 
หรือการบริการที่มีลักษณะที่แตกตางจากคูแขง 

 
3. มุมมองในมิติดานกระบวนการภายใน ซี่งกระบวนการดําเนินงานของ

องคกรจะเปนกลไกในการสรางคุณคาที่สําคัญอยางนอยสองประการ คือ  เปนการผลิต
และสงมอบคุณคาใหแกลูกคา และเปนการปรับปรุงกระบวนการทํางานและการลดตนทุน
ในการผลิต 
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เราสามารถจําแนกกระบวนงานภายในของแตละองคกรออกไดเปน  4  ประเภท  คือ 
 

 

(1) กระบวนการจัดการในดานการปฏิบัติงาน (Operation  
     management processes) 

                   เปนเรื่องที่เกี่ยวกับขั้นตอนในการปฏิบัติงานประจําวันในการผลิต
สินคาและบริการใหแกลูกคา โดยมีสาระสําคัญดังน้ี 

 

(1.1) การพัฒนาและรักษาระดับความสัมพันธที่ดีกับฝาย
สนับสนุนทรัพยากรดานตางๆ ซึ่งวัตถุประสงคที่สําคัญของการรักษาความสัมพันธที่ดี
อยางหนึ่งคือ การทําใหตนทุนของการดําเนินงานขององคกรต่ําสุด เน่ืองจากสามารถ
บริหารจัดการในเรื่องตนทุนไดอยางมีประสิทธิภาพและคุมคา 

  

(1.2) การผลิตสินคาและบริการที่เนนเรื่องการผลิตสินคาและ
บริการที่มีประสิทธิภาพ มีการควบคุมคุณภาพ และมีความรับผิดชอบตอลูกคา 

 

(1.3) การจัดหาชองทางในการจําหนายจายแจกสินคาและ
บริการสูลูกคา หากมีแผนการดําเนินการในเรื่องการจัดหาตลาดที่ดีแลว จะสงผลตอการ
ประหยัดตนทุนขององคกรไดดวย 

 

(1.4) การบริหารจัดการความเสี่ยง ซึ่งเปนเรื่องที่ควรให
ความสําคัญ โดยเฉพาะองคกรที่ประกอบธุรกรรมดานการเงินที่ตองมีการเตรียมการใน
เรื่องอัตราดอกเบี้ย และอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราที่ผันผวน เปนตน 

ทั้งน้ีกระบวนการจัดการในดานการปฏิบัติงานจะสงผลเชื่อมโยงตอมิติ
ดานอื่นๆ  คือ 

 มิติดานลูกคา ชวยทําใหมีตนทุนในการผลิตที่ต่ํา สินคามี
คุณภาพที่ดี ลูกคาไดรับความสะดวก รวดเร็วในการไดรับสินคาและบริการ อีกทั้งมีสินคา
หลากหลายตามความตองการของลูกคา 

 มิติดานการเงิน มีผลกระทบสองทาง คือ ผลทางตรง ซึ่งเมื่อมี
การพัฒนาดานการผลิตที่ดีแลว ยอมทําใหมีสินคาและบริการท่ีดี และสงผลตอรายไดที่ดี
ขององคกรดวย และผลทางออม คือ การมีแผนการดําเนินการที่ดีก็สงผลตอการลด
ตนทุน 

 

 มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา  ซึ่งเปนความสัมพันธในทาง
ที่กลับกันคือ เมื่อองคกรมีองคความรูในเรื่องของสมรรถนะ เทคนิควิธีการตางๆ รวมทั้ง
สถานะขององคกรแลว ทําใหองคกรสามารถปฏิบัติงานไดดวยดี 
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(2)  กระบวนการจัดการในดานลูกคา  (Customer  
     management  processes)  

                   การมุงเนนในเรื่องการทําธุรกรรมดานสงเสริมการขายที่มีกลยุทธ
ลํ้าหนาในการบริหารจัดการดานการขาย ของบริษัทผลิตกางเกงยีนส Levi  ซึ่งมีเว็บไซต 

 

เพื่อชวยในการจัดการดานผลิตภัณฑ เมื่อมีการซื้อสินคาก็จะมีรายงานการซื้อทําให
สามารถบริหารระบบการจัดการสินคาคงคลังได ณ จุดจําหนายสินคา และลูกคาก็
สามารถเขาไปคนหาขอมูลรายละเอียดในดานตางๆ ที่เก่ียวกับบริษัทและผลิตภัณฑได 
กระบวนการในการจัดการดานลูกคามีหลักสําคัญดังน้ี คือ 
 

(2.1) การกําหนดกลุมลูกคา (Customer selection) โดยการ
มองหากลุมลูกคาเปาหมายที่นาสนใจ แลวกําหนดกรอบแนวทางในการสรางคุณคาที่
สนองตอความตองการของกลุมลูกคา และสรางแบรนดที่เปนตราสัญลักษณที่ดึงดูด 
กลุมลูกคาเปาหมายใหมาใชสินคาและบริการ 

 

(2.2) ความสามารถในการเขาถึงลูกคา (Customer acquisition) 
เนนเรื่องการสื่อสารและสรางความเขาใจกับตลาด รวมทั้งใสใจเรื่องความตองการของ
ลูกคาเปนสําคัญเพื่อทําใหลูกคาเกิดความเชื่อถือและมีความรูสึกที่ดีกับบริษัท 

 

(2.3) การรักษาฐานลูกคา (Customer retention) โดยการ
รักษามาตรฐานคุณภาพ รวมทั้งการหาทางแกไขปรับปรุงขอบกพรองของสินคาและ
บริการ และพยายามสรางแรงดึงดูดใหลูกคาไดรับความพึงพอใจสูงสุด เพื่อจะไดใช
สินคาและบริการอยางตอเน่ือง และเปนลูกคาประจํา 

 

(2.4) การสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา (Customer growth) 
ซึ่งตองทําความรูจักกับลูกคากอน โดยการสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา และพยายาม
กระตุนพฤติกรรมของกลุมลูกคาเปาหมายใหมีการจับจายมากขึ้น 

ทั้งน้ีกระบวนการจัดการในดานลูกคามีผลเชื่อมโยงตอมิติ   
ดานอื่นๆ  คือ 

 มิติดานลูกคา   การมีความสัมพันธที่ดีกับลูกคาและ      
การรักษาภาพพจนที่ดีขององคกรจะชวยทําใหไดรับความสนใจจากลูกคามากขึ้น 

 มิติดานการเงิน เมื่อมีกระบวนการจัดการในดานลูกคาที่
เหมาะสมจะสงผลทําใหมีลูกคามากขึ้นและมีรายไดที่เพิ่มขึ้นดวย 

 มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา ในการจัดการดาน
ลูกคาใหประสบผลสําเร็จไดน้ัน องคกรจําเปนตองมีแรงสนับสนุนที่ดีในหลายๆ ดาน 
โดยเฉพาะการมีบุคลากรที่มีความสามารถ มีฐานขอมูลที่ครบถวนสมบูรณ และวัฒนธรรม
องคกรที่ดีดวย 
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(3) กระบวนการในดานนวัตกรรม  (Innovation processes)  

                    เปนกระบวนการในการผลิตและสรางสรรคผลิตภัณฑใหมๆ อยาง
ตอเน่ือง เพื่อเพิ่มสวนแบงทางการตลาดและเพิ่มรายได การจัดการดานนวัตกรรมมี
ขั้นตอนที่สําคัญ ดังน้ี 
 

(3.1) เปดโอกาสในการสรางผลิตภัณฑและการบริการใหมๆ 
ซึ่งอาจมาจากหลายทาง โดยท่ัวไปแลวมีพื้นฐานมาจากการพัฒนาในดานทักษะความ
ชํานาญ ความรูความเขาใจในเทคนิควิธีการที่สั่งสมมาในอดีต แลวนํามาปรับปรุง 
อยางไรก็ตามองคกรก็ควรใหความสนใจที่จะแสวงหาแนวคิด เทคนิควิธีการจากภายนอก
ดวย เชน สถาบันวิจัยทดลองของมหาวิทยาลัย  
และที่สําคัญจากลูกคาหรือผูที่สนับสนุนปจจัยดานตางๆ เพราะกระแสความสนใจของ
ลูกคาจะชวยใหองคกรมีแนวคิดในเรื่องนวัตกรรมใหม 
 

(3.2) การดําเนินการตามกรอบแนวทางในการวิจัยและพัฒนา โดย
ผูบริหารตองตัดสินใจเลือกดําเนินการในโครงการที่เหมาะสมกับสมรรถนะขององคกร และ
บริหารจัดการใหโครงการดังกลาวไปสูผลสําเร็จตามเปาหมาย 

 

(3.3) การออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑและบริการใหม เปน
ขั้นตอนหลักที่สําคัญในกระบวนการผลิตเพื่อใหไดมาซึ่งผลิตภัณฑที่นําสมัยออกสูตลาด 
และเปนที่ตองการของลูกคา ซึ่งตองมีแผนการทํางานอยางเปนระบบที่สามารถผลิตได
อยางตอเน่ืองและมีคุณภาพเปนมาตรฐาน และจะตองสามารถทํากําไรใหกับองคกรดวย 

 

(3.4) การเปดตัวผลิตภัณฑและบริการใหมออกสูตลาด โดย
ตองมีการทดลองผลิตภัณฑ เพื่อตรวจสอบเปนขั้นสุดทายกอนนําออกสูตลาด และควรมี
การทําการโฆษณาประชาสัมพันธ และการทําการตลาดดวย 

 

ทั้งน้ีกระบวนการในดานนวัตกรรมมีความสัมพันธเช่ือมโยงตอ
มิติดานตางๆ คือ 

 

 มิติดานลูกคา  การคิดคนและพัฒนานวัตกรรมใหมๆ  เปน
การเสริมสรางคุณคาใหกับลูกคา  มีการผลิตและการใหบริการที่แตกตาง โดดเดน และ  
มีลักษณะแปลกใหม นอกจากนี้การนําเสนอสินคาและบริการที่มีรูปแบบใหมๆ ที่รวดเร็ว
กอนคูแขงรายอื่นๆ ในตลาด  จะชวยใหสามารถเขาถึงลูกคากอนและสรางผลกําไร   
มากขึ้น 
 
 

 มิติดานการเงิน  หากการนําเสนอสินคาและบริการที่เปน
นวัตกรรมสามารถสนองตอบความตองการของลูกคา และเขาถึงลูกคาไดทันกับความ
ตองการแลว ยอมทําใหองคกรมีผลลัพธทางการเงินที่ดีขึ้นอยางแนนอน 
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 มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา  ความสัมพันธที่

เกิดขึ้นเปนในลักษณะเดียวกับกระบวนการดานอื่นที่ตองมีการบริหารจัดการองคประกอบ
ดานสมรรถนะหลักขององคกร มีเทคนิควิธีการ และสถานภาพองคกรที่ดี จะชวยสงเสริม
ใหการดําเนินการในกระบวนการพัฒนานวัตกรรมไปสูผลสัมฤทธิ์ได 
 

 

(4)  กระบวนการในดานกฎระเบียบในการปฏิบัติงาน  และทางสังคม  
     (Regulatory and social processes)  

โดยท่ัวไปองคกรจะมีสิทธิโดยชอบธรรมในการดําเนินกิจการใน
ชุมชนหรือประเทศซึ่งเปนแหลงที่ตั้งของการผลิตและการจัดจําหนาย อยางไรก็ตามยังคง
ตองคํานึงถึงความสําคัญในเรื่องของระเบียบ กฎเกณฑในดานตางๆ ดวย และองคกร
ธุรกิจสวนใหญมักมองหาทําเลสถานที่ตั้งที่ไมมีขอจํากัดในเรื่องกฎเกณฑตางๆ มากนัก 
เพราะเชื่อวาทําใหสามารถดําเนินการไดดีกวา ทั้งน้ีกฎเกณฑที่เปนหลักสําคัญมีดังน้ี 

 

(4.1) การรักษาสภาพแวดลอม สวนใหญในประเทศที่พัฒนาแลว 
มักจะกําหนดมาตรการเรื่องการรักษาสภาพแวดลอมในแบบรายงานของบริษัทดวย อันเปน
เรื่องที่เกี่ยวกับการใชพลังงานและทรัพยากรตางๆ  การบําบัดนํ้าเสีย    การควบคุมเรื่อง
มลภาวะในอากาศ การจัดการเรื่องขยะ ฯลฯ ซึ่งองคกรจําเปนตองมีมาตรการในการ
ปฏิบัติที่เครงครัดตามขอกําหนดดังกลาว 

 

(4.2) การจัดการดานความปลอดภัยและสุขอนามัย องคกร
จําเปนตองมีเกณฑมาตรฐานดานความปลอดภัยในการทํางานและสวัสดิการดาน
สุขอนามัยดวย ตัวอยางเชนในสหรัฐอเมริกามีหนวยงานกลางของรัฐบาลที่มีหนาที่
ควบคุมดูแลและกําหนดเกณฑมาตรฐานในเรื่องน้ีเปนการเฉพาะ 

 

(4.3) หลักเกณฑและแนวทางในการจางงาน ในปจจุบันมี
แนวโนมของการจางที่เนนในเรื่องความหลากหลายของบุคลากร โดยเช่ือวาลักษณะที่
หลากหลายทําใหเกิดการผสมผสาน และมีมุมมองที่แปลกใหม โดยสัดสวนของบุคลากร
แตละประเภทนั้นเปนสิ่งที่ผูบริหารตองพิจารณากําหนดใหเหมาะสมแกการไปสูผลสําเร็จ
ตามเปาหมายขององคกร 

 

(4.4) การพัฒนาชุมชน บริษัทใหญๆ หลายแหงมีนโยบายใน
เรื่องการชวยพัฒนาชุมชนและสังคม มีการจัดตั้งกองทุนเพื่อพัฒนาชุมชน หรือสนับสนุน
การพัฒนาในดานตางๆ ใหกับชุมชน เพื่อเปนการสรางความสัมพันธที่ดี และภาพพจนที่ดี
ใหกับองคกรดวย 

 

ทั้งน้ีแตละองคกรจําเปนตองบริหารจัดการเพื่อผสมผสานองคประกอบทั้ง 
4 ประการดังกลาวขางตน ซึ่งมักจะบังเกิดผลขึ้นในชวงเวลาที่แตกตางกัน เชน การลด
ตนทุนในกระบวนการปฏิบัติงานจะเห็นผลเร็ว ในราว 6-12 เดือน สําหรับการเพิ่มปริมาณ
รายไดจากการสรางสัมพันธที่ดีกับลูกคาน้ันจะมีผลในระยะกลาง คือประมาณ 1-2 ป สวน
เรื่องของการริเริ่มแนวคิดและพัฒนาดานวัตกรรมอาจจะสงผลชากวา โดยใชระยะเวลา 
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ตั้งแต 2-4 ป และการปรับระเบียบ กฎเกณฑทางสังคม และวัฒนธรรมองคกรมักจะใหผล
ที่นานมากกวา  ในการวางยุทธศาสตรจึงควรกําหนดองคประกอบทั้ง 4 ประการน้ีไวดวย
อยางนอยตัวใดตัวหนึ่งหรือมากกวา เน่ืองจากวากระบวนการสรางคุณคาน้ันเกิดขึ้นจาก 
การบูรณาการระหวางแผนระยะสั้นกับแผนระยะยาวอยางเหมาะสมลงตัว ทั้งน้ีเพื่อรักษา
กระบวนการสรางคุณคาในระยะยาวขององคกรใหดําเนินตอไปไดอยางยั่งยืน 
 

4. มุมมองในมิติดานการเรยีนรูและการพัฒนา การเรียนรูและการพัฒนา
บุคลากรในองคกรน้ันเปนการดําเนินการผานกระบวนการสรางคุณคา โดยเฉพาะในเรื่องของ
การบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมได และกลยุทธการสรางคุณคา แผนภาพที่ 2  
เปนการแสดงใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธเช่ือมโยงของกระบวนการในการสรางคุณคา
ในระยะยาวใหกับองคกร โดยอาศัยวิธีการปรับแตงสินทรัพยที่จับตองไมไดใหสอดคลอง
กับยุทธศาสตร 
 
แผนภาพที่ 2   สินทรัพยที่จับตองไมไดจะตองถูกปรับแตงใหเขากับยุทธศาสตรเพื่อ

สรางคุณคาแกองคกร 
 

 
   

ที่มา ที่มา ที่มา :::       RRRooobbbeeerrrttt    SSS...    KKKaaappplllaaannn แล แล และ ะ ะ DDDaaavvviiiddd      PPP...    NNNooorrrtttooonnn,,,    อางแลวอางแลวอางแลว ,,,    หนา หนา หนา 200200200...    
  

ภาพลักษณ

มิติดาน 
การเงิน 

การนําทรัพยสิน 
ท่ีจับตองไมไดมาจัดวางใน
แผนผังเชิงยุทธศาสตร 

มิติดาน
ลูกคา 
 

มิติดาน 
กระบวนการ
ภายใน 

มิติดานการเรียนรู 
และการพัฒนา 

การปรับ 
โครงสรางตนทุน 

การเพิ่มประสิทธิภาพ 
การใชประโยชนสินทรัพย

การขยายโอกาสใน
การสรางรายได 

การขยาย
กลุมลูกคา

 

ราคาสินคา
และบริการ 

คุณภาพ การ
คัดสรร 

ปริมาณ
เพียงพอ 

ระบบ 
การจัดการ

การ 
ใหบริการ

การจัดการ
เร่ืองหุนสวน 

การสราง
ตราสินคา

การจัดการ 
ดานการปฏิบัติงาน 
การผลิตและสงตอ
สินคาและบริการ 

การขยายฐานลูกคา
และมูลคาการคา 

การสรางสรรค 
สินคา / บริการใหม

กลุมงาน 
เชิงยุทธศาสตร 

การใชระบบ IT 
เชิงยุทธศาสตร

วาระของ 
การปรับเปลี่ยนองคกร 

การจัดวางระบบ
และการเตรียม 
ความพรอม 

ทุนมนุษย

กลยุทธดานการผลิต กลยุทธดานการเพิ่มรายได 

การสรางคุณคาในระยะยาวใหกับองคกร

ความสัมพันธ เก่ียวกับตัวสินคาและบริการ 

ปจจัยสําคัญเพื่อสนองความตองการของลูกคา

การจัดการ 
ดานลูกคา 

การพัฒนา 
ดานนวัตกรรม 

กฎระเบียบในการ 
ปฏิบัติงานและทางสังคม 

ปรับปรุงแนวปฏิบัติ / 
สรางความสัมพันธ

 ทักษะความชํานาญ
 การฝกอบรม 
 องคความรู 

ทุนดานขอมูล

 ระบบขอมูล 
 ขอมูลพ้ืนฐาน 
เครือขายขอมูล

 วัฒนธรรมองคกร 
 ภาวะผูนํา 
 การจัดวางระบบ 
 ทีมงาน 

ทุนองคกร 
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กระบวนการสรางคุณคา (Value-Creating Process) คือ  
กระบวนการในการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมได โดยมีสามองคประกอบที่สําคัญ คือ 

          (1) การพัฒนาปจจัยดานทุนมนุษย  (Human Capital)  อันไดแก 
ทักษะ ความรู ความชํานาญ การฝกอบรม และองคความรูตางๆ  ซึ่งมีลําดับขั้นตอน       
ที่สําคัญ ดังน้ี 

 การจําแนกกลุมงานเชิงยุทธศาสตร ทําใหสามารถ
กําหนดสมรรถนะของบุคลากรใหเหมาะสมกับงาน เพื่อการนําพาองคกรไปสูการ 
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย ตัวอยางเชนในบริษัท Chemico ซึ่งเปนบริษัทช้ันนําใน
อุตสาหกรรมเคมี ที่มีกลยุทธในการจัดการกับกลุมงานเชิงยุทธศาสตร โดยการใหวิศวกร
ของบริษัทมีโอกาสในการสรางความสัมพันธโดยตรงกับวิศวกรของบริษัทที่เปนลูกคา 
ดวยกลยุทธดังกลาวนี้ทําใหวิศวกรของบริษัทไดแนวคิด และสามารถพัฒนานวัตกรรมใหม
ที่ตรงตามความตองการของลูกคาอยางแทจริง 

 

 การกําหนดคุณสมบัติเชิงสมรรถนะของบุคลากร ซึ่ง
หลักๆ จะเปนคุณสมบัติในดานความรูความสามารถ (knowledge) ทักษะความชํานาญ 
(skills) และคานิยมความเชื่อ (value) ซึ่งคุณสมบัติเชิงสมรรถนะเหลาน้ีชวยใหองคกร
สามารถนําไปใชในการคัดเลือก การจางงาน การฝกอบรม และการพัฒนาบุคลากร     
ใหสอดคลองเหมาะสมกับตําแหนงงาน  
 
แผนภาพที่ 3 แสดงตัวอยางของการกําหนดกรอบคุณสมบัติเชิงสมรรถนะของบุคลากร

ในบริษัท Chemico  
 

   

ที่มา ที่มา ที่มา :::       RRRooobbbeeerrrttt    SSS...    KKKaaappplllaaannn   และ และ และ DDDaaavvviiiddd   PPP...    NNNooorrrtttooonnn,,,    อางแลวอางแลวอางแลว ,,,    หนา หนา หนา 232232232...    
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 การประเมินประสิทธิภาพและสมรรถนะของบุคลากร
ในกลุมงานเชิงยุทธศาสตรดานตางๆ ซึ่งสามารถพิจารณาไดในหลายทาง ทั้งจาก   
ผลการปฏิบัติงานสวนบุคคลและศักยภาพโดยทั่วไป โดยอาจใชวิธีการท่ีใหบุคลากร
ประเมินตนเองจากการปฏิบัติงานในหนาที่ แลวนําผลการประเมินตนเองมารวมพิจารณา
และหารือกับผูบังคับบัญชา หรืออาจใชการประเมินผลแบบ 360 องศา และการรับ
ขอคิดเห็นในประเด็นเรื่องการปฏิบัติงานในหนาที่จากผูที่เกี่ยวของในทุกดาน ซึ่งในการ
ประเมินเหลาน้ีชวยเสริมสรางความเขาใจที่ชัดเจนในเรื่องของเปาประสงคขององคกร 
และเขาใจถึงผลสะทอนกลับที่มีความหมายเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและประสิทธิภาพการ
ทํางาน ซึ่งจะเปนประโยชนตอการพัฒนาปรับปรุงการทํางานในอนาคต 
 

 การวางแผนการพัฒนาปจจัยดานทุนมนุษย ในการ
ทําแผนผังเชิงยุทธศาสตรชวยใหเกิดการวางแผนในการบริหารจัดการและพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยใหเปนไปตามลักษณะความตองการขององคกร ตั้งแตระบบการเลือกสรร
การฝกอบรม และการพัฒนาอาชีพ เพื่อใหองคกรสามารถไปสูผลสัมฤทธิ์ไดเร็วขึ้น และ
คุมคาแกการลงทุน ตัวอยางของบริษัท Chemico มีการกําหนดรูปแบบของ กลุมงาน 
เชิงยุทธศาสตร ทั้ง 8 กลุม โดยตั้งเปาหมายความพรอมของปจจัยดานทุนมนุษยไวถึง  
รอยละ 90 ฝายงานการเจาหนาที่ไดกําหนดและพัฒนาหลักการสําคัญที่เอื้อตอการบรรลุ
เปาประสงคดังกลาว เชน มีการจัดทีมยุทธศาสตรดานทรัพยากรบุคคลขึ้นมาเพื่อ
ดําเนินการ ซึ่งไดมีการกําหนดกลยุทธพื้นฐานรวม 4 ประการ คือ การคัดเลือกบุคลากร
ใหม  การฝกอบรมอยางมีแบบแผน การพัฒนาทักษะโดยการปฏิบัติงานจริง  และการ
สรางเครือขายเพื่อการแลกเปลี่ยนองคความรูและประสบการณระหวางกัน นอกจากนี้  
ยังไดจัดวางกลยุทธซึ่งเหมาะสม ที่สามารถนําไปสูความสําเร็จตามเปาหมายใน         
เชิงยุทธศาสตรที่ไดกําหนดในกลุมงานเชิงยุทธศาสตรแตละดานตอไป 

  
          (2)  การพัฒนาปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศ (Information 

Capital)   ขอมูลสารสนเทศเปนปจจัยพื้นฐานสําคัญในกระบวนการสรางคุณคาสําหรับ
ระบบเศรษฐกิจยุคใหม อันมีองคประกอบหลัก เชน ระบบสารสนเทศ ระบบฐานขอมูล 
การจัดเก็บรวบรวมองคความรู และเครือขายความเชื่อมโยงของขอมูลสารสนเทศเพื่อใช
เปนแหลงขอมูลอางอิงและองคความรูหลักขององคกร ปจจัยดานขอมูลสารสนเทศนี้มี
ลักษณะเชนเดียวกับปจจัยดานทรัพยากรมนุษยกลาวคือ มีคุณคาผันแปรไปตามลักษณะ
ของความเกี่ยวพันในยุทธศาสตร 
 

 การกําหนดกรอบของปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศ  
มีองคประกอบหลักอยางนอยสองสวน โดยในสวนแรกคือ ระบบโครงสรางพื้นฐาน
เทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งประกอบดวยระบบเทคโนโลยี   ระบบเครือขายการสื่อสาร กับ
ระบบการจัดการอัจฉริยะ  เชน การวางแผนนโยบายหรือแผนสํารองกรณีฉุกเฉิน โดยมี
การจัดการใหสามารถใชอุปกรณเครื่องมือรวมทั้งชวยสนับสนุนการดําเนินการใหเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ   และในสวนที่สองก็คือเครื่องมืออุปกรณที่ใช 
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ในระบบสารสนเทศ (Information Capital Application) รวมถึงฐานขอมูล องคความรู 
และเทคโนโลยี  
 

 ทั้งน้ีสามารถจําแนกลักษณะการใชเครื่องมือหรืออุปกรณ
เพื่อสนับสนุนการดําเนินกระบวนงานของ information capital application ไดเปน     
3 ประเภท คือ   (1) การสนับสนุนการดําเนินการในกระบวนการทําธุรกรรม เปนการใช
ระบบควบคุมการดําเนินงานตามแบบแผนงานธุรกรรมขององคกร   (2) กลไกที่ชวยใน
การวิเคราะห การตีความ และการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร รวมทั้งองคความรูตางๆ          
และ (3) การปรับเปลี่ยนรูปแบบ โดยการปรับเปลี่ยนรูปแบบการดําเนินกิจกรรมทางธุรกิจ
ขององคกร ซึ่งองคประกอบทั้ง 3 ดานนี้ เมื่อนํามาประสานรวมกันแลวจะเปนลักษณะ
ของกรอบแนวทางดําเนินการดานขอมูลสารสนเทศ (Information Capital Portfolio)  
 

 การจัดวางปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศในแผน
ยุทธศาสตร  โดยท่ีผูบริหารจําเปนตองดูแลใหมีการนํากรอบแนวทางของทุนดานขอมูล
สารสนเทศไปจัดวางในแผนผังเชิงยุทธศาสตรขององคกร ในองคกรที่ประสบ
ความสําเร็จสวนใหญจัดใหมีการประชุมเชิงปฏิบัติการ (workshop) อีกหลายครั้ง
ภายหลังจากการกําหนดแผนยุทธศาสตร ซึ่งในการประชุมเชิงปฏิบัติการแตละครั้งก็จะ
เกิดพัฒนาการในเรื่องการวางแผนจัดการเกี่ยวกับขอมูลสารสนเทศมากขึ้น เน่ืองจาก
ผูเขารวมประชุมมักมาจากสวนงานดานการจัดการทั่วไป จากสวนงานการเจาหนาที่ และ
จากสวนงานดาน IT ทําใหเกิดการสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูลที่เปนประโยชนตอการ
ดําเนินการใหเปนไปตามแผนยุทธศาสตรที่กําหนดไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 

 การประเมินความพรอมในปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศ  
ซึ่งเปนการประเมินความพรอมดานขอมูลสารสนเทศเพื่อสนับสนุนการดําเนินยุทธศาสตร 

 

(3) การพัฒนาปจจัยดานทุนองคกร (Organization Capital)   ซึ่ง           
ประกอบดวย วัฒนธรรมองคกร ภาวะผูนํา การจัดวางระบบแนวทางการบริหารและการ
สรางทีมงาน เพื่อใหการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมไดในปจจัยทั้ง 3 ดาน      
บังเกิดผล ผูบริหารตองใหความสําคัญในการกําหนดปจจัยดานทุนองคกร ซึ่งเปนปจจัย
ที่เกี่ยวกับสมรรถนะขององคกรในการขับเคล่ือน และดํารงรักษาการดําเนินกระบวนการ
ในการปรับเปลี่ยนใหสามารถไปสูเปาหมายของแผนยุทธศาสตรได โดยท่ีทุนองคกรน้ี
เปนปจจัยหลักในการบริหารจัดการ และผสมผสานการใชทรัพยากรทั้งที่เปนสินทรัพยที่   
จับตองไมได สินทรัพยที่จับตองได และสินทรัพยทางการเงินทุกประเภท เพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคตามแผนยุทธศาสตรขององคกรตามที่ไดกําหนดไว ดังน้ี 

 

 วัฒนธรรมภายในองคกร (Culture) เปนเรื่องของการ 

รับรูและความเขาใจในพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมองคกร  
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 ภาวะผูนํา (Leadership) การที่ผูบริหารในทุกระดับช้ันที่ 

มีความสามารถที่เพียงพอเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และสามารถนําพาองคกรไปใน
ทิศทางตามที่กําหนดไวในยุทธศาสตรได 

 

 การปรับแตง (Alignment) การจัดการบุคคลและทีมงาน 

ใหเปนไปตามกรอบเปาหมายขององคกร และการสรางแรงจูงใจ เพื่อใหสามารถ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตรใหบรรลุเปาประสงคหลักขององคกรได 

 

 ทีมงานและการแลกเปลี่ยนองคความรู (Teamwork  

and knowledge sharing)  อันเปนเรื่องของการสรางทีมงานและการแลกเปลี่ยน
ประสบการณและองคความรูเชิงยุทธศาสตรซึ่งกันและกันภายในองคกร 
 

แผนผังเชิงยุทธศาสตรจะแสดงใหเห็นถึงการปรับเปลี่ยน ซึ่งเปน
ผลมาจากการดําเนินการตามยุทธศาสตร เชน ผลิตภัณฑใหม กระบวนการทํางานใน
รูปแบบใหม หรือลูกคาเปาหมายกลุมใหม เปนตน และการปรับเปลี่ยนเหลาน้ีจะสงผลตอ
การเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมการทํางานและคานิยมใหมในองคกรดวย ซึ่งสิ่งที่ตองทํา
เปนอันดับแรกก็คือการกําหนดประเด็นวาระของการเปลี่ยนแปลง (Change agenda) 
โดยพิจารณาจากยุทธศาสตรหลักขององคกร ซึ่งวัตถุประสงคอาจจําแนกไดในสอง 
ลักษณะคือ การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่มุงเนนเรื่องการสรางคุณคาใหกับลูกคาและ
องคกรในระยะยาว และ การปรับเปล่ียนพฤติกรรมเพื่อการบริหารจัดการใหเปนไปตาม
ยุทธศาสตร ทั้งน้ีพฤติกรรมซึ่งมักพบเห็นไดบอยในกระบวนการสรางคุณคา คือ 

 

 การมุงเนนในเรื่องของลูกคาเปนสําคัญ (Customer focus) 

 การมุงพัฒนานวัตกรรม แนวคิดเชิงสรางสรรค และการบริหาร
ความเสี่ยง (Innovative / risk taking) 

 การมุงเนนกระบวนการที่อํานวยความสะดวกในการชวยเสนอแนะ
แนวทางเพื่อแกไขปญหาใหกับลูกคา (Deliver result) ซี่งเปนวิธีการสําคัญในการเพิ่ม
คุณคาเหนือคูแขงขัน 

นอกจากนี้  ในการดําเนินยุทธศาสตรองคกรอาจมีการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมในลักษณะตางๆ เชน 

 การสรางความเขาใจในพันธกิจ ยุทธศาสตร และคานิยมของ
องคกรใหมากขึ้น  

  การสรางภาระรับผิดชอบ 

  การเปดโอกาสใหมีการสื่อสารกันแบบเปดเผย  

  การทํางานเปนทีม 
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    อยางไรก็ตาม ไมมีองคกรใดที่จะสามารถนําหลักการทั้งหมดนี้มา
ประยุกตใชในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมองคกรไดอยางครบถวน แตอาจจะนํามาใชเพียง
บางลักษณะเทาน้ัน 

 

กกกลยุทธการสรางคุณคา  
ในการจัดทํายุทธศาสตรน้ัน ผูบริหารจําเปนตองพิจารณาในเรื่องกลยุทธ

การสรางคุณคาที่มีลักษณะเหมาะสมและสอดคลองกับลักษณะของเปาประสงค เพื่อการ
นําพาองคกรไปสูผลสัมฤทธิ์ตามที่ไดกําหนดไว ซึ่งกลยุทธที่สําคัญที่เปนที่นิยมใน
ปจจุบันน้ัน  มี 4 กลยุทธ ดังตอไปน้ี 

 
 

1) กลยุทธตนทุนต่ํา (Low total cost strategy) ซึ่งเปน
กลยุทธที่นิยมใชในหลายๆ องคกร โดยการนําเสนอสินคาและบริการที่มีราคายอมเยา
เมื่อเปรียบเทียบกับราคาในทองตลาดทั่วไป และเนนที่การรักษาคุณภาพใหไดมาตรฐาน 
รวมทั้งการบริการที่ลูกคาจะไดรับความสะดวกในการซื้อหา มีสินคาและบริการใหเลือก
หลากหลาย ดังเชนสายการบิน Southwest McDonald’s Toyota ฯลฯ ที่ประสบ
ความสําเร็จเปนอยางสูงในการสนองตอบความตองการของลูกคาในเรื่องของ สินคาและ
บริการที่ราคายอมเยาว ที่สามารถหาซื้อไดโดยสะดวก การบริการที่รวดเร็วและคุมคาราคา 

 
  

2) กลยุทธการเปนผูนําในผลิตภัณฑและบริการ (Product 
leadership strategy) เปนกลยุทธในเรื่องของนวัตกรรมที่นําสมัย เชน บริษัท Sony  
Mercedes  Intel ฯลฯ ที่ผลิตสินคาและบริการที่มุงเนนที่นวัตกรรมสมัยใหมที่ลํ้ายุค 
ถึงแมจะมีราคาคอนขางสูงแตก็มีกลุมลูกคาจํานวนไมนอยที่สนใจและพรอมที่จะซื้อ 

 
 

3) กลยุทธการสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา (Complete 
customer solution)  เปนการสนองความตองการของลูกคาอยางครบวงจร เชน 
บริษัท IBM ที่นําเสนอสินคาและบริการในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ครบวงจร ตาม
ลักษณะความตองการและความจําเปนของลูกคา แทนที่จะนําเสนอนวัตกรรมที่ลํ้าสมัย
ตามอยางบริษัทอื่นๆ  

 
 

4) กลยุทธการจับไมปลอย (Lock-in) โดยอาจจะมีสินคาและ
บริการในรูปแบบเฉพาะที่ลูกคามีการใชอยางตอเน่ือง และหากจะเปลี่ยนจะทําใหมี
คาใชจายมากขึ้น ซึ่งกลยุทธแบบ Lock-in น้ีเปนที่นิยมอยางแพรหลายในชวงทศวรรษที่ 
90 ซึ่งเปนยุคของเศรษฐกิจแนวใหม ที่อุตสาหกรรมเนนขอมูลสารสนเทศเปนสําคัญ 
ดังน้ันระบบคอมพิวเตอรทั้ง  software และ hardware รวมถึง internet และระบบ
เทคโนโลยีทางการสื่อสารตางๆ กลายมาเปนปจจัยสําคัญ บริษัทตางๆจึงออกผลิตภัณฑ
ที่เปนรูปแบบเฉพาะโดยการนําเสนอสินคาและบริการที่ดึงดูดความสนใจของลูกคาใหมา
ใชอยางตอเน่ือง เชน บริษัท Microsoft ประสบความสําเร็จเปนอยางมากเนื่องจากมี 
software และ hardware ซึ่งปจจุบันกลายเปนมาตรฐานที่ใชกันโดยทั่วไป และเปนการ 
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ยากสําหรับคูแขงรายอื่นที่จะเขามาแขงขันในตลาด อีกทั้งหากลูกคาจะเปลี่ยนไปใช
บริการจากบริษัทอื่นก็อาจตองเสียคาใชจายที่สูงขึ้นในการที่จะตองซื้ออุปกรณใหมทั้ง
ชุด และอาจเปนระบบที่ไมสอดรับกับระบบมาตรฐานทั่วไป  

 

กกการถายทอดแผนผังเชิงยุทธศาสตรและการวัดผลสูแผนปฏิบัติการ 

แผนผังเชิงยุทธศาสตรจะอธิบายหลักการ เหตุผลของยุทธศาสตร และ
เปาประสงคที่ชัดเจนของการดําเนินงาน รวมไปถึงการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตอง
ไมได และ  Balanced  Scorecard จะชวยแปลงเปาประสงคของแผนผังเชิงยุทธศาสตร
เปนการวัดผล (measures) และการกําหนดคาเปาหมาย (targets) ซึ่งองคกรจะตองมี
การวางแผนปฏิบัติการ (action plan) และการบริหารจัดการทรัพยากรใหสามารถสนอง
ตอเปาหมายตามที่กําหนด หรืออาจเรียกแผนปฏิบัติการดังกลาวนี้วาเปนการริเริ่มเชิง
ยุทธศาสตร (strategic initiatives)  

แผนปฏิบัติการดังกลาวนี้ ควรตองมีความสอดคลองรองรับตอประเด็น
ยุทธศาสตร และแผนปฏิบัติการท่ีดีควรเปนลักษณะที่มีความเชื่อมโยงประสานกันเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน ซึ่งในแตละประเด็นยุทธศาสตรก็มักจะมีรูปแบบการดําเนินการที่เปน
ลักษณะเฉพาะของตนเอง  

 
 
 ตัวอยาง 
 

ตามประเด็นยุทธศาสตรที่วา “Quick ground turnaround” ของสายการบิน
ตนทุนต่ํา ซึ่งแนวคิดที่วาน้ีเปนหลักการสําคัญในกรอบของกระบวนการสรางคุณคาของ
องคกรในการที่จะใหบริการลูกคาในราคายอมเยา และครอบคลุมไปถึงการบริการท่ีตรง
ตอเวลา รวมถึงเปาหมายการเพิ่มรายไดในอนาคต บริษัทลดตนทุนโดยมีจํานวน
เครื่องบินและลูกเรือจํานวนจํากัดมีเทาที่จําเปน ซึ่งทําใหสามารถคิดอัตราคาบริการที่ไม
สูงมาก สามารถดึงดูดลูกคาที่มีรายไดนอยใหมาใชบริการ และทําใหสามารถทํากําไรได
คุมคาการลงทุน ใน แผนภาพที่ 4  ไดแสดงใหเห็นถึงการนําแผนผังเชิงยุทธศาสตรไป
ใชในการขับเคลื่อนองคกร โดยเฉพาะการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมได ผาน
กระบวนการสรางคุณคา ไมวาจะเปนเรื่องของทักษะการทํางานในแนวใหม การปรับปรุง
ระบบขอมูลสารสนเทศ ตลอดจนการปรับเปลี่ยนวิถีการทํางานของเจาหนาที่ภาคพื้น
ใหสอดคลองกับยุทธศาสตร 

ในแผนภาพดังกลาวยังไดแสดงการวัดผลตาม  Balanced Scorecard  อัน
ประกอบดวยตัวช้ีวัดและคาเปาหมายของแตละเปาประสงคในแผนผังเชิงยุทธศาสตร 
รวมถึงแผนปฏิบัติการหรือการริเริ่มเชิงยุทธศาสตร และทรัพยากรท่ีจําเปนตอการ    
บรรลุเปาประสงค   
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ในการนี้บริษัทไดกําหนดแผนปฏิบัติการไวรวม 8 ประการ ซึ่งตางมีความสําคัญ
ตอความสําเร็จของยุทธศาสตร เพราะหากวาแผนปฏิบัติการใดขาดหายไปจะสงผลให 
ไมสามารถบรรลุเปาประสงคไดและวงจรความสัมพันธในเชิงเหตุและผลอาจขาด
หายไปได ตัวอยางเชน การฝกอบรมเจาหนาที่ภาคพื้นดิน และการแนะนําระบบใหมของ
ตารางเวลาของลูกเรือเปนเรื่องที่จําเปนตองทํา เพราะหากวาเจาหนาที่ไมเขาใจระบบ 
หรือไมมีแรงจูงใจในการที่จะปรับปรุงการปฏิบัติงานอยางจริงจังแลว ก็ไมสามารถดําเนิน
ยุทธศาสตรใหเกิดผลสําเร็จได 
 
 
 

แผนภาพที่ 4  ตัวอยางการแปลงยุทธศาสตรและการวัดผลไปสูแผนปฏิบัติการของ 
สายการบินตนทุนต่ํา 

 
 
 

 
 

ที่มา ที่มา ที่มา :::       RRRooobbbeeerrrttt    SSS...    KKKaaappplllaaannn และ และ และ    DDDaaavvviiiddd   PPP...    NNNooorrrtttooonnn,,,    อางแลวอางแลวอางแลว ,,,    หนา หนา หนา 535353...    
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โดยสรุป การจัดทําแผนผังเชิงยุทธศาสตรเปนเรื่องของแนวทางการ 
บริหารองคกรใหประสบผลสําเร็จ และมุงสูผลสัมฤทธิ์อยางมีประสิทธิภาพ โดยให
ความสําคัญกับแผนยุทธศาสตรในการบริหารจัดการ ผานกระบวนสรางคุณคาภายใน
องคกร โดยที่การกําหนดเปาประสงคและกรอบแนวทางการสรางคุณคาขององคกรน้ัน 
จะเนนในเรื่องของความสามารถในการแปลงยุทธศาสตรไปสูแผนการปฏิบัติงานจริง 
และโดยเฉพาะอยางยิ่ง การพัฒนาบุคลากรภายในองคกรก็เปนประเด็นสําคัญที่ตองมี
การดําเนินการอยางจริงจัง เพราะหากบุคลากรไดรับการพัฒนาและเกิดความเขาใจที่ดี
แลว ก็จะทําใหสามารถนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติใหเกิดผลไดอยางแทจริง 
 

---------------- 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

ฉบับตอไป 
เอกสารหมายเลข  007  พบกับ 

WORLD OUT OF BALANCE เสนอแนะใหผูอาน
ตระหนักในการเตรียมปฏิบัติตัวและสรางความเขาใจถึงสภาพ  
การเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก  โดยผูเขียนใหเหตุผลถึง
ความจําเปนที่องคกรตองพัฒนาโครงสรางองคกรใหม มีการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางานใหมอยางตอเน่ือง และสอดคลอง
กับสภาพการเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก เพื่อที่จะทําใหมีการ
พัฒนาเครื่องมือที่สามารถคาดการณและสงสัญญาณเตือนภัยตอ
เหตุการณรายที่อาจจะเกิดขึ้นและมีผลกระทบตอองคกรของตน  

ผูเขียนยังไดเสนอแนะกรอบแนวความคิดที่เหมาะสมที่จะนําไป
ปฏิบัติไดถูกตองกับสภาพอันแทจริง (Practical Framework) 
โดยเฉพาะการบริหารความเสี่ยงภายใตบริบทโลกท่ีเปล่ียนแปลง
ไปในลักษณะที่พึ่งพิงอิงกันมากขึ้น  และเสนอมุมมองที่ตรง
ประเด็นวาการบริหารงานในอนาคตจะเผชิญกับสภาพแวดลอม
ใดบาง 


