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คำนำสำนักพิมพ
หนังสือ “Alignment” เลมนี้ เปนหนังสือเลมที่ 4 ในชุด Ba-

lanced Scorecard ที่ Professor Dr.Robert S. Kaplan เขียนรวมกับ
David P. Norton  โดยเนนไปที่ “การใช Balanced Scorecard เพื่อ
ประสานพลังทั้งองคการและมุงทิศทางเดียวกัน” ขององคการทุกขนาด ตั้ง
แตระดับหนวยธุรกิจ (business unit) หนวยบริการเชิงกลยุทธ (strategic
service unit) หนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (strategic business unit) บริษัท
(company) กลุมบริษัทหรือกิจการ (corporation/enterprise) ซึ่งทาน
ผูอานสามารถทำความเขาใจไดโดยงายอยางเปนข้ันเปนตอนและสามารถ
นำไปประยุกตใชในการบริหารผลการดำเนินงานในองคการของทานได
เปนอยางดี

ขอขอบคุณ ดร. จักร ติงศภัทิย ที่ไดกรุณาแปลหนังสือเลมน้ี
ใหดวยความเพียรพยายามอยางสูงย่ิง ตนฉบับหนังสือ “Alignment”
เลมนี้ปรมาจารยระดับโลกจากมหาวิทยาลัยฮารวารดไดนำเสนอเนื้อหา
รายละเอียดท่ีลึกซ้ึงในเชิงการนำไปปฏิบัติ ทำใหการแปลงานชิ้นน้ีตอง
ใชทั้งองคความรูของผูแปล ผสมผสานกับความลุมลึกของประสบการณ
ในการนำไปปฏิบัติเปนอยางมาก ซึ่งในท่ีสุด งานแปลชิ้นน้ีก็สำเร็จลุลวง
ลงดวยดี

จึงหวังเปนอยางย่ิงวา หนังสือเลมน้ีจะเปนประโยชนแกแวดวง
นักวิชาการและนักปฏิบัติในองคการทุกขนาดทุกประเภทอยางคุมคา

ดวยความปรารถนาดี
วีรวุธ  มาฆะศิรานนท
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บทนำ
“Alignment: การใช Balanced Scorecard ประสานพลังท้ัง

องคการ” เปนหนังสือเลมที่สี่ที่ เราทั้งคูรวมกันเขียน ที่ผานมาบทความ
เรื่อง “The Balanced Scorecard : Measures That Drive Performance
(The Balanced Scorecard : มาตรวัดท่ีขับเคล่ือนผลการดำเนินงาน)”
และหนังสือ The Balanced Scorecard : Translating Strategy into
Action (The Balanced Scorecard : การแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ)
ซึ่งเปนบทความและหนังสือเลมแรกของเราไดแนะนำและเปดตัวแนว
ทางใหมในการวัดผลการดำเนินงานขององคการ1 บทความและหนังสือ
ดังกลาวเปนคูมือแนะนำการใชงานและยกตัวอยางใหเห็นการเลือกมาตร
วัดของมุมมองท้ังส่ีดาน นอกจากนี้ยังอธิบายแนวคิดและที่มาของระบบ
บริหารจัดการกลยุทธที่ใชกันในระยะแรกเร่ิมดวย บทความฉบับตอมา
เรื่อง “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System (การใชงาน Balanced Scorecard ในลักษณะของเครื่องมือ
บริหารจัดการเชิงกลยุทธ)” และ The Strategy-Focused Organiza-
tion (องคการมุงกลยุทธ) หนังสือเลมท่ีสองของเราไดอธิบายถึงวิธีการ
ที่วิสาหกิจทั้งหลายนำเกณฑคะแนนวัดผล (scorecard) มาใชเปนแกน
สำคัญของระบบที่สลับซับซอนเพื่อบริหารกระบวนการนำกลยุทธ ไป
ปฏิบัติ2 งานเขียนทั้งสองชิ้นนี้นอกจากชวยขยายความเคร่ืองมือบริหาร
จัดการกลยุทธที่ ไดเคยแนะนำไวในหนังสือเลมแรกใหเขาใจไดมากข้ึน
แลว ยังระบุถึงหลักการสำคัญ 5 ประการในการประสานพลังของระบบ
การวัดและบริหารผลการดำเนินงานขององคการ ใหมุ งไปในทิศทาง
เดียวกันกับกลยุทธขององคการ ซึ่งประกอบดวย

1) ขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลงใหเกิดข้ึนในองคการโดยอาศัย
ภาวะผูนำของผูบริหารระดับสูง

2) แปลงกลยุทธองคการไปสูภาษาปฏิบัติการท่ีเขาใจงายและตรง
กัน


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3) ประสานพลังทุกหนวยธุรกิจขององคการใหมุงไปใน
ทิศทางเดียวกับกลยุทธ

4) สรางจิตสำนึก และจูงใจใหพนักงานทุกคนปฏิบัติงาน
ประจำวันตามกลยุทธ

5) บริหารจัดการใหการปฏิบัติงานตามกลยุทธเปน
กระบวนการที่ตอเน่ืองและตองปฏิบัติอยางสม่ำเสมอ

หนังสือเลมท่ีสาม Strategy Maps (แผนผังกลยุทธ) และบท
ความเร่ือง “Having Trouble with Your Strategy ? Then Map It.
(ยุงยากกับการจัดการกลยุทธของคุณหรือเปลา ? สรางแผนผังกลยุทธ
ขึ้นมาซิ)” ชวยขยายความหลักการขอที่ 2 ให เขาใจถึงวิธีการแปลง
กลยุทธไปสู เปาประสงค และมาตรวัดที่จับตองได3 (tangible objec-
tives and measures) หนังสือและบทความดังกลาวนำเอากรอบโครง
รางทั่วไป มาใชเปนตัวแทนกลยุทธโดยอธิบายผานเปาประสงคเฉพาะ
ที่กำหนดข้ึน เปาประสงคเฉพาะเหลาน้ีถูกผูกโยงเขาดวยกันในลักษณะ
ของความสัมพันธเชิงสาเหตุและผล (cause-and-effect relationship)
ภายใตมุมมองทั้ง ส่ีดานของ Balanced Scorecard กรอบโครงรางดัง
กลาวทำให เ กิดพลังประสานระหวางกระบวนการภายใน บุคลากรผู
ปฏิบัติงานและเทคโนโลยีที่ใชงานภายในองคการ และสอดคลองในทิศ
ทางเดียวกันกับขอเสนอดานคุณคาท่ีลูกคาตองการ รวมทั้งเปาประสงค
ของลูกคาและผูถือหุนดวย

หนังสือเลมลาสุดน้ีขยายความหลักการขอท่ี 3 : ประสานพลัง
ทุกหนวยธุรกิจขององคการใหมุงไปในทิศทางเดียวกับกลยุทธ วิสาหกิจ
สวนใหญมักประกอบดวยหนวยธุรกิจและหนวยสนับสนุนจำนวนมาก
มาย  กลุมบริษัทเหลาน้ีบริหารหนวยงานท่ีหลากหลายและแตกตางกัน
นี้ภายใตโครงสรางและระบบเดียวกัน ทั้งน้ีเพ่ือใหเกิดการประหยัดจาก
ขนาดและขอบเขต ในการบรรลุถึงผลประโยชนขางตน สำนักงานสวน

บทนำ
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 Alignment : การใช Balanced Scorecard ประสานพลังทัง้องคการ

กลางของกลุมบริษัทจำเปนตองอาศัยเครื่องมือ เพื่อสื่อสารใหหนวย
งานที่มีความแตกตางกันเหลา น้ีสามารถเขาใจหลักการและวิธีบริหาร
จัดการภายใตโครงสรางเดียวกัน เ พ่ือสรางสรรคคุณคาให เ กิดข้ึนแก
องคการในระดับที่ เหนือกวาคุณคาที่ เกิดจากการดำเนินงานตามลำพัง
ของแตละหนวยงานโดยปราศจากคำแนะนำและการแทรกแซงจาก
สวนกลาง แตทวาเมื่อพิจารณาอยางรอบคอบแลว สำนักงานสวนกลาง
ของกลุมบริษัทนาจะทำใหระดับของคุณคาลดลงมากกวา ท่ีจะเสริมกัน
เน่ืองจากมีตนทุนจากคาแรงงานและคาใชจายอื่นๆ ของคณะผูบริหาร
งานสวนกลางเกิดขึ้นอยางเห็นไดชัด นอกจากนี้ยังมีตนทุนแฝงที่ เกิด
จากการซื้อเวลาในการตัดสินใจ รวมถึงภาระในการจัดทำรายงานของ
หนวยปฏิบัติการและหนวยสนับสนุนตามขอกำหนดของสำนักงานสวน
กลาง คุณคาที่ เกิดข้ึนซ่ึงนำมาชดเชยตนทุนของสำนักงานสวนกลางจึง
ตองเกิดข้ึนมาจากการประสานพลังของทุกๆ หนวยงานที่มีอำนาจตัด
สินใจซึ่งมีหนาที่สรางแหลงท่ีมาของคุณคาแหลงใหม ซึ่งเราเรียกคุณคา
นี้วา คุณคาเฉพาะของวิสาหกิจ (enterprise-derived value)

หนั ง สือ เลม น้ีจะทำใหคุณ เข า ใจบทบาทของแผนผังกลยุทธ
(strategy maps) และ Balanced Scorecard ซึ่งชวยแยกแยะภารกิจ
ที่ เรงดวนตามกลยุทธขององคการให เห็นอยางเดนชัด ทำใหสามารถ
ถายทอดไปยังแตละหนวยธุรกิจและหนวยสนับสนุนใหเขาใจไดอยางดี
รวมท้ังส่ือสารไปยังคณะกรรมการบริษัท กลุมลูกคา คูคาหรือผูจัดสง
ปจจัยผลิตและหุนสวนพันธมิตรหลักๆ ดวย สำนักงานสวนกลางของ
กลุมบริษัทเพียงแคใชแผนผังกลยุทธและเกณฑคะแนนวัดผล (score-
card) ที่หนวยงานเหลาน้ีจัดทำข้ึน ตรวจสอบและกำกับวาแตละหนวย
งานปฏิบัติภารกิจตามกลยุทธหลักขององคการหรือไมอยางไร แผนผัง
กลยุทธและ Balanced Scorecard ชวยใหผูบริหารท่ีปฏิบัติงาน ณ สำนัก
งานสวนกลางของกลุมบริษัทมีกรอบในการกำกับและบริหารจัดการที่
ชัดเจนข้ึน กรอบการจัดการนี้จะชวยดึงเอาคุณคาที่ถูกละเลยกลับคืนมา
ดวยการประสานพลังของวิสาหกิจอีกคร้ังหน่ึง
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นอกเหนือจากการประสานพลังทุกหนวยธุรกิจขององคการให
มุงไปในทิศทางเดียวกับกลยุทธซึ่งเปนหัวใจสำคัญของหนังสือเลมนี้แลว
วิสาหกิจยังตองประสานพลังจากความสอดคลองระหวางบุคลากรผูปฏิบัติ
งาน เครื่องมือและกระบวนการจัดการตางๆ ใหมุงไปในทิศทางเดียวกับ
กลยุทธ (หลักการขอท่ี 4 และ 5 ขององคการมุงกลยุทธ) และเพื่อใหเปา
หมายของการประสานพลัง-มุงทิศทางเดียวกันครบถวนสมบูรณ เราจึง
ไดอธิบายกระบวนการประสานพลังของหลักการทั้งสองขอเพิ่มเขามาใน
บทสุดทายของหนังสือเลมน้ี

กิตติกรรมประกาศ
หนังสือเลมนี้ เกิดจากการทบทวนวรรณกรรมในเ ร่ืองกลยุทธ

ระดับองคการมาอยางหนักและยาวนาน ซึ่งเราไดสรุปรวมไวในบทท่ี 2
เราท้ังสองเปนหนี้บุญคุณตองานบุกเบิกของนักวิชาการดานกลยุทธหลาย
ทาน อันประกอบดวย Alfred Chandler, Michael Porter, Cynthia
Montgomery, David Collis, Joseph Bower, Michael Goold, Andrew
Campbell, Marcus Alexander, Gary Hamel, C.K. Prahalad และ
Constantinos Markides ผูที่ทำใหเราไดเรียนรูถึงอานุภาพของกลยุทธ
ระดับองคการ เราหวังวาจะสามารถถายทอดความรูของทานทั้งหลาย
ไดถูกตองและครบถวน  รวมท้ังสามารถตอยอดความรู เหลานั้นดวย
การอธิบายวิธีการออกแบบเครื่องมือวัดและบริหารผลการดำเนินงาน
ซึ่งชวยส่ือสารและประสานพลังเพ่ือสรางคุณคาเฉพาะของวิสาหกิจให
เกิดข้ึน

นอกจากน้ี เรายังไดรับความรวมมือและการอนุเคราะหขอมูล
ที่เกิดจากประสบการณขององคการตางๆ มากกวา 30 แหง นวัตกรรม
ที่ เ กิดข้ึนในองคการเหลา น้ีเปนแรงบันดาลใจอยางตอเน่ือง และหลอ
เล้ียงความคิดของเราท้ังสองใหงอกงามอยูตลอดเวลา โดยเฉพาะอยาง
ยิ่ง เราขอขอบคุณผูอนุเคราะหขอมูลดังมีรายนามตอไปน้ี

บทนำ
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 Aktiva Andreja Kodrin

 Bank of Tokyo-Mitsubishi Takehiko Nagumo, Nobuyuki
Hirano

 Canon, USA Charles Biczak

 Citizen Schools Eric Schwarz

 DuPont Craig Naylor

 First Commonwealth Angela Ritenour, Jerry
Financial Corporation Thomchick

 Handleman Company Stephen Strome, Mark
Albrecht Rozanne Kokko,
Gina Drewek

 Hilton Dieter Huckestein, Dennis
Koci

 IBM Ted Hoff, Lynda Lambert

 Ingersoll-Rand Herb Henkel, Don Rice

 KeyCorp Henry Meyer, Michele
Seyranian

 Lockheed Martin Pamela Santiago

 Marriott Roy Barnes

 MDS Corporation John Rogers, Bob Harris

 Media General Stewart Bryan, Bill
McDonnell
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 New Profit Inc. Vanessa Kirsch

 RCMP Giuliano Zacardelli, Keith
Clark

 Unibanco Marcelo Orticelli

 U.S. Army Strategic Readiness System
Team

เรายังเปนหนี้บุญคุณเจาหนาท่ีซึ่งเปนเพื่อนรวมวิชาชีพของเรา
ที่ Balanced Scorecard Collaborative ดวย บุคลากรท่ีเปยมไปดวย
ความสามารถเหลานี้ชวยผลักดันให เกิดภาคปฏิบัติที่ดี ในการบริหาร
จัดการอยางตอเนื่องแกลูกคาของ Balanced Scorecard Collaborative
และเปนบอเกิดแหงความรูของเราท้ังสอง เราตระหนักถึงและขอขอบ
คุณในความชวยเหลือตามความเชี่ยวชาญเฉพาะดานของพวกเขาที่มี
ตอหนังสือเลมนี้ : ขอขอบคุณ Arun Dhingra ในงานสรางความสอด
คลองดานการเงิน ขอบคุณ Robert Gold จากงานสรางความสอดคลอง
ในดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ขอบคุณ Cassandra Frangos จากการ
ใชภาวะผูนำสรางความสอดคลองกับทุนมนุษย ขอบคุณ Mike Nagel
จากงานบุกเบิกในดานธรรมาภิบาลของคณะกรรมการบริษัท ขอบคุณ
Randy Russell สำหรับงานวิจัยในโครงการการปฏิบัติการที่ เปนเลิศ
ดานการบริหารจัดการ  และขอบคุณ  Rob Howie ที่ เปนผูนำจัด ต้ัง
โครงการหอเกียรติภูมิของ Balanced Scorecard (Balanced Scorecard
Hall of Fame Program)

เรารับรูและซาบซึ้งถึงการทำงานของ Steve Fortini ซึ่งชวยจัด
ทำภาพกราฟก ท่ีสลับซับซอนมากมาย  ทายท่ีสุดเราขอขอบคุณผูชวย
ของเราท้ังสอง-Rose LaPiana และ David Porter และขอขอบคุณ
เจาหนา ท่ีของสำนักพิมพ HBS Press รวมท้ัง Holi is Heimbouch
บรรณาธิการหนังสือ Balanced Scorecard ทั้งสี่ เลมของเรา และ Jen
Waring บรรณาธิการบริหารคนสำคัญ

บทนำ
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ขอมลูอางองิ
1. R. S. Kaplan and D. P. Norton, “The Balanced Scorecard:

Measures That Drive Performance,” Harvard Business Review
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Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action (Boston : Harvard Business School Press, 1996).

2. R. S. Kaplan and D. P. Norton, “Using the Balanced Scorecard
as a Strategic Management System,” Harvard Business Review
(January-February 1996): 75-85; R. S. Kaplan and D. P.
Norton, The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrives in the New Competitive
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ALIGNMENT
1

ประสานพลัง-มุงทิศทางเดียวกัน
แหลงที่มาของมูลคาเชิงเศรษฐกิจ

ใ นชวงสุดสัปดาหระหวางฤดูใบไมรวงและฤดูใบไมผลิ เรา
มักจะเห็นเรือกรรเชียง 8 ฝพายจำนวนมากมายพายแขง
กันในแมน้ำ Charles ที่ไหลผานระหวางเมืองบอสตันและ

เคมบริดจ  แมว า เ รือแตละลำจะมีฝพายที่ล่ำ สัน  และมีแรงจูงใจเต็ม
เปยม แตสิ่ งที่สำคัญที่สุดตอความสำเร็จของพวกเขาก็คือความพรอม
เพรียงและการพายท่ีเขาจังหวะกัน ลองจินตนาการถึงภาพเรือลำหนึ่งท่ี
บรรจุนักกีฬาทั้ง 8 คนซึ่งผานการฝกซอมมาเปนอยางดี มีสภาพรางกาย
ที่พรอม แตทวาตางคนตางก็มีแนวทางการบรรลุถึงผลสำเร็จที่แตกตาง
กัน อาทิเชน ตองกรรเชียงใหไดกี่ครั้งตอนาทีจึงจะเกิดประสิทธิผลสูงสุด
และเสนทางใดที่ควรใชเ พ่ือใหไดเปรียบจากแรงสงและทิศทางของลม
กระแสน้ำ ตลอดจนความคดเค้ียวของเสนทางท่ีตองลองผานลอดใต
สะพานจำนวนมากมาย ? ในการวางกลยุทธและนำยุทธวิธีที่ตางกันไป
ของนักกีฬาทั้ง 8 คนท่ีตางคนตางก็มีพรสวรรคและพรแสวงชั้นเยี่ยม
ไปปฏิบัตินั้นยอมอาจสรางความหายนะอยางใหญหลวงใหเกิดข้ึนได หาก
จ้ำฝพายคนละทีสองทีไปคนละทิศคนละทาง แนนอนวาเรือตองแลน
เปนวงกลมและอาจจะลมลงได ทีมที่ชนะตองมีฝพายที่สม่ำเสมอประสาน
ความพรอมเพรียงและเขาจังหวะกันไดอยางลงตัวและงดงาม โดยท่ีแต



:.



 Alignment : การใช Balanced Scorecard ประสานพลงัทัง้องคการ

ละคนจะตองมีฝพายที่หนักแนนแตสม่ำเสมอ และเขาจังหวะกับนักกีฬา
คนอ่ืนๆ โดยมีนายทายเรือเปนผูรับผิดชอบในการใหจังหวะถือหางเสือ
เรือ

องคการหรือกลุมบริษัท (corporation) หลายๆ แหงเปนเสมือน
เรือกรรเชียงท่ีขาดการประสานความรวมมือ องคการเหลาน้ีประกอบ
ดวยหลายๆ หนวยธุรกิจท่ีเกงกาจ แตละหนวยตางเปนท่ีรวมของกลุม
ผูบริหารไฟแรงที่ เพียบพรอมดวยประสบการณและผานการฝกอบรม
มาเปนอยางดี แตทวาความพยายามของแตละหนวยธุรกิจยังขาดการ
ประสานความรวมมือเขาดวยกัน ดีที่สุดก็ทำไดแคเพียงใหแตละหนวย
ธุรกิจไมแทรกแซงซึ่งกันและกัน เพื่อใหผลการดำเนินงานขององคการ
มีมูลคาเทากับผลรวมของผลประกอบการจากแตละหนวยธุรกิจหักลบ
ดวยตนทุนของสำนักงานสวนกลางของกลุมบริษัท แตที่อาจจะเกิดขึ้น
ไดมากกวาก็คือ  บางกิจกรรมที่หนวยธุรกิจกระทำลงไปไดกอให เกิด
ความขัดแยงในดานผลประโยชนระหวางลูกคาหรือทรัพยากรที่ใชรวม
กัน หรือทำใหหนวยธุรกิจน้ันสูญเสียโอกาสในการทำรายไดที่ดีขึ้น อัน
เปนผลมาจากความลมเหลวในการประสานความรวมมือระหวางกัน
ผลลัพธโดยรวมของหนวยธุรกิจทั้งหมดจึงหดหายลงไปอยางมีนัยสำคัญ
แทนท่ีแตละหนวยธุรกิจจะบรรลุถึงผลสำเร็จหากมีการประสานความ
รวมมือกันไดดีกวาน้ี

นายทายเรือเปรียบไดกับสำนักงานสวนกลางของกลุมบริษัท
(corporate headquarter) นายทายที่ เ ฉ่ือยชาขาดความกระตือรือรน
เกะกะพื้นท่ี จะเปนผูถวงแรงเรือและตัดทอนกำลังของฝพายโดยรวม
ในทางตรงกันขามนายทายท่ีมีความสามารถจะเขาใจในจุดแข็งและจุด
ออนของฝพายแตละคน ใสใจในกระแสน้ำและทิศทางลม รวมถึงการ
วิ เคราะหคูแขง จากนั้นจึงกำหนดแผนปฏิบัติการและเสนทางของเรือ
ในการปฏิบัติตามแผนตองม่ันใจวาจะสามารถประสานความรวมมือ
ของทุกคนเพื่อผลงานท่ีดีที่สุดได นายทายที่มีความสามารถจะตอยอด
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
บทท่ี 1 : ประสานพลัง-มงุทิศทางเดยีวกนั

แหลงทีม่าของมลูคาเชงิเศรษฐกจิ

กำลังของแตละฝพายในลักษณะเดียวกับสำนักงานสวนกลางหรือสำนัก
งานใหญของกลุมบริษัทที่จะนำองคการไดเปนอยางดี

ประเด็นในความสอดคลอง
ในแตละป Balanced Scorecard Collaborative จะคัดเลือก

รายช่ือสองสามบริษัทเพื่อนำมาจารึกไวในหอเกียรติภูมิ (Hall of Fame)1

ของ Balanced Scorecard (BSC) องคการเหลานี้ประสบผลสำเร็จใน
การดำเนินงานตามกลยุทธ โดยใชเครื่องมือบริหารผลการดำเนินงานของ
องคการที่อิง Balanced Scorecard (BSC) เปนสำคัญ

ลองพิจารณาตัวอยางของ Chrysler Group หนวยธุรกิจดานยาน
ยนตของ DaimlerChrysler สหรัฐอเมริกา ซึ่งประสบปญหาประมาณการ
รายไดที่ลดลงถึง 5.1 พันลานดอลลาร ในป ค.ศ. 2001 หนวยธุรกิจดัง
กลาวไดวาจาง CEO คนใหมซึ่งไดนำ BSC มาใชสื่อสารกลยุทธในการ
กอบกูวิกฤติที่มุงเนนการลดตนทุน และสรางการเติบโตในอนาคตดวย
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม ทั้งๆ ที่ในชวงเวลาน้ัน ตลาดธุรกิจยานยนต
ของสหรัฐอเมริกาซบเซาติดตอกันยาวนาน แต Chrysler กลับสามารถ
สรางผลกำไรในป ค.ศ. 2004 ไดถึง 1.9 พันลานดอลลาร ดวยการปรับ
ปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการผลิตหลักๆ ผสานกับการออกรถยนต
รุนใหม สวน Media General กลุมบริษัทดานการส่ือสารในภูมิภาค
(ประกอบดวยธุรกิจหนังสือพิมพ สถานีโทรทัศนและอินเทอรเน็ต) ได
นำเกณฑคะแนนวัดผลมาใชสรางพลังประสานจากสินทรัพยที่มีอยูมาก
มายของบริษัท ใหมุงในทิศทางเดียวกันกับกลยุทธที่เฉียบคมเพื่อรับมือ
กับโลกยุคใหม Media General รับรูถึงมูลคาหุนของตนท่ีเพ่ิมข้ึนรอยละ
85 ซึ่งมากกวามูลคาหุนของคูแขงในรอบ 4 ป สำหรับ E-Land กลุม
บริษัทของเกาหลีที่ประกอบธุรกิจหลากหลายประเภท (อาทิ ขายปลีก
เสื้อผาเครื่องแตงกาย ธุรกิจโรงแรม เฟอรนิเจอร และธุรกิจกอสราง)
สามารถทำรายไดถึง 1.1 พันลานดอลลาร เพิ่มขึ้นเปนสองเทา โดยมีผล
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 Alignment : การใช Balanced Scorecard ประสานพลงัทัง้องคการ

กำไรเพิ่มข้ึนจาก 8 ลานดอลลาร เปน 150 ลานดอลลาร ในระหวางป
1998  ถงึ  2003

เราไดศึกษาวิธีบริหารจัดการเฉพาะอยางขององคการที่อยูในหอ
เกียรติภูมิ (Hall of Fame) ของ BSC และเปรียบเทียบวิธีปฏิบัติการ
ขององคการในหอเกียรติภูมิกับขอมูลขององคการอีก 2 กลุมซ่ึงเก็บรวบ
รวมจากการสำรวจแบบออนไลน  ผลสำรวจพบวาองคการที่มีผลกำไรสูง
(high-benefit users - HBU) ประสบผลสำเร็จอยางเดนชัดจากการใช
BSC ในขณะที่องคการท่ีมีผลกำไรต่ำ (low-benefit users - LBU)
ติติงวาไดรับประโยชนจากโปรแกรมการวัดผลของ BSC ในวงจำกัด เรา
จึงจำแนกวิธีบริหารจัดการของทั้งสองกลุมตามกระบวนการบริหารจัด
การเชิงกลยุทธที่ เปนหัวใจ 5 ประการ ซึ่งเปนปจจัยสำคัญของความ
สำเร็จในการนำกลยุทธไปปฏิบัติ2 (ตามท่ีไดอธิบายไวกอนหนา) วิธีการ
บริหารจัดการท้ัง 5 สวนน้ี ไดแก

 การขับเคลื่อน (mobilization) ประสานและผลักดันให
เกิดการเปลี่ยนแปลงข้ึนโดยอาศัยภาวะผูนำของผูบริหาร
ระดับสูง

 สื่อสารและสรางความเขาใจในกลยุทธ (strategy transla-
tion) การนิยามความหมาย กำหนดขอบเขต จัดทำแผนผัง
กลยุทธ (strategy maps) และ Balanced Scorecard รวม
ถึงการกำหนดเปาหมายและโครงการริเริ่มตางๆ

 ความสอดคลองขององคการ (organization alignment)
ประสานพลังของกลุมบริษัท หนวยธุรกิจ หนวยสนับสนุน
หุนสวนจากภายนอกและคณะกรรมการบริษัท ใหมุงไปในทิศ
ทางเดียวกันกับกลยุทธ

 การจูงใจพนักงาน (employee motivation) จัดเตรียมความ
พรอมใหแกพนักงานดวยการใหความรู การศึกษา การสื่อ
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
บทท่ี 1 : ประสานพลัง-มงุทิศทางเดยีวกนั

แหลงทีม่าของมลูคาเชงิเศรษฐกจิ

สาร การต้ังเปาหมาย การจายคาตอบแทนที่จูงใจ และการ
จัดฝกอบรมใหแกพนักงาน

 การบริหารจัดการแบบธรรมาภิบาล (governance) โดยรวม
กลยุทธ เขาไวในการวางแผน การจัดสรรงบประมาณ จัด
ทำรายงาน และการทบทวนการดำเนินงานของฝายบริหาร

ภาพที่ 1-1 เปรียบเทียบระดับความเปนเลิศในการบริหารจัด
การเชิงกลยุทธของทั้ง 3 กลุม จะเห็นไดวาผลการจัดอันดับอยูในเกณฑ
ที่ดี วิธีบริหารจัดการในแตละกระบวนการบริหารจัดการเชิงกลยุทธทั้ง
5 สวนของกลุมองคการในหอเกียรติภูมิอยูในระดับท่ีสูงกวาอีก 2 กลุม
และวิธีบริหารจัดการในแตละกระบวนการฯ ขององคการที่มีผลกำไรสูง
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องคการท่ีปราฏช่ือ
ในหอเกียรติภูมิของ
BSC
องคการท่ีประสบผล
สำเร็จในการใช BSC
และมีผลกำไรสูง (HBU)

องคการท่ีมีผลกำไรต่ำ
เมื่อใช BSC (LBU)

วิธีบริหารจัดการที่ดีที่สุด
สมาชิกประเมินระดับของความเปนเลิศในวิธีบริหารจัดการดวยมาตรวัด 5 ระดับ
(1 = “เราออนมาก”; 2 = “เราไมเกง”; 3 = “เราอยูในระดับท่ีพอใชได”;
4 = “เรานับวาเกงทีเดียว”; 5 = “เราทำไดดีที่สุด”)

ภาพที่ 1-1  ความสมัพนัธระหวางความเปนเลศิในการบรหิารจดัการ
และระดับของผลประโยชนหรือกำไรทีเ่กิดขึน้

1- การขับเคล่ือน
การเปล่ียน
แปลงของ
ผูบริหาร

3 -การสราง
ความสอด
คลองของ
องคการ

4 -การจูงใจ
พนักงาน

5 -การบริหาร
ธรรมาธิบาล

2- การส่ือสาร
และสราง
ความเขาใจ
ในกลยุทธ
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