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Management, Product Innovation Management, Operations Management ,Benchmarking 
Balanced Scorecard, Strategic Alliances, Contingency Planning   ฯลฯ 

ผูเขียนกลาวถึงการสรางคุณคาใหมขององคกรสมัยใหม  ที่มุงเนนใหความสําคัญ
กับกระบวนการจัดการที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากสิ่งใหมๆ  หรือเรียกวา เปนองคกร
แหงนวัตกรรม (Innovative Organization) เหตุผลที่สําคัญคือ หากองคกรไมสามารถพัฒนาและ 
เปลี่ยนแปลงตนเองดวยนวัตกรรมแลว ยอมยากที่จะทําใหพบกับความสําเร็จแบบยั่งยืน  และได
แนะนําวิธีการจัดการกระบวนการขององคกร (Managing Operations) โดยครอบคลุมใน 3 ดาน 
คือ การจัดการดานกลยุทธ (Strategy management), การพัฒนาคิดคนผลิตภัณฑใหม (Product 
and Market Innovation Management) และการจัดการการปฏิบัติการ (Operations 
Management) ซึ่งทั้ง 3 ดาน จะเช่ือมโยงระหวางกันและนําไปสูการสรางคุณคาจากการใช
ประโยชนของสินทรัพยที่จับตองไมได (The value creation system)    (โปรดดูแผนภาพที่ 3)  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 3 
 

การสรางรูปแบบและองคประกอบที่สําคัญของระบบการจัดการแนวใหม   
(Architecture and Elements of the New Management System) 

ผูเขียนไดแนะนําข้ันตอน ดังตอไปนี้ 
• กําหนดคํานิยามหรือปรัชญาหลักในการดําเนินการขององคกร  โดยเฉพาะ

องคกรที่ตองการจัดการกับสินทรัพยที่จับตองไมไดใหเกิดประโยชนสูงสุด 
• สํารวจและระบุรายละเอียดของความสามารถหลักและจุดแข็งขององคกรให

ชัดเจน  ตัวอยางเชน ความสามารถเรื่องการบริหารการเปล่ียนแปลงของผูบริหาร  ความสามารถใน
การคิดคนนวัตกรรมและผลิตภัณฑใหม ๆ ความสามารถในดานการสรางความสัมพันธกับกลุม
ลูกคา และการสื่อสารกับองคกรอื่น ๆ  เปนตน 
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• กําหนดขอบเขตที่ชัดเจนที่องคกรตองการจะทําในอนาคตโดยการวิเคราะห 
จุดแข็งขององคกร  กําหนดเปาหมายการตลาดและกลุมลูกคา  รวมทั้งมีการระบุภารกิจขององคกร
ใหชัดเจน 

• แยกแยะผูที่มีสวนเกี่ยวของที่สําคัญ (major stakeholders)  ขององคกรใน
ดานเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม   ซึ่งมีผลตอความสําเร็จขององคกร  เชน  ผูถือหุน/ผูลงทุน  
ลูกคาขององคกร  พนักงาน   หุนสวน/พันธมิตรทางธุรกิจ  ชุมชน/รัฐบาล   ฯลฯ 

• กําหนดกลยุทธขององคกรใหเหมาะสมกับสวนประกอบของระบบการจัดการที่
องคกรจะนํามาใชเพ่ือบรรลุเปาหมายในการสรางคุณคาใหเกิดขึ้น  ซึ่งผูเขียนแนะนําตัวอยางการ
กําหนดกลยุทธตามเทคนิคการวิเคราะหและประเมินผลแบบ  Balanced Scorecard  ซึ่งเปนการ
ประเมินผลทั้ง Tangible  Assets  และ Intangible Assets โดยกําหนดกลุยทธและภารกิจใน 4 มิติ  
คือ ดานการเงิน  ลูกคา  กระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและพัฒนา (โปรดดูแผนภาพที่ 4) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 4 

• ออกแบบและกําหนดรายละเอียดที่ชัดเจนของระบบการสรางคุณคาใหเกิดกับ
องคกรโดยผสมผสานใหสอดคลองกับทรัพยากรทั้งหมดที่องคกรมี  (The value – creation 
system and the basic resources)  (โปรดดูแผนภาพที่ 5)   

• จัดทําระบบการวัดผลการดําเนินงานและระบบบัญชี  (รายงานงบการเงิน)  
รูปแบบใหมที่มีรายละเอียดครอบคลุมความสามารถในการดําเนินงาน ความสามารถในการใช
สินทรัพยที่จับตองไมไดใหเกิดคุณคา และการสรางคุณคาเพ่ิมใหแกผูถือหุนขององคกรโดยการ
รายงานขอมูลในดานที่ไมใชขอมูลดานการเงินเพียงอยางเดียว  รวมทั้งมีความโปรงใสอยางแทจริง
ไมปดบังขอมูลตอผูลงทุน  ซึ่งในปจจุบันมีหลาย ๆ แนวความคิดเกี่ยวกับการวัดผลและรายงาน 
งบการเงินรูปแบบดังกลาว  เชน 
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              -  Balanced Scorecard 
              -  Real Option Valuation 
              - Lev’s Value Chain Blueprint หรือ Value Chain Scoreboard 
              -  SCOR Model (Benchmarking in the area of supply chain management) 
              - Customer lifetime value (Customer relation management) 

แผนภาพที่ 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ระบบการรายงานทางบัญชีและการวัดผลการดําเนินงานรูปแบบใหม 
(The New Performance Measurement and Accounting System)   

Juergen H. Daum ไดแนะนําระบบการติดตามและวัดผลการดําเนินงานที่นํา
แนวคิดขางตนมาผสมผสาน มีช่ือวา แผนผังแสดงตัวชี้วัดการวัดผลดําเนินงานขององคกร หรือ 
Indicator – based performance measurement system “The Tableau de Bord” ประกอบดวย
มุมมอง 4 ดาน ไดแก (โปรดดูแผนภาพที่ 6)  

1)  มุมมองดานกลยุทธและผลการดําเนินงานขององคกร โดยใชเทคนิคการวัดผล
แบบ Balanced Scorecard 

2)  มุมมองดานการพัฒนาผลผลิต (สินคาและบริการ)  โดยใชเทคนิค Valve 
Chain Score Board 

3)  มุมมองดานการจัดการกระบวนการภายในองคกร   โดยใช เทคนิค 
Operations Cockpits 
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4)  มุมมองดานการบริหารทรัพยากรพื้นฐานขององคกร  โดยใชเทคนิคการ
จัดการแบบ Resource Management Cockpits 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 6 
สําหรับระบบการรายงานทางบัญชี Juergen H. Daum ไดแนะนําแนวความคิด 

เร่ืองระบบบัญชีใหมที่สะทอนมูลคาเพ่ิมทางเศรษฐศาสตร หรือ EVA (Economic Valve Added)  
 
กระบวนการจัดการองคกรและแนวคิดระบบการจัดการแนวใหม  
(New Management Processes and Concepts for the New Management System) 

Juergen H. Daum  ไดกลาวถึงปญหาของกระบวนการจัดการรูปแบบเดิมที่มี
สาเหตุจากความไมยืดหยุนของระบบการจัดการดานงบประมาณ (Budget – Based Management 
System) ขององคกร  ซึ่งรูปแบบเดิมของการจัดทํางบประมาณจะมีข้ันตอนและรายละเอียด
มากมายและจะควบคุมใหปฏิบัติตามภายในงบประมาณประจําปที่กําหนดไวตายตัวปตอปรวมทั้งใช
เวลาในการจัดทํางบประมาณคอนขางนาน (3-5 เดือน หรืออาจมากกวานั้นในระบบราชการ)
นอกจากนั้นยังสูญเสียเวลาสําหรับผูบริหารในการพิจารณาและอนุมัติ ซึ่งขัดแยงตอแนวทางการ
บริหารองคกรในปจจุบันที่มุงเนนการลดตนทุน ลดคาใชจายและเวลาที่สูญเสียไป  นอกจากนี้
งบประมาณแบบเกาทําใหองคกรมีลักษณะการรวมอํานาจแทนที่จะมอบอํานาจและเสริมสราง
ศักยภาพของคนในองคกร (Delegating and Empowering)  จากสาเหตุดังกลาวในสภาวการณ
ปจจุบันที่มีการแขงขันอยางสูงและการเขาสูเศรษฐกิจยุคใหมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  ทําให
เปนขอจํากัดขององคกรในการตอบสนองตอความตองการของลูกคาและสภาพตลาดเศรษฐกิจที่
เปลี่ยนแปลงไดทันเวลา และท่ีสําคัญขอมูลและตัวเลขที่มีอยูในงบประมาณมีความไมทันสมัยเมื่อถึง
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เวลาที่มีความตองการใชจริงซึ่งไมสอดคลองกับความตองการของผูถือหุนขององคกร  จากขอจํากัด
และปญหาที่เกิดขึ้นผูเขียนไดแนะนําใหองคกรรูปแบบใหมควรจะมีกระบวนการจัดการวัดผลการ
ดําเนินงานขององคกรที่ปรับเปลี่ยนไปตามกลยุทธและมีระบบงบประมาณที่มีความยืดหยุน
ตอบสนองความตองการการใชทรัพยากรขององคกรไดทันเวลา  ซึ่งผูเขียนไดแนะนํากระบวนการ
ตามแผนภาพที่ 7 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 7 
 
1.  กระบวนการจัดการดานกลยุทธ  (Strategy Management Process)   

1.  เร่ิมตนจากการคนควา/ วิจัยสภาพตลาดและผูที่มีสวนเกี่ยวของ  เชน ความ
คาดหวังของผูถือหุน ความตองการของลูกคา หรือโอกาสที่จะพัฒนาสินคาสูตลาด 

2.  ทําการวิเคราะหและประเมินความสามารถหลักหรือจุดแข็งขององคกร   
3.  จากขอ 1 และ 2  นํามารวมประชุมระดมความคิดภายในทีมงานขององคกร 

จนไดขอเสนอ (Proposal)  ที่สามารถแปลงกลยุทธใหเห็นภาพอนาคต (Strategic Scenarios) 
4.  นําภาพกลยุทธที่ไดมาทําการเก็บรวบรวมขอมูลและตัวเลขที่ เ ก่ียวของ 

ตลอดจนปจจัยจากสภาพแวดลอมที่วิเคราะหทั้งภายในและภายนอกแลวกําหนดเปนรูปแบบและ
วางแผนการดําเนินการจัดการ 

5.  นํารูปแบบจําลองที่ไดมาทดลองจริงโดยมีการคํานวณคุณคาที่องคกรไดรับจาก
หลาย ๆ รูปแบบที่ทดลองจนไดรูปแบบที่จะกําหนดเปนกลยุทธขององคกร  ไดอยางเหมาะสม 
(Base – Case)     
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6.  ประเมินผลกลยุทธตาง ๆ  เพ่ือจะเลือกกลยุทธที่ดีที่สุดในการดําเนินการตอไป 
หากยังไมพึงพอใจองคกรอาจนํากลยุทธและรูปแบบที่ทดลองไมผานเก็บไวใชในสถานการณอ่ืน ๆ ได  
หมายเหตุ  ข้ันตอนการวางแผนกลยุทธ (1-6)  ซึ่งเปนสวนหนึ่งของกระบวนการจัดการดาน 
กลยุทธนั้นควรจะมีการประชุมทบทวนระหวางทีมบริหารงานภายในองคกร ทุก ๆ 6-12 เดือน   

7.  หลังจากตัดสินเลือกกลยุทธใหมหรือที่ปรับเปลี่ยนแลวและยอมรับรวมกันวา 
สามารถนํามาดําเนินการไดจริงก็จะเปนขั้นตอนการกําหนดรายละเอียดของเปาหมายตามกลยุทธที่
เช่ือมโยงสวนตาง ๆ ที่เก่ียวของ ทําใหเกิดเปนระบบการสรางคุณคาขององคกร 

8.  ปรับเปลี่ยนโครงสรางภารกิจและหนาที่ความรับผิดชอบภายในองคกรให
เหมาะสมสอดคลองกับกลยุทธ 

9.  การจัดสรรการใชทรัพยากรทั้งหมดขององคกรใหเกิดประสิทธิภาพตามความ
จําเปนและสําคัญของกิจกรรม  ซึ่งควรเปนลักษณะการปรับเปลี่ยนไดตามสถานการณ   

 10.  ขยายเปาหมายของกลยุทธระดับองคกรไปสูเปาหมายระดับบุคคลในองคกร 
(Personal Targets) เพ่ือกําหนดแนวทางการจัดการของบุคคลในองคกรใหบรรลุวัตถุประสงคของ
กลยุทธระดับองคกร เชน การกําหนดแรงจูงใจ (รางวัล) ใหกับพนักงานตามความสามารถ 

 11.  ประมาณการลวงหนาถึงผลลัพธขององคกรและรายงานการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนจริงทําใหทราบสถานการณไดลวงหนา  (1-3 เดือน) 

 12.  วิเคราะหและรายงานผลการดําเนินการระหวางทุก ๆ ฝายในองคกร  เชน 
พนักงานและผูจัดการสามารถทราบผลการทํางานของแตละคน 

 13.  ทีมงานทําการทบทวนกลยุทธที่องคกรไดดําเนินการไป โดยการนําขอมูลจาก
ผลสะทอนกลับของตัวชี้วัด (KPI) ที่สามารถสงสัญญาณความผิดปกติเพ่ือนํากลับมาทบทวน 

 14.  การทํารายงานผลการดําเนินงานใหกับผูมีสวนเกี่ยวของกับองคกรอยางรวดเรว็
และถูกตอง  เชน สถานการณในปจจุบัน  โอกาสและความเสี่ยง   

 15.  เก็บรวบรวมขอมูลตาง ๆ จากผลสะทอนกลับของผูมีสวนเกี่ยวของกับกลยุทธ
การดําเนินการขององคกร เพ่ือประเมินผลสําเร็จของกลยุทธ  หากไมผานการประเมินผลเริ่ม
กลับไปพิจารณาขั้นตอนที่ 6 ใหม   

 
2.  กระบวนการจัดการดานผลการดําเนินงานขององคกร 

(Corporate Performance Management Process) 
มีจุดมุงหมายที่จะใชเปนระบบควบคุมผลการดําเนินงานในระยะสั้นขององคกร

ทั้งหมด  (รายไตรมาส หรือ 1-3 เดือน)  ซึ่งสามารถตรวจสอบผลสําเร็จของกลยุทธในชวง
ระยะเวลารวดเร็ว โดยวิเคราะหการคาดการณจากผลกระทบของสภาพแวดลอมที่ เกิดขึ้น    
ทําใหสามารถคาดการณหรือทําการเตือนภัยลวงหนาใหผูบริหารทราบ  นอกจากนี้ยังเช่ือมโยงไปสู
ความสําเร็จของกลยุทธการดําเนินการตามเปาหมายตลอดทั้งป โดยกระบวนการควบคุมผลการ
ดําเนินการระยะสั้น มี 4 ข้ันตอน ดังนี้  (โปรดดูตามแผนภาพที่ 7) 
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1)  การวัดผลการดําเนินงานในระยะสั้น 1-3 เดือน 
2)  นําผลที่องคกรดําเนินงานรายไตรมาสมาวิเคราะหแนวโนมหรือประมาณ 

การสถานการณในอนาคตที่คาดวาจะเกิดขึ้นและอาจสงผลกระทบ  รวมทั้งมีการทํารายงานใหผูมี
สวนเกี่ยวของทราบลวงหนา 

3)  หลังจากไดมีการประมาณการใหมแลว ตองมีการปรับเปลี่ยนแผนกลยุทธที่
สําคัญ  รวมทั้งปรับเปลี่ยนระบบขั้นตอนการดําเนินการใหมใหสอดคลองกับสถานการณที่คาดวาจะ
เกิดข้ึนภายใน 1-3 เดือนขางหนา 

4)  การจัดสรรทรัพยากรตามการปรับเปลี่ยนแผนการดําเนินการใหเหมาะสม 
นอกจากกระบวนการทั้งสอง ที่มีลักษณะการจัดการเปนวงจรเชื่อมโยงกัน (Loop)  

ผูเขียนไดแนะนําวา กระบวนการดังกลาวจะตองสอดคลองกับรูปแบบของระบบงบประมาณแบบ
ใหมที่มีลักษณะปรับเปลี่ยนไดตลอดเวลาและมีความยืดหยุนตัวสูง  โดยมีแนวคิดเรื่องระบบ
งบประมาณแบบ Beyond Budgeting  นํามาแทนระบบแบบเดิม ๆ ที่เคยทํามา  ผูเขียนไดอธิบาย
แนวคิดดังกลาววามีความพยายามจากองคกรที่ช่ือวา Beyond Budgeting Round Table (BBRT)  
ทําการคนควาและศึกษาในเรื่องนี้เพ่ือตอบสนองตอความตองการขององคกรธุรกิจในการหา
แนวทางที่จะมีระบบงบประมาณใหมทดแทน  จนไดขอสรุปหลักการ 12 ขอที่เปนแนวทางในการ
จัดทํางบประมาณรูปแบบใหม  ดังนี้  (โปรดดูตามภาพที่ 8)   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 8 
จากแผนภาพที่ 8 อธิบายไดดังนี้ 
1.  การกําหนดคานิยมที่ชัดเจนเพื่อเปนพื้นฐานของกิจกรรมตาง ๆ ขององคกร

แทนที่จะกําหนดเปนภารกิจหรือแผนงานตามโครงการ (Self – governance)   
2.  การสรางใหเกิดความรับผิดชอบตอผลการแขงขันหรือการดําเนินธุรกิจไมใชมุง

แตการบรรลุเปาหมายตามที่กําหนดไวในงบประมาณ (Responsibility Culture) 
3.  มอบอํานาจการตัดสินใจใหอิสระตอบุคลากรในการทํางาน โดยไมมีการมุงเนน

การควบคุมและบังคับ (Empowered Managers)   



 Page 16  

4.  จัดโครงสรางองคกรแบบระบบเครือขายและเชื่อมโยงเปนกระบวนการ 
(Network Structure) และยกเลิกระบบฝายหรือแผนก 

5.  มีการประสานงานระหวางหนวยงาน (Coordination)  โดยการเชื่อมโยงระบบ
การจัดการที่ดีและระบบขอมูลสารสนเทศตอบสนองความตองการไดรวดเร็ว และยกเลิกการ
ประสานงานแบบอาศัยรายละเอียดของงบประมาณ 

6.  ผูนําจะตองใหการสนับสนุน ทาทายและชี้นําใหกับบุคลากรไมใชการบังคับ
บญัชาและควบคุมสั่งการตามรูปแบบเดิม 

7.  มีการตั้งเปาหมายตามความตองการ (Relative Targets) ที่เช่ือมโยงสอดคลอง
กับคูแขงขันและสภาพตลาดปจจุบันไมใชตั้งเปาหมายตามงบประมาณ 

8.  ปรับเปลี่ยนกลยุทธอยางสม่ําเสมอเปนกระบวนการที่ตอเนื่อง (Adaptive 
Strategies) ไมใชเพียงกําหนดกลยุทธเพียงปละครั้ง 

9.  มีระบบการคาดการณลวงหนาหรือเตือนภัยลวงหนา (Anticipatory Systems) 
จากสถานการณที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตทั้งดานรายรับและรายจาย (Rolling Financial Forecasts) 
โดยการคาดการณจะทําอยางตอเนื่องตลอดทั้งป โดยอาจใชเทคนิค Supply Chain Management 
ในการจัดการ   

10.  การบริหารจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocation Management) ทําให
ทรัพยากรพรอมสําหรับการใชงานดวยตนทุนที่เปนจริง และกระจายอํานาจใหบุคลากรสามารถ
ตัดสินใจใชทรัพยากรไดตามความจําเปนและทันเวลา (ไดใชยามที่ตองการ) ไมใชการจัดสรร
ทรัพยากรจากสวนกลาง   

11.  การวัดผลและการควบคุม  (Measurement and Control) จะมีตัวชี้วัดเพียง
ไมก่ีตัวที่สําคัญ ๆ โดยไมมุงเนนรายงานดานการเงินและตัวชี้วัดที่เต็มไปดวยรายละเอียด   

12.  การวัดผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจริงจะสงผลสะทอนกลับในการสรางระบบ
แรงจูงใจ (Motivation and Rewards) โดยกําหนดรางวัลและผลตอบแทนใหสอดคลองกับสิ่งที่
เกิดข้ึนจริงไมใชเปนเปาที่ตั้งไวลวงหนา 

≈≈≈≈≈≈≈≈≈≈≈≈ 
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