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�#�$�
ก����	�����ก������������*������ก� (Performance Measurement) ��!�����"��������������ก������

��2���)*������ก�$��������� ����ก�����@"�+�����ก�"�����(���%���ก��,� (For-Profit Organization) (�	����ก�"��
,����(���%���ก��,� (Non-Profit Organization) ����กD$%#�������������	��ก����	�����ก������������*��
����ก���!�������ก .)��/0�	���������$�-���%�����ก�ก�)��กY���=�>?ก��"������� "��$%#�2#���%������ก�����@,)#
��	%��ก&'�*#��ก0����*���	��ก����	�����ก������������(��)�+��)� 1'����ก��ก,���!�����"���	"#��$%#�%D�&'�
��ก������������"��("#����(�#� ��������������"��$%#����ก�)������F��ก��,���)"�� 1'�������$%#����ก�,)#����������
%����!�����ก )����+�$�����������+����ก�����@ �'�,)#ก����$%#���������(�	���$�$��$��	��ก����	�����ก��
����������*������ก�ก����ก���+� .)��	�%D�,)#��ก� ������0�0�����@ ��&'��"���(�	��������$�)#��ก����	���
��ก������������"����ก����������� ���(�	��!��������ก 1'��$��	�	%�����+(����)"��)#��ก����	�����ก��
����������*������ก�,)#���ก�������ก�� 1'��(���	(����)%� �"Y>Z�กD�*#�)�(�	*#����ก�)����@ก����ก,� (�	
������+�กD���ก��$%#�ก�)��������ก���2#"���	���(����)�%�����+,�������� )����+��"�����+�'����)���%��"���	$%#     
�2#����,)#"���&'�(����)"��)#��ก����	�����ก����������������ก�"��,)#��������� ��&'�*#�)�(�	*#����ก�)
����@$�(���	��F� 1'���	��!�(��"��"���	-���$%#�2#"��ก�������)���$��� �ก ��"�+��2#"��ก�����$-#"Y>Z�%� �(����)�%�����+�
,)#"���&'�*#�)�*#�����(�	"���� �ก� ��@ �0 ��"���	,)#���,���	��ก��$-#ก������ก����,�

	���ก�	
	������%������ก	�����&����'��(�����'	?
ก���"���	ก����&'�(����)����@ "��,)#���ก��0�[��*'+���0 ��")("��	��ก����	���������ก�(��)�+��)�

��+� ���&�(�ก"���ก�)*'+�� � "��,�	�#���ก���������(��� "�ก���+�"�������������(��� (�)��������"�����2�,�)� 
%� �,�)�0��������+�%� � ���&�&�)�� � (�#��	��ก����	�����(��)�+��)��*#��ก0���������,� .)�("#����
(�#�"�ก�����$�����������+กD�ก�)ก���������(���"�+���+� ,�����	��!��G�0(�)�#� ���� �=�>?ก�� �"�.�.��� %� �
(#(����[�F������@ )����+��	�%D�,)#�������"�����2�$��)�������!�����"��)�"���%�	�$�-���������+� (�����ก�����!�
����"��,��%�	�$���������กD,)# �	��ก����	�����*������ก�กD�-��ก�� %���"�������	������2#�'ก%� ��- �����
�	��ก����	���������ก�(��)�+��)���+���!�����"��)���2�(�#� ,����,��������(���$%#�ก�)���������� (��%�ก����
ก�%��)������2�ก��"�� $�*E	"��"�ก������ก���������(������������� ��� $�"����)����ก���+�กD�	ก�����!��2#"���#�%��� (�	
,�����&)������F��ก�����,�,)#$��	�	���,)# ��ก>E	*���	��ก����	�����*������ก�$�(��)�+��)�กD�-���)���
ก�� �	����+����$-#,)#ก���&��ก��E�$��)�� (��$���������(�	$����������	,������%�	���ก���,� .)�
�/0�	$��� �������@  "���	ก����&'�)�����,���+

1. ก�����	
����	��ก����������������
���%�������ก�"�����(���%�ก��,���+� �	��ก����	���ก����������������ก�(��)�+��)�$%#���

������ก����"��ก�������ก�ก��,� �	�%D�,)#���%�������ก�,���$�"���	0�[�������ก� %� �0�[��=�ก�
G�0*������ก�*������� �� �����ก�ก������	�����ก�	"�"��ก������*������ก�$��	�	��+� 1'��ก��$%#
���������ก����"��ก������,�$-�����"����)�� �����ก$�"����)(�#�ก������กD��!��� ���"��������"����) %� ����
ก����,)#�����!���)%��*������ก�"�����(���%���ก��,� (#(������ก�"��,����(���%���ก��,�กD�����!�����"��
*�),�,)#�-��ก�� (��ก��$%#���������"��ก������ .)��	���ก�����������"��)#��� �� �	"��$%#����ก�
��(������0F�.)�,�����'�&'����%�� ก���"������ก��	"���&'���"��ก������กD�ก�	��!���+��\%� ���+����
���-� 1'������ก��,�(�#�"���	������������ก��0 ��$%#,)#��)�*'+� "��$%#����ก���(��G�0$��)�� .)�"��,�
"�������	,�"��$%#�ก�)����"��)�%� �����"��,�)��������ก� $�"����)����ก�กD�	�(������#�%��� �0��	,��ก����)
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,�*#��%�#� ,�(#ก�	"����	"����������	��������$���)$)�0 ��"���	"��$%#����ก���	����������D��ก*'+� 
%�ก�������% ��ก������]�����(�#� ����ก�"��$%#���������(���/0�	��"��ก������ กD�������� ��&'�
"�]�����"��$%#���������ก����	�2"��,)#�"����+� .)�,�,)#)2������	ก��� ��@*��"���� "�]�������+&'�
(#���������+�����	-�	 (���2#^_ก���%� ��2#����กD,�"���������-�	�0��	�	,� ����"��"���� � ��������	�2
"��"��,)#�"����+� (�	%�ก���$)"�(0# กD����,�"����������	��������2#����$����(%���$) �	,���!����%��"��"��
$%#"�(0# 1'��$�"����)"�]�����"���+�กD��,���	���������D���"��%���,�#$��	�	���
2. ก�����	
����	��ก��������������������

�	��ก����	�����(��)�+��)�$%#���������ก���������D�$��	�	��+��กก���$��	�	��� )���	
�%D�,)#�����-�)����������ก�%���(%�� 0�����)���$-#����"��)#����������(�	0�[�� %� ����$-#����� ��@ 
"��ก��$%#�ก�)��	.�-��ก������ก�$��	�	��� .)�"���ก������#�"���%�����+��	"��$%#����ก����ก��,��)��
%� ����*�)"��,)#$��	�	��+� ก��ก�	"���-����+���,������ก�	"�$%#ก������ก��)��-�)��ก$��	�	(�ก   
�������%D�����ก�,)#ก��,���)���ก����!��	�	����%����\ (��%�ก����ก�$%#)�(�#� ก��,�"��,)#���+�,�,)#�ก�)
��กก���0��*'+�*���������&$�ก��"��ก��,�*������ก���� (�����กก���)��*������"�������!�(�	
������ก�������*������ก�"�+���+� ก��ก�	"��$���ก>E	��+�ก�)��ก�	��ก����	�����"���� +�����	.�-��
$%#ก���2#����������.)���)��ก��ก��,�*������ก�$��	�	��+� "��$%#�2#���%���(��.�#"���	0����"��"�ก��&�
"���0 ��"���	$%#����ก�,)#ก��,� .)�,�����'�&'����	�	���"������ก�)*'+�ก������ก� 1'���	�ก�)*'+�� ���2#���%��
�%�����+����,�,)#"�������2�$�����ก���+�(�#�กD,)# ก��ก�	"��$���ก>E	��+�	ก��$%#�ก�)���������������2�
��)*������ก�������ก 1'��%�ก������ก��"�]�����"��,)#ก�����(�#� ���������,)#ก��"�"�����(���	���
-�	$��กก��(*��*���0����ก�)��� .)�$-#�2#���������ก���)�@(�	,�0�[���2#��������$%�@ .)��ก�����%�ก
�����$%#��,�����(�#� ���,����	��ก��E��0���0�1'������	"��$%#"�(0#,)# "�$)"�����ก>E	(����+ &'�
(#���$��	�	��+������	���������D�$��กก��(*��*�� (��$��	�	���(�#� กD�	��D,�)#���2#����"�������
�ก 1'��,��������(�� ��D,�%)"�+�"� 1'��$�"����)กD�	,�����&(*��*��ก��"�� ��@,)#
3. ก�����	
����	��� !�"#����
��$��%�ก���%&�

�	��ก����	�����ก������������*������ก�$�(��)�+��)�$%#��������������������������*"��
���-�"�����ก�$���ก������ �� �����ก�����- ������2#"�������,)#��������*������ก� (Stakeholders) ����$%#
�����������������*�%�����+� .)��/0�	���������$��� ���*��ก��,� .)��������ก�,)#��กก��"��$���������   
กD������ก�������������*ก��,����%�#� (Earnings Per Share) %� ������*���������"��ก������� ��@   
������������"�ก���+�"���ก��������	%�?��	"��ก������*�����>�" 1'��.)�("#����(�#� &'�(#��������*"��
���-��%�����+��	���������� (��������+�กD,�����&�	"#��$%#�%D�&'���ก������������*������ก�,)#
�����("#���� ����,�ก�����+�������+�����ก�&'�ก��0����"���	����������������*"�����-��%�����+�$%#)2)����
"���b)���-� 1'����!�"��"���ก��.)�"���,�&'��"����"�����>�"�������$-#�0 ���ก(������-� .)�"��������+�,�,)#
����'�&'�������"�����ก��$%#�ก�)ก������ก���� ก��ก�	"��$���ก>E	��+ ���������ก�	"�$%#����ก��)��,�$�
(��"��"����) 1'��$�"����)����ก��%�����+�กD,�����&�	)������2�,)# )��"��,)#�%D���ก��������%���@��������
"�+�$�(�	��ก��	�"= (�	%�ก����	�������"���ก��"�]�����)��"��,)#ก�����(�#�$����ก�E�(�ก กD���
�	�������% ��ก��"�]�����"��,�0����������ก��ก� 0����%�-���.%��*��ก��ก� %� �(��"����)
ก��ก� �0����0 ��"���	$%#,)#-��-�	$�ก��(*��*���"����+� 1'��ก��ก�	"��$���ก>E	��+����	��	���������D�,)#
������+� (��กD,�����"�$)"��-�	,)#���)��กก��"����)ก��ก���� $�"����)(�#�"��%�����+กD�	��	��(��
����#�%�� %� �(#ก�	"���&2ก��.">�����),�$�"����)
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��ก�%����"��ก�����"�+�%)��*#���+ �	�%D�,)#����	��ก����	�����(��)�+��)�,��%�	�"���	����
$-#���������ก���,�%�ก����ก��#��ก���������D�$��	�	��� 1'��"��$%#��ก��-�ก�� ��ก����� ���)���2#�2#%���"�������
��	%��ก&'�����#��ก��$�ก����#��(����)ก����)��ก���������������$%� .)�"���"�����+�	(�	������(����)
"��ก�����,)#�����������!�������ก ,)#(ก� ก��$-# Balanced Scorecard (�	ก��$-#ก����)2�����0���-��         
�=�>?=����� (Economic Value Added) %� �"����!�"���2#��ก)�$�- ��*�� EVA®2 .)��"�����+�	����$%#�%D�&'���F�
ก��$-#��&'�*#�)�(�	*#����ก�)*��(����)"�+������+ ��&'��	$%#(%���*#�2�"���ก����*#�� 1'��%�ก�2#������$����
�	����)*��(����)$)กD����&�*#�,�� ��#���ก%���� � %� ��"���"����#�*��(����)��+,)#��0�0� 1'���	"��$%#�2#����
,)#"���&'�����	����)"��&2ก�#��("#����(�	����&���,���	ก��ก����)���$��� �ก$-#�	��ก����	�����ก��
����������*������ก�,)#���,�

ก�	�*+ Balanced Scorecard
� ��ก����&'��	��ก����	�����ก������������*������ก����$%� %�ก"��ก��������กD��0���� (����)

�� ���ก��$-# Balanced Scorecard ��*'+��$����)���#�@ "�ก�������,)#��������� Balanced Scorecard ��#��(�#�,�
�กกD�#�� %� ����"������"�������2�$�����ก�"��,)#����"������+,�$-# �"���� Balanced Scorecard ก�����,)#������
���������2�$���	�"=,"�$��������� %���"�������)��� Balanced Scorecard ��!�(����)$%� "�+�"������(�#�    
(����)�� ��� Balanced Scorecard ��+,)#&2ก����$-#��!�"=���>(�#� .)�(����) Balanced Scorecard ,)#&2ก�������
���+�(�ก$��\ �.=. 1992 $������� Harvard Business Review (Kaplan and Norton, 1992) .)��2#�2#���"���� � 
Professor Dr. Robert S. Kaplan �������%���"����� Harvard (�	 Dr. David P. Norton 1'����!�"����'ก>�"��)#��
ก����)ก��$����>�""����'ก>�-�+����(%��%�'�� .)�%�����ก��+���ก��	�E 4 �\ � � $��\ �.=. 1996 "�+����"�����+กD,)#
��ก%���� �1'���- �������.)��)�� - �� qThe Balanced Scorecards (Kaplan and Norton, 1996a) 1'��,)#���������
������2�$���	�"=�%��?����ก�(�	��������@"���.�ก �"���� Balanced Scorecard ��!����0����"���	$%#����ก�
�%D�&'����������$���������@ �0 ��$%#�ก�)����)�� (Balance) *'+�$�����ก� ������ �)��%� � Balance $�"����+
%��&'� ก��$%#���������ก�������)"��)#��ก������ (Financial Measure) �"���"��ก�������)"��,��ก����*#��ก��   
ก������ (Nonfinancial Measure) ก��$%#���������ก�������)"����!��%�� (Performance Driver) �"���"��ก�������)"��
��!��� (Performance Outcome) (�	ก��$%#���������ก����$��	�	��+��"���"��ก����$��	�	��� .)� Kaplan 
(�	 Norton ����$%#�ก����)��$�������,)#(ก�

1. ����!%'�%����ก���%&� (Financial Perspective) ��!�����	��!�ก��������&�"�����ก��"������ก�
�	��	����������D�"��)#��ก������ ����ก��	�#����!������,�$������*���2#& �%�#�

2. ����!%'�%�����8ก	�� (Customer Perspective) ��!����"���	������&�"���������ก��	�#����!�
�����,�$������*���2ก�#� %�ก����ก��#��ก�������&'���t�%��"����+����,�#

3. ����!%'�%����ก���
�ก��=��ก&�>���� (Internal Business Process Perspective)) ��!����"���	
������&�"���������ก��	�#���ก����)ก�	���ก��F��ก��G��$������,��0 �������������#��ก��
*���2ก�#�(�	�2#& �%�#�

4. ����!%����ก����A���8�B��#�C�� (Learning and Growth Perspective) ��!����"���	������&�"��
����0 ��"���	$%#����ก��������t�%��"����+�,�#���������� � ����ก��	�#��ก��������2#(�	0�[�������,�

                                                          

2 EVA® ��!� Registered Trademark *�����>�""����'ก>� Stern Stewart & Co.
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.)�"�+���������+�	�- ��.��ก�������"�=��(�	ก���"F�*������ก� (�	(���	����	��	ก��,�)#�����&�
��	���� �����)�� ��t�%�� (�	.���ก��"���	�#��"���0 ���������t�%���%�����+�)��(�)�$��2�"�� 1

��ก��กก����)(���ก����)��ก����������������ก���ก��!�������)��"��,)#ก�����(�#� Kaplan (�	 
Norton ���,)#����$%#����ก���)"������"������ก���(��"��ก���"F� (Strategy Map) .)���!�ก����)�������t�%��$�(���	
���$%#��2�$���ก>E	*���%��(�	�� (Cause-and-Effect) �ก���������-�� ��t�%��*������ก������!�ก��,�   
�2���) 1'������ก�),)#��ก���,)#"���0��*'+� "�+�ก��,��2���)(�	���,)#"���0��*'+���+���)��!���t�%��"����2�$����
"��)#��ก������ ก��"���	"��$%#����ก�����,)#�0���ก*'+� ����ก�)��ก����(������) "���0���ก*'+�1'����!������ก
ก��"���2ก�#�����0'�0�$��ก*'+� 1'��"�+������t�%����+��)��!���t�%��"��)#���2ก�#� ก��"���	"��$%#�2ก�#�����
0'�0�$����"��,)#%�����F� ��&'�ก���������#�"��������� (�	����#�"��������EG�0��������?��"��ก��%�),�#   
1'����)��!���t�%��*��ก�	���ก��"��F��ก��G��$� (�	ก��"������ก��	�������#�$%#���������(�	��EG�0"��
ก��%�)�	ก�	"��,)#กD���� ������ก�"��0��ก���"����������&(�	��	���"�.�.���������"="�����	��"F�G�0   
1'����!���t�%��"��)#��ก��������2#(�	ก�����������.� ��t�%���%�����+,)#�- ��.��ก��.)�$-#%��ก�%��(�	��)��"��,)#
ก�����(�#� 1'������&(�)�$%#�%D�ก����#��(��"��ก���"F�,)#)���2�"�� 2



� !"� �#$%����&'�!ก����(#�  ������$���$����%����&

30

	6
#(7 1 ก	�������� Balanced Scorecard (�����ก�������
��9�ก (Kaplan and Norton, 1996b))
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#(7 2 ��������%�����#(7ก��C# �
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��ก(��"��ก���"F�"��(�)�$%#�%D���+� �	�%D�����������%���������"���	�����ก�	"������t�%��*������ก� 
ก��"������ก�"���&'��������%�����+� �	"��$%#����ก�"���&'��%�� (�	����&"��$%#����ก�����&�������������F�ก��
%� �(��"��)������ก��%� �(#ก�	"���ก���"F��0 ��"��$%#����ก�����&�����&'���t�%��*������ก�,)#$�"����)

�	�%D�,)#����"���� Balanced Scorecard ��+�*#��-���(ก#���%�"���ก�)*'+�ก���	��ก����	�����ก���������
���(��)�+��)�"��,)#ก�����(�#�"�+�����	ก�� .)�$��� ���*�����%�ก��$%#����������/0�	��"��)#��ก������ 
��+� �	�%D�,)#��� Balanced Scorecard ,)#�0�������ก�����"����ก�%� ���ก���"��)#��ก������ 
Balanced Scorecard -���$%#����ก���$�"�+��%�� (Performance Driver) (�	�� (Performance Outcome) ��ก��ก
��+ Balanced Scorecard ��������#�$%#����ก��ก��0�[��"�+�$��	�	��+�(�	�	�	��� .)�,)#�0�����$�����*��
ก��������2#(�	ก�����������.�*������ก� (Learning and Growth Perspective) �0 ��$%#����ก�����&��	����
�����D�,)#$��	�	��� Balanced Scorecard ��������-���$%#�2#���%������ก�,���$������*"�����-��ก���ก��,�   
��ก�	"���ก�	"��ก��$)@ ������ก��$%#�ก�)������ก������ก� (�������������$�$������"��ก��$%#�ก�)��)��������ก�("� 
)����+����0����"���	����������������*"�����-�*������ก�กD�	�)�#����%� �����	%),�,)#$�"����) %�ก�2#
���%��,)#�����������ก����"�����ก���2�$� Balanced Scorecard 1'���	������ก�)�"���2#���%��,)#�����������ก����"��
���ก�$���ก������  �����,�กD�� Balanced Scorecard กD����*#����ก�)1'���	ก����&'�$�%��*#�&�),�

%+�9$�ก��%�� Balanced Scorecard
Balanced Scorecard ,�$-���"����ก>�,)#"�ก.�� &'�(# Balanced Scorecard �	��!�(����)�*#��(ก#���%�

����$%��"���ก�)*'+���ก�	��ก����	�����ก������������*������ก�(��)�+��)� (�������,�กD�� Balanced 
Scorecard ����*#����ก�)��2�%�����	ก��)�����,���+

1. $�!��ก��'�%����J 
%$!%�
��
%�ก0����E�(��"��ก���"F�(�#� �	0��������ก������ ���*����t�%��$�(���	���"����#��*'+�

��+� $�*�+�(�ก�������� ��ก��*#�����?�� 1'��,)#��+�,�#��ก����"����)�������	��!� �-�� ����ก�,)#��+�*#�
����?��"�����%�ก���0'�0�$��2ก�#��0��*'+� �	"��$%#����(���ก�����)�0��*'+� (��$������!�����(�#� 
����"����+�,�#$�����?����+����,���!����� 1'��$�*#���+ Kaplan (�	 Norton กD,)#����$%#�ก��"�"��(��"��
ก���"F� .)����$-#��F�"���&����0 ���#�%������0��F��	%�������(������@ �����,�กD������"����!����%�� �
����	(��$�,)#�����,������"���ก�)*'+���+� �ก�)��ก�%��"�����,)#��),�# (�	,�$-���ก������� �� (�	����	"���
,)#�����,����� ��,�����"�������)����	��!��%���	�����ก�	"��������"�������)����	��!��� �ก���������-�� ���
�	"���,)#�����,��������(���ก�����)"���0��*'+�$��������� �ก�)��ก���0'�0�$��2ก�#�"���0��*'+� ,�$-��ก�)
��ก������� ��@ �-�� �=�>?ก��"��)�*'+� %� ��.����*����?"���� +�%��� (�	����	"���,)#�����,��������(���
ก�����)"���0��*'+��ก�)��ก��*��ก���0��*'+�*�����0'�0�$�*���2ก�#�$����)�%�"��(�#� �) ��"��(�#� %� �
�\{"��(�#� � �����,�(��$�$������%�����+(�#� (��"��ก���"F�กD�������!�(��*#�����?��"����ก���ก��0��2��� %� �
�����!��0���G�0�����"���2#���%��%� ��2#"����#�� Balanced Scorecard ��)*'+�����"�+���+�
2. $�!��ก������KL!%	
�����#��=M$!%B� ������!%

��ก�2�(��*�� Balanced Scorecard "������.)� Kaplan (�	 Norton �	�%D�,)#������"��
)#��ก��������!����"����!���t�%���2���) (���%�������ก�"�����(���%���ก��,�) $�*E	"������ ��@ 
��!����"����!��%��"�����,��2��������D�"��)#��ก������ ก����� � ��������D�*������ก�"��)#��ก��������2#
(�	ก�����������.� �����ก�	"�$%#����ก���	����������D�$�)#��ก�	���ก��"��F��ก��G��$� 1'���	
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�����ก�	"������������D�$�)#���2ก�#� (�	$�"����)�	���0�����ก�,��2��������D�"��)#��ก������ ก��
0����E������0��F�$���ก>E	��+��!�ก����#�������0��F�$�"�="���)����"����+� (Unidirection) 1'��$�
�����!�����(�#����,���!�,�����+� �ก���������-�� ก��"������ก��	��	���������D�"��)#��ก��������2#
(�	ก�����������.�,)# ����ก�กD�#���ก����"�� .)��#��$-#������������ (�	$�"����)(�#���������D�"��
)#��ก��������2#(�	ก�����������.���+กD�	�����ก�	"�"��)#��ก������$�"����) �	�%D�,)#�����"��ก������,�
$-�����0F�%� � Performance Outcome ���,� (�������!�����"����!��%��%� � Performance Driver )#��
�-���)���ก�� )����+�(��"��ก���"F�"�� Kaplan (�	 Norton ,)#����,�#���,�������2�E� �0��	�� �����ก�
"�="��*�������0��F�$�"�="���)����"����+� (��$������!�����(�#�"�="��*�������0��F������!�,)#
"�+����"�="��)��"��,)#ก�����(�#�
3. $�!��ก������KL!%�������!�B'�

������+��!���ก����%�'��"�� Kaplan (�	 Norton ,�,)#ก����&'�������	����)�ก��#�ก���ก����������ก
����ก�����@"��,)#$-# Balanced Scorecard ��!�"��"���ก��(�#���� �	��ก����	�����ก�������������	
��	����������D�,)#กD���� ���ก���2ก�� ��������("�ก������"���	"��ก����)�� %�ก,��ก���2ก�� �����
���("��*#�ก������"���	����	��	���(�#� �	����	�������+�กD�	,���	���������D�$�"����) �ก��������
�-�� &'�(#����	��#�� Balanced Scorecard *'+�������)� �(��"��ก���"F�"��&2ก�#��"�ก��	ก�� (��%�ก�	��
�����("�*���2#���%��(�	0��ก���������2ก��)ก��ก��,�"�����-���2�(�#� $�"����)0��ก���"�ก��กD�	,�
$%#������������ Balanced Scorecard �� �����ก,������$�ก��$%#��E$%#.">���0�ก�*� $�*E	�)���ก��
0��ก���"�ก��กD�����$%#���������ก�������*$���ก���������,� �0��	��!�����"���	ก�	"���������("�
"���	,)#��� )����+��� ����	�������("�ก���	��ก����	�����ก������������*������ก��'���!�����"���#��
����2�ก��,���� ���%��� Balanced Scorecard (�#� ���,���!�"��(��-�)�������	�2ก�	�������("�ก�����
��)��ก������������"����!��%�� (Performance Driver) (�	�����)��ก������������"����!��� (Performance 
Outcome) $���)���������,�"�������"��$%#�ก�)����)�� (Balance) �ก�)*'+� %�ก�ก��$%#�+��%��ก���
������,��"��ก��(�#� $�"����)�2#���%��(�	0��ก���$�����ก�กD�	�(��.�#,�$%#���������ก������"��,)#���
�����("��กก���(�	$�"����) Balanced Scorecard กD�	,���#������)��*������ก� )��"����+���t�%��
,�#
4. $�!��ก������KL!%ก�����%�OP�����

��ก����%�'��"���ก�	ก��$%#�ก�)���&�$�����ก�"��$-# Balanced Scorecard � � $�(���	���(�	$�
(���	�����)����	�ก����+���t�%��$��	)��$) �� �����+�����ก������ ���"�+�ก���� ���*�������("� (�	
ก��")�������?��*��(��"��ก���"F� $��� ���*�������("���+� %�ก����ก���+���t�%��$�(���	�
��$%#��ก���ก��,� $�"����)�2#���%��(�	0��ก���$�����ก�กD�	%)ก�����$�"���	0��������������$%#
�����&'���t�%����+� $�"��ก���ก����t�%��"���������ก��,�กD��!�����"��,�"#�"�� ���%���$��� ���ก��
")�������?��*��(��"��ก���"F���+� ������+����0��������ก�����&�����"�ก��t�%��"�����ก�$�
(��"��ก���"F� ,�����	��!���t�%��$����ก��������2#(�	ก�����������.� ��t�%��$����*��
ก�	���ก��"��F��ก��G��$�(�	��t�%��$����*���2ก�#� (������ก���+�กD�����,���	���������D�
����t�%��$����ก������ ����"���ก�)*'+��������&�F����,)#$����(��"�� �����(�ก� � *#�����
?��"�����2�$�(��"��ก���"F��ก�)�����)0��) �-�� ����(������) ���,�$-�������������"��"��$%#����ก�      
�ก��,��0��*'+� 1'��%�ก��!��0��	���%����+���กD����&�����������(��"��ก���"F�$%#�%�	�,)#���,�   
�����,�กD������"���ก�)*'+��������%�������"������ � ��t�%��"����+�,�#$����� ����ก�%� ���ก���
"��ก������&2ก��+�,�#�������ก��,� "��$%#����ก�����&�������t�%��,)#.)����� (��กD���,�����&�����&'�
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��t�%��"��ก������,)# )����+�$��� ���*����t�%����+กD��!���ก��)%�'��1'���	"��$%#�ก�)��������*'+�,)#���
(��"��ก���"F��ก�)�����)0��)$�(��*��*#�����?��%� ��ก�)��กก����+���t�%��"��,��%�	� 1'��%�ก
,�����&%����%��,)#(��-�)(�#� ก����� Balanced Scorecard ,�$-#กD����	ก��$%#�ก�)��������*'+�,)#$�
"����)

�	�%D�,)#���&'�(# Balanced Scorecard �	����&(ก#,*���%�����$%��"���ก�)*'+���ก�	��ก����	�����
ก������������(��)�+��)� (�� Balanced Scorecard ���กD����*#����ก�)��2��-��ก�� )����+�$�ก���� �ก$-# Balanced 
Scorecard ก������ก� �2#���%��%� ��2#"����)���$�����	�#������'�&'�*#����ก�)��+�-��ก�� �0 ��"���	,)#����"������+,�
��	��ก��$-#ก������ก�,)#�%�	����,� ���%����2#"����$�$�(����)��+ �2#�*���$���*�(�	����"���(�	%���� �"��
�ก����*#��ก�� Balanced Scorecard 1'���	���ก�$����E���ก� �0 ��"���2#�����	,)#='ก>��#���#�$�����	����),)#   
���,�

ก�	�*+6�������7�*���F	GHF���	� (Economic Value Added; EVA®)
2�����0���-���=�>?=�����%� �"������กก����� EVA® ��!��"����"������,)#����������0���ก*'+�$��	�	

%�����+ .)�("#����(�#�(����)��+,�$-�(����)$%�(����	ก��$) EVA® ��!���F�%�'��$�ก�������E%�ก��,������%� � 
(Residual Income) 1'����!�"���2#��กก������(�#�.)�ก�����ก��,�%�ก��ก.)��#�"��"��ก������"�+�%) �����,�กD�� 
EVA® ,)#���������*'+��$��	�	%�����ก���0����*�����>�""����'ก>� Stern Stewart & Co. 1'����)�#�(�	

0�[��$%# EVA® ��!��กก��������)��"��ก������"���,�"�������!��$��)�� .)�,)#��� EVA® �$-#��!���� ��� �
$�ก�����%������ก�

��ก����*�� Stewart III (1991) %�'��$��2#0�[��(����)��+ EVA® � � �	��ก����)��ก������������
*������ก�"��(�)�&'�ก��,�$�����"���%� �%�����ก%�ก�#�"��"�+�%)��ก������"��"��ก��$%#�ก�)ก��,���+� $��2�*��ก��
�����E���ก����,)#��� EVA® � � ก��������������*������������("�*��������"��ก��������#�"��"��ก������
*��������"���2Eก��������"��"��$-# 1'������&�	�*�����2�$��2�*���2��,)#)�����,���+

EVA® = (����������("�ก����"�� - ������#�"��"��ก������*��������"��) x ������"��

%� ��������$%#��2�$��2�(��)�����,���+

EVA® = ����������("�ก����"�� x ������"�� � ������#�"��"��ก������*��������"�� x ������"��

EVA® = ก��,�%���%�กG�>� � �#�"��*��������"��

1'���2#�*���*��ก��������ก�������E)����+ %�กก��,�%���%�กG�>�*�����>�"(%��%�'���"��ก�� 200,000 ��" 
.)�ก��,���+�ก�)��กก��"�����>�"��"��$�F��ก����!����������� 1,000,000 ��" (�	������#�"��"��ก������*��������
"����+��"��ก�� 15% �����������E,)#��� ����������("�"��ก�������"��ก�� 200,000/1,000,000 %� ��"��ก�� 
20% )����+�

EVA® = (20% - 15%) x 1,000,000 = 50,000 ��"
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��ก�2��(�	��������"��(�)�$%#�%D���+ �	�%D�,)#��� EVA® *������ก��	�0��*'+�� ��

1. ก��,�*������ก��0��*'+� .)�,��ก����"���0�����

2. �ก����"���0��$�.���ก��"��$%#����������("��กก���������#�"��"��ก������*��������"�� �0 ��"���	
"��$%#ก��,�%���%�กG�>��กก����#�"��"��ก������*��������"��

3. �ก���)������"��$�.���ก��"��$%#����������("��#��ก���������#�"��"��ก������*��������"�� �0 ��"��
$%#ก��,�%���%�กG�>��)��$�����E"���#��ก����#�"��"��ก������"���)��

)����+����ก����,)#���%�ก EVA® �����"��ก��=2��� �	%��&'�ก��"���2#��"��,)#��������("�ก��

��"���"��ก���#�"��"��ก������*��������"����+���+�%� �&#� EVA® ��!���กกD(�)���� �2#��"��,)#��������("�  
�กก����#�"��"��ก�������������

)��"��,)#ก�����(�#�*#���#� %�ก EVA® ��!��0����2��ก����)�����E�0����"����+ EVA® กD��,������	,�,�

��ก�����)"��ก�������0������%�'���"����+� %�ก Stern (�	 Stewart,)#0�[��$%# EVA® ��!��กก��������)"��ก������

"���,� .)�����ก�����&��� EVA® ,�$-#,)#��"��,)#(ก�ก��$-# EVA® ��!���� ��� �$�ก����	���.���ก��   

ก��$-# EVA® ��!�ก����)��ก����������������ก� (�	ก��$-# EVA® ��!���� ��� �$�ก������������("�0��ก��� 
���%����"�����+ ��,�������	����)$�(���	��F�ก��"��ก�����*#���#� %�ก�2#����������$�$��"����ก��$-# 
EVA® $�����	����) �2#��������&�#�%�,)#��ก�"���(�	%���� �*�� Stern et al.  (1996), Stern et al.  
(2001) (�	 Stewart III (1991) )������	����)"�����ก�$����E���ก�(��"#���"���

��ก(��"��ก��$-# EVA® "������.)� Stern (�	 Stewart ��+� EVA® �	����&�*#��(ก#,*���%�"���ก�)
*'+�ก���	��ก����	�����ก������������(��)�+��)�$�����*��ก��$%#���������ก������0F�.)��	���
����"����!��%�� .)�$��	��ก����	����� EVA® ��+��	�ก��%����*����� ���2���� (Value Driver) 1'���	��!�

����"���	�����ก�	"���� EVA® *������ก� 1'����!�ก��$%#�������������%��"���	ก��$%#�ก�)�� ��ก��ก��+� EVA®
���"��$%#����ก�����2��������D�$��	�	���.)�����"���	��ก��$%#�����("�0��ก���"������ก���F������������
("�0��=> %� � Bonus Bank .)��	��!�ก���กD��������("�0��=>%� � Bonus ����%�'��,�# (�	�����0����������
$%#ก��0��ก���%� ��2#���%��$�ก�E�"��$��\��+� EVA® *������ก�%� �%��������0��*'+� ก��"������ก��กD� Bonus ���
����,�#"��$%#0��ก���%� ��2#���%���	��&'���������D�$��	�	��� �� �����ก�*���������,)#����������2�ก������ก� 
�� �����ก Bonus $�����"���*�����	,)#�����&2ก�กD���2�(�	�	������ก��ก���+� กD���� �� EVA® *������ก�������0��
*'+� �	�������("�(����+ �	ก�	��#�$�0��ก���"�ก��$�����ก����ก>E	*�������!���#�*�� 1'���	���0�   
����ก�$%#��	���������D�,)#$��	�	��� $�������)"#�����%������%�"���ก�)*'+�ก���	��ก����	�����ก���������
���(��)�+��)� � � �� ���ก��$%#���������ก�������*"�����-��ก���ก��,���+� $�ก����� EVA® �$-# �	�#���

ก���������-��0 ��"��$%#���-��	"#��$%#�%D�&'�ก��,�"��("#����*������ก� ����"�� EVA® $%#����������ก� � ก�	(�
�����) (Cash Flow) �$-�ก��,�"�����-� (Accounting Profit) )����+��2#���%��,����������!�"���	�b)��� 1�����#� 
%� �"��ก���ก(���"�����-���ก���,� �����,�กD��ก���������-���+�	"��$%#�ก�)���������ก 1'���	��!�*#����ก�)*��
ก��$-# EVA® *#�%�'�� 1'���	ก����$�%��*#����,�
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%+�9$�ก��%��ก�	�*+6�������7�*���F	GHF���	� (Economic Value Added; EVA®)
&'�(#��� EVA® �	-���(ก#���%�"���ก�)*'+�$��	��ก����	�����ก������������(��)�+��)�,)# (�� EVA®

กD�*#����ก�)%�����	ก��)�����,���+
1. $�!��ก������KL!%ก���� EVA® TO�J���'�%OU&���&

$�ก����� EVA® ,�$-#�	�#���ก���������-��ก&'�ก��� 120 ��	ก�� (Stern et al. 1996)  

)����+�ก�������F� EVA® ,�$-#$�"������������ก��$%#�ก�)���������ก�ก�)*'+�,)# (�	������+����$-#����(�	

����"������,�����	,���#ก����	.�-��"��,)#�����ก EVA® ��ก���%�$�*#���+"��$%# Stern et al. (1996)

�����������ก���������-�กD���� ��ก��������+������ก�	"�"�����������ก�������E EVA® (�	��!�����"��  
�2#���%������&��)ก��,)# ��ก��ก��+����#����!�����"��"��$%#0��ก���$�����ก��*#�$����� (�	��#�"��"��
�%�	� �����,�กD��$�������+�����ก�"���	��� EVA® ,�$-#���,��"���� �ก�ก��ก� � ����	�#��

�� �ก�	%�����#�"��(�	����"������,�ก�����&2ก�#��$�ก�������E EVA® )����+�����ก��'������!�"���	�#��

$%#���������"�+����)#��� � ,���������(�	�#�"���ก���ก��,� ��&'�กD��������E��� EVA® $%#��2�

$��	)��"��&2ก�#��"�������,)# �/	��+�(�#�����ก��	,�,)#����	.�-����ก EVA® )��"��%���,�#

2. $�!��ก��'�%����ก���� EVA® TO�J�ก��!%	Mก�'ALT� �� %B�
%����ก�T�

���%��%�'��"�� EVA® ���,�,)#����������ก��ก$���ก�#��� � ก��"�� EVA® ,)#&2ก��ก(���
�0 ��$-#ก������ก�"�����(���%���ก��,� .)��%D�,)#-�)�����ก�2��"��$-#��กก�������E1'��%�'��$���+���	ก��
)#��ก��,�%���%�กG�>� )����+��'�"��$%#����ก�"��,����(���%���ก��,�����@ ����กD,�,)#$%#�����$�$�ก��
��� EVA® ,�$-# ��ก��ก��+*�+��������@ $�ก����)�����E �-�� ก��%��#�"��*��������"��กD���"��,)#��ก

���%�������ก�"��,����(���%���ก��,� �'�"��$%# EVA® ,�,)#����������"��"�����
3. $�!��ก��'�%����	
����	��$!%�8��A� 
�T��� 
���A�!KL�$!%!%	Mก�

%��*#���+��!�%��*#�%�'��1'��������ก��&ก�&���$���ก�#��*����ก��-�ก������@ $��� ������������
*���2#& �%�#� (Shareholders) ก�����������*���2#�����,)#��������� ��@ (Stakeholders) *������ก� 
���%����	�� EVA® ��+��	$%#�������������2#& �%�#���!�%��ก .)�����"���#��ก���2���)� � 2�����0��"���	�

�����#�*��ก��ก��%� ��2#& �%�#�*������ก� $�*E	"���	�� EVA® $%#����������#������2#�����,)#��������

*������ก�� ��@ �-�� �2ก�#� 0��ก��� %� �(#ก�	"���G����? �	�� EVA® ,�,)#��ก���ก���"F�"��)#��  

�2ก�#�%� �0��ก�������	��!������,� �0 �����,��2� EVA® "����+���t�%��,�# ��ก��ก��+&'�(#$�����*��    

�2#& �%�#���� กD������������$��� ���*�������0��F��	%����2�����0��*���2#& �%�#�ก�� EVA® 1'��*#�

���ก�)��+กD�����!����%��%�'��"��"��$%# EVA® ���,�,)#����������"��"������	��!� �����,�กD��%��*#���+กD
���,�,)#*#�����"��(��-�) (�	����	*'+���2�ก���G�0(�)�#�"��(�ก����ก����ก,�$�(���	��	�"= ����ก�"��
�	����	�� EVA® ,�$-#���"��ก��='ก>�$�*#����ก�)��+ก���"���	��)���$����,�$-#$�"���������

�	�%D�,)#���&'�(#��� EVA® �	����&(ก#���%�"���ก�)*'+���ก�	��ก����	�����ก������������(��

)�+��)�,)#������� (�� EVA® กD������*#����ก�)����@ )��"��,)#ก�����(�#� )����+�����ก�"��ก�������)���$�"���	�� �ก$-#

�	�� EVA® �'��������'�&'�*#����ก�)�%�����+)#�� �0 ��"���	,)#���,�����$-#ก������ก�$%#��	���������D����,�
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�	�%D�,)#���"�+� Balanced Scorecard (�	 EVA® ����กD�"�+�*#�)�(�	*#����ก�)(�ก����ก����ก,� �����,�กD

�� �"�����+,�,)#���)���%���0 ���������"���$%#�%D����(����)$))�ก���ก�� %� �-�+���$%#����ก��� �ก��F�$)��F�%�'��
,���������"����+� ("#����(�#�%�ก0����E�$%#)�(�#� (����)"�+������+กD�(�������)��#��@ก�� � � "�+����(����)��+
0����"���	����������ก����������������ก�.)�ก������"���%�� ("�� Balanced Scorecard ����ก��� Performance 
Driver (�	 EVA® ����ก��� Value Driver) (�	0����"���	"��$%#����ก�,��')��)ก�������*"�����-��ก���ก��,� 

)����+�ก�����ก�����)"�+�����*#�)#��ก�� �����!�"���� �ก"��)���ก"��%�'�� .)���������� EVA® ��!������)"��
ก������"��)����%�'��$����"��)#��ก������*�� Balanced Scorecard %� ������� Balanced Scorecard �$-#��!�
�"����%�'��$�ก���0�� EVA® *������ก�กD,)# �����,�กD��ก�����ก(����)"�+�����*#�)#��ก����+����	ก��$%#�ก�)
"�+�*#�)�(�	*#����ก�)�0��*'+���ก�-��ก�� 1'����!�����"�������$�"���	='ก>����,�

.)�����(�#� �"�����+���)���%��"���	�	"#��$%#�%D�&'����%�"���ก�)*'+�ก���	��ก����	�����ก��
����������*������ก�"�������$��)��(�	ก��$-#(����)*���	��ก����	�����ก����������������ก����$%� .)�
�� �ก���(����)"��ก�����,)#��������� ,)#(ก� Balanced Scorecard (�	 EVA® .)�,)#�F����&'�(����)��+ ��&'�
����"��(����)�%�����+,)#-���(ก#,*���%�"���ก�)*'+�ก���	��ก����	�����ก����������������ก�(��)�+��)� ��ก��ก��+
�"�����+กD,)#-�+$%#�%D�&'�*#����ก�)"�����2�$�(���	(����) 1'���	"��$%#�2#"��ก�����$-#(����)%� �ก�������)���$��� �ก"���	
$-#(����)�%�����+$��	��ก����	�����ก���������*������ก� "���&'���ก>E	 *#�)� (�	*#����ก�)����@ �0 ��"���	,)#
������(����)�%�����+,���	��ก��$-#�0 ��"��$%#����ก���	����������D����,�
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