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การบริหารจัดการสมัยใหม เพื่อเสริมสรางขีดความสามารถในการแขงขันขององค
การนั้น ไมใชเปนเรื่องของทุนทางการเงิน (financial capital) และการจัดการการเงิน (financial 
management) เทานั้น แตจะตองครอบคลุมถึงเรื่องของ 
ทุนทางปญญา  (intellectual capital) อันไดแก ผูบ ริหารที่มี 
ขีดความสามารถ (competent manager) ผูปฏิบัติงานที่มีความรู
แ ล ะ ทั ก ษ ะ  (skilled knowledge worker) ร ะ บ บ ง า น ที่ มี 
ประสิทธิผล ลูกคาผูมีความจงรักภักดี  รวมถึงตราผลิตภัณฑที่มี
ค ว าม เข ม แ ข็ ง   แ ล ะ  ก า ร จั ด ก า ร ค ว า ม รู  (knowledge 
management)      ดังที่ไดแสดงไวในแผนภาพที่ 1    

ผลก ารศึ ก ษ าวิ จั ย ที่ ผ าน ม า ได แ ส ด งให เห็ น ว า            
 ความพยายามในการสร างคุณ ค า  (values) ของสิ นทรัพย ทางปญญ า  (intellectual assets)                  
ไดกอใหเกิดผลในเชิงบวกสูงกวาความพยายามในการใชประโยชนสูงสุดของสินทรัพยทางการเงิน 
(financial assets) อันเปนเหตุผลประการสําคัญที่ทําใหบรรดาองคการตางๆ พยายามปรับเปลี่ยน 
รูปแบบโครงสรางการบริหารงาน วิธีการบริหารจัดการ และการวัดผลการดําเนินงานใหม 

 

 
 
 
 
 

แผนภาพที่  1  น้ําหนักความสําคัญของการบริหารจัดการสมัยใหม 
ที่มา : http:// www.juergendaum.com 
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องคการยุคใหมมีลักษณะอยางไร? 

องคการยุคใหมหรือองคการคลื่นลูกที่สาม (third wave organization) นั้น มีลักษณะในรูป
แบบเครือขาย (network model) หรือที่เรียกกันวา “N-form”  ที่สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงใน
บริบทและสภาพการแขงขันของยุคสารสนเทศรวมสมัย ซึ่งแตกตางไปจากองคการในแบบเดิมที่มี
ลักษณะในรูปแบบการแบงแยกออกเปนสวนยอยๆ (multidivisional model) หรือที่เรียกกันวา  “M-
form” ของยุคอุตสาหกรรมในอดีต  

องคการในรูปแบบที่เรียกกันวา M-form นั้น พัฒนาขึ้นมาในชวงป ค.ศ. 1920 โดยบริษัทยักษ
ใหญ เชน General Motor DuPont เปนตน ซึ่งเปนการออกแบบโครงสรางเพื่อรองรับกับการปรับตัว
ทางธุรกิจไปสูยุคคลื่นลูกที่สองที่จําเปนตองมีการขยายผลิตภัณฑและตลาดใหม ๆ  กลาวคือ ผูบริหาร
ระดับสูงจะทําหนาที่ในฐานะเปนผูวางยุทธศาสตรและจัดสรรทรัพยากร  ผูบริหารระดับกลาง      ทํา
หนาที่ในการเปนผูควบคุม และผูจัดการระดับปฏิบัติการทําหนาที่เปนเพียงผูปฏิบัติโดยอาศัยกลไกการ
ควบคุมบังคับบัญชาส่ังการ การรายงานผลและจัดสรรทรัพยากรในแนวดิ่ง  (โปรดดูแผนภาพที่ 2)  อัน
เปนรูปแบบที่สอดคลองกับบริบทและยุทธศาสตรของการดําเนินงานในชวงเวลาดังกลาวที่เชื่อกันวา 
ทุนทางการเงิน (financial capital) เปนหัวใจสําคัญ  

ในปจจุบัน เราพบวาทรัพยากรที่มีความสําคัญอยางสูงกลับไมใช ทุนทางการเงิน อีก

ตอไปแลว แตกลับกลายเปนเรื่องของ ทุนทางปญญา (intellectual capital) จึงทําใหองคการ
ในรูปแบบ  M-form ดังกลาวลาสมัยและไมสอดรับกับสภาพการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

N-form นั้นเปนรูปแบบองคการที่ใหความสําคัญตอเร่ืองของการบริหารกระบวนงานและทีม
งาน เชนเดียวกับกระแสการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคการ (Total Quality Management: TQM)  และ 
การรื้อปรับระบบงาน (Business Process Redesign: BPR) โดยตั้งอยูบนพื้นฐานของความไววางใจ
ซึ่งกันและกัน (trust) ระหวางฝายตางๆ อันไดแก ผูบริหาร เจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน ลูกคา และพันธมิตร 
พยายามสรางคุณคามากกวาการลดตนทุนคาใชจาย ใหความสําคัญตอการวัดผลงานในเชิงยุทธศาสตร 
(strategic performance) การเสริมสรางมูลคาเพิ่มใหแกกระบวนงาน รวมถึงการจัดการความรู อัน
เปนผลทําใหองคการมีความเปนสิ่งมีชีวิตมากขึ้น ไมแข็งกระดาง มุงเนนที่ตลาด (ลูกคา)    มีความ
กระชับและสามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงไดดีข้ึน กลาวคือ   (โปรดดูแผนภาพที่ 3) 
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แผนภาพที่ 2 M-form  

ที่มา : http:// www..bbrt.org 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 3 N-form 
ที่มา : http:// www..bbrt.org 
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1.   ผูจัดการในระดับปฏิบัติการ (front-line manager) ตองมีความเปนผูประกอบการ 

(entrepreneur) นักวางยุทธศาสตร (strategist) และผูตัดสินใจ (decision-maker)  
2. เพื่อใหสามารถตอบสนองตอโอกาสความทาทายทางธุรกิจที่เกิดขึ้นอยางตอเนื่องและ 

เปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลา  
3.   ผูบริหารระดับกลาง (middle manager) ตองเปนผูทําหนาที่สอนงาน (coaching) ใหแก  

ผูบริหารในระดับปฏิบัติการ และบูรณาการงานในแนวนอน (horizontal integrator) เพื่อเสริมสรางขีด
ความสามารถของทุกฝายภายในองคการ รวมถึงการสรางความสัมพันธกับพันธมิตรภายนอกองคการ      

4.  ผูบริหารระดับสูง ตองทําหนาที่ในการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง การสรางแรงบันดาลใจ 
(inspiration) การสื่อสารทําความเขาใจและตอกย้ําใหเห็นถึงวัตถุประสงคและคานิยมขององคการและ
การปฏิบัติงาน รวมถึงการเปดประเด็นความทาทายในแงมุมดานตางๆ เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
และแตกตางไปจากสภาพการณที่เปนอยูในปจจุบัน  
 
 
 
กรณีตัวอยาง  

 
SKF แหงประเทศสวีเดนเปนผูนําธุรกิจดานการผลิตตลับลูกปน (roller bearings) ซึ่ง

มียอดขายในป ค.ศ. 2000 เทากับ 4.7 พันลานเหรียญสหรัฐอเมริกา ในชวงประมาณตนทศวรรษ1990 
บริษัทฯ ไดนําระบบการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคการเขามาประยุกตใช ตอมา     ในราวป ค.ศ. 1996 
ยังไดใช SKF 100 (เทคนิค Balanced Scorecards) เพื่อวางเปาหมายระยะยาว   ที่จะเพิ่มมูลคาการขาย
ใหไดเพิ่มสูงขึ้นตามลําดับไปจนถึงป ค.ศ. 2007  และสามารถประเมินผลการทํางานไดจากกรอบการ
ทํางานที่กําหนดเปนแผนงานขององคการในแตละปและแยกเปนเปาหมายแผนของแตละแผนกแตละ
ฝาย อยางไรก็ดี การกําหนดเปาหมายความสําเร็จและระบบชี้วัดประเมินผลการทํางานดังกลาวนั้นไม
สอดคลองกับระบบการงบประมาณแบบเดิม จึงไดยกเลิกระบบงบประมาณแบบเดิมต้ังแตปลายป  
ค.ศ.1996 ซึ่งทําใหในปจจุบัน SKF เปนองคการที่อิงกับตลาด (market -  focused organization)  
มากขึ้น  และมีการเจริญเติบโตขยายตัวอยางมั่นคง 
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กรณีตัวอยาง  (ตอ) 
 

Svenska Handelsbanken ธุรกิจธนาคารของประเทศสวีเดนซึ่งดําเนินธุรกิจการเงิน
ระหวางประเทศ บริษัทฯ มีรายไดประมาณ 2 พันลานเหรียญฯ พนักงานจํานวน 8,500  คน ใน 600 
สาขา ธนาคารใชระบบงบประมาณแบบตั้งเปาหมายทางการตลาดเปนตัวผลักดันการจัดสรรงบ
ประมาณ (market -  driven target setting) แทนระบบงบประมาณแบบเดิม (fixed annual budget) 
มีการพยากรณการจัดสรรการใชทรัพยากรสําหรับแตละสาขา  การพัฒนาระบบความสัมพันธระหวาง
หนวยสนับสนุนและหนวยใหบริการลูกคา นับต้ังแตยกเลิกระบบงบประมาณแบบเดิมในชวงทศวรรษ 
1970 ทําใหธนาคารมีความสามารถในการดําเนินธุรกิจสูงเพิ่มข้ึนอยางตอเนื่องและถูกจัดอันดับใหเปน
ธนาคารดีเดนในยุโรป 

 

Borealis A/S แหงประเทศเดนมารก กอต้ังในป 1994 เปนบริษัทรวมทุนระหวาง
บริษัทน้ํามันยักษใหญของสองประเทศ (Statoil ของนอรเวย และ Neste ของฟนแลนด) บริษัทฯ เปนผู
นําในการวิจัยและพัฒนา และผูผลิตในธุรกิจปโตรเคมีที่ใหญที่สุดในยุโรป อันดับที่ 4 ของโลก (ยอด
ขาย 2.5 พันลานเหรียญฯ) หลังจากบริษัทฯ ไดยกเลิกระบบงบประมาณแบบเดิมและประยุกตใช 
Beyond Budgeting Model มาตั้งแตป ค.ศ.1995 ทําใหบริษัทฯ สามารถปรับเปลี่ยนการดําเนินธุรกิจ
ใหมีความยืดหยุนจากสภาพเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและสภาพตลาดที่ผันผวน รวมทั้งมีผล
ประกอบการดีข้ึน สามารถสรางมูลคาของผูถือหุน และลดตนทุนการดําเนินการลง 30% ตลอดชวง
ระยะเวลา 5 ป 
 

 

 
อยางไรก็ดี เรามักจะพบวาปญหาของการปรับเปลี่ยนไปสูรูปแบบ N-form ซึ่งตั้งอยูบนปรัชญา

และหลักการของความไววางใจซึ่งกันและกัน การเรียนรู และการประกอบการ/กิจการ (enterprise) ได
แก ระบบการงบประมาณแบบประเพณีนิยม (รวมถึงการเงินการบัญชีและการตรวจสอบภายใน) 
ซึ่งระบบดังกลาวมุงเนนใหความสําคัญตอการบริหารงานและสายการบังคับบัญชาในแนวนิ่ง รวมทั้ง
จัดวางระบบการควบคุม เพื่อพยายาม “จํากัด” หรือ “ลด” การใชดุลยพินิจในการตัดสินใจและอิสระ
ความคลองตัวทางการบริหารจัดการลงใหเหลือนอยที่สุด  
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ผลของการควบคุมดังกลาวไดกอใหเกิดความสิ้นเปลืองโดยเปลาประโยชน ทําใหคนในองค

การรูสึกวาตนเองดอยคุณคาและกลายเปน “ตนทุน” ที่จะตองถูกควบคุมไมใหสูงเกินไปจนเปนภาระ
ตอองคการ มากกวาเปน “สินทรัพย” ที่สมควรไดรับการพัฒนาใหมีมูลคาเพิ่ม รวมทั้งไดกอใหเกิด
อุปสรรคกีดขวางหรือ “กําแพงขวางกั้น” ระหวางฝายตางๆ ภายในองคการขาดกระบวนการเรียนรู 
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณรวมกันระหวางฝายตางๆ ภายในองคการ ตลอดจนไมได
เสริมสรางความเปนผูนําหรือเพิ่มพลังอํานาจ (empowering) ใหแกผูจัดการในระดับปฏิบัติการ และ
ระดับขีดความสามารถขององคการในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง   ซึ่งในทายที่สุดแลว องค
การมีแนวโนมที่จะกลายสภาพเปน “ระบบราชการ” ซึ่งมุงเนนเฉพาะเรื่องภายในมากกวาสภาพแวด
ลอมภายนอก หรือเกิดมุมมองในลักษณะแบบ “inside-out” มากกวาแบบ “outside-in”   

 

 ตามนัยของ N-form น้ัน ระบบการงบประมาณในแบบเดิมไดพนสมัยไปแลวและไม
สอดคลองกับบทบาทหนาท่ีของบุคคลฝายตางๆ ในองคการ กลาวคือ ผูจัดการในระดับ
ปฏิบัติการตองการอิสระความคลองตัวในการดําเนินงานของตนในระดับหนึ่ง ซ่ึงอยูภายใต
ระดับขอบเขตที ่ถูกกําหนดขึ ้นโดยวัตถุประสงคขององคการ และกรอบการวัดผลการ
ดําเนินงานที่มีเปาหมายเชิงยุทธศาสตรที่คอนขางทาทาย (แตอยูในวิสัยที่สามารถจะบรรลุผล
ได) ในขณะเดียวกัน ผูบริหารระดับกลางไมมีความจําเปนตองใชงบประมาณเปนเครื่องมือของ
การควบคุมในลักษณะแบบบนลงลาง (top-down) อีกตอไปแลว และผูบริหารระดับสูงเองไดให
ความสําคัญมากขึ้นตอเรื่องของการพัฒนาการประกอบการ/กิจการ (enterprise) และการ
ปรับปรุงใหดีขึ้นอยางตอเนื่อง    

 
ฉะนั้น เราจําเปนตองแสวงหาหนทางในการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมเดิมที่ต้ังอยูบน        การ

ควบคุมและใหมีการปฏิ บั ติตามกฎระเบียบอยางถูกตองโดยเครงครัด  (compliance-based 
accountability) ไปสูวัฒนธรรมใหม กลาวคือ การมุงเนนผลสัมฤทธิ์ (results-based accountability) 
และการปรับปรุงขีดสมรรถนะ (capacity-based accountability) โดยพยายามสรางเสริมเพื่อกอให
เกิดสภาพแวดลอมที่ เอื้ออํานวยตอการเรียนรูและบรรลุผลสัมฤทธิ์  (result-oriented learning 
environment) ตลอดจนการวางระบบการกํากับดูแลตนเองที่ดี 
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อยางไรก็ดี เรายังตองควรระมัดระวังไมใหพลังอันมหาศาลที่มองไมเห็นของ ระบบการงบ
ประมาณ ดังกลาว ซึ่งจะพยายามดึงเราใหกลับไป (snapped  back) หรือพลิกกลับใหไปสูพฤติกรรมและ
วัฒนธรรมแบบเกาอีก กลาวอีกนัยหนึ่ง เราตองพยายาม  กาวขามผานใหพน ระบบการงบ
ประมาณแบบเดิม  (beyond budgeting)  ใหไดนั่นเอง 

 

ถึงแมวาองคการธุรกิจในปจจุบันหลายแหงไดมีความพยายามในการกาวไปสู N-form  และ 
ไดมีการนําเอาเทคนิควิธีการตาง ๆ เขามาใชประโยชนกันอยางคอนขางกวางขวางแลว เชน การรื้อ
ปรับระบบงาน (BPR) การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคการ (TQM) Economic Value Added (EVA) 
และ Balanced Scorecards (BSC) รวมไปจนถึงการกระจายอํานาจและการเพิ่มพลังอํานาจ เปนตน 
แตสวนใหญ ก็ยังไมประสบความสําเร็จตามเจตนารมยที่ตองการ ซึ่งมักจะมีการสรุปประเด็นปญหาวา
อาจเกิดขึ้นมาจากปจจัยตางๆ เชน ขาดความเอาใจใสจริงจังของผูบริหารระดับสูงไมมีการสื่อสารทํา
ความเขาใจที่ดีพอ เปนตน แทที่จริงแลว ปจจัยประการสําคัญที่มักจะถูกมองขามไปอยูเสมอ คือ การ
งบประมาณ    

 

Beyond Budgeting ไม ได เสนอให เราพยายามแก ไขปรับปรุงจุดออนของระบบการ 
งบประมาณแบบประเพณีนิยมใหดีข้ึน หรือพัฒนาระบบงบประมาณแบบใหมเพิ่มเติม เชน ระบบงบ
ประมาณฐานศูนย (Zero - based Budgeting: ZBB) หรือประยุกตเขากับเทคนิคอื่นๆ เชน       การรื้อ
ปรับระบบงาน การบริหารตนทุนฐานกิจกรรม (Activity - based Costing: ABC)  เปนตน เพราะทําให
เรายังคงวนเวียนและใหความสําคัญตอการเพิ่มประสิทธิผลขององคการโดยใชวิธีการลดตนทุนอยู
เหมือนเดิม มีลักษณะของความเปนราชการและมุงเนนเรื่องภายใน ส้ินเปลืองเวลาโดยเปลาประโยชน
หรือขาดการสรางมูลคาเพิ่ม รวมทั้งยังเขากันไมได  (out-of-sync) กับยุคขอมูลสารสนเทศในปจจุบัน 
หรือกลาวอีกนัยหนึ่ง “Better budgeting is not the answer”  

 

แต Beyond Budgeting ไดเสนอใหมีการยกเลิกระบบการงบประมาณและการควบคุมอยาง
เครงครัดตายตัวในแบบเดิมอยางสิ้นเชิง รวมทั้งยังไดเสนอแนะใหมีการออกแบบองคการในรูปแบบ
ใหม หรือ N-form พรอมกับดําเนินการพัฒนาทางเลือกในการวางกลไกการกํากับดูแล (Alternative 
Steering Mechanism) ข้ึนมาทดแทน  
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หลักการสําคัญ ของ BBeyond BBudgeting  
ผลการวิเคราะหของ Beyond Budgeting Round Table (BBRT)  แหง The Consortium for 

Advanced Manufacturing International (CAM-1) ซึ่งไดรับการจัดตั้งขึ้นในปค.ศ. 1998 โดยอาศัย
รูปแบบการบริหารงานและการควบคุมโดยปราศจากงบประมาณของ Svenska Handelsbanken 
และบริษัทอื่นๆ เพิ่มเติมอีกประมาณสิบกวาแหง ไดขอสรุปเกี่ยวกับ       Beyond Budgeting  วา
ประกอบขึ้นดวยหลักการสําคัญสองประการ ไดแก หลักการวาดวย ภาวะผูนํา (The Leadership 
Principles) และหลักการวาดวยการบริหารผลงาน            (The Performance Management 
Principles) โดยครอบคลุมทั้งในสวนของการเพิ่มอํานาจใหแกผูจัดการและเจาหนาที่ในระดับปฏิบัติ
การเพื่อใหสามารถตอบสนองกับการเปลี่ยนแปลงได        อยางรวดเร็วทันการณและอาศัยวิธีการที่
เหมาะสม หรือที่เรียกกันวา การโอนถายอํานาจ (devolution) และ ในสวนของ กระบวนการ
บริหารแบบปรับตัว (adaptive management processes) ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี้  

 
หลักการวาดวยภาวะผูนํา  

1. การสรางบรรยากาศของการบริหารผลการดําเนินงานซึ่งวัดผลสัมฤทธิ์ในเชิง 
เปรียบเทียบกับการแขงขัน ไมใชเปรียบเทียบกับวงเงินงบประมาณเปนการภายใน 

2. สรางแรงจูงใจผานการทาทายและโอนถายความรับผิดชอบ ภายใตกรอบคุณคา 
  ของกิจการ (enterprise values) ที่มีการกําหนดไวอยางชัดเจน 

3. มอบหมายความรับผิดชอบใหแกผูจัดการระดับปฏิบัติการใหสามารถตัดสินใจได 
  โดยตนเอง 

4. เพิ่มอํานาจใหแกผูจัดการระดับปฏิบัติการ โดยวางมาตรการ/เงื่อนไขในการ 
  ปฏิบัติงานอยางเปนอิสระ (สามารถเขาถึงทรัพยากรที่ตองการได) 

5. จัดวางโครงสรางองคการตามทีมงานลูกคา (customer-oriented team) อันเปน  
  ผูที่มีความรับผิดชอบตอลูกคาที่จะตองมีการสรางความพึงพอใจและทํากําไร 

6. สรางขอเท็จจริงใหเกิดขึ้นภายในองคการอยางเปนเอกภาพ โดยมีระบบขอมูล 
  สารสนเทศที่เปดเผยและโปรงใส 
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หลักการวาดวยการบริหารผลงาน  
7. กระบวนการกําหนดเปาหมายควรตองตั้งอยูบนความตกลงรวมกัน โดยวิธีการ 

 เทียบเคียงกับภายนอก (external benchmarks) 
8. กระบวนการสรางแรงจูงใจและใหรางวัลตอบแทนควรตั้งอยูบนความสําเร็จของ 

  ทีมงาน เมื่อเปรียบเทียบกับการแขงขัน  
9. ตองมอบหมายการวางยุทธศาสตรและแผนปฏิบัติการใหแกผูจัดการในระดับ 

  ปฏิบัติการ และ ทําใหสามารถดําเนินการไปไดอยางตอเนื่อง 
10. กระบวนการใชประโยชนของทรัพยากรตองอยูบนพื้นฐานของการใหผูปฏิบัติงาน  

  สามารถเขาถึงไดโดยตรง (ตามที่มีการตกลงกันไว) 
11.  กระบวนการประสานงานตองสามารถประสานการใชประโยชนของทรัพยากรบน      

  พื้นฐานของกลไกตลาดภายใน (internal market) 
12.  กระบวนการวัดผลและการควบคุมตองสามารถใหขอมูลที่เปดเผยและรวดเร็วทัน   

ตอเหตุการณแกผูบริหารในระดับตางๆ  
 

กลาวอีกนัยหนึ่ง วัตถุประสงคของ Beyond Budgeting ไดแกการเสริมสรางขีดความ
สามารถในการปรับตัวขององคการ โดยอาคัยการปรับเปลี่ยนเครื่องมือและวิธีการควบคุมที่
เหมาะสม รวมถึงการเสริมสรางวัฒนธรรมการบริหารแบบใหมที่มุงเนนเพิ่มอํานาจหรือโอน
ถายอํานาจใหแกผูจัดการในระดับปฏิบัติการและเจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน บนพื้นฐานของการ
อิงกับตลาด มากกวา การอิงกับการงบประมาณ อันจะเปนการนําไปสูการบริหารกิจการเชิงยุทธ
ศาสตร (strategic enterprise management) ในรูปแบบใหมและชวยทําใหเกิดความคลองตัวในการ
จัดสรรทรัพยากรในการดําเนินงานพื่อตอบสนองตอโอกาสความทาทายหรือความเสี่ยงตางๆ ที่เกิดขึ้น
ภายใตสภาพแวดลอมของการดําเนินงานที่เปลี่ยนแปลงไปอยางตลอดเวลา ดังตัวแบบที่ไดแสดงไวใน  
แผนภาพที่ 4  

สําหรับแนวความคิดเกี่ยวกับ Beyond Budgeting นั้นสามารถ
ดูรายละเอียดเพิ่ ม เติมได ในหนั งสือ  Intangible Assets and Value 
Creation ข อ ง  Juergen Daum แ ล ะ  Beyond Budgeting: How 
Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap ของ 
Jeremy Hope, Robin Fraser และ Charles T. Horngren เปนตน 
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     แผนภาพที่ 4  Beyond Budgeting Model 
     ที่มา : http://www.juergendaum.com/bb.htm 

          

 ในปจจุบัน Beyond Budgeting ยังไดรับการพัฒนาและขยายขอบเขตใหกวางขวางมากขึ้น 
จนไมใช เปนเพียงเรื่องเกี่ยวกับการควบคุมเทานั้น แตครอบคลุมถึงเรื่องแนวความคิดเกี่ยวกับ 
ยุทธศาสตรและการบริหารผลการดําเนินงานขององคการ (corporate performance management) รวม
ทั้งเครื่องมือการสนับสนุนและเทคนิควิธีการตางๆ เชน การวางแผนเชิงกลยุทธ การกําหนดเปาหมาย 
ตัวชี้วัดทั้งในรูปแบบของตัวเงินและไมใชตัวเงิน rolling forecasting,  flexible operation plans และ 
continuous performance monitoring เปนตน 

 
นอกจากนี้  ยังไดมีการนําแนวความคิด Beyond Budgeting ไปพัฒนาระบบและสราง

โปรแกรมประยุกตทางดานการบริหารจัดการ เชน Strategic Enterprise Management  / SAP (SEM 
SAP) อีกดวย ดังที่ไดแสดงไวใน แผนภาพที่ 5 
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© 2002, Juergen H. Daum, www.juergendaum.com

แผนภาพที่  5  Strategic Enterprise Management Model                                        
ที่มา :  http://www.juergendaum.com                                                                   
 
ตามนัยของตัวแบบ Strategic Enterprise Management  / SAP นั้น  หลักการสําคัญ 12 

ประการของ  Beyond Budgeting  ไดแก 
1. การบริหารงาน  (governance) 

กําหนดคุณคาและขอบเขต (boundaries) ที่ชัดเจนและใหถือเปนหลักในการปฏิบัติงาน 
ไมใชยึดตามกรอบพันธกิจ (mission statements) และแผนงานตางๆ  

2. ความรับผิดชอบตอผลงาน  (performance responsibility) 
ทําใหผูจัดการมีความรับผิดชอบตอผลงาน ไมใชตามเงื่อนไขของการงบประมาณ 

3. การมอบหมายงาน  (delegation) 
ใหอิสระและขีดสรรถนะแกเจาหนาที่ในการทํางาน อยาไปควบคุมหรือจํากัดความคิดริเร่ิม 
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4. โครงสราง (structure) 
จัดวางโครงสรางตามเครือขายและกระบวนงาน ไมใชตามภารกิจหนาที่งาน 

5. การประสานงาน (co-ordination) 
พยายามบูรณาการงานขามฝายและอาศัยพลังตลาดเปนตัวขับเคลื่อน ไมใชถูกขับเคลื่อนตามเงื่อน
ไขรายละเอียดของการงบประมาณ 

6. ภาวะผูนํา (leadership) 
ทําหนาท่ีทาทายและสอนงาน ไมใชควบคุมส่ังการและบังคับบัญชา 

7. การกําหนดวัตถุประสงค (goal setting) 
ตองกําหนดข้ึนเพื่อจะเอาชนะในการแขงขัน ไมใชกําหนดขึ้นตามการงบประมาณ 

8. กระบวนการยุทธศาสตร (strategy process) 
ทําใหการวางยุทธศาสตรเปนกระบวนการที่ปรับแตงไปอยางตอเนื่อง ไมใชถูกส่ังการมาจากเบื้องบน 

9. การบริหารจัดการในเชิงคาดการณลวงหนา (anticipatory management) 
ในการบริหารยุทธศาสตรตองมองการณไกล ไมใชมุงแคการวางมาตรแกไขปญหาเฉพาะ
หนาเปนครั้งคราวไป 

10. การจัดการทรัพยากร (resource management) 
อาศัยกลไกตลาดภายในเพื่อการบริหารทรัพยากร ไมใชอิงกับวิธีการจัดสรรจากสวนกลาง 

11. การวัดและควบคุมผล (measurement and control) 
ใหใชตัวชี้วัดหลักจํานวนไมมาก ไมใชการรายงานที่มีรายละเอียดมากมาย 

12. การสรางแรงจูงใจและใหรางวัล (motivation and rewards) 
ตั้งรางวัลตอบแทนบนพื้นฐานของผลงานในเชิงของการแขงขัน ไมใชเปาหมายที่กําหนดไวลวงหนา
อยางชัดเจนตายตัว 

โดยสรุป  Beyond Budgeting มีลักษณะเปนรูปแบบการเปลี่ยนแปลงแบบขนานใหญ 
(radical approach) การนําไปปฏิบัติจําเปนตองมีการยอมรับ และระบบการสนับสนุน รวมทั้งจะตอง
มีการดําเนินการอยางตอเนื่องและอยางจริงจังของผูบริหารทุกระดับในองคการ รวมทั้ง ตองมีทีมงาน
เปลี่ยนแปลงที่มีความสามารถและคอนขางทํางานเชิงรุก ซึ่งหมายความวา             ไมใชทุกองคการที่
สามารถทําใหบรรลุผลดังกลาวได 
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ในการขับเคลื่อนองคการไปสู Beyond Budgeting นั้น บางครั้งเราอาจ

จําเปนตองอาศัยวิธีการแบบคอยเปนคอยไปหรือรูปแบบวิวัฒนาการ (evolutionary approach) ก็ได เชน 
การวางขั้นตอนสําหรับระยะการเปลี่ยนผาน (interim step) เพื่อทําใหมั่นใจวาองคการทั้งหมด         มีความ
คุนเคยหรือปรับเขามาอยูในเสนทางที่ถูกตองเหมาะสมเสียกอน   กลาวคือ    

- ปรับลดระดับของรายละเอียดในการวางแผนลง หรือ ทําใหระดับรายละเอียดของการวาง
แผนแปรผันไปตามสถานการณและ/หรือขอบเขตภารกิจงาน 

- นําวิธีการ rolling forecasting เขามาทดแทนการวางแผนประจําป 
- ปรับปรุงกระบวนการวางแผนยุทธศาสตรใหมีลักษณะในแบบหมุนไป (rolling) และ

สามารถนําไปสูการปรับแผนยุทธศาสตรกลางปได หากพบวามีความจําเปน 
- ใหการวัดผลงานในมิติที่ไมใชการเงิน (non-financial performance measures)    ถูก

ปรับเขาไปในกระบวนการงบประมาณหรือการวางแผนดําเนินงาน อันจะชวยนําไปสูการ
กําหนดเปาหมายเชิงสัมพัทธ (relative targets) กับภายนอกตอไป 

- ยังคงใหมีการวางเปาหมายแบบบนลงลาง (top-down) แตกระจายอํานาจในสวนของ
การวางแผนปฏิบัติการลงไป 

- นําโปรแกรมประยุกตเกี่ยวกับการวางแผนและวัดผลการดําเนินงานเขามาใช 
ห า ก ส าม า รถ ดํ า เนิ น ก า รดั ง ก ล า ว จ น บ ร รลุ ผ ล 
จ ะ ช ว ย ทํ า ใ ห ขี ด ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร 
ป รั บ ตั ว ข อ ง อ ง ค ก า ร โ ด ย ร ว ม ดี ข้ึ น  แ ล ะ     
ทํ า ใ ห ก ร ะ บ ว น ก า ร ว า ง แ ผ น  ต ล อ ด จ น ก า ร 
ง บ ป ร ะ ม า ณ ห รื อ ก า ร ว า ง แ ผ น ดํ า เนิ น ง า น 
ป ร ะ จํ า ป  เป น ไป อ ย า ง ยื ด ห ยุ น ค ล อ ง ตั ว แ ล ะ 
ร ว ด เร็ ว ขึ้ น  เพื่ อ ร อ เว ล า ข อ ง ก า รก า ว ข า ม ผ า น 
ใ ห พ น ร ะ บ บ ก า ร ง บ ป ร ะ ม าณ แ บ บ เดิ ม อ ย า ง 
แทจริงในโอกาสตอไป                
 
                                                             เปดตัวศูนยความรู (Knowledge Center) สํานักงาน  ก. พ. ร.  และ 

                     การบรรยายพิเศษ “Beyond Budgeting”  โดยเลขาธิการ ก.พ.ร  
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