
Key Result Area ของฝายการตลาด ตัวชี้วัดของฝายการตลาด (Divisional KPI) ผลงานปกอน เปาหมาย 
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กำไรเติบโตในระดับที่นาพอใจ 1.  อัตราการเติบโตของ EBITDA 5.4% > 7% 

ยอดขายมีการเติบโตอยางตอเนื่อง 

2.  อัตราการเติบโตของยอดขายรวมทุกชองทางในการจำหนาย 6.9% > 10% 

3.  อัตรายอดขายในชองทางการจำหนายในหางและ Discount 
store เดิม 

5.4% > 12% 

4.  อัตราการเติบโตของยอดขายในหางและ Discount Store 
ทั้งหมด 

7.8% > 15% 

ยอดขายในชองทางการจัดจำหนายอื่นๆ มีการเติบโตอยูในระดับที่นา
พอใจ 

5.  อัตราการเติบโตของยอดขายในชองทางการขายผานรานขาย
ของชำ 

- 3% > 3% 

ควบคุมคาใชจายทางการตลาด 6.  คาใชจายทางการตลาดตอยอดขาย 2.3% < 2.5% 
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ลูกคาในชองทางการจำหนายเดิมมีการซื้อเพิ่มมากขึ้น เหมือนกับขอ 3 

เปดชองทางในการจำหนายในตางจังหวัดในเขตชุมชนเมือง เนนเฉพาะ
รานที่มีความนาเชื่อถือ 

7.  อัตราการเติบโตของรานขายของชำที่ทำสัญญาเปนชองทางการ
จำหนาย 

3.8% > 4% 

8.  อัตราการเติบโตของยอดขายตอรานขายของชำ -3.1% > 2% 

9.  สัดสวนหนี้สงสัยจะสูญในกลุมรานขายของชำ 12.5% < 5% 
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 กิจกรรมทางการตลาดมีความคุมคา เหมือนกับขอ 6 

การประสานงานที่ดีกับรานคาในเรื่อง Stock Replenishment และ
ขอมูลสินคา 

10. มูลคาการสูญเสียโอกาสการขายตอเดือน (บาทตอเดือน) 234,098 < 80,000 

การรองเรียนของลูกคาไดรับการแกไขอยางรวดเร็ว 
 

11. จำนวนขอรองเรียนของลูกคาที่แกไขแลวเสร็จภายใน 1 วัน 56.5% > 75% 

12. จำนวนขอรองเรียนตอเดือน 13.7 < 15 
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h พนักงานการตลาดมีทักษะการประสานงานการขายและขอมูลที่ดี 13. จำนวนชั่วโมงการฝกอบรมของพนักงานการตลาด - 6 

ขอมูลและโปรแกรมสารสนเทศทางการตลาดไมมีปญหา 14. %Downtime ของระบบฐานขอมูลสินคา 7.8% < 3% 
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กลาที่จะ เปลี่ยนแปลง 

Balanced ScorecardBalanced Scorecard  
          

กับดัก กับดัก 
ตอจากฉบับที่แลว ตอจากฉบับที่แลว 

* ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล และพัฒนาองคกร บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น    
จำกัด (มหาชน) 

วิโรจน ลักขณาอดิศร* 

>>> เมื่อสามารถกำหนด KRA ของฝายไดแลว ก็จะนำเอา KRA เหลานี้มาใชเปนกรอบในการจัดทำตัวชี้

วัดระดับฝาย (Divisional KPI) ซึ่งใชหลักการเหมือนกับการกำหนดตัวชี้วัดระดับองคกร ซึ่งไดกลาวมาแลว โดย

ผูเขียนขอแสดงใหดูเปนตารางตัวชี้วัดระดับฝายดังตอไปนี้ 

รูปที่ 4.4 ตัวชี้วัดระดับฝายของฝายการตลาด 

 
จากรูปที่ 4.4 จะไดชุดตัวชี้วัดทั้ง 4 มุมมองของฝายการตลาด ซึ่ง

เปนตัวชี้วัดระดับฝาย ในขั้นตอนตอไปก็จะเหมือนกับการกระจายตัว 

ชี้วัดจากระดับองคกรสูระดับฝาย คือ การมอบหมายความรับผิดชอบ

จากระดับฝายสูระดับแผนก ในกรณีนี้สมมติวาฝายการ

ตลาดมีอยู 2 แผนกดวยกัน คือ แผนกกิจกรรมการตลาด

และแผนกขอมูลและการสนับสนุนดานการตลาด ซึ่ง

สามารถกระจายไดดังตารางในรูปที่ 4.5 โดยอาจจะมี

การวางระดับของเปาหมายเปน A, B, C เพื่อใชในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานรวมดวย 
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ตัวชี้วัด 
แผนกสงเสริมการ

ตลาด 
แผนกขอมูล และการสนับสนุน

ดานการตลาด 

1. อัตราการเติบโตของ EBITDA 

2. อัตราการเติบโตของยอดขายรวมทุกชองทางในการจำหนาย ● ❍ 

3. อัตรายอดขายในชองทางการจำหนายในหางและ Discount store เดิม ● ❍ 

4. อัตราการเติบโตของยอดขายในหางและ Discount Store ทั้งหมด ● ❍ 

5. อัตราการเติบโตของยอดขายในชองทางการขายผานรานขายของชำ ● ❍ 

6. คาใชจายทางการตลาดตอยอดขาย ● ❍ 

7. อัตราการเติบโตของรานขายของชำที่ทำสัญญาเปนชองทางการจำหนาย ● ❍ 

8. อัตราการเติบโตของยอดขายตอรานขายของชำ ● ❍ 

9. สัดสวนหนี้สงสัยจะสูญในกลุมรานขายของชำ ● ❍ 

10. มูลคาการสูญเสียโอกาสการขายตอเดือน (บาทตอเดือน) ● ❍ 

11. จำนวนขอรองเรียนของลูกคาที่แกไขแลวเสร็จภายใน 1 วัน ● 

12. จำนวนขอรองเรียนตอเดือน ● 

13. จำนวนชั่วโมงการฝกอบรมของพนักงานการตลาด 

14. %Downtime ของระบบฐานขอมูลสินคา ● 

กลาที่จะ เปลี่ยนแปลง 
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จากรูปที่ 4.5 จะเห็นไดวาตัวชี้วัดตัวที่ 1 อัตรา

การเติบโตของ EBITDA และตัวชี้วัดที่ 13 จำนวนชั่วโมง

การฝกอบรมของพนักงานการตลาดนั้นเปนตัวชี้วัดที่ไม

ไดมีนัยสำคัญตอการปฏิบัติงานมากนักและเปนเรื่องไกล

ตัวมากๆ สำหรับแผนก สำหรับตัวชี้วัดระดับฝายที่ดู

เหมือนจะเปนเรื่องไกลตัวอยางนี้ มักจะไมมีการกระจาย

ตัวชี้วัดตอ โดยใหถือวาเปนตัวชี้วัดระดับฝายเทานั้น 

เพราะถาหากกระจายตัวชี้วัดตอจากระดับฝายไปสูระดับ

แผนกก็จะทำใหตัวชี้วัดระดับแผนกมีตัวชี้วัดที่ไมสำคัญ

ปะปนเขามาซึ่งอาจจะทำใหเกิดปญหา การที่พนักงาน

ในระดับแผนกไมทราบถึงจุดมุงเนน (Focus Loss) รวม

ถึงอาจจะไมทราบถึงความคาดหวังขององคกรตอแผนก

ก็ไดซึ่งปญหานี้ผูเขียนไดเคยอธิบายใหไปแลว 

ในกรณีนี้ผูเขียนสมมติวาการจัดทำตัวชี้วัดระดับ

แผนกนั้นไมมีความจำเปนตองจัดทำตัวชี้วัดตามแนวคิด

ของ Balanced Scorecard อันเนื่องมาจากขอจำกัด

ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ดังนั้นในระดับแผนกจึงจัดทำ

เฉพาะตัวชี้วัดที่สำคัญเทานั้น (แตอยางไรก็ตามหาก

ตองการจะจัดทำตัวชี้วัดระดับแผนกใหเปนไปตามแนวคิดของ Balanced 

Scorecard ก็สามารถทำไดเหมือนกับขั้นตอนการกระจายตัวชี้วัดจาก

ระดับองคกรสูระดับฝายได) 

ในการกำหนดตัวชี้วัดในระดับแผนกแมวาไมไดจัดทำตัวชี้วัดใน 

4 มุมมองตามแนวคิดของ Balanced Scorecard ก็ดี แตอยางไรก็ตาม

การจัดทำตัวชี้วัดในระดับแผนกก็จำเปนที่จะตองมีทิศทางและเข็มมุงที่

ชัดเจนเพื่อทำใหทิศทางของแผนกไดถูกกำหนดอยางชัดเจน ในความคิด

รูปที่ 4.5 การกระจายตัวชี้วัดจากระดับฝายสูระดับแผนก 

● = ผูรับผิดชอบหลัก ❍ = ผูสนับสนุน 
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กลาที่จะ เปลี่ยนแปลง 

อานตอฉบับหนา 

เห็นของผูเขียนเชื่อวาสิ่งที่ตองดำเนินการเปนลำดับแรก คือ การกำหนด

วัตถุประสงคหรือขอบเขตของผลสัมฤทธิ์หลักหรือทิศทางของแผนก ซึ่ง

เรียกวา Key Result Area (KRA) ใหมีความชัดเจนกอนที่จะมีการ

กำหนดตัวชี้วัดระดับแผนก  

ตัวชี้วัดระดับแผนกสวนหนึ่งจะนำมาจากตัวชี้วัดที่สำคัญๆ ของ

ระดับฝาย แตอาจจะมีการปรับเปาหมายใหมีความทาทายมากขึ้น เชน 

ในระดับฝายไดกำหนดเปาหมายของการเติบโตของยอดขายอยูที่ 10% 

สำหรับตัวชี้วัดระดับแผนกนั้นอาจจะกำหนดเปาหมายอยูที่ 12% ก็ได

เพื่อเปนการสรางความทาทายในการปฏิบัติงานอีกทั้ง 2% ที่เกินมานั้นก็

ยังใชเปน “สวนสำรอง” ได หมายถึง หากผลการปฏิบัติงานอัตราการ

เติบโตของยอดขายอยูที่ 11% ซึ่งไมเปนไปตามเปาหมายของแผนก แต

อยางไรก็ตามก็ยังเปนไปตามเปาหมายของระดับฝาย 

จากตัวอยางขางตนนี้ ผูเขียนขอแสดงการกำหนดตัวชี้วัดของ

แผนกสงเสริมการตลาด ซึ่งเปนแผนกหนึ่งในฝายการตลาด ดังตอไปนี้ 

ขั้นตอนที่ 1: การกำหนด Key Result Area (KRA) 

มุงดำเนินกิจกรรมทางการตลาดอยางคุมคา เนนการจัดจำหนาย

ผาน Discount Store ขนาดใหญโดยที่ยังสามารถรักษาการขายผาน

ชองทางการจัดจำหนายอื่นๆ ไวในระดับที่พอใจได 

ขั้นตอนที่ 2: การกำหนดตัวชี้วัด (Key Perfor-

mance Indicator) 

 สำหรับตัวชี้วัดระดับแผนกนั้น บางสวนที่เปน

ตัวชี้วัดที่ใกลตัวเกี่ยวของโดยตรง อาจจะถูกดึงมาเปนตัว

ชี้วัดระดับแผนกได โดยอาจจะมีการเพิ่มเติมตัวชี้วัดที่

เปนเหตุ (Leading Indicators) เขาไปได ในกรณีนี้ผู

เขียนไดสรุปตัวชี้วัดระดับแผนก ดังนี้ 

ตัวชี้วัดระดับแผนก (ตัวเอน คือ ตัวชี้วัดที่ดึงมา

จากตัวชี้วัดระดับฝาย) 

1. อัตรายอดขายในชองทางการจำหนายในหาง 

และ Discount store เดิม 

2. อัตราการเติบโตของยอดขายในหาง และ 

Discount Store ทั้งหมด 

3. อัตราการเติบโตของยอดขายในชองทางการ

ขายผานรานขายของชำ 

4.  คาใชจายทางการตลาดตอยอดขาย 

5. มูลคาการสูญเสียโอกาสการขายตอเดือน 

(บาทตอเดือน) 

6. จำนวนครั้งในการประชุมรวมกับตัวแทนชอง

ทางการขายตอชองทางตอเดือน 

7. อัตราการแกไขปญหาในเรื่อง Stock สินคา

ภายใน 1 วัน หลังจากไดรับแจงจากชองทางการจัด

จำหนายสินคา 

จากการกำหนดตัวชี้วัดในระดับแผนกขางตนนี้ 

จะพบวาตัวชี้วัดระดับฝาย 5 ตัว ถูกดึงมาเปนตัวชี้วัด

ระดับแผนก ของแผนกสงเสริมการตลาดและมีตัวชี้วัด

ใหม เปนตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Leading Indicator) ซึ่ง

ระดับแผนกกำหนดขึ้นมาเองอีก 2 ตัว รวมเปนมีตัวชี้วัด

ในระดับแผนก 7 ตัว ซึ่งถือไดวาจำนวนตัวชี้วัดไมไดมาก

จนเกินไป  
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