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กลาที่จะ เปลี่ยนแปลง 
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จำกัด (มหาชน) 

วิโรจน ลักขณาอดิศร* 

>>> โดยสรุปแลวการกระจายตัวชี้วัดจาก
ระดับองคกรไปสูระดับฝาย จากระดับฝายไปสู

ระดับแผนก หรือแมแตการกระจายจากระดับแผนกไป

ยังระดับบุคคลก็ตามที จะมีขั้นตอนที่คลายคลึงกันซึ่ง

สามารถสรุปไดเปนประเด็นๆ ดังตอไปนี้ 

1. การจัดทำ Key Result Area (KRA) หรือ Strategic Objective 

ที่เปนขอความสั้นๆ ที่ทำใหทราบถึง “จุดมุงเนน (Focus)” หรือเปนจุด

สำคัญ หรือหลายๆ คนมักจะเรียกวา “จุดวิกฤติ (Critical Point) ในการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งหนวยงานตางๆ จำเปนตองใชเปนกรอบ (Framework) ใน

การจัดทำตัวชี้วัด (Key Performance Indicators: KPI) ซึ่งผูบริหาร

ประจำหนวยงานจะพิจารณาจาก Key Result Area (KRA) และขอมูลที่

แสดงถึงผลการปฏิบัติงานในอดีตและปจจุบัน เพื่อจัดทำตัวชี้วัดและ

กำหนดเปาหมายเพื่อเสนอใหผูบริหารระดับสูงพิจารณาตอไป 

2. ตัวชี้วัดระดับองคกร (Corporate KPI) ที่สำคัญๆ บางตัวอาจ

จะถูกยกมาเปนตัวชี้วัดระดับฝาย (Divisional KPI) ในทำนองเดียวกัน

ตัวชี้วัดระดับฝาย (Divisional KPI) ที่สำคัญๆ บางตัว ก็อาจจะถูกยกมา

เปนตัวชี้วัดระดับแผนกเชนเดียวกัน 

3. แตละฝาย หรือแผนกอาจจะตองคิดและจัดทำตัวชี้วัด

เฉพาะของฝาย หรือแผนกขึ้นมา ซึ่งเปนการจัดทำตัวชี้วัดที่เปนเหตุ 

(Leading Indicators) โดยการจัดทำตัวชี้วัดนั้นจะตองใช Key Result 

Area (KRA) เปนกรอบในการจัดทำตัวชี้วัด เพื่อใหมั่นใจไดวาตัวชี้วัด

ระดับฝาย หรือระดับแผนกเปนตัวชี้วัดที่มีจุดมุงเนนและมีทิศทางถูกตอง

ตรงกับทิศทางและกลยุทธขององคกร 

4. ตัวชี้วัดที่จัดทำขึ้นก็มีอยูทั้งสิ้น 2 ประเภทดวยกัน คือ ตัวชี้วัด

ที่มุงเนนใหควบคุมการปฏิบัติงาน ในกระบวนการที่สำคัญๆ (Maintain-

ing KPI) ตัวชี้วัดที่มุงเนนในการบุกตามทิศทางและกลยุทธขององคกร 

(Strategic KPI) ในประเด็นนี้ผูเขียนขออธิบายเพิ่มเติมวาในการปฏิบัติงาน

ขององคกร หรือหนวยงานใดๆ ภายในองคกรนั้น มักจะมีงานอยูทั้งสิ้น 2 

ประเภท คือ  

ประเภทที่ 1 งานบุกตามกลยุทธ ซึ่งผูเขียนมัก

จะเรียกวา “งานกลยุทธ (Strategic Task)” 

เปนงานที่เกี่ยวของกับการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง

ขององคกร เพื่อสรางขีดความสามารถในการแขงขันให

กับองคกรอยางตอเนื่อง ซึ่งสามารถยกตัวอยางไดหลาก

หลายประเด็น ดังตอไปนี้ 

● การขยายไปสูตลาดที่มีศักยภาพและการหด

ตัวลงในตลาดที่ไมประสบความสำเร็จ หนาที่ของผู

บริหารระดับสูงก็คือ การทำใหองคกรเติบโตสุทธิตอเนื่อง 

นั่นหมายความวาสำหรับธุรกิจที่มีศักยภาพ องคกรก็

ตองหาแนวทางในการขยายตลาดอยางตอเนื่อง สำหรับ

ธุรกิจที่พิสูจนแนชัดวาลมเหลว ไมเหมาะกับองคกรก็ควร

จะพิจารณาเลิก หรือหดตัวลง 

● การปรับสวนผสมในการบริหารจัดการตางๆ 

เชน หากบริษัทมีการผลิตสินคาหลายๆ ประเภทเขาสู

ตลาด ในบางครั้งองคกรอาจจะตองจัดใหมีสัดสวนการ

ผลิตในแตละผลิตภัณฑใหมใหสามารถทำกำไรไดมาก

กวาเดิม ในกรณีนี้ถือวาองคกรมีการปรับสวนผสมของ

ผลิตภัณฑ (Product Mix) ซึ่งยังมีสวนผสมอีกหลายๆ 
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ดานที่องคกรจะตองใหความสนใจ เชน สวนผสมของ

ชองทางการจัดจำหนาย (Channel Mix) เพื่อจัดสัดสวน

ในการวางจำหนายสินคาเพื่อใหทำยอดขายและกำไรได

มากขึ้น เปนตน 

● การสรางนวัตกรรม (Innovation) ของสินคา

และบริการใหมๆ 

● การปรบัปรงุโครงสรางของตนทนุ (Cost Struc- 

ture) ใหมีประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น เชน การนำเอา

เทคโนโลยีในการผลิตใหมๆ มาประยุกตใช หรือการปรับ

กระบวนการในการปฏิบัติงาน เปนตน 

ประเภทที่ 2  งานสนับสนุนที่มีความสำคัญมาก 

ซึ่งผูเขียนมักจะเรียกวา “งานภารกิจประจำ (Maintaining 

Task)” 

งานสนับสนุนเหลานี้ แมวาจะไมใชงานบุกแตถา

หากบกพรองอาจจะสงผลกระทบใหหนวยงานที่ทำ

หนาที่บุกหยุดชะงัก หรือขาดประสิทธิภาพในการบุกและ

งานเหลานี้เปนประเด็นสำคัญที่องคกรตองการรักษา

มาตรฐานไวใหได ถาเปรียบเหมือนการรบ งานภารกิจ

ประจำก็คืองานรักษาฐานที่มั่นนั่นเอง ยกตัวอยางเชน 

งานที่ฝายทรัพยากรบุคคลพยายามที่จะตรวจติดตาม 

ขอมูลคาตอบแทนตอยอดขายเพื่อวัดประสิทธิภาพของ

การใชทรัพยากรมนุษยขององคกร ซึ่งถือวาเปนงาน

ภารกิจประจำของฝายทรัพยากรมนุษย ซึ่งจะละเลยไม

ได หรืองานจัดซื้อที่ตองคอยตรวจติดตามตนทุนวัตถุดิบ

ตอการผลิตชิ้นงาน 1 ชิ้น อยางตอเนื่อง 

งานภารกิจประจำ (Maintaining Task) นั้น แตก

ตางจากงานประจำ (Routine Task) อยางสิ้นเชิง เพราะ

งานประจำ (Routine) นั้นไมสามารถเชื่อมโยงความ

สำคัญถึงนโยบายและทิศทางขององคกรไดอยางชัดเจน 

แตการที่พนักงานในองคกรจำเปนตองทำงานประจำ 

(Routine) ก็เพื่อใหกระบวนการตางๆ ภายในองคกรมี

การตรวจสอบซึ่งกันและกันและการทำงานเอกสารบาง

อยางก็ตองทำเพื่อเก็บไวเปนหลักฐานเพื่อใชในการสอบ

กลับในอนาคต เปนตน ดังนั้นสิ่งที่หนวยงานสนับสนุน

ตางๆ ตองคิดก็คืองานภารกิจประจำ (Maintaining 

Task) ที่สำคัญตอทิศทางขององคกรคืออะไร ซึ่งผูเขียน

ขอยกตัวอยางไว ดังตอไปนี้ 

ฝายทรัพยากรบุคคล 

● การควบคุมคาแรงตอยอดขายใหมีประสิทธิภาพใหมากที่สุด 

● การทำใหมั่นใจวาพนักงานไดรับการพัฒนาตรงกับทิศทาง

ขององคกร 

ฝายจัดซื้อ 

● ตนทุนวัตถุดิบในการผลิต 1 ชิ้น 

● อัตราการเคลมเนื่องจากวัตถุดิบบกพรอง รวมทั้งเวลาที่ตอง

หยุดการผลิตเนื่องจากจาการขาดแคลนวัตถุดิบ หรือวัตถุดิบชำรุด 

ฝายบำรุงรักษา 

● Down Time ของเครื่องจักร ฯลฯ 

ดังนั้นหลังจากที่ไดรับการการกระจายตัวชี้วัดลงมาแลว สิ่งที่ตอง

นึกถึงก็คือ ตัวชี้วัดที่จัดทำขึ้นจะตองสรางความสมดุลระหวางการรุกและ

การรับ นั่นหมายถึง จะตองมีตัวชี้วัดที่สะทอนถึงงานกลยุทธ (Strategic 

Task) และงานภารกิจประจำ (Maintaining Task) บางฝายบางแผนก

อาจจะมีตัวชี้วัดที่สะทอนถึงงานกลยุทธ (Strategic Task) มากหนอย 

หรือบางฝายบางแผนกที่เปนสวนงานสนับสนุนจริงๆ เชน ฝายทรัพยากร

บุคคล อาจจะมีตัวชี้วัดที่สะทอนแตงานภารกิจประจำ (Maintaining 

Task) ก็ไมไดถือวาเปนการเสียสมดุลแตอยางใด สิ่งที่ผูเขียนเนนย้ำก็คือ 

คำวา “สมดุล” นี้ไมไดหมายความวา “เทากัน” ไมไดหมายความวาใน

หนวยงานหนึ่งถามีตัวชี้วัดทั้งสิ้น 8 ตัว จะตองมีตัวชี้วัดในงานกลยุทธ 4 

ตัวและงานภารกิจประจำ 4 ตัว บางหนวยงานอาจจะมีแตตัวชี้วัดในงาน

กลยุทธ (Strategic Task) เทานั้น บางหนวยงานอาจจะมีเฉพาะตัวชี้วัด
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อานตอฉบับหนา 

ในงานภารกิจประจำก็ไมไดถือวาผิดหลักการแตอยางใด ขอใหมีความ

เหมาะสม (Optimality) ก็ถือวา “สมดุล” แลว 

ดังนั้นหากมีการกระจายตัวชี้วัดดีๆ แลว แตละแผนก แตละ

หนวยงาน เมื่อผสมผสานกันก็จะทำใหองคกรจะมีตัวชี้วัดที่สมดุล

ระหวางการรุกและการรับ งานเชิงรุกที่สำคัญๆ มีผูรับผิดชอบเรียบรอย 

มีเปาหมายในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน งานเชิงรับที่เปนหัวใจก็มีคนคอย

เอาใจใสดูแลอยางใกลชิดและพรอมแกไขทันทีเมื่อเกิดปญหา 

5. การกระจาย หรือแบงความรับผิดชอบในตัวชี้วัดนั้น มีอยู 2 

รูปแบบดวยกัน คือ 

● การใชระบบตัวชี้วัดรวมเพื่อรับผิดชอบรวมกัน เชน ตัวชี้วัด

อัตราการเคลมสินคาที่บกพรองในระยะประกัน อาจจะเปนความรับผิด

ชอบรวมกันระหวางฝายผลิตและฝายควบคุมคุณภาพ โดยอาจจะใหน้ำ

หนักความรับผิดชอบที่แตกตางกันก็ได โดยฝายผลิตรับผิดชอบ 60% 

และฝายควบคุมคุณภาพรับผิดชอบ 40% เปนตน 

● การแบงแยกตวัชีว้ดักนัแบบอสิระ เชน ฝายการตลาดอาจจะมี

ตัวชี้วัดตัวหนึ่ง คือ อัตราการเติบโตของยอดขายไมต่ำกวา 20% ซึ่งการ

บริหารงานของฝายการตลาด ไดแยกออกเปน 2 แผนกดวยกัน คือ 

แผนกการตลาดในประเทศและการตลาดตางประเทศ ดังนั้นการ

กระจายตัวชี้วัดจากระดับฝายไปสูระดับแผนก อาจแบงแยกชัดเจนไป

เลย เชน อัตราการเติบโตของยอดขายในตลาดภายในประเทศไมต่ำกวา 

15% สำหรับแผนกการตลาดภายในประเทศและตัวชี้วัดอัตราการเติบโต

ของยอดขายในตลาดสงออกไมต่ำกวา 25% ซึ่งเชื่อวาหากทั้ง 2 แผนก

ปฏิบัติงานไดตามเปาหมายก็จะทำใหตัวชี้วัดระดับฝาย อัตราการเติบโต

ของยอดขายไมต่ำกวา 20% อยางแนนอน 

6. การกำหนดเปาหมาย (Target) ในระดับลางลงไป อาจจะ

กำหนดใหมีความทาทายขึ้น เชน ตัวชี้วัดระดับองคกรอาจจะกำหนด

อัตราการเติบโตของยอดขายอยูที่ไมต่ำกวา 20% แตสำหรับฝายการ

ตลาดที่ยกเอาตัวชี้วัดนี้มาเปนตัวชี้วัดระดับแผนก อาจจะกำหนดเปาหมาย

อยูที่ไมต่ำกวา 25% ก็ได เพื่อทำใหการปฏิบัติงานภายใน

ฝายมีความทาทายขึ้น 

7. ในขัน้ตอนสดุทายเพือ่นำเอา KPI ตามแนวคดิ

ของ Balanced Scorecard มาใชในการประเมินผล

องคกร หรือหนวยงานตางๆ ที่รับผิดชอบ อาจจะกำหนด

เกณฑในการประเมินผลการปฏิบัติงานวาเกรด A, B, C, 

D แตละเกรดตองมีผลการปฏิบัติงานอยูในระดับใด 

8. สิ่งสุดทายในการกระจายตัวช้ีวัดที่ผูเขียน

พยายามย้ำมาโดยตลอดก็คือ ตัวชี้วัดที่จัดทำขึ้นจะตอง

มีความเหมาะสม พอเหมาะแกการปฏิบัติงาน ทั้ง

จำนวนของตัวชี้วัด นิยามของตัวชี้วัด ความถี่ในการ

รายงานผล จะตองไมเปนภาระเกินไปของแตละหนวย

งาน มิฉะนั้นตัวชี้วัดที่จัดทำขึ้นจะเปนตัวถวงการปฏิบัติ

งาน ซึ่งจะเปนผลเสียขององคกรอยางยิ่ง 

จากประสบการณของผูเขียนเองมีความเชื่อม่ันวา 

ตัวชี้วัดในระดับลางๆ ลงไป ตั้งแตระดับแผนกจนถึง

ระดับบุคคลนั้น จำนวนตัวชี้วัดจะตองมีนอยกวาจำนวน

ตัวชี้วัดระดับองคกร ดวยเหตุผลที่วายิ่งมีการยอยหนวย-

งานลงไป ความรับผิดชอบจะยิ่งตองจำกัดมากขึ้น มีเปา-

หมายที่ชัดเจนมากขึ้น ดังนั้นพนักงานที่ไดรับการมอบ

หมายใหมาควบคุมดูแลแตละแผนกยอยๆ นาจะมี “จุด

มุงเนน (Focus)” ในการปฏิบัติงานมากกวาการที่ตอง

สนใจไปทุกๆ อยางรอบดาน ดวยเหตุนี้สำหรับหนวยงาน

ยอยๆ ลงไปจึงควรจะมีจำนวนตัวชี้วัดที่ลดนอยลงไป

ตามลำดับ ถาหากองคกรไหนมีจำนวนตัวชี้วัดระดับ

หนวยงานอยูเปนจำนวนมาก ซึ่งอาจจะมากกวาตัวชี้วัด

ระดับองคกร หรือระดับฝาย ก็สันนิษฐานไดเลยวา กำลัง

เดินหลงทางอยูในกับดักของ Balanced Scorecard 

แลว 
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