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		  ในขณะที่ภาคบริการมีบทบาทส�ำคัญมากข้ึนในเศรษฐกิจทั่วโลก ผู้บริหาร
และผู ้เชี่ยวชาญด้านการบริการได้น�ำเสนอเส้นทางซึ่งจะน�ำพาไปสู ่การประสบ            
ความส�ำเร็จอย่างยั่งยืนในการให้บริการ คือ การสร้างความแตกต่างทางกลยุทธ์และ
ความเป็นเลิศในการด�ำเนินงานบริการ และการก�ำหนดแนวทางเพื่อพัฒนาองค์ความรู้

			     	         และทกัษะทีจ่�ำเป็นเพือ่ให้ผูบ้ริหารและพนกังานขององค์กรสามารถบรรลุความส�ำเรจ็ดงักล่าว   

	 เนื้อหาในเล่มประกอบด้วยวิธีด�ำเนินการที่จ�ำเป็นในการสรรสร้างความคิดสร้างสรรค์ การปรับโครงสร้างทางการเงิน     
การพัฒนาโครงการส�ำหรับการให้บริการที่เป็นนวัตกรรมใหม่ และการเข้าถึงลูกค้าโดยเน้นความส�ำคัญของมาตรฐาน
กระบวนการท�ำงานรวมถึงการประยุกต์ใช้เครื่องมือ เช่น Lean Six Sigma การท�ำแผนที่กระแสมูลค่าการประกันคุณภาพ       
FMEA enablers เป็นต้น

	 การดําเนินกิจกรรมต่างๆ ภายใต้โครงการหรือตามภารกิจขององค์กรจ�ำเป็นต้อง   
กําหนดตัวช้ีวัดให้ชัดเจนเพื่อติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ ที่เกี่ยวข้อง และ      
ผลท่ีได้จากการดําเนนิงานเป็นระยะๆ ซึง่จะทําให้สามารถแก้ไขปัญหาได้ทนัต่อเหตุการณ์ 
หรือใช้ผลการประเมินที่ผ่านมาเป็นแนวทางในการวางแผนการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้นใน   
โอกาสต่อไป

	 ตัวชีว้ดั คอื เคร่ืองมอืชีว้ดัประสทิธภิาพการท�ำงานก�ำหนดขึน้เพือ่ประเมนิผลสมัฤทธิข์องงาน และต้องส่ือถึงเป้าหมาย
ในการปฏิบัติงานที่ส�ำคัญ ทั้งนี้เพื่อสร้างความชัดเจนในการก�ำหนด ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานในด้านต่างๆ   
หนงัสอืน�ำเสนอมมุมองเพือ่การพฒันาตวัชีว้ดัให้ชดัเจน โดยมุง่เน้นไปทีก่ารสร้างความเชือ่มัน่ว่าตวัชีว้ดัทีเ่ลอืกสามารถช่วย
ในการประเมินผลความส�ำเร็จได้อย่างต่อเนื่อง

ESOURCE CENTER



The environment and the economy are really 
both two sides of the same coin.

 If we cannot sustain the environment,
we cannot sustain ourselves

- Wangari Maathai -

ด้
D I T O R I A L

      วยปัจจุบันเทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่    
    ก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว และถูกน�ำมาใช้ในทุกวงการ 
รวมทั้งเทคโนโลยีด้านการสื่อสาร ที่สามารถรับส่งข้อมูล
ด้วยความเร็วสูง ประกอบกับอุปกรณ์สื่อสารไร้สายที่
สามารถเชื่อมต่อเครือข่ายตลอดเวลาที่ เป ิดอุปกรณ์        
เราสามารถเข้าถงึและใช้งานได้ทกุทีท่กุเวลา สอดคล้องกบั
ความต้องการของผู้ใช้ทุกวงการ และทุกสถานการณ์  
	 สถาบนัเพิม่ผลผลติแห่งชาติ ตระหนักถงึสภาวการณ์
ดังกล่าว กอรปกับความมุ่งมั่นตามพันธกิจที่จะเสริมสร้าง
ความสามารถขององค์กรในการเพ่ิมผลติภาพของประเทศ
เพื่อการเติบโตอย่างยั่งยืน รวมท้ังมีระบบบริหารจัดการ
ภายในที่มุ่งเน้นการเป็นองค์กรที่เติบโตและมีการพัฒนา
อย่างย่ังยืนท้ังทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม 
(Triple Bottom Line) หนึ่งในการด�ำเนินกิจการร่วมรักษา
สิ่งแวดล้อมโดยการลดการเกิดสภาวะโลกร้อน คือ         
การด�ำเนินการลดการปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์        
สู่บรรยากาศ อาทิ มีแผนงานท่ีจะเปลี่ยนแปลงการผลิต
วารสาร Productivity World จากรปูแบบสิง่พิมพ์ เป็นรปูแบบ
อเิลก็ทรอนกิส์  วารสารในรปูแบบสิง่พิมพ์ทีผู่ใ้ช้อาจคุ้นเคย 
เข ้าถึงได ้โดยไม ่ต ้องใช ้ อุปกรณ์ช ่วยอ ่าน แต ่ทั้งนี้           
สถาบันก็ต้องเตรียมพื้นท่ีส�ำหรับรองรับการเพิ่มจ�ำนวน    
ตัวเล ่มวารสารอยู ่ เรื่อยๆ ที่ส�ำคัญเมื่อพิจารณาถึง
กระบวนการพิมพ์ตั้งแต่วัตถุดิบ การขนส่ง และส่งมอบ 
จนถงึการก�ำจดัท�ำลายน้ัน ได้ปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์
ออกมาเป็นจ�ำนวนมาก จ�ำนวนเท่าไร ลองมาดูจากกรณี
ศึกษาของโรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ที่ได้
ทดลองค�ำนวณคาร์บอนฟุตพริน้ท์ในการพมิพ์หนงัสอื 1 เล่ม 
โดยพิจารณาตั้งแต่วัตถุดิบ กระบวนการผลิต การขนส่ง 
ไปจนถงึการก�ำจดั เพือ่หาปรมิาณก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์
ที่ปล่อยออกมา จากการพิมพ์หนังสือเรื่อง แรกเริ่มของ

สถาปัตยกรรมของสยามประเทศ พบว่าหนังสือเล่มดงักล่าว
หนา 128 หน้า พิมพ์ 500 เล่ม มีการปล่อยก๊าซ
คาร์บอนไดออกไซด์ออกมาทัง้ส้ิน 1.3 กโิลกรมั ลองประเมนิ
ดวู่าวารสาร Productivity World หนา 100 หน้า พิมพ์ปีละ 
6 ฉบบัๆ ละ  2,000 เล่ม จะปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์
ออกมาสู่ชั้นบรรยากาศเท่าไร... 
	 ดังนั้น เพื่อร่วมรักษาสิ่งแวดล้อมโดยลดการปล่อย
ก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ที่ท�ำให้เกิดสภาวะโลกร้อน                  
กองบรรณาธิการวารสาร Productivity World จะเริ่ม
เปลี่ยนแปลงการผลิตวารสาร Productivity World        
เป็นวารสารอิเล็กทรอนิกส์ ตั้งแต่ฉบับที่ 117 (กรกฎาคม-
สิงหาคม 2558) เป็นต้นไป ซึ่งเป็นเดือนที่สถาบัน           
เพิ่มผลผลิตแห่งชาติด�ำเนินการมาครบ 20 ปี และก�ำลัง
เดินทางเข้าสู่ทศวรรษใหม่ของการเปล่ียนแปลงด้วยความ
มุง่มัน่ทีจ่ะเตบิโตและมีการพฒันาอย่างยัง่ยนื ท่านสมาชกิ
สถาบัน และท่านสมาชิกวารสาร Productivity World        
จะสามารถเข้าถึงเนื้อหาวารสาร e-Productivity World     
ได้ง่ายขึ้น รวดเร็วขึ้น ทุกที่ทุกเวลา ผ่านทางเว็บไซต์ของ
สถาบนัที ่http://www.ftpi.or.th ท้ังนีก้องบรรณาธกิารและ
งานสมาชิกฯ จะแจ้งการเปล่ียนแปลงในรายละเอียดและ
วิธีการเข้าอ่านให้ทราบอย่างเป็นทางการอีกครั้งหนึ่ง
	 โอกาสนี้ กองบรรณาธิการวารสาร Productivity 
World สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ ขอขอบคุณสมาชิก
และผูส้นใจทกุท่านท่ีตดิตามวารสารเพือ่การบรหิารจดัการ
ผลิตภาพและการมุ่งสู่ความเป็นเลิศนี้มาอย่างต่อเนื่อง
ยาวนาน ทั้งเพ่ือน�ำไปใช้พัฒนาตนเองและพัฒนาองค์กร                   
เราหวังเป็นอย่างยิ่งว่า ท่านสมาชิกจะเข้าใจและตอบรับ
การเปลี่ยนแปลงดังกล ่าว ที่จะน�ำไปสู ่การพัฒนา            
อย่างยัง่ยนืด้วยการร่วมรับผดิชอบในการรกัษาสิง่แวดล้อม
อย่างมุ่งมั่นต่อไปค่ะ 



พธิลีงนามบนัทึกความร่วมมอืเพือ่การด�ำเนินการ
โครงการ PFKM ปี 2558 ระหว่าง
สถาบนัเพิม่ผลผลติแห่งชาต ิและ 5 องค์กรชัน้น�ำ

ผู้อ�ำนวยการสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ         
เข้าเยี่ยมประธาน JPC ประเทศญี่ปุ่น
เพื่อร่วมประชุมหารือแนวทางความร่วมมือ

ระหว่างประเทศ

สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ และ สสท.
ร่วมลงนามบันทึกความร่วมมือเพื่อยกระดับ
พฒันาศกัยภาพของบคุลากรในภาคอตุสาหกรรม

	 ดร.สนัติ กนกธนาพร ผู้อ�ำนวยการสถาบันเพิม่ผลผลติ
แห่งชาติ สถาบันเครือข่ายของกระทรวงอุตสาหกรรม        
พร้อมด้วย คุณฉันทลักษณ์ มงคล ผู้อ�ำนวยการฝ่ายส่งเสริม
การเพ่ิมผลผลิต ถ่ายภาพร่วมกับ ผู้บริหารจาก 5 องค์กร 

	 ดร.สนัต ิกนกธนาพร ผูอ้�ำนวยการสถาบนัเพ่ิมผลผลิต
แห่งชาติ สถาบันเครือข่ายของกระทรวงอุตสาหกรรม        
(ฝั่งซ้าย) ถ่ายภาพร่วมกับ รศ.ดร.สุจริต คูณธนกุลวงศ์       
นายกสมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุ่น) หรือ สสท.     
(ฝั่งขวา) ในพิธีลงนามบันทึกความร่วมมือระหว่างสถาบัน   
เพิ่มผลผลิตแห่งชาติ และสสท. เพื่อร ่วมกันยกระดับ         
ขีดความสามารถ สร้างเครือข่าย ตลอดจนสนับสนุนและ      

	 ดร.สนัต ิกนกธนาพร ผู้อ�ำนวยการสถาบนัเพ่ิมผลผลิต
แห่งชาติ สถาบันเครือข่ายของกระทรวงอุตสาหกรรม        
(ฝั่งขวา) ถ่ายภาพร่วมกับ Mr. Masayoshi Matsukawa, 
President of JPC (ฝั่งซ้าย) เนื่องในโอกาสเข้าเยี่ยมคารวะ 
และร ่วมหารือแนวทางความร ่วมมือส�ำหรับโครงการ            
ในอนาคตระหว่างสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ ประเทศไทย 
และศูนย ์ เพิ่มผลิตภาพแห ่งประเทศญี่ปุ ่ น (Japan                 
Productivity Center: JPC) ทั้งนี้ ดร.สันติ ยังได้กล่าวถึง

ความมุ ่ง ม่ันของสถาบันในการผลักดันแนวคิดเรื่อง          
“ความยั่งยืน” ในการเพิ่มผลิตภาพ โดยทั้งสององค์กรยังได้
ตกลงร่วมกันที่จะประสานความร่วมมือในการผลักดัน       
การเพ่ิมผลิตภาพให้เหนียวแน่นเหมือนเช่นในอดีตท่ีผ่านมา 
ณ JPC ประเทศญี่ปุ่น เมื่อเร็วๆ นี้

ได้แก่ บริษัท กุลธรเคอร์บี้ จ�ำกัด (มหาชน) บริษัท           
พี.เอม.ฟูด จ�ำกัด บริษัท สุธี ยูไนเต็ด คาร์บอน จ�ำกัด       
บริษัท เอ-เบสท์ จ�ำกัด และบริษัท โออิชิ เทรดดิ้ง จ�ำกัด      
ณ สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ เมื่อเร็วๆ นี้ ในพิธีลงนาม
บันทึกความร่วมมือเพื่อการด�ำเนินการโครงการ “สร้างและ
ขยายฐานองค์ความรู้การเพ่ิมผลิตภาพเพ่ือการเติบโตอย่าง
ยั่งยืน” หรือ PFKM ปี 2558 โดยทั้ง 5 องค์กรจะได้เรียนรู้
แนวทางการเสริมสร้างความรู้ ความสามารถด้านการสร้าง
และขยายฐานองค์ความรูท่ี้ได้จากกจิกรรมการเพิม่ผลิตภาพ
ในองค์กร อันเป็นการเสริมศักยภาพในการขับเคลื่อน
บคุลากรในทกุระดบัให้เกดิการปรบัปรงุด้านการเพิม่ผลิตภาพ
ขององค์กรอย่างต่อเนื่อง ซึ่งโครงการดังกล่าวได้รับ           
การสนับสนุนจากกระทรวงอุตสาหกรรม

ส ่ง เสริมด ้าน    
ก า ร พั ฒ น า
ศักยภาพของ
บคุลากรในภาค
อุตสาหกรรม    
ทางการแข่งขนั    

ที่สูงขึ้น พร้อมทั้งด�ำเนินกิจกรรมอันเป็นประโยชน์ต่อ       
ภาคอุตสาหกรรม อันส่งผลต่อการพัฒนาสังคมและ   
ประเทศชาติต่อไป ณ สมาคมส่งเสรมิเทคโนโลย ี(ไทย-ญ่ีปุ่น) 
เมือ่เร็วๆ นี้
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ออกแบบคุณค่าอย่างไร
ตรงใจลูกค้า

จำ�ลักษณ์ ขุนพลแก้ว*
Chamluck@gmail.com

*	วิทยากรท่ีปรึกษาอิสระ

หนังสือ 		 Value Proposition Design
ผู้เขียน 		 Alex Osterwalder, Yves Pigneur, Greg Bernarda, 
			   Alan Smith
ผู้จัดพิมพ ์	 Wiley
จ�ำนวนหน้า 	 282 หน้า
	
เนื้อหา
1. Canvas แผนภูมิโครงสร้างทางธุรกิจ
2. Design การออกแบบคุณค่าที่ควรส่งมอบ
3. Test การทดสอบคุณค่าว่าตรงใจลูกค้า
4. Evolve ค่อยๆพัฒนาให้ดีขึ้น

	 จากค�ำโปรยที่หน้าปกหนังสือที่ว่า How to create products and 
services customers want. Get started with … น่าจะเป็นการสื่อถึง
วตัถปุระสงค์ของหนังสือเล่มนีไ้ด้เป็นอย่างด ีไม่ว่าใครกต็ามทีป่ระกอบการ 
บรหิารงาน หรอืด�ำเนนิการทางธรุกจิ และอยากทีจ่ะผลิตสินค้าและส่งมอบ
บริการที่ตอบโจทย์ตรงใจลูกค้า ควรเริ่มต้นด้วยหนังสือเล่มนี้ ที่จะชี้แนะ
ถึงแนวทางการเชื่อมต่อระหว่าง คุณค่าที่องค์กรธุรกิจต้องการส่งมอบ กับ
สิ่งที่ลูกค้าต้องการจากหน่วยธุรกิจนั้นๆ
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	 เมื่อผู้บริหาร นักวางแผน หรือ
ทีป่รกึษาด้านธรุกจิ นกึถงึหนงัสอืแนว 
How toที่ว่าด้วยเรื่องการวางแผนเชิง
กลยุทธ์ ก�ำหนดรูปแบบทางธุรกิจ   
การสร้างสรรค์แนวทางการท�ำธุรกิจ
ใหม่ๆ ที่มีแบบแผนและวิธีการเชิง
โครงสร ้างอย ่างชัดเจน รูปภาพ
สวยงามเข้าใจง่าย เตม็ไปด้วยตวัอย่าง
ที่หลากหลาย เชื่อว่าทุกคนจะต้อง
นึกถึงหนังสือ Business Model        
Generation อย่างแน่นอน ซึง่วารสาร 
Productivity World ฉบับเดือน      
ก.ค.-ส.ค. 2557 ในคอลัมน์ Book 
Briefing นี้ ได้เคยหยิบหนังสือน้ีมา
แนะน�ำ และสรุปย่อถึงสาระส�ำคัญ    
ให้ได้อ่านกันไปแล้วในช่ือบทความ 
“ออกแบบธุรกิจ แบบมียุทธศาสตร์”  

	 ด ้วยเหตุที่ เป ็นหนังสือด ้าน    
การจัดการที่ขายดีติดอันดับโลก       
อกีทัง้ยังได้รบัการแปลเป็นภาษาต่างๆ
มากกว่า 30 ภาษา รวมถึงภาษาไทย
ด้วย ท�ำให้แผนภูมโิครงสร้างทางธรุกจิ 
(Business Model Canvas) ท่ีน�ำเสนอ
ไว ้ภายในเล ่มได ้ถูกน�ำไปใช ้ เป ็น
แผนภาพหลกั (Template) ในการสรปุ
แนวคิดทางธุรกิจขององค์กรต่างๆ
มากมายทั่วโลก จากการตอบรับที่ดี
และมีการน�ำแผนภาพของหนังสือไป
ประยุกต์ใช้อย่างแพร่หลาย ส่งผลให้
เกิดหนังสือภาคต่อเล่มนี้ ท่ีขยาย
ความถงึส่วนส�ำคญัทีส่ดุของการสร้าง
ตัวแบบธุรกิจ ก็คือการออกแบบและ
สร้างคุณค่าที่เต็มไปด้วยสิ่งที่ลูกค้า
ต้องการ  สามารถส่งมอบออกไปแล้ว
ท�ำให้ลูกค้าพึงพอใจสูงสุดได้

	 ด้วยการขยายภาพของ 2 ส่วน
ส�ำคัญของ Business Model Canvas 

คือ Va lue P ropos i t ion และ           
Customer Segment ว่าจะออกแบบ
คุณค่าอย่างไร หรือควรจะมีคุณค่า
อะไรบ้างท่ีสอดรับกับความต้องการ
ของลูกค้าในส่วนของตลาดนั้นๆ      
โดย เฉพาะธุ ร กิ จที่ เ ริ่ มต ้ น ใหม ่       
(Startup company) ที่ไม่เคยมี
ประสบการณ์น�ำเสนอสินค ้าและ
บริการให้แก่กลุ ่มลูกค้าเป้าหมาย      
มาก่อน จะมีปัญหาคือไม่สามารถ
เบียดแทรกสร้างส่วนแบ่งทางการ
ตลาดได้ และอาจต้องปิดตวัไปในทีส่ดุ 
เพราะทนขาดทุนไม่ไหวหรือกระแส
เงินสดไม่เพียงพอ 

	 หัวใจของ Value Proposition 
Design เกี่ยวข้องกับการประยุกต์
เครือ่งมือทีเ่รียกว่า Value Proposition 
Canvas ไปสู่การค้นหาที่ยุ ่งเหยิง     
ซึง่เป็นกระบวนการทีไ่ม่มทีีส้ิ่นสดุ และ
จ�ำเป็นต้องค่อยๆพัฒนาการส่งมอบ
คุณค่าของเราให้สอดรับกับความ
ต้องการลูกค้าอยู่เสมอ ที่ส�ำคัญ VP 
Canvas นอกจากจะช่วยก�ำหนด
คณุค่าแล้ว ยังแสดงรายละเอียดต่างๆ
ให้เห็นเป็นรูปธรรมอีกด้วย จึงท�ำให้
ง ่ายในการอภิปรายหรือน�ำไปใช ้       
ในการบริหาร จัดการ ที่ ส� ำคัญ            
สามารถบูรณาการได้ดีกับ Business 
Model Canvas และ Environmental 
Map เพียงแต่เราต้องมทีกัษะทีจ่�ำเป็น    
เพิ่มเติม ส�ำหรับการออกแบบคุณค่า  

ที่ ตอบสนองต ่ อ ลูกค ้ า ได ้ ดี กว ่ า            
คู่แข่งนั้น จะท�ำได้ดีแค่ไหนสามารถ
ประเมินและวัดผลความก้าวหน้า     
ได้ผ่านตัวชี้วัดเหล่านี้ (1) ความรู ้        
ในการประกอบการ (Entrepreneurial 
knowledge) (2) ทักษะการใช ้      
เครื่องมือ (Tool skills) (3) ทักษะ      
การคิดเชิงการออกแบบ (Design 
Thinking skills) (4) การใส่ใจในลูกค้า 
(Cu s tome r  empathy )  และ              
(5) ทกัษะการทดลอง (Experimentation 
skills)

	 ส�ำหรับแฟนพันธุ์แท้ที่มีโอกาส
ได้อ่านหนังสือเล่มแรกจากนักเขียน
ทีมเดียวกันนี้คงต้องรักและหลงใหล
อย่างแน่นอนเพราะเนื้อหาที่อัดแน่น
ภายในจะช่วยแก้ปัญหาเรื้อรังในเชิง
ธุรกิจเหล่านี้ได้ เช่น

	 •   สร ้างความชัดเจน (Get-
clarity) ด้วยรปูแบบและวธิกีารในการ
สร ้ า ง คุณค ่ าที่ แท ้ จ ริ งแก ่ ลู กค ้ า         
(Understand the patterns of value       
c reat ion) และนี่ เป ็น ตัวอย ่ าง
เหตุการณ์ที่เรามักพบเจอ จนท�ำให้    
เรารู้สึกว่า
	 • น ่าจะมี เครื่องมืออะไรท่ี        

ดีกว่านี้ที่จะช่วยให้เราสามารถสร้าง
คุณค่าให้แก่ลูกค้าของเรา
	 • อาจจะท�ำงานไปในทิศทาง   
ที่ ผิ ด พล าด  แ ล ะ ไ ม ่ ก ล ้ า ที่ จ ะ              
เดินหน้าต่อ

หัวใจของ Value Proposition Design 

เก่ียวข้องกับการประยุกต์เครื่องมือที่เรียกว่า     

Value Proposition Canvas
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	 • ช ่างเป ็นเ ร่ืองยากจริงๆ        
ทีจ่ะเรียนรูว่้าลกูค้าต้องการอะไรกนัแน่
      • ข้อมูลสารสนเทศเกี่ยวกับ   
ลูกค ้าที่ ได ้มามีมากมายท ่วมท ้น       
จนไม่รู้จะจัดการอย่างไรดี
	 • เป ็น เรื่ องที่ ท ้ าทายมาก        
ในการที่จะแปลงสินค้าและบริการให้
ตอบโจทย์ตรงใจลูกค้า
	 • ขาดการเชื่อมต่อส่วนย่อยๆ
ให้กลายเป็นภาพใหญ่และเหมาะสม
กับลูกค้า

	 • น�ำทีมให้เดินไปในทิศทาง
เดียวกัน (Get your team aligned) 
ผ ่ านการแลกเปลี่ ยนเรียนรู ้ และ
ประสบการณ์ของแต่ละคน (Leverage 
the experience and skills of your 
team) ด้วยภาษาที่ท�ำให้การประชุม
มปีระสทิธผิลและไม่สญูเปล่าเหตกุารณ์ 
เหล่านี้ที่เรามักพบเจอก็จะไม่เกิดขึ้น 
	 • ขาดการส่ือสารด้วยภาษา
และความเข้าใจในแบบเดียวกัน
	 •  การประชุมทีไ่ม่มปีระสิทธิผล 
น�้ำท่วมทุ่งแต่หาข้อสรุปไม่ได้
	 • ท�ำงานโดยไม่มกีระบวนการ
และเครื่องมือช่วยที่ชัดเจน
	 • มุ่งเน้นไปในเรื่องเทคโนโลยี
และผลิตภัณฑ์ แต่ไม่ให้ความส�ำคัญ
กับลูกค้าอย่างแท้จริง
	 •  ทุ ่ ม เ ท แล ะ ใ ช ้ เ ว ล า กั บ          
การประชุมมากมาย แต่ไม่สามารถ   
ส่งมอบผลลัพธ์ที่ดีได้
	 •  ต่างคนต่างมองในมุมของ
ตัวเอง ไม่ไปในทิศทางเดียวกัน

	 •    ขจัดความเสีย่งให้เหลอืน้อย
ที่สุด (Minimize the risk of a flop) 
ด้วยการขจัดความคิดท่ีไม่เข้าท่าและ
ท�ำให้สญูเสยีเวลาไปโดยเปล่าประโยชน์ 

(Avoid wasting time with ideas that 
won’t work) แต่คงเหลือไว้เฉพาะโครงการ
ทีด่มีคุีณค่ามาก และหลกีเลีย่งโครงการ
ต่างๆ ที่บั่นทอนประสิทธิภาพงาน
	 •	 มีโครงการหรืองานจ�ำนวน   
ไม่น้อย ที่ต้องอาศัยการเสี่ยงดวง        
มีโอกาสท่ีจะผิดพลาดหรือล้มเหลว   
ได้ง่าย
	 • ทุ ่มเทก�ำลังความสามารถ    
ทั้งเงินทุนและคนจ�ำนวนมาก กับสิ่งที่
พบภายหลังว่ามันไม่คุ้มค่าเลย
	 • ขาดการวางแผนที่รัดกุม    
และไม่ได้ค�ำนึงถึงปัจจัยรอบด้าน   
เพียงพอ ส่งผลให้ต้องหลงทิศไป      
ผิดทางอยู่บ่อยๆ
	 • เสียเวลากับการอภิปราย     
โต้แย้ง แสดงความคดิเห็นกนัมากมาย 
แต่ไม่ได้ข้อสรุปที่เป็นประโยชน์เสียที
	 •  ท� ำ ต ามคว าม เ ห็ น ข อ ง       
คนๆ เดียวที่มีอ�ำนาจและอิทธิพล  
ทางความคิดจนไม่มีความรอบคอบ
เพยีงพอ
	 •  ข าดก ร ะบ วนก า ร แล ะ     
เครื่องมือที่ท�ำให้ภาพมีความถูกต้อง
ชัดเจนมากพอ

	 •  ยึดติดกับกรอบการท�ำงาน
เดมิมากเกินไป แม้ว่าจะมีกระบวนการ
ที่ดีรัดกุม แต่ถ้าขาดซึ่งความคิดใหม่ 
ก็ไม่สามารถเพิ่มมูลค่าได้

	 แผนภาพการสร ้างคุณค ่า     
(The Value Proposition Canvas) 
ตามภาพที่หน้าถัดไป ประกอบด้วย       
2 ส่วนส�ำคัญที่น�ำมาจากแผนผัง
โครงสร้างทางธุรกิจ (Business Model 
Canvas) คอื Value Proposition และ 
Customer Segment โดยมจีดุประสงค์
ทีจ่ะช่วยให้นกัออกแบบธรุกจิสามารถ
ใส่รายละเอียดที่มากข้ึน เพื่อสร้าง    
ความสัมพันธ์ของ 2 ส่วนดังกล่าว
อย่างเป ็นรูปธรรมและจับต้องได ้         
ที่ส�ำคัญเมื่อน�ำไปผ่านการทดสอบ      
จะท�ำให้เรามีความเชื่อมั่นมากขึ้น     
ว่าคณุค่าอะไรทีก่�ำหนดขึน้แล้ว จะได้รบั
การตอบสนองจากลูกค้าเป็นอย่างดี 
และคุณค่าอะไรที่อาจไม่ใช่สิ่งที่ลูกค้า
คาดหวังและต้องการ เมือ่พฒันาให้ดขีึน้
ตามล�ำดับ ก็จะน�ำไปสู่ความถูกต้อง
เหมาะสม ซึ่งในหนังสือเล่มนี้ใช้ค�ำว่า 
Fit ไม่ว่าจะเป็น product- market Fit 
หรือ problem-solution fit ก็ตาม
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	 ในส่วนของลูกค้า (Customer segment) ที่ขยาย
ความไว้ในแผนภาพของหนังสือเล่มน้ี จะท�ำให้เรารู้จัก     
และเข้าใจในตัวลูกค้าและสิ่งที่ลูกค้าต้องการ มากกว่าแค่
ความต้องการทั่วไปที่ลูกค้ามักเอ่ยถึง ด้วยการมองแบบลึก
ซึง้ใน 3 ประเด็นหลกัคือ (1) สิง่ทีล่กูค้าท�ำและต้องการอะไร
บางอย่างมาช่วยเหลือ (2) ความยุ่งยากล�ำบากที่ลูกค้า      
มักพบเจอ และ (3) สิ่งที่ลูกค้าคาดหวังอยากได้รับเพิ่มเติม 
ดังนี้

	 Customer jobs - สิ่งที่ลูกค้าท�ำและต้องการความ
ช่วยเหลือ รวมถึงปัญหาที่ต้องแก้ อาจแบ่งงานที่ลูกค้าต้อง
ท�ำตามภารกิจต่างๆ ได้เป็น 3 ประเภท ได้แก่ งานตาม
หน้าที่ (Functional jobs) งานทางสังคม (Social jobs)       
งานส่วนบุคคล (Personal/emotional jobs) และ           
งานสนับสนุน (Supporting jobs)

	 Customer pains - ความยุ่งยากล�ำบากที่ลูกค้า      
มักเจอ เป็นสิ่งที่ลูกค้าไม่ต้องการไม่ว่าจะเป็นทั้งก่อน 

ระหว่างและหลังการท�ำสิ่งนั้นๆ มี 3 ชนิด ได้แก่ ผลลัพธ์
ที่ไม่เป็นไปตามที่ปรารถนา (Undesired outcomes,      
problems, and characteristics) อุปสรรค (Obstacles) 
และความเสี่ยง (Risk หรือ undesired potential               
outcomes)

	 Customer gains - ส่ิงที่ลูกค้าคาดหวังจะได้รับ      
เพ่ิมเติม ผลบวกที่ได้รับการยอมรับเป็นไปตามความ      
คาดหวัง ตามปรารถนาหรือเกินความคาดหวัง ได้แก่ 
อรรถประโยชน์ (Functional utility) การยอมรับจากสังคม 
(Social gain) ความรู้สึกที่ดี (Positive emotion) และ     
การประหยัด (Cost saving)

	 ในขณะที่ส ่วนของคุณค ่าที่น� ำ เสนอ (Value             
Proposition) ที่ขยายความไว้ในแผนภาพของหนังสือเล่มนี้ 
ก�ำลังบ่งบอกว่าธุรกิจใดๆก็ตามที่จะเอาชนะใจลูกค้า หรือ
เข้าไปนัง่อยู่ในใจลูกค้าได้นัน้ จะต้องสามารถส่งมอบ 3 ส่วน
ส�ำคัญให้แก่ลูกค้า นั่นคือ (1) สินค้าหรือบริการที่ตอบโจทย์
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ความต้องการพื้นฐาน (2) ความสามารถในการผ่อนคลาย
ความทุกข์ยากที่ลูกค้ามี และ (3) ความสามารถในการ
สร้างสรรค์ประโยชน์ใหม่ๆให้แก่ลูกค้า ดังนี้

	 Products & Services - สินค้าและบริการ ในที่นี้     
กค็อืคณุลกัษณะพืน้ฐานทัว่ไปของตวัสนิค้าหรือบริการ ซึง่มัก
จะแสดงเป็นข้อก�ำหนด (Specification) ไม่ว่าจะเป็น 
รถยนต์ เคร่ืองใช้ไฟฟ้า อุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ โทรศัพท์   
มือถือ กระเป๋า หรือบริการของโรงแรม บริการขนส่งสินค้า 
บริการโครงข่ายโทรคมนาคม สิ่งเหล่านี้มีวัตถุประสงค์
ชัดเจนว่าผลิตขึ้นมาเพื่อขายอะไร

	 Pains Relievers - ผ่อนคลายความทุกข์ยาก     
คุณค่านี้เป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการและผู้บริหาร จะต้องพินิจ
พิจารณา หรือส�ำรวจตรวจสอบให้ลึกและถี่ถ้วนเพียงพอ     
ถ้าเราท�ำตัวเป็นลกูค้าจะพบว่ายงัมคีวามยุง่ยากบางอย่างที่
สินค้าและบริการของเรายังไม่สามารถตอบสนองลูกค้าได้
ซึ่งถ้าเราสามารถเติมช่องโหว่เหล่าน้ันได้จะช่วยลดความ    
ยุ่งยากของลูกค้าลงได้มาก

	 Gain Creators - สร้างสรรค์ประโยชน์ นอกเหนือ
จากความต้องการพื้นฐาน และการแก้ปัญหาความยุ่งยาก
บางประการในฝ่ังลกูค้าแล้ว ถ้าเราสามารถออกแบบคณุค่า
เสริมที่ตอบสนองต่อสิ่งที่ลูกค้าคาดหวัง หรือเกินความ  
คาดหวงัของลกูค้าได้ จะช่วยสร้างความโดดเด่นให้แก่ธรุกจิ
นั้นๆ จนคู่แข่งไม่สามารถตามได้ทัน

	 เมื่อสองฝั่งเข้าใจตรงกัน ความสัมพันธ์ย่อมเกิด    
เรียกว่า “Fit” นั่นคือเข้ากันได้แบบพอดิบพอดี ซึ่งแบ่งได้
เป็น 3 ขั้นของความสัมพันธ์คือ (1) บนกระดาษ เรียกว่า 
Problem-solving fit (2) ในตลาด เรียกว่า Product-        
market fit และ (3) ในผลประกอบการทางการเงิน        
เรียกว่า Business model Fit

ผลงานต่างๆออกมาในรูปของเอกสารขนาดต่างๆ 
(โดยทั่วไปเป็นขนาด A4) ซ่ึงถ้าพิจารณาเพียงเท่านี้ 
จะเห็นว่าตอบสนองต่องานที่ลูกค้าต้องท�ำที่เรียกว่า 
“Customer jobs” ถ้าลูกค้าหรือผู้ใช้งานคอมพิวเตอร์
มีความต้องการแค่ท�ำงานบนคอมพิวเตอร์ ต้องการ
แค่ให้แสดงผลอยู่บนนั้น หรือแค่ส่งไฟล์ไปให้ผู ้ท่ี
เกีย่วข้อง กถ็อืว่าคอมพวิเตอร์ตอบโจทย์ความต้องการ
แล้ว แต่ถ้างานที่ลูกค้าต้องท�ำไม่จบแค่นั้น แต่ต้อง
พิมพ์ออกมาเป็นเอกสารเพื่อส่งให้แก่ผู้บริหาร ลูกค้า 
หรือผู ้ที่เกี่ยวข้องคนอื่นๆ ในกรณีน้ีเครื่องพิมพ์ท่ี      
ส่งมอบพร้อมบริการติดตั้ง ค�ำแนะน�ำในการใช้ หรือ
การรับประกัน เรียกว่าเป็น “Product & Service” ที่
ตอบโจทย์ความต้องการพื้นฐานของลูกค้าแล้ว

	 แต่ถ้าพบว่าบ่อยครั้งท่ีลูกค้ามักจะประสบ
ปัญหาด้านการพิมพ์ที่แตกต่างกันไป พนักงานตาม
ส�ำนกังานทีม่คีวามต้องการพมิพ์งานบ่อยครัง้แต่ละวนั 
แต่ไม่สะดวกในการพิมพ์เนื่องจากไม่สามารถซ้ือ
เคร่ืองพิมพ์ได้จ�ำนวนมากให้เพียงพอกับพนักงาน     
จึงมกัเกดิความไม่สะดวก อกีทัง้ต้องเดนิเป็นระยะทาง
ไกลเพ่ือไปพิมพ์งานและน�ำเอกสารกลับมาแต่ละครั้ง 
นอกจากนั้นบางครั้งต้องพิมพ์เอกสารส�ำคัญที่เป็น
ความลบั ไม่อยากให้ใครเหน็ จงึต้องวิง่ไปทีเ่ครือ่งพมิพ์
ทุกครั้งหลังจากส่ังพิมพ์ บางองค์กรที่รณรงค์ให้
พนักงานใช้กระดาษ 2 หน้า ก็เกิดความยุ่งยากใน    
การส่ังพิมพ์และต้องจัดเตรยีมกระดาษ ทัง้หมดนีเ้รยีก
ว่า “Customer Pains”  ซึ่งการออกแบบคุณค่าที่ดีจะ
ต้องสามารถแก้ปัญหาเหล่านี้ให้ได้ นั่นคือผู้ผลิตและ
จ�ำหน่ายเครือ่งพมิพ์จะต้องเพิม่ขดีความสามารถของ
เครื่องเพ่ือผ่อนคลายความยุ่งยากดังกล่าว ส่ิงที่เพิ่ม
เติมเข้าไปเรียกว่า “Pains Reliever” 

	 ในขณะเดยีวกนัเดีย๋วนีลู้กค้ากมี็ความคาดหวงั
ในสิ่งใหม่ๆ เช่น จะท�ำอย่างไรถึงจะสามารถบริหาร
และควบคมุการส่ังพิมพ์งานของพนกังานในส�ำนกังาน
เพื่อที่ว่าจะได้ช่วยกันประหยัดจะท�ำอย่างไรให้ไม่มี

	 ตัวอย่างธุรกิจผลิตและจ�ำหน่ายเครื่องพิมพ์ 

(Printer) ส�ำหรับบ้านเรือน ส�ำนักงาน และโรงงาน 
แน่นอนโดยพื้นฐานของเครื่องพิมพ์ ก็คืออุปกรณ์ต่อ
พ่วงที่ท�ำงานร่วมกับคอมพิวเตอร์ เพื่อใช้ในการพิมพ์
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ปัญหาการพิมพ์เอกสารสิน้เปลอืง    การป้องกนั
การพิมพ์เอกสารความลบัทีอ่าจหลุดรอดออกไป    
การให้สิทธิในการพิมพ์กับพนักงานในแต่ละ
ระดบัชัน้ว่าใครสามารถพมิพ์อะไร (พมิพ์ส ีหรอื
พิมพ์ขาว-ด�ำ) ได้มากน้อยแค่ไหน เหล่านี้เรา
อาจเรียกว่า “Customer Gain” ถ้าเรารู้ในสิ่งที่
ลกูค้าคาดหวงั หรอืรูแ้นวโน้มความต้องการของ
ตลาดในอนาคต แม้ว่าลูกค้าอาจจะยังไม่ทัน
นกึถงึกต็าม แต่เราสามารถจะน�ำเสนอบรกิารที่
เป็นทางออกของความต้องการเหล่านี้ ส่ิงนั้น
รวมเรียกว่า “Gain Creator”

	 ถงึตรงน้ีผูอ่้านคงพอนกึภาพการออกแบบคณุค่าทาง
ธุรกิจว ่าไม่ใช ่เพียงแค่สินค้าและบริการที่ตอบโจทย์        
ความต้องการพ้ืนฐานในส่ิงทีลู่กค้าต้องท�ำ (Customer jobs)  
แบบที่เราคุ้นเคย และท�ำกันมาเป็นประจ�ำเท่านั้น ดังนั้น  
เราอาจใช้แนวคิดของหนังสือน้ีในการออกแบบคุณค่าท่ี   
ครบถ้วน (Value Proposition) ที่ลูกค้าต้องร้อง WOW     
ว่าเราไม่ธรรมดา และถ้าใครท�ำได้ดีกว่าย่อมมีความ        
ได้เปรียบในการแข่งขันมากกว่านั่นเอง  

	 ส�ำหรับผู ้ที่อ ่านมาถึงย่อหน้านี้ มีความรู ้สึกฟิต     
อยากจะคิด อยากจะเขียน อยากจะลงมือท�ำ และอยาก
พิสูจน์ว่าท�ำได้จริงหรือไม่ ถ้านึกคันและอยากเกาให้สมอง
กระชับแน่นและเต็มไปด้วยความเข้าใจที่แท้จริง ไม่มีอะไร
ดีไปกว่าการลงมือปฎิบัติ เพราะล�ำพังอ่านอย่างเดียว หรือ
ฟังอย่างเดียว รับรองได้ว่าไม่นานก็ลืม และไม่มีทางท่ีจะ
เข้าใจได้อย่างลกึซ้ึง เริม่ต้นง่ายๆจากการซือ้หนังสอืมาอ่าน 
ให้แน่ใจว่านี่คือสิ่งที่ใช่และลงมือท�ำกันเถอะ

ภาพจาก : https://www.qldtradeprint.com.au/wp-content/uploads/2014/03/Values.jpg
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การสร้างความยั่งยืน

ในภาคเกษตรกรรมของไทย

APO Society

*รัชฎา อสิสนธิสกุล  
ผู้จัดการส่วนวิเทศสัมพันธ์ สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

สัมภาษณ์พิเศษ

ดร.อภิชาติ พงศ์ศรีหดุลชัย 

ผู้ช่วยรัฐมนตรีประจำ�กระทรวงเกษตรและสหกรณ์



ผ่     านวนัเวลาทีย่าวนานส�ำหรบัการพัฒนาด้านเกษตรกรรม
       ของไทย แม้ว่านโยบายของประเทศได้เพ่ิมการพฒันา
ด้านอุตสาหกรรมและการท่องเที่ยวมาหลายทศวรรษ      
ภาคเกษตรกรรมของไทยยังคงเป็นหนึ่งในพื้นฐานที่ส�ำคัญ
ทั้งด้านเศรษฐกิจและสังคมไม่เปลี่ยนแปลง ประเทศไทย     
มีหน่วยงานหลักในการพัฒนาภาคเกษตรกรรม คือ 
กระทรวงเกษตรและสหกรณ์  จากสถานการณ์ท่ีเปลีย่นแปลง
ในทกุด้านอย่างรวดเรว็ รวมทัง้การเปลีย่นแปลงด้านบทบาท
ของภาคสังคมและประชาชนทั้งด้านประชากรศาสตร์
ภูมิศาสตร์ และพฤติกรรมเป็นโจทย์ที่รัฐบาลทุกยุคทุกสมัย
เผชญิกบัความท้าทายนี ้วนัน้ี APO ประเทศไทยได้รบัเกยีรติ
จากผู้ช่วยรัฐมนตรีประจ�ำกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
ดร.อภิชาติ พงศ์ศรีหดุลชัย อดีตอธิบดีกรมการข้าว          
ที่ปรึกษารัฐมนตรีหลายสมัย ปัจจุบันท่านยังให้ความ          
ช่วยเหลอืด้านวชิาการและถ่ายทอดประสบการณ์ให้แก่ APO 
โดยการด�ำรงต�ำแหน่งประธานคณะทีป่รกึษาด้านเกษตรและ
พฒันาชมุชนของสถาบนัเพิม่ผลผลิตแห่งชาต ิและประธาน
มูลนิธิเกษตรอินทรีย ์ไทย เราได้ถือโอกาสอันเหมาะ          
ขอสมัภาษณ์ความคดิเหน็ของท่านต่อการสร้างความยัง่ยืน
ให้ภาคเกษตรกรรมไทย

ขอทราบความหมายของการสร้างความยั่งยืน
ของภาคเกษตรกรรม

	 ดร.อภิชาติ : ได ้อธิบายว ่า ค�ำว ่า “ยั่งยืน”                 
Sustainable) หมายความว่า 3 อย่างต้องสมดุลกันคือ      
ด้านเศรษฐกจิ (Economic) สังคม (Social) และส่ิงแวดล้อม
(Environment) หรือ 3P คือเกษตรกรจะต้องมีก�ำไร       
(Profit) สิ่งแวดล้อมไม่ถูกท�ำลาย (Planet) และประชาชน 
(People) จะต้องอยู่ร่วมกันได้ ตัวอย่างที่เห็นได้ชัด เช่น 
การเลีย้งไก่เป็นอาชพีท่ีดมีกี�ำไรแต่ส่งกลิน่เหมน็ ถ้าเลีย้งกนั
มากเกนิไปกจ็ะส่งผลกระทบส่ิงแวดล้อมในชุมชน ผู้เลีย้งจะ
ต้องหาแนวทางก�ำจัดกลิ่น เช่น จัดท�ำระบบก�ำจัดกลิ่นหรือ
ผลิตพลังงานจากมูลสัตว์ และให้ประชาชนในชุมชนได้รับ
ประโยชน์จากการเลี้ยงไก่ด้วย ดังนั้น ทั้ง 3 เรื่องนี้จะต้อง
มีความสมดุลกัน

ปัญหาหลักที่ท�ำให้เกษตรกรส่วนใหญ่ยังยากจนอยู่

	 ดร.อภิชาติ : ปัญหาความยากจนของเกษตรกรก็คือ 
มีที่ดินท�ำกินน้อย ที่ดินท�ำกินที่มีน�้ำเพียงพอตลอดปีมีน้อย
ต้องอาศัยน�้ำจากธรรมชาติเป็นหลัก ท�ำให้ผลผลิตเฉลี่ยต่อ
ไร่ต�่ำ หัวหน้าครอบครัวมีอายุมาก ขาดแคลนแรงงาน 
ผลผลิตส่วนใหญ่ของประเทศพึง่พาการส่งออกประมาณครึง่
หนึ่งของปริมาณที่ผลิตได้  หรือพึ่งพาโลกภายนอกมาก ถ้า
มองผิวเผินการส่งออกมากเป็นเรื่องท่ีดีแต่ถ้าเม่ือไรส่งออก
ไม่ได้เพราะต่างประเทศไม่ซื้อก็จะสร้างความเสียหายมาก
เช่นกัน เพราะฉะนั้นหลายประเทศจึงมีนโยบายให้ใช้หรือ
บรโิภคของทีผ่ลิตภายในประเทศให้มากและให้ลดการพึง่พา
จากต่างประเทศลงบ้าง

การเพิ่มผลิตภาพ หรือ Productivity
ในภาคเกษตรควรท�ำอย่างไร

	 ดร.อภชิาต ิ: แนวทางของการเพิม่ผลิตภาพ ประกอบ
ด้วย การมีเมล็ดพันธุ์หรือพ่อแม่พันธุ์ที่ดี ที่ส�ำคัญคือการใส่
ปุ๋ย (พืช) หรือสูตรอาหาร (เลี้ยงสัตว์) ที่เหมาะสม ซึ่งการ
เลือกใช้ปัจจัยการผลิตที่ไม่ถูกต้องนอกจากผลผลิตจะไม่
เพิม่ขึน้แล้วยงัท�ำให้สิน้เปลอืงโดยไม่จ�ำเป็น นอกจากน้ี การ
เพ่ิมผลิตภาพของภาคเกษตรยังรวมถงึขัน้ตอนการเกบ็เกีย่ว
ผลผลิตตั้งแต่ ก่อน และหลังเก็บเกี่ยว ซึ่งจะต้องท�ำอย่าง
เหมาะสม เช่น ข้าว ถ้าเกี่ยวตอนข้าวแก่เกินไปเมล็ดข้าวก็
จะร่วงมาก  การใช้เครือ่งมอืเพือ่ทดแทนแรงงานขาดแคลน
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ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับ

ภาคเกษตรไทย

เกษตรกรอายุ
32% อายุเกิน 60 ปี

เฉลี่ย 55 ปี

การศึกษา
80% ของหวัหน้าครวัเรือนจบประถมศกึษา 

1% จบอุดมศึกษา

ฐานะทางเศรษฐกิจ
รายได้เงินสดสุทธิการเกษตร

เฉลี่ย 54,944 บาทต่อครอบครัว

ต�่ำกว่าเส้นความยากจน

(120,000 บาทต่อครอบครัว)

มีหนี้สินเฉลี่ยประมาณ 60,000 บาท         

ต่อครอบครัว ท�ำเกษตรอย่างเดียว               

ไม่พออยู่พอกิน

ข้อมูลด้านเกษตร

เน้ือท่ีท�ำกินน้อย
>70% มีที่ดินน้อยกว่า 30 ไร่ 

เฉลี่ย 25 ไร่ อาศัยน�้ำฝนในการเกษตร

อาจเป็นสิ่งจ�ำเป็นเพื่อให้การปลูกการเก็บเกี่ยวทันฤดูกาล 
การเพ่ิมผลิตภาพของภาคเกษตรยังหมายถึงผลผลิตต่อ
หน่วยพื้นที่ต้องเพิ่มขึ้น ขณะที่ต้นทุนต่อกิโลกรัมต้องลดลง 
การเพิม่ผลติภาพจงึไม่ใช่การเพิม่ผลผลติต่อไร่ (Yield) อย่าง
เดียว การไม่เพิ่มต้นทุนต่อไร่ หรือเพิ่มต้นทุนน้อยกว่าการ
เพิ่มมูลค่าของ Yield ทางเศรษฐศาสตร์ก็คือ Maximize 
Profit ไม่ใช่ Maximize Yield

	 ดร.อภชิาต ิได้เสนอแนวทางการส่งเสรมิการผลิตเพ่ือ
เพิ่มผลิตภาพในภาคเกษตรให้ประสบผลส�ำเร็จได้นั้นควร
ด�ำเนนิการส่งเสรมิการเกษตรแบบแปลงใหญ่ (Area - based) 
ซึ่งมี  8 ขั้นตอน หรือ 8S ขั้นตอนที่ส�ำคัญคือการพัฒนาคน
ให้มีขีดความสามารถให้เป็นผูจ้ดัการได้ หรือ ให้ความส�ำคญั
กับการบริหารจัดการ (Management) แนวคิดนี้จะท�ำให้
เกษตรกรสามารถค้นหาความรู้ ใช้ทรัพยากรการผลิตได้ด้วย
ตนเองอย่างเหมาะสม และถ้าจะขายผลผลิตก็ต้องมีความ
สามารถในการตดิต่อประสานงานกบัผูร้บัซือ้ ผูท้ีเ่ก่งในด้าน
การบริหารจัดการ จะน�ำไปสู่การเพ่ิม Productivity และ 
Quality ของผลิตภัณฑ์ ที่ผ่านมาภาครัฐมักแก้ปัญหาสินค้า
เกษตรที่ปลายน�้ำมากกว่าต้นน�้ำ เช่น แทรกแซงตลาด เช่น 
รับจ�ำน�ำในราคาที่สูงกว่าราคาตลาดมากซึ่งเป็นเร่ืองปลาย
น�้ำของห่วงโซ่อุปทาน แต่ไม่ให้ความส�ำคัญกับเรื่อง        
ผลิตภาพ (Productivity) ต้นทุน หรือประสิทธิภาพ           
(Efficiency) ซึ่งเป็นเรื่องต้นน�้ำท�ำให้ไม่เกิดความยั่งยืน    
ตอนนี้ภาครัฐเริ่มให้ความส�ำคัญกับต้นน�้ำมากข้ึน โดยเน้น
ด้านการพัฒนาคุณภาพของผลผลิต และการจัดการต้นทุน  
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	 ระบบการส ่งเสริมการเกษตร 8S จะช ่วยให ้              
การพัฒนาการเกษตรประสบความส�ำเร็จและย่ังยืนโดยวิธี       
(1) รวมที่ดินผืนเล็กๆ ให้เป็นผืนใหญ่ เช่น 5,000 - 10,000 
ไร่ โดยเกษตรกรแต่ละรายยงัคงกรรมสทิธิใ์นทีด่นิของตนเอง
ซึ่งไม่ใช่ระบบ Commune (2) มีผู้บริหารจัดการแปลงมือ
อาชีพที่ดูแลตลอด Supply Chain  (3) ก�ำหนดยุทธศาสตร์
และแผนปฏิบัติการในพื้นที่ (4) มีการใช้เทคโนโลยี
การเกษตรทีเ่หมาะสมในแต่ละพืน้ที ่(5) ใช้กระบวนการผลิต
ที่เป็นมาตรฐานได้รับการรับรอง เช่น การรับรองตามระบบ 
GAP หรือเกษตรอินทรีย์ที่ทั่วโลกยอมรับ (6) มีกิจกรรม
สนับสนุน (Supporting Activities) เช่น บางแปลงอาจต้อง
ปรับพื้นที่โดยใช้เครื่องจักรกลหรือพัฒนาระบบน�้ำในแปลง 
(7) มีกจิกรรมเสรมิรายได้ (Supplement Activities) ซึง่อาจ
ไม่ใช่การเกษตรในช่วงว่างจากการผลิต และ (8) ข้อสดุท้าย 
คือการส่งเสริมให้เกษตรกรมีความรู้เกี่ยวกับเศรษฐกิจ      
พอเพียง (Sufficiency Economy) รู้จักการจับจ่ายใช้สอย
และการออมที่เหมาะสมทั้งหมดนี้น�ำมาสู่ความย่ังยืนของ
การประกอบอาชีพของเกษตรกร 

ผู้จัดการฟาร์ม น่าจะเป็นคนในชุมชนใช่ไหม 

	 ดร.อภชิาต ิ: เบือ้งต้นต้องมองไปทีข้่าราชการทีป่ระจ�ำ
ในพื้นที่ก่อนต่อไป แล้วค่อยผ่องถ่ายไปให้เกษตรกร และมี
อีกนโยบายของเราที่สนับสนุนการท�ำการเกษตรแบบแปลง
ใหญ่ คือ ตลาดเกษตรกร (Farmer Market) ส�ำหรับเป็น
สถานที่ให้เกษตรกรในพื้นที่น�ำผลผลิตมาจ�ำหน่ายตาม
แนวคิด Direct to Consumer ซึ่งหมายถึง เกษตรกรขาย
ตรง ขายในท้องถิ่น และเอาของพรีเมี่ยมมาขาย ซึ่งก็คือ
สินค้าที่ได้รับรองคุณภาพ (Q) ท�ำไมต้อง Q เพื่อสร้างความ
แตกต่างในตลาด เราก็ท�ำ Market Segment สิ่งที่เราท�ำ
เรื่องแรกนอกจากเครื่องหมายรับรองคุณภาพแล้ว ก็คือ 
Packaging ต้องท�ำให้ดีๆ หน่อย ห่อให้ดีๆ แน่นหนา และ
สดุท้ายอยากให้มกีารร่วมมอืระหว่างเรากบัภาคเอกชนด้วย 
ยกตัวอย่าง ปั๊มน�้ำมันเอกชนก็มีการแบ่งพื้นท่ีให้เกษตรกร
น�ำของไปขายในลักษณะคล้ายๆ กับเป็น CSR ของภาค
เอกชนแต่ไม่ใช่ CSR จริงๆ ที่เดียว เพราะเอกชนเขาก็ได้
ประโยชน์ เพราะมีลูกค้ามาเติมน�้ำมันเขาด้วย ตลาด
เกษตรกรนีก้จ็ะช่วยลดผลกระทบต่อการแปรปรวนของราคา

สินค้าเกษตร ทั่วโลกก�ำลังโปรโมทเรื่องที่คล้ายคลึงกัน 
เช่น ส่งเสรมิการบรโิภคสนิค้าทีผ่ลติได้ในท้องถิน่ (Local 
Consumption) หรือใช้ Slogan ผู้บริโภครู้จักเกษตรกร 
รู้จักอาหารที่ตนเองบริโภค ( Know Your Farmer, Know 
Your Food) ซึ่งเป็นรูปแบบของ Traceability อย่างหนึ่ง 
สมมติถ้าเกษตรกรน�ำสินค้ามาขายในตลาดเกษตรกรก็
โฆษณาว่าฟาร์มของผมอยู่ที่นั่นที่นี่ อยากไปดูไหม เรา
ท�ำการส่งเสริมการท่องเที่ยวเชิงเกษตรไปด้วยเลยก็ได้ 
และจะได้ประโยชน์อีกหลายอย่าง เช่น ได้ของที่สดกว่า
มาบรโิภค ลดค่าขนส่งทีจ่ะไปเอาสินค้าจากท่ีอืน่ทีอ่ยูห่่าง
ไกลมาขาย และก็แก้ปัญหาโลกร้อนทางอ้อมด้วย มัน
เชือ่มโยงกนัหมด ตอนนีห้ลายประเทศนยิมแบบนีก้นัอยู่ 
อเมริกาก�ำลังโปรโมทเรื่องแบบน้ีนะ ซ่ึงสอดรับกับท่ี    
กระทรวงเกษตรฯ ท�ำก็คือต้องมีตลาดให้เกษตรกรใน
ท้องถิ่นได้ขาย หรือตลาดเกษตรกรที่ขายสินค้าที่เป็น   
พรเีม่ียม เรือ่งตลาดนีก้ระทรวงอืน่ๆ ท�ำอยูน่ะ เช่น ธงฟ้า 
ของกระทรวงพาณิชย์ ซึ่งเน้นเรื่องราคาถูก มหาดไทย
ท�ำตลาดชุมชน ส่วนของกระทรวงเกษตรฯ เราเน้น     
ขายตรง เน้นคุณภาพ ก็จะต่างกัน เพราะเราไปส่งเสริม
ด ้านคุณภาพไว ้ เยอะ อันน้ีก็จะไปสนับสนุนเรื่อง        
ความยั่งยืนของการผลิตสินค้าที่มีคุณภาพด้วย
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Slogan ของตลาดเกษตรกรคืออะไร 
	 ดร.อภิชาต ิ: ตลาดเกษตรกร มีสโลแกนคือ เกษตรกรจริงจริง ทุกสิ่งปลอดภัย

ตั้งเป้าหมายด�ำเนินการกี่จังหวัดในช่วงแรก

	 ดร.อภิชาติ : ปัจจุบันท�ำครบหมดแล้ว จังหวัดละ 1 แห่ง สัปดาห์ละ 1 วัน เป็นอย่างน้อยซึ่ง
ส่วนใหญ่เป็นวนัศกุร์สดุสปัดาห์ ทางจงัหวดัจะเป็นคนจดัการเรือ่งสถานที ่ถ้าอยูใ่นพืน้ทีศ่าลากลางเรา
ก็ไปท�ำเต้นท์ให้ ท�ำโลโก้ตลาดไว้ให้แต่เราอยากไปแทรกซึมในสถานที่ของภาคเอกชนบ้าง เช่น จัดมุม
หนึง่ให้เราแล้วและกท็�ำให้ชดัเจนว่าเป็นสินค้าทีม่คีณุภาพ เช่น ป๊ัมน�ำ้มนั หรอื Supermarket แต่ตอนนี้
ส่วนใหญ่ยังอาศัยพื้นที่ราชการอยู่ จริงๆแล้ว เป็นการได้ประโยชน์ร่วมกัน เราไม่ได้แข่งเรื่องราคา    
มันเป็นเรือ่งยากท่ีจะท�ำให้คนยอมซือ้ของแพงแม้ว่าจะเป็นของคณุภาพดกีว่ากต็าม เดีย๋วนีค้นกรงุเทพฯ 
ใฝ่หากันเยอะนะผักออร์แกนิค ผักปลอดสารพิษ (เคมี) แต่ยังไม่เจอกันเท่าไร อย่างของมูลนิธิเกษตร
อินทรีย์ไทยก็เริ่มเอาขา้วอนิทรีย์กบัไข่อินทรีย์มาขายอยู่ทีก่รมการข้าว ซึ่งเป็นสินค้าทีเ่ราไปส่งเสริมให้
ชาวบ้านเขาท�ำ หรือบางแห่งสินค้าเขาได้รับการรับรอง (Certified Product) ตามมาตรฐานอยู่แล้ว 
พดูถงึผักอนิทรย์ี ข้าวอนิทรย์ี เกษตรกรให้ความร่วมมอืในการผลติ แต่กม็คี�ำถามอยูเ่สมอว่า ผลติแล้ว
จะให้ไปขายที่ไหน ดังนั้น เราก็ต้องโปรโมทสินค้าคุณภาพ ต้องท�ำหน้าที่ให้จบ ส่งเสริมการผลิตแล้ว
ต้องหาตลาดให้เขาขายด้วย

1Q Mark - เครื่องหมายรับรองมาตรฐานสินค้าเกษตรและอาหาร ของกระทรวงเกษตรและสหกรณ์
 ข้อมูลเพิ่มเติมที่ http://www.acfs.go.th/qmark/
2CSR - Corporate Social Responsibility หรือกิจกรรมเพื่อแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม หรือช่วยเหลือสังคม
3บทความโดย USDA (United States Department of Agriculture)

บางแห่งสินค้าเขาได้รับการรับรอง (Certified 

Product) ตามมาตรฐานอยู่แล้ว พูดถึงผักอินทรีย์ 

ข้าวอินทรีย์ เกษตรกรให้ความร่วมมือในการผลิต 

แต่ก็มีค�ำถามอยู่เสมอว่า ผลิตแล้วจะให้ไปขายที่ไหน
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โครงการตลาดเกษตรกรนี้คิดว่าประสบความส�ำเร็จไป
มากน้อยแค่ไหน ท�ำให้เกิดการตื่นตัวมากขึ้นไหมส�ำหรับ
เกษตรกร

	 ดร.อภิชาต ิ: ทุกสัปดาห์ก็คืบหน้าตามล�ำดับมีมูลค่า
การซ้ือขายมากขึน้ สนิค้าได้รบัการปรับปรงุคณุภาพมากขึน้ 
อกีเรือ่งทีเ่ราก�ำลงัท�ำอยูค่อื จดัท�ำฐานข้อมลูแหล่งผลิตสินค้า
ที่ได้มาตรฐานคุณภาพ แรกๆ เราคงต้องช่วยโครงสร้าง     
พื้นฐาน เรื่องสติกเกอร์ หรือ เรื่องต่างๆ เช่น การท�ำความ
สะอาด ค่าน�้ำ ค่าไฟ เพราะเป็นค่าใช้จ่าย หากเกษตรกร
ขายได้ราคาดีเขาก็จะท�ำเอง ลงทุนเอง สุดท้ายเขาต้อง
บริหารจัดการเอง ต้องเลือกผู้จัดการของเขาเอง 

ตอนนี้มีโครงการอื่นๆ ที่กระทรวงเกษตรฯ

ก�ำลังด�ำเนินการอีกไหม

	 ดร.อภิชาต ิ: มีโครงการที่สนับสนุนกันอยู่ อย่างเช่น 
โครงการเกี่ยวกับการท�ำให้สหกรณ์เข้มแข็งท�ำการค้าทาง
ชายแดน น�ำวัตถุดิบเข้ามาปรับปรุงคุณภาพและจ�ำหน่าย 
เร่ืองของสวัสดิการของเกษตรกร น่ีก็เป็นกฎหมายซ่ึงก�ำลัง

ท�ำประชาพจิารณ์อยู ่ซึง่มกีารก�ำหนดวงเงนิงบประมาณล่วง
หน้าแน่นอนเหมอืน Farm Bill ของอเมรกิา ส่วนของไทยอาจ
คิดงบประมาณเพื่อช่วยเหลือเกษตรกรจากฐานของ GDP 
ภาคเกษตรและเกษตรอุตสาหกรรม และออกเป็นกฎหมาย 
ส่วนเรื่องอื่นๆ เป็นเรื่องแก้กฎระเบียบ อย่างการท�ำประมง
ที่ผิดกฎหมาย เราก็จะไปแก้ไขเรื่องระเบียบเรือประมง     
การขึน้ทะเบยีนแรงงานประมง เป็นเรือ่งการแก้ปัญหาทัง้สิน้ 
ซึ่งเป็นปัญหาเก่าที่ยังแก้ไขไม่หมด ส่วนเรื่องใหม่ๆ ก็เป็น
เรื่องการปรับโครงสร้างการผลิตสินค้าต่างๆ เพื่อให้ต้นทุน
ถูกลง คุณภาพสูงขึ้น เป็นต้น

โครงการของ APO ที่ผ่านมาช่วยให้เกิดการพัฒนา

ด้านเกษตรกรรมในประเทศไทยบ้างไหม

ปีนี้ที่เห็นโครงการด้านอาหารมีมากกว่าทุกปี

และเน้นส่งเสริมเรื่อง Supply Chain

	 ดร.อภชิาต ิได้ให้ความเหน็ต่อโครงการของ APO ว่า 
ในด้านองค์ความรู้และประสบการณ์ที่ APO ให้แก่ประเทศ
สมาชกิเป็นส่ิงท่ีด ีแต่ขอบเขตด�ำเนนิงานยงัมน้ีอยไป จ�ำนวน
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ผู ้ที่ เข ้าร ่วมโครงการน้อยไปท�ำให้การสร้างความ
เปลีย่นแปลงหรอืพฒันาในภาพรวมท�ำได้ยาก แต่เข้าใจ
ว่า APO คงมีงบประมาณจ�ำกัด ส�ำหรับประเทศไทย
อาจต้องพิจารณาการส่งผู้เข้าร่วมโครงการ APO ว่าจะ
กลับมาถ่ายทอดต่อได้ หรือไม่ ทั้งคนและหน่วยงาน 
ท่านต้องการให้มีการก�ำหนดเป็นเงื่อนไขของ APO ว่า
ทุกคนที่กลับมาแล้วต ้องมาขยายผลและต่อยอด        
องค์ความรู้ในประเทศต่อไปด้วย

ดร.อภิชาติกล่าวสรุปว่า

	 จรงิๆ ต้องคิดเสมอว่าเราส่งเสริมให้เกษตรกรเขา
ท�ำอะไร มันเป็นโจทย์ตั้งแต่โบราณแล้ว เกษตรกร        
มักจะถามว่า “ขายที่ไหน” “จ�ำนวนเท่าไร” “ใครซื้อ” 
“ราคาเท่าไร” ผมว่าไม่ง ่ายหรอกที่จะพยากรณ์          
Demand ต่างประเทศ ประเทศที่เคยซื้อเราวันดีคืนดี      
เขากไ็ม่ซ้ือ เพราะเขาก็ปลกูเองด้วย หรอืซือ้ทีอ่ืน่ทีร่าคา
ถูกกว่า ดินฟ้าอากาศก็มีผล แต่เราก็ต้องวางแผน        
ถงึแม้เราไม่สามารถการันตไีด้ว่าชาวบ้านจะท�ำตามแผน

เราก็ตาม ยกเว้นมี Contract ชัดเจน แล้วเอกชนรายไหน
จะมา Contract แบบมรีาคาทีแ่น่นอนล่วงหน้าน้อยมาก เขา
ก็ไม่อยากเสี่ยง  อย่างอ้อยมีระบบ 70:30 ให้เขากล้าเสี่ยง
เพราะมีโรงงานรับซื้อแน่นอนแม้ราคาจะไม่แน่นอนก็ตาม 
แต่พืชอ่ืนๆ ไม่มีราคาหรอืปรมิาณท่ีรับซ้ือแน่นอน จะซือ้หรอื
เปล่า แล้วซื้อราคาเท่าไร จึงไม่ง่ายที่จะไปแก้ไขปัญหานี้    
เราต้องร่วมมือกันทั้งเกษตรกรและราชการ รัฐบาลต้องตรง
ไปตรงมา ชาวบ้านต้องเข้าใจสถานการณ์ มันจึงไม่ง่าย
เพราะอย่างนี้ แต่เราก็มีการก�ำหนดแผนยุทธศาสตร์รองรับ
ไว้เพ่ือบรรเทาผลกระทบที่จะเกิดข้ึน การส่งเสริมการผลิต
ต้องท�ำให้ครบวงจรไปจนถึงตลาด (From Farm to Market) 
การฝึกอบรมสัมมนาภายใต้โครงการของ APO ก็จะช่วยได้
ระดับหนึ่ง

	 วนัน้ีจากข้อมูลทีไ่ด้รบัจาก ดร.อภชิาติ จึงได้เหน็ภาพ
การด�ำเนินการเพื่อสร้างความมั่นคงด้านเกษตรกรรม และ
ความเป็นอยู่ของเกษตรกรที่ไม่ใช่เพียงการส่งเสริมด้านการ
เพาะปลูกและการผลิตเพียงอย่างเดียว  การมองปัญหาที่มี
ความสัมพันธ์กนัตามแนวคดิการจัดการห่วงโซ่อุปาทานด้าน
อาหารซ่ึงเกี่ยวข้องกันต้ังแต่การจัดการพ้ืนที่เพาะปลูก      
การคัดเลือกสายพันธุ์ที่ดี เทคโนโลยีที่เหมาะสม ท้ายที่สุด
ยังต้องค�ำนึงถึงความต้องการของตลาดและพฤติกรรม        
ผู้บริโภค เราจึงได้เห็นภาพการพัฒนาด้านเกษตรกรรมที่มี
ความแตกต่างและมีย่างก้าวที่ชัดเจนขึ้นเป็นล�ำดับ และใน
อนาคตอนัใกล้ประเทศไทยจะย่ิงมีความแขง็แกร่งในการเป็น
แหล่งผู้ผลิตอาหารรายส�ำคัญของโลก ซึ่งสัมพันธ์ตั้งแต่
การเกษตรและเกษตรอุตสาหกรรมตามเป้าหมายของ
ประเทศนั่นเอง
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Future Management

*วิทยากรที่ปรึกษา ส่วนจัดการธุรกิจเพื่อความยั่งยืน
 สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

นวัตกรรมแบบก้าวกระโดด

ในโลกอนาคต
สุประภาดา โชติมณี*

Suprapada@ftpi.or.th

    นโลกยคุการแข่งขนัแบบไร้ขดีจ�ำกดั  การแข่งขันเปล่ียนแปลงไปแบบ 180 องศา ผูเ้ล่นหน้าใหม่สามารถ
   ก้าวเข้ามาในอุตสาหกรรมทีต่นเองสนใจได้ง่ายขึน้ และผูเ้ล่นในอตุสาหกรรมเดมิกส็ามารถเปล่ียนไปเป็น 
ผู้เล่นในอีกอุตสาหกรรมแบบก้าวข้ามเส้นแบ่งอุตสาหกรรมกันได้ด้วยเช่นกัน ดังที่มีข่าวออกมาว่า Apple 
ก�ำลังพิจารณาก้าวเข้ามาเป็นอีกหนึ่งผู้เล่นในตลาดรถยนต์ โดยมีโครงการพัฒนา iCar ซึ่งอยู่ระหว่างการ
ก�ำหนดว่าจะพัฒนาออกมาในรูปแบบใด หรือ Google ที่มีโครงการพัฒนารถยนต์ไร้คนขับ (Google  
Driverless Car) มาสักระยะหนึ่งแล้ว นอกจากนี้ยังมี Tesla ซึ่งก�ำลังเป็นดาวรุ่งพุ่งแรงที่ผลิตรถใช้พลังงาน
ไฟฟ้า Model S ที่กลายเป็น Best Performance Car ในปัจจุบัน

ใ

 iCar ของ Apple
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Google  Driverless Car ของ Google

 Electric Car Model S ของ Tesla
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	 จากตัวอย่างข้างต้น จะเห็นว่าในอนาคตอันใกล้น้ีเส้นแบ่งอุตสาหกรรมต่างๆ จะเริ่มหายไป             
ดังค�ำกล่าวว่า The line of boundary is blurred! องค์กรต่างๆ จะต้องปรับตัวให้ทัน ซึ่งคงไม่ใช่เพียง
การปรับตัวให้ทันการเปลี่ยนแปลง แต่ต้องปรับตัวก่อนที่จะมีการเปลี่ยนแปลง หรืออาจกล่าวได้ว่า 
องค์กรที่จะอยู่รอดได้ในยุคการแข่งขันแบบไร้ขีดจ�ำกัดนี้ ต้องเป็นองค์กรที่มีการสร้างนวัตกรรมแบบ
ก้าวกระโดด ซึ่งไม่ใช่การคิดเพียงแค่สร้างสิ่งที่ดีกว่าเดิมเท่านั้น แต่ควรเป็นการคิดสิ่งที่น่ามหัศจรรรย์
ที่สามารถช่วยแก้ปัญหาให้ผู้คนได้ด้วย

	 การสร้างนวตักรรมข้างต้น ต้องมกีารคดินอกกรอบแบบก้าวกระโดด มองข้ามการแก้ปัญหาแบบ
เดิมๆ มองไปถึงอนาคตว่าจะมีอะไรมาทดแทนสิ่งที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน ในอนาคตผู้คนจะด�ำเนินชีวิต
อย่างไร เป็นต้น การมองไปในอนาคตเพ่ือวางแผนพัฒนาให้เกิดนวัตกรรมแบบก้าวกระโดดเป็นเรื่อง
ยาก เพราะไม่ใช่แค่การปรับปรุงให้ดีขึ้น แต่ต้องเป็นการเปลี่ยนแปลงแนวคิด และเปลี่ยนมุมมองใหม่ 
เพ่ือสร้างสิ่งมหัศจรรย์ให้เกิดขึ้นได้จริง ซึ่งส่ิงเหล่านี้สามารถเกิดขึ้นได้หากคนในองค์กรช่วยกันคิด 
วิเคราะห์ และศึกษาข้อมูล รอบด้าน ด้วยการประยุกต์เครื่องมือด้านการวางแผนกลยุทธ์มาช่วยสร้าง
แบบจ�ำลองภาพในอนาคต  (Scenario Planning) เพื่อมองหาแนวทางที่น่าจะเป็น จากปัจจัยหรือแนว
โน้มจากสภาพแวดล้อมภายนอกทีเ่ปลีย่นแปลงไป เพือ่น�ำไปสูก่ารวางแผนกลยทุธ์ทีส่่งผลให้การปฏบิตัิ
นั้นน�ำไปสู่ผลลัพธ์ตามที่คาดหมาย หรือเหนือกว่าความคาดหมาย ดังภาพ
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	 จากภาพจ�ำลองเหตุการณ์
ในอนาคต (Scenario Planning) 
ข้างต้นช่วยให้องค์กรสามารถ
พิจารณาแนวทางที่น่าจะท�ำให้เกิด
ความคิดการสร้างนวัตกรรมแบบ
ก้าวกระโดด ด้วยการมองไปยัง
อนาคตข้างหน้าผ่านการประเมิน
ปัจจัยหรือแนวโน้มที่จะส่งผลให้
เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือสิ่งที่อาจ
จะเกิดขึ้นในอนาคต เป็นภาพ
เ หตุ ก า รณ ์ จ� ำ ล อ ง อ น า คตที่            
เป ็นจริงได ้ และเกี่ยวข ้องกับ
ประเด็นที่องค์กรสนใจ โดยองค์กร
สามารถสร้างภาพเหตกุารณ์จ�ำลอง
เ ห ล ่ า น้ี ไ ด ้ ห ล า ย แ น ว ท า ง                
เพ่ือประเมินปัจจัยหรือแนวโน้มที่
ส่งผลกระทบกับธุรกิจขององค์กร 
จากนั้นจึงเชื่อมโยงภาพเหตุการณ์
จ�ำลองเหล่าน้ันกับการวางแผน
เชงิกลยทุธ์  มกีารใช้ภาพเหตกุารณ์
จ�ำลองต่างๆเป็นหลังฉากแสดง
อนาคตท่ีอาจเป็นจริงได ้ ช ่วย
ก� ำหนดวิสัยทัศน ์และกลยุทธ ์
องค์กร เพื่อน�ำไปสู ่การปฏิบัติ        
มีการประเมินผล และปรับเปลี่ยน
เพือ่มุง่สูอ่นาคต ให้องค์กรสามารถ
พัฒนาและสร ้างสรรค ์สิ่ งใหม ่          
ที่น่ามหัศจรรย์ ช่วงชิงตลาดให้ได้
ก่อนใคร และสร้างการเปลีย่นแปลง
ให้โลกในอนาคต ไม่ใช่ให้อนาคต
มาเปลี่ยนแปลงองค์กร

ภาพจาก : http://www.estebanrodrigo.com/wp-content/uploads/2014/07/Innovation.jpg
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IKEA ความยั่งยืนที่แท้จริง

	   คอื เราท�ำอย่างทีเ่ราเช่ือ 

INTERVIEW

ชนรดา อินเที่ยง*
Chonrada@ftpi.or.th 

*	บรรณาธิการ
  ฝ่ายส่งเสริมการเพ่ิมผลผลิต สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ 

    นโลกธรุกจิอุตสาหกรรมปัจจบุนัทีม่กีารแข่งขันสูงข้ึนเร่ือยๆ การทีผู่ผ้ลิตสินค้าบริการจะก้าวข้ึนมาเป็น
    แบรนด์ระดับโลกได้นั้นนอกจากจะต้องสามารถสร้างนวัตกรรมที่สนองตอบความต้องการของลูกค้า
ได้อย่างยอดเยี่ยม มีวิถีการบริหารจัดการที่เป็นเลิศแล้ว การจะยืนหยัดและอยู่ได้อย่างยั่งยืน ผู้น�ำจะต้อง
มีวสัิยทศัน์และความเชือ่อย่างแรงกล้าทีจ่ะท�ำให้สนิค้าหรอืบรกิารขององค์กรมคีณุค่าท่ีแท้จรงิต่อการด�ำรง
อยู่ของมนุษย์ และสรรสร้างให้โลกใบนี้น่าอยู่มากขึ้น

	 IKEA แบรนด์ดังสัญชาติสวีเดนผู้จ�ำหน่ายเฟอร์นิเจอร์คุณภาพระดับโลก คือ หนึ่งในองค์กรที่        
ขับเคล่ือนธุรกิจด้วยวิสัยทัศน์และความเช่ือที่ต้องการสรรสร้างชีวิตที่ดีกว่าให้แก่บุคคลทั่วไปในทุกๆ วัน  
โดยการน�ำเสนอเฟอร์นิเจอร์และสินค้าตกแต่งบ้านที่มีความหลากหลาย ดีไซน์สวยงาม ประโยชน์ใช้สอย
คุ้มค่า ในราคาท่ีคนทั่วไปเป็นเจ้าของได้ และความเชื่อส�ำคัญและเป็นพ้ืนฐานท่ีแข็งแกร่งซึ่งท�ำให้ IKEA   
ได้รบัการยอมรบัอย่างสงูจากวงการอุตสาหกรรมเฟอร์นเิจอร์ระดบัโลก คอื ความเชือ่ม่ันในการด�ำเนนิธรุกจิ
ให้เติบโตอย่างยั่งยืน และมีความรับผิดชอบต่อสังคม และสิ่งแวดล้อมอย่างแท้จริง

	 คอลัมน์ Interview ฉบับนี้เราได้รับเกียรติจากคุณศุภฤกษ์ วิเชียรโชติ Sustainability Manager 
บริษัท Ikano (Thailand) จ�ำกัดหรือ IKEAประเทศไทยจะมาเล่าให้ฟังถึงแนวทางในการด�ำเนินธุรกิจและ  
วิถีปฎิบัติที่เชื่อมั่นในการเติบโตอย่างยั่งยืนเพื่อให้ผู้อ่านสามารถน�ำไปปรับใช้เพื่อประโยชน์โดยรวมของ
สังคมต่อไป

ยั่งยืนและสร้างสรรค์สิ่งที่ดีกว่าให้ทุกคน ทุกวัน

	 แนวคิดเริ่มแรกในการด�ำเนินธรุกิจของ  IKEA คือเรามีความตั้งใจทีจ่ะจ�ำหน่ายเฟอร์นิเจอร์และของ
ตกแต่งบ้านในราคาย่อมเยาว์ให้แก่ผูค้นทัว่ไป ไม่ใช่แค่คนกลุ่มใดกลุ่มหนึง่เท่านัน้ โดยเราค�ำนงึถงึประโยชน์
ใช้งาน คุณภาพ ดีไซน์ที่สวยงาม ราคาสินค้า และการใช้ทรัพยากรอย่างประหยัดให้คุ้มค่าโดยมีเป้าหมาย

ใ
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เพื่อให้คนท่ีอยู่บ้านได้อย่างมีความสุขและลงตัวมากขึ้น คุณศุภฤกษ์ได้ขยายความให้ฟังว่า วิสัยทัศน์ของ IKEA  
คือ “การสรรสร้างชีวิตที่ดีกว่า เพื่อคนทั่วไปในทุกๆ วัน” ในฐานะที่เราเป็นผู้จ�ำหน่ายเฟอร์นิเจอร์ เราพยายาม
เสนอสินค้าที่มีคุณภาพ ในราคาที่คนทั่วไปหาซื้อได้ สินค้าของ IKEA จึงมีความหลากหลาย มีสินค้าตั้งแต่ราคา 
19 บาทจนถึงหลักแสน คนที่มีรายได้ไม่สูงมากก็สามารถเป็นลูกค้าของเราได้ สามารถมีความเป็นอยู่ที่ดี              
มีความสุขได้ เพราะฉะนั้นเราจึงปรารถนาที่จะสร้างความสุขให้แก่ผู้คน 

	 ในแง่ของ Sustainability แม้วิสัยทัศน์ของเราคือการพยายามสรรสร้างชีวิตที่ดีกว่าให้แก่คนท่ัวไป               
แต่ในการท�ำธุรกิจ มันเป็นเรื่องหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่เราจะสร้างผลกระทบให้แก่ส่ิงแวดล้อมและสังคม ไม่ว่าจะเป็น    
ในแง่ลบหรือแง่บวกก็ตาม ค�ำว่า “Sustainability” ของ IKEA คือ การท�ำธุรกิจให้ส่งผลกระทบด้านลบน้อยที่สุด 
และให้เกิดผลเชิงบวกให้มากที่สุด ตลอดจนถึงการช่วยเหลือผู้คนในสังคมด้านต่าง ๆ  ที่เรามีความสามารถท�ำได้ 
นี่คือ Sustainability ในค�ำนิยามแบบง่ายๆ ของ IKEA และเมื่อถามถึงนโยบายจากบริษัทแม่ว่าทิศทางในเรื่องการ
พัฒนาอย่างยั่งยืนเป็นอย่างไร คุณศุภฤกษ์ เล่าให้ฟังว่า “Global Direction ของ IKEA จะมี 3 ข้อหลักๆ คือ

	 1.	เราอยากให้ลูกค้าเข้าใจค�ำว่า “More Sustainable  Life at Home” คือ จะใช้ชีวิตอย่างไรในบ้าน       
		  ให้เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม

	 2.	การใช้พลงังานอย่างมปีระสทิธภิาพมากและท�ำให้เกดิผลกระทบต่อสิง่แวดล้อมน้อยทีส่ดุ ในทกุกจิกรรม
		  ที่เกิดที่ IKEA รวมถึงการพัฒนาเรื่อง renewable energy หรือ พลังงานทดแทน ซึ่งเรามีการลงทุน      
		  ในเทคโนโลยีใหม่ๆ ที่เกี่ยวกับเรื่องพลังงาน อย่างใน store ของเราจะมีระบบพลังงานแสงอาทิตย์
		  เกอืบทกุ store อย่างในฝ่ังยโุรปกจ็ะมเีรือ่งของพลงังานลม ซ่ึงมาจากกงัหนัลมใช้ในการสร้างพลงังานไฟฟ้า   
		  และตอนนี้ผมก�ำลังศึกษาเรื่อง Solar cooling system (ระบบปรับอากาศด้วยพลังแสงอาทิตย์)

	 3. การมอบสิง่ดีๆ  คนืสูส่งัคม คอื การท�ำให้ผูค้นทีอ่ยู่ในสังคมรอบๆ ตัวเรามคีวามสุขมากทีสุ่ด ทัง้หมดน้ี
		  คือ Global Direction ของ IKEA ซึ่งแต่ละ store สามารถน�ำมาปรับใช้ให้เข้ากับวิถีชีวิตของประชากร 
		  และองค์ประกอบของแต่ละประเทศนั้นๆ

วิถีสู่ความยั่งยืน เอกลักษณ์ฉบับ IKEA 

	 การจะท�ำให้ธุรกิจสามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืนนั้น IKEA ด�ำเนินธุรกิจโดยเชื่อมั่นว่ามีวิธีการที่ดีกว่าเสมอ
ซึ่งเป็นแนวคิดที่ท�ำให้ IKEA สามารถออกแบบสินค้าได้อย่างมีเอกลักษณ์ มีผลประกอบการที่เติบโตอย่างต่อเนื่อง  
อีกท้ังยังสามารถช่วยเหลือชุมชน และสังคมรอบข้างให้มีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้นไปพร้อมๆ กัน คุณ ศุภฤกษ์           
เล่าให้ฟังถึงโครงการ และกิจกรรมต่างๆ ที่ IKEA ด�ำเนินการบนเส้นทางการพัฒนาสู่ความยั่งยืน ดังนี้ “แนวคิด
แบบ IKEA นั้นเป็นสิ่งที่เรายึดมั่นในทุกขั้นตอนการท�ำงาน เริ่มตั้งแต่ขั้นตอนการออกแบบ เฟ้นหาวัสดุและสินค้า   
การบรรจหีุบห่อ และการขนส่งสินค้า โดยมเีป้าหมายเพือ่ให้ผูค้นอยูบ้่านได้อย่างมคีวามสขุและลงตวั  ยกตวัอย่าง 
ในแง่ของ Supply Chain เริ่มตั้งแต่การ Design เช่น ถ้าเราจะผลิตโต๊ะขึ้นมาหนึ่งตัวเราจะมีขั้นตอนการออกแบบ
สนิค้าทีเ่รยีกว่า “Democratic Design” ซึง่ประกอบดว้ย 5 ปัจจยั คือ 1. Low Price ท�ำอย่างไรให้สนิค้ามคีณุภาพ
สูงแต่ราคาต�่ำที่สุดเพื่อให้ลูกค้าสามารถหาซื้อได้ 2. Form มีรูปแบบท่ีดี สวยงาม 3. Quality คุณภาพสูง              
4. Function มีฟังก์ชั่นการใช้งานที่เหมาะสมและหลากหลาย และ 5. Sustainability ซึ่งสินค้าทุกอย่างของเรา
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จะค�ำนึงถึงเรื่องความยั่งยืนเสมอ เช่น ผลิตจากวัสดุ recycle ถ้าผลิตแล้วสามารถน�ำมา recycle ได้ หรือ       
หลังจากที่ใช้งานไปแล้วจะน�ำมาช่วยรักษาส่ิงแวดล้อมอย่างไรเพราะทรัพยากรต่างๆ หากใช้อย่างเดียวก็จะ      
หมดไป ในฐานะที่เราท�ำธุรกิจเราต้องมองไกล มองยาวในประเด็นต่างๆ เหล่านี้เสมอ

	 ตอนนี้เราก�ำลังศึกษาและพยายามท�ำเรื่องของ Circular  Economy หรือ ระบบเศรษฐกิจหมุนเวียน       
ยกตัวอย่างเช่น สินค้าที่เราผลิตออกไป หากลูกค้าไม่ใช้แล้วและต้องการให้เราทิ้งให้ เราก็จะเอาไป recycle แล้ว
เข้าสู่กระบวนการผลิตใหม่อีกครั้ง คือ อยู่ในวงจรการผลิตสินค้าแล้วก็วนกลับมาใหม่ การที่ทรัพยากรสามารถ   
วนกลับมาใช้ใหม่ ท�ำให้ไม่เป็นการสิ้นเปลืองทรัพยากรธรรมชาติ ซึ่งเรื่องนี้เป็นสิ่งที่เราตั้งเป้าหมายไว้ ตอนนี้ก็มี
ท�ำไปบ้างแล้ว ยกตัวอย่างเช่น ในเรื่องของ Cardboard กระดาษลูกฟูกที่เราใช้เป็นแพ็คเกจสินค้า เวลาที่สินค้า
ส่งมาจาก DC หรือ Supplier ที่ผลิตก็จะแพคมาเป็นกล่อง 4 เหลี่ยม เวลาเราขายสินค้าไปแล้วจะมีกระดาษ     
เหล่านี้เหลือทิ้งเป็นขยะมหาศาล ซึ่งเราก็จะมีกระบวนการที่บีบอัดตัวกระดาษก่อนที่จะน�ำส่งโรงกระดาษแล้วก็
ผลิตใหม่ เราพยายามท�ำทุกอย่างเพื่อลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมให้น้อยที่สุด อย่างเรื่อง กระดาษนี้ก็เป็นหนึ่งใน
เรื่องขยะที่เกิดขึ้นใน IKEA store เป็นจ�ำนวนมาก เดือนๆ หนึ่งก็มีประมาณ 40-50 ตันซึ่งเยอะพอสมควร ซึ่งเรา
เป็นหนึ่งในธุรกิจค้าปลีกของประเทศไทยที่ลงทุนในเรื่องของระบบการจัดการขยะที่ค่อนข้างสูงมาก ทุกวันนี ้      
ขยะที่เกิดขึ้นใน IKEA จะมีทั้งที่recycle ได้และขยะที่ไม่สามารถ recycle ได้ ขยะที่recycle ได้ก็กลับเข้ามา    
ในกระบวนการที่ผมได้เล่าให้ฟังไปแล้ว หลังจากนั้นเราน�ำไปขายให้แก่โรงงานที่ท�ำ recycle ต่างๆ ส่วนขยะ
ที่recycle ไม่ได้เราก็ให้บริษัทที่ท�ำเรื่อง Risk Management ซึ่งมีวิธีการที่ดีในการจัดการขยะมาจัดการ ธุรกิจ   
ค้าปลกีส่วนใหญ่ในประเทศไทยมกัจะใช้วธิฝัีงกลบซึง่ในทีสุ่ดจะส่งผลกระทบต่อสิง่แวดล้อมในหลายมติิ แต่ส�ำหรับ 
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IKEA ผมสามารถพูดได้เต็มปากว่า IKEA ไม่มีการใช้วิธีฝังกลบ เราจะใช้วิธี Incineration หรือการเผาด้วยเตา
ความร้อนสูง ซ่ึงเราก็จ้างมืออาชีพด้านน้ีมาท�ำ ขยะที่ recycle ไม่ได้เราจะเผาทั้งหมดแล้วพลังงานที่เกิดจาก     
Incinerator กยั็งสามารถน�ำมาผลติกระแสไฟฟ้าได้ด้วยนีค่อืสิง่ท่ีเรามุง่มัน่ทีจ่ะท�ำเพ่ือลดปัญหาทีจ่ะส่งผลกระทบ
ต่อสิ่งแวดล้อม นอกจากนี้ ในส่วนของ Shopping Center หรือห้างสรรพสินค้า ปัญหาเรื่องขยะพลาสติก         
เป็นเรื่องที่หลีกเลี่ยงยาก แต่เราก็สามารถช่วยลดปัญหาดังกล่าวได้ โดยมีนโยบายไม่ใช้ถุงพลาสติกและเป็น No 
Plastic Bag Shopping Center แห่งแรกของประเทศไทย ซึ่งใน Store ต่างๆ ทั่วโลกก็มีนโยบายเดียวกันคือ      
ไม่ใช้ถุงพลาสติก แม้กระทั่งการขายเราก็ไม่มี เราจะขายแต่ Reusable Bag ซึ่งลูกค้าสามารถเอามาใช้ได้ตลอด   
ซึ่งเรื่องเหล่านี้ไปไกลกว่ากฎหมาย กฎข้อบังคับต่างๆ ในประเทศ แต่เราท�ำเพราะเราเชื่อในเรื่องวิธีที่ดีกว่า และ
คุณภาพชีวิตของผู้คนในประเทศ”  

ปัจจัยสู่ความส�ำเร็จอย่างยั่งยืน ต้องท�ำอย่างที่พูด (Walk the Talk)     

	 ความส�ำเร็จของ IKEA นั้นประกอบด้วยหลายปัจจัย ซึ่งปัจจัยส�ำคัญที่คุณศุภฤกษ์เชื่อม่ันว่าท�ำให้ธุรกิจ      
มีพลังและสามารถด�ำรงอยู่ได้อย่างแข็งแรง คือ การท�ำในสิ่งที่พูด (Walk the Talk) คุณศุภฤกษ์ เล่าให้ฟังว่า  
“เพื่อเป็นตัวอย่างที่ดี ภายในปี ค.ศ 2016 นี้ เราจะเปลี่ยนหลอดไฟใน  IKEA store ให้เป็นหลอดแบบ LED ทั้งหมด
และเราก็จะไม่จ�ำหน่ายหลอดแบบมีไส้ (Incandescent) หรือ หลอดคอมแพค (Compact fluorescent) แล้ว  
ซึ่งการเปลี่ยนหลอดทุกอย่างใน store ให้เป็นหลอดแบบ LED นั้น ต้องใช้เงินมหาศาลแต่เราก็ยินดีที่จะท�ำเพราะ
เรารณรงค์เรื่องเหล่านี้ เราเองก็ต้องท�ำเป็นตัวอย่างที่ดีก่อน ซึ่งในส่วนขององค์กรเราเองก็มีการสร้าง awareness 
ให้พนักงานของเราด้วย คนไทยส่วนใหญ่ยังไม่อินกับเรื่องสิ่งแวดล้อมมากนัก ปีแรกๆ เรามีการส�ำรวจเรื่องความ
พึงพอใจของพนักงาน จะมีการถามในเรื่อง Sustainability ซึ่งพนักงานมีความเข้าใจเพียง 25% เทียบกับ        
Global คือ 95% ของ IKEA Worker Global เราก็ต้องค่อยๆ ท�ำให้พนักงานเข้าใจค�ำว่า “Sustainability” ซ่ึง            
ปีล่าสุดนี้ประเทศไทยมีความเข้าใจอยู่ที่ 82% ซึ่งสูงขึ้นมามาก  	

	 ตัวอย่าง วิธีการคือเราจะแจกหลอด LED ให้พนักงานของเราลองน�ำไปใช้ด้วยตนเอง ว่าค่าไฟลดลงไหม   
ซึ่งก่อนหน้าน้ีเราก็จะให้ความรู้แก่พนักงานด้วยว่า เวลาเอาหลอด LED ไปใช้แล้วดีอย่างไร และยกตัวอย่างว่า
หลอด Fluorescence ทีเ่ราใช้อยู ่มนัมสีารทีเ่ป็นพิษต่อส่ิงแวดล้อมอะไรบ้าง ถ้าเราทิง้ลงถงัขยะและหลอดเกดิแตก   
ฝนตก สารพิษเหล่านั้นก็จะไหลลงสู่ดิน สู่น�้ำ เมื่อคนและสัตว์กินเข้าไปก็จะเกิดอันตราย สุดท้ายพิษภัยเหล่านี้     
ก็จะวนกลับมาที่ตัวเราเองซึ่งเรื่องเหล่านี้องค์กรต้องเริ่มที่ตัวเองจึงจะประสบผลส�ำเร็จอย่างยั่งยืน   

	 คุณศุภฤกษ์ กล่าวย�้ำในเร่ืองปัจจัยสู่ความส�ำเร็จเรื่องการพัฒนาอย่างยั่งยืนว่า “องค์กรที่จะท�ำเร่ือง      
ความย่ังยืนต้องท�ำในสิ่งที่พูดให้ส�ำเร็จให้ได้ ความยั่งยืนของIKEA ไม่ใช่ Marketing เพราะเราต้ังใจท�ำจริง          
ทุกอย่างอยู่ในชีวิตการท�ำงานของเราทุกวัน เป้าหมายของผมในระยะยาวก็คือ วันหนึ่งเม่ือทุกคนมีความย่ังยืน    
อยู่ในจิตใจแล้วก็ไม่จ�ำเป็นต้องมี Sustainability Manager เพราะแนวคิดเรื่องความยั่งยืนน้ีได้ฝังอยู่ในวิธีคิด      
วิธีท�ำ อยู่ในสายเลือดของพวกเราชาว IKEA อย่างแท้จริง

องค์กรที่จะท�ำเรื่อง ความยั่งยืนต้องท�ำในสิ่งที่พูดให้ส�ำเร็จให้ได้ 

ความยั่งยืนของ IKEA ไม่ใช่ Marketing เพราะเราตั้งใจท�ำจริง          
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LEADERSHIP

SEPA
ประเมินรัฐวิสาหกิจไทย

ปัญหาและแนวทางแก้ไข

(ตอนที่ 1)
ดร.สุทธิ สินทอง*

sutthi.sinthong@gmail.com

รั

*วิทยากรท่ีปรึกษาอิสระ

      ฐวสิาหกจิ เป็นหน่วยงานส�ำคญัของภาครัฐทีเ่กีย่วข้องกบัความเป็นอยู่ของประชาชน คนไทยทัง้ประเทศ
      ล้วนแล้วต้องใช้ผลิตภัณฑ์และบริการของรัฐวิสาหกิจทั้งสิ้น ตั้งแต่ ไฟฟ้า ประปา คมนาคม การสื่อสาร 
ธนาคาร ฯลฯ  การด�ำเนินการของรัฐวสิาหกจิจะส่งผลต่อเศรษฐกจิและความม่ันคงของประเทศ หากพิจารณา
ในประเด็นของการบริหารจัดการและการท�ำธุรกิจ รัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่จะไม่มีคู่แข่ง และได้ประโยชน์จาก
กลไกของภาครัฐ จนท�ำให้คนทั่วไปอาจคิดว่าถึงแม้ว่ารัฐวิสาหกิจจะไม่พัฒนาปรับปรุงองค์กร ท�ำงานแบบ
เดิม ก็ยังคงสามารถด�ำเนินการและให้บริการประชาชนได้ตามปกติ เพราะไม่ว่าคุณภาพจะเป็นอย่างไร
ประชาชนกย็งัคงต้องใช้บรกิาร ไม่สามารถเปล่ียนไปใช้บริการจากหน่วยงานอ่ืนได้ ไม่เหมือนกบับริษัทเอกชน
ทั่วไปที่มีโอกาสสูญเสียลูกค้า ต้องดิ้นรน พัฒนาปรับปรุงองค์กรเพื่อความอยู่รอด 

	 รัฐวิสาหกิจที่มีการบริหารจัดการที่ดีและมีประสิทธิภาพ จะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อประเทศเป็น       
อย่างมาก ทั้งการให้บริการแก่ประชาชน การหารายได้เข้ารัฐ การขับเคลื่อนเศรษฐกิจ รวมถึงการเพิ่ม
ประสทิธภิาพการแข่งขนัของประเทศ ถงึแม้ว่าส่วนใหญ่จะไม่มคีูแ่ข่ง แต่รฐัวสิาหกจิของไทยกไ็ด้มกีารพฒันา
ปรบัปรงุองค์กรกนัอย่างต่อเนือ่ง น�ำเครือ่งมือในการบรหิารจัดการต่างๆ เข้ามาประยุกต์ใช้ในองค์กรมากมาย 
ไม่ว่าเครือ่งมอืใดทีเ่ป็นทีน่ยิมและใช้กนัอยูใ่นองค์กรทัว่ไป รฐัวสิาหกจิไทยกไ็ด้น�ำมาใช้แล้วทัง้สิน้ โดยล่าสุด
ส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) หน่วยงานในสังกัดกระทรวงการคลัง ที่ท�ำหน้าที่ก�ำกับ
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ดูแลและสนับสนุนให้รัฐวิสาหกิจมีระบบการบริหารจัดการ
ที่ดี ได้น�ำเครื่องมือที่ส�ำคัญมาใช้ในการประเมินผลการ
ด�ำเนินการของรฐัวสิาหกจิ ได้แก่ ระบบการประเมนิคณุภาพ
รัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal: 
SEPA) เคร่ืองมือน้ีไม่เพียงใช้ในการประเมินผลการด�ำเนิน
งานเท่านั้น แต่ยังเป็นเคร่ืองมือท่ีช ่วยในการพัฒนา
รัฐวสิาหกจิของไทยให้มรีะบบบรหิารจดัการเทยีบเท่าองค์กร
ในระดับสากล

	 ระบบ SEPA เป็นการประยุกต์รูปแบบระบบการ
ประเมินตนเอง (Self-Assessment) และเกณฑ์รางวัล
คุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award : TQA)         
เข้ากับระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจที่มีอยู่ในปัจจุบัน โดย
เริ่มใช้ประเมินผลรัฐวิสาหกิจตั้งแต่ปีพ.ศ. 2554 เป็นต้นมา 
ส�ำหรับการเข้าสูร่ะบบการประเมนิ ส�ำนักงานคณะกรรมการ
นโยบายรัฐวิสาหกิจจะแบ่งรัฐวิสาหกิจออกเป็นกลุ่ม ได้แก่ 
กลุ่ม A กลุ่ม BA กลุ่ม BB และกลุ่ม C เพื่อทยอยเข้าสู่ระบบ
การประเมินตามแผนที่ได้ก�ำหนดไว้

แนวทางการตรวจประเมินตามระบบ SEPA

	 การประเมินผลจะแบ่งเป็น 2 มิติ โดยแบ่งเป็น       
การประเมินหมวดกระบวนการ (หมวด 1-6) และ           

การประเมินหมวดผลลัพธ์ (หมวด 7) ในการประเมินหมวด
กระบวนการ จะใช้ปัจจัยในการประเมิน 4 ปัจจัย ที่ได้รับ
การยอมรับอย่างกว้างขวางว่าเป็นสิ่งส�ำคัญที่ช่วยผลักดัน
การพัฒนาปรับปรุงให้มีความชัดเจนมากขึ้น ส่วนการ
ประเมินหมวดผลลัพธ์ยังคงใช้การประเมินในรูปแบบ
ปัจจุบันที่ด�ำเนินการอยู่ 

	 ปัจจัยทั้ง 4 ที่ใช้ประเมินในหมวดกระบวนการ      
เรียกกันติดปากทั่วไปว่า ADLI ประกอบไปด้วย

	 •	A (Approach) แนวทาง เป็นการประเมินแนวทาง
หรือวิธีการด�ำเนินการในประเด็นต่างๆ โดยจะพิจารณา     
ที่ความเป็นระบบ มีขั้นตอนการด�ำเนินการท่ีชัดเจน 
สามารถท�ำซ�้ำได้ รวมถึงการประเมินประสิทธิผลของ
แนวทางหรือวิธีการดังกล่าว

	 •	D (Deployment) การถ่ายทอดเพื่อน�ำไปปฏิบัติ 
เป็นการประเมนิการน�ำแนวทางหรอืวธิกีารทีก่�ำหนดไว้ไปสู่
การปฏิบัติ โดยประเมินการใช้แนวทางในทุกขั้นตอนท่ี
ก�ำหนดไว้ และการใช้แนวทางในทุกหน่วยงานที่ควรใช้ 

	 •	L (Learning) การเรียนรู้ เป็นการประเมินว่า
รัฐวิสาหกิจมีการประเมินและปรับปรุงแนวทางในการ   
ด�ำเนินการให้ดีขึ้นอย่างไร โดยรัฐวิสาหกิจจะต้องใช้วิธีการ
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ประเมินและปรับปรุงที่เป็นระบบ ใช้ข้อมูลจริงในการ
ประเมินและปรับปรุง ซึ่งจะน�ำไปสู่การพัฒนาปรับปรุง
แนวทางให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น      
รวมไปถึงการใช้นวัตกรรมในการปรับปรุง และการแบ่งปัน
ความรู ้ที่ ได ้จากการปรับปรุงให ้แก ่หน ่วยงานและ          
กระบวนการอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องภายในองค์กร

	 •	I (Integration) การบูรณาการ เป็นการประเมิน
การใช ้แนวทางท่ีสอดคล ้องไปในแนวทางเดียวกัน              
ผสมผสานหรือใช ้ทรัพยากรร ่ วมกัน เพื่ อสนับสนุน
เป้าประสงค์ขององค์กร 

รูปแบบของการตรวจประเมิน

	 1. ประเมินองค์กรด้วยตนเอง รัฐวิสาหกิจที่เข้าสู่
ระบบ SEPA จะประเมินตนเองเพื่อน�ำผลประเมินไปพัฒนา
ปรับปรุงองค์กร โดยจะจัดท�ำรายงาน ซึ่งประกอบไปด้วย
รายงานที่ส�ำคัญ 3 ฉบับ ได้แก่

	 •	รายงานผลการด�ำเนินงานองค์กร (Organizational 
Performance Report : OPR) เป็นรายงานที่เขียนอธิบาย
ระบบการบริหารจัดการขององค์กรตามเกณฑ์ของระบบ 
SEPA ที่มีรายการค�ำถามในแต่ละหมวด แบ่งเป็น  6 หมวด 
ได้แก่ หมวด 1 การน�ำองค์กร หมวด 2 การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์ หมวด 3 การมุ่งเน้นลูกค้า หมวด 4 การวัด 
การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ หมวด 5 การมุ่งเน้น
บุคลากร หมวด 6 การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ รวมถึงการ
แสดงผลลัพธ์ในหมวด 7 โดยรายงานในหมวด 1-6 จะใช้

กรอบของการประเมิน ADLI ในการอธิบาย ส่วนการเขียน
รายงานผลลัพธ์หมวด 7 ถงึแม้ว่าจะไม่ได้น�ำมาประเมินตาม
ระบบ SEPA ในปัจจุบันที่ยังใช้ระบบการประเมินแบบเดิม 
แต่ก็ได้ใช้กรอบการประเมิน  LeTCI (Level, Trend, Com-
parison และ Integration) ซึง่เป็นแนวทางตามเกณฑ์รางวลั
คุณภาพแห่งชาติ มาใช้ในการอธิบายเช่นกัน

	 •	รายงานการประเมินตนเอง (Self-Assessment 
Report : SAR) เป็นรายงานการตรวจประเมินองค์กรด้วย
ตนเองของรัฐวิสาหกิจ ที่จะสะท้อนให้เห็นระดับคะแนน 
(เทียบกับคะแนนเต็มที่ 600 คะแนน) จุดแข็ง (Strength) 
และโอกาสในการปรบัปรงุ (Opportunity for Improvement : 
OFI) ซึ่งจากการประเมินตนเองนี้ รัฐวิสาหกิจจะทราบ
ประเดน็ทีต้่องน�ำไปพฒันาปรบัปรงุ ทีจ่ะน�ำไปสู่การวางแผน
พัฒนาปรับปรุงองค์กรต่อไป

	 •	แผนพฒันาปรบัปรงุองค์กร (OFI Roadmap) เมือ่
ได้โอกาสในการปรับปรุงจากการประเมินตนเองแล้ว 
รัฐวิสาหกิจจะจัดล�ำดับและคัดเลือกโอกาสในการปรับปรุง
ที่ส�ำคัญ น�ำมาจัดท�ำเป็นแผนพัฒนาปรับปรุงองค์กรเพื่อ
แก้ไขโอกาสปรับปรุงดังกล่าว  โดยในแผนพัฒนาปรับปรุง
องค์กร จะระบุถึง วัตถุประสงค์ กิจกรรมที่ส�ำคัญ กรอบ
เวลา งบประมาณ ตัวชี้วัดที่ใช้ในการติดตาม ฯลฯ เพ่ือ
เป็นกรอบในการด�ำเนินการและติดตามเพ่ือให้ได้ผลตาม
แผนที่ก�ำหนดไว้

	 2. ประเมินโดยหน่วยงานภายนอก ส�ำนักงานคณะ
กรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ได้มอบหมายให้   
หน่วยงานภายนอกทีมี่ความเชีย่วชาญท�ำหน้าทีใ่นการตรวจ
ประเมินตามระบบ SEPA ปัจจุบันมี 2 หน่วยงาน ได้แก่

	 •	มลูนธิสิถาบนัวจิยัและพฒันาองค์กรภาครฐั (IRDP) 
รับผิดชอบตรวจประเมินรัฐวิสาหกิจกลุ่ม A จ�ำนวน 7 แห่ง 
ได้แก่ การไฟฟ้านครหลวง การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่ง
ประเทศไทย ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 
ธนาคารอาคารสงเคราะห์ บริษัท การบินไทย จ�ำกัด 
(มหาชน) บริษัท ปตท. จ�ำกัด (มหาชน) บริษัท วิทยุการ
บินแห่งประเทศไทย จ�ำกัด และกลุ่ม BA จ�ำนวน 12 แห่ง 
ได้แก่ การทางพิเศษแห่งประเทศไทย การนคิมอตุสาหกรรม
แห่งประเทศไทย การประปานครหลวง การประปา        

การบูรณาการ เป ็นการ

ประเมินการใช ้แนวทางที่

สอดคล้องไปในแนวทาง

เดียวกัน ผสมผสานหรือใช้

ทรัพยากรร่วมกัน
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ส่วนภูมิภาค ธนาคารกรุงไทย จ�ำกัด (มหาชน) ธนาคารเพื่อ
การส่งออกและน�ำเข้าแห่งประเทศไทย ธนาคารออมสิน 
บริษัท ไปรษณีย์ไทย จ�ำกัด บริษัท ทีโอที จ�ำกัด (มหาชน) 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
และ องค์การเภสัชกรรม

	 •	บริษัท ทริส คอร์ปอเรชั่น จ�ำกัด (TRIS) รับผิดชอบ
ตรวจประเมินรัฐวิสาหกิจกลุ่ม BB จ�ำนวน 14 แห่ง ได้แก่ 
การเคหะแห่งชาต ิการท่องเทีย่วแห่งประเทศไทย การท่าเรอื
แห่งประเทศไทย การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 
ธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแห่ง
ประเทศไทย บรรษัทตลาดรองสินเชื่อท่ีอยู่อาศัย บรรษัท
ประกันสินเช่ืออุตสาหกรรมขนาดย่อม บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ�ำกัด (มหาชน) บริษัท ขนส่ง จ�ำกัด         
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ�ำกัด (มหาชน) บริษัท อสมท 
จ�ำกดั (มหาชน) โรงงานยาสบู ส�ำนักงานสลากกนิแบ่งรฐับาล 

และ องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (รัฐวิสาหกิจกลุ่ม C 

จ�ำนวน 22 แห่ง ในปัจจุบนัยงัไม่เข้าสู่การประเมนิตามระบบ 
SEPA)

	 ในการตรวจประเมิน ผู ้ตรวจประเมินจะศึกษา        
รายละเอียดของระบบบริหารจัดการจากรายงานผลการ

ด�ำเนินงานองค์กรที่รัฐวิสาหกิจจัดท�ำเทียบกับเกณฑ์การ
ประเมนิคณุภาพรฐัวสิาหกจิของหมวดกระบวนการในแต่ละ
หมวดที่ก�ำหนดไว้ รวมถึงใช้ข้อมูลประกอบจากรายงานการ
ประเมินตนเองและแผนพัฒนาปรับปรุงองค์กร ร่วมกับการ
เข้ามาประเมินที่หน่วยงาน (Site Visit) เพ่ือสอบถามใน
ประเด็นที่เขียนอธิบายไว้ไม่ชัดเจนหรือต้องการทราบ        
รายละเอียดเพิ่มเติม รวมถึงการขอดูหลักฐานและเอกสาร
ต่างๆ ในการเข้ามาตรวจประเมินของผู้ตรวจจากภายนอก
ไม่ได้มุ่งเน้นที่จะเข้ามาจับผิดรัฐวิสาหกิจ แต่มีวัตถุประสงค์
ที่จะช่วยให้รัฐวิสาหกิจเกิดการพัฒนาปรับปรุงองค์กร โดย
หน่วยงานผูต้รวจประเมินจะน�ำผลการตรวจประเมินเบือ้งต้น
ที่ได้รายงานต่อคณะอนุกรรมการจัดท�ำบันทึกข้อตกลงและ
ประเมินผลด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ และคณะกรรมการ
ประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจเพื่อพิจารณาต่อไป

ปัญหาที่พบจากการน�ำระบบ SEPA
มาประยุกต์ ใช้ ในรัฐวิสาหกิจ

	 การน�ำระบบ SEPA มาใช้ประเมินตั้งแต่ปีพ.ศ. 2554        
ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในรัฐวิสาหกิจเป็นอย่างมาก      
เริ่มจากการศึกษาท�ำความเข้าใจเกณฑ์ SEPA การสื่อสารให้
กับบุคลากรในองค์กร การน�ำเกณฑ์ SEPA ไปสู่การปฏิบัติ 34
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และการพัฒนาระบบบริหารจัดการตามแนวทางของระบบ 
SEPA ซ่ึงเป็นปกติท่ีการเริ่มต้นและการเปลี่ยนแปลงจะพบ
ปัญหาและอุปสรรคอยู่บ้าง แต่ปัญหาและอุปสรรคน้ันจะ
ท�ำให้รัฐวิสาหกิจเกิดการเรียนรู้และปรับตัว เพื่อให้การ  
ด�ำเนินการตามระบบ SEPA เป็นไปอย่างสอดคล้องกับงาน
ประจ�ำ ก่อให้เกิดประโยชน์ ไม่สร้างภาระในการด�ำเนินการ 

	 ผู้เขียนได้น�ำปัญหาและอุปสรรคส่วนหนึ่งที่พบจาก
การน�ำ SEPA ไปประยุกต์ใช้มาน�ำเสนอ รวมถึงได้แนะน�ำถึง
การแก้ไขปัญหาเบือ้งต้น เพือ่ทีจ่ะเป็นประโยชน์ในการน�ำไป
ใช้แก้ปัญหาในรัฐวิสาหกิจที่อาจพบปัญหาในแบบเดียวกัน  
โดยปัญหาที่เกิดขึ้นจากการน�ำ SEPA ไปประยุกต์ใช้ มีดังนี้

	 •	การเขียนรายงานผลการด�ำเนินงานองค ์กร     
ปัญหาใหญ่ที่พบร่วมกันของรัฐวิสาหกิจ คือ การเขียน
รายงานไม่สามารถสะท้อนให้เห็นระบบบริหารจัดการของ
ตนเองอย่างแท้จรงิ  ท�ำให้ไม่สามารถน�ำไปใช้ในการประเมิน
ผลได้อย่างถูกต้อง โดยปัญหาของการเขียนรายงาน         
อาจเกิดจาก

		  o ผู ้เขียนไม่ได้เป็นผู ้ที่รับผิดชอบงานโดยตรง 
		    ไม่เข้าใจระบบทีแ่ท้จริง ท�ำให้เน้ือหาสาระทีเ่ขยีน 
		    ไม่สะท้อนระบบการท�ำงานท่ีแท้จริงขององค์กร 

		  o การด�ำเนนิการทีผ่่านมายงัไม่เป็นระบบ มแีนวทาง
	     การด�ำเนนิงานทีย่งัไม่ชดัเจน ท�ำให้เมือ่น�ำมาเขยีน
		    รายงาน ไม่สามารถเรียงร้อยและสรุปประเด็น
  	     ส�ำคัญออกมาได้

		  o การด�ำเนนิการทีผ่่านมาเป็นระบบ แต่ขาดทกัษะ
	  	  ในการเขยีน จงึไม่สามารถสือ่สารออกมาได้อย่าง
		    ถูกต้องและตรงประเด็น เมื่ออ่านแล้วจึงไม่แสดง
	     ให้เห็นความเป็นระบบ หรืออ่านแล้ววนไปวนมา 
	  	  จับประเด็นไม่ได้ ผู ้อ่านไม่เข้าใจในส่ิงที่เขียน

การท�ำความเข้าใจกับเกณฑ์ SEPA องค์กรส่วนใหญ่ท่ีน�ำเกณฑ์มา

ประยุกต์ ใช้มักจะพบปัญหาคือ การตีความความหมายของค�ำศัพท์ต่างๆ

		  แนวทางการแก้ไข 

		  o แต่งตั้งคณะท�ำงานที่ประกอบไปด้วยบุคลากรท่ี
		    หลากหลาย ทัง้ผูท้ีมี่ความรูใ้นเนือ้งานซึง่อาจเป็น
		    บคุลากรรุน่เก่าทีม่ปีระสบการณ์ในการท�ำงานมาก 
		    แต่อาจไม่มีเวลาและไม่มีทกัษะมากนกัในการเขยีน 
		    รายงาน และบคุลากรรุน่ใหม่ทีม่ทีกัษะในการเขยีน 
		    รวมถงึทกัษะการใช้คอมพิวเตอร์ มีมนษุยสัมพนัธ์
		   ที่ดี โดยให้ทั้งสองกลุ่มท�ำงานร่วมกัน ทั้งการให้
	     ข้อมูลที่ครบถ้วนถูกต้อง เขียนรายงาน และ
		    การตรวจสอบรายงาน ซึ่งก็จะท�ำให้ได้รายงาน
	     ที่มีความครบถ้วนถูกต้อง อ่านง่าย น�ำไปสู่การ
 		    ตรวจประเมนิทีถ่กูต้องสะท้อนผลการด�ำเนนิการ
	     ที่แท้จริงขององค์กร 

	    o พัฒนาปรับปรุงระบบการท�ำงานตามแนวทาง 
		    SEPA ทีก่�ำหนดไว้ เพราะไม่ว่า ผูเ้ขียนจะมีทักษะ 
		    ในการเขียนรายงานที่ดีเพียงใด หากการท�ำงาน
		    ยังไม่เป็นระบบไม่พัฒนาให้ดขีึน้ กจ็ะไม่มีเน้ือหา
		    หรือข้อมูลมาใช้ในการเขียนรายงานได้ 

	   • การท�ำความเข้าใจกบัเกณฑ์ SEPA องค์กรส่วนใหญ่
ที่น�ำเกณฑ์มาประยุกต์ใช้มักจะพบปัญหาคือการตีความ
ความหมาย ของค�ำศัพท์ต่างๆ ค�ำจ�ำกัดความ หรือค�ำถาม
ต่างๆ  ทีอ่ยูใ่นเกณฑ์ ซึง่เป็นทีท่ราบว่าเกณฑ์ดงักล่าวมท่ีีมา
จาก Malcolm Baldrige National Quality Award          
(MBNQA) ของประเทศสหรัฐอเมริกา เมื่อน�ำมาแปลเป็น
ภาษาไทย ค�ำศพัท์ทีใ่ช้บางค�ำเมือ่ใช้ภาษาไทยในการอธบิาย
อาจต้องใช้เวลาในการท�ำความเข้าใจอยู่บ้าง อีกท้ังเกณฑ์   
ดังกล่าวเป็นเกณฑ์ขององค์กรที่เป็นเลิศ การด�ำเนินการ
ต่างๆ บางเรื่องยังเป็นสิ่งที่ยากอยู ่ส�ำหรับองค์กรท่ัวไป       
แต่ปัญหาที่พบมักจะเกิดจากผู้ศึกษาท�ำตัวเป็นนักกฏหมาย
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ที่จะเน้นการตีความเป็นหลัก พยายามที่จะตีความในเชิงลึกมากๆ ทั้งที่องค์กรของตนเองยังไม่ได้มีการพัฒนา
ในระดบัทีส่งูมากนกัตามข้อก�ำหนดของเกณฑ์ โดยมกัจะเป็นการพดูคยุ หารอื หรอือภปิรายในสิง่ทีอ่งค์กรของ
ตนเองยังไม่สามารถพัฒนาได้ คุยกันในเชิงทฤษฎี หยิบยกทฤษฎีต่างๆ มาคุยกัน และสุดท้ายก็ไม่ได้ข้อสรุป 
และยังไม่สามารถน�ำไปด�ำเนินการได้ เป็นการพูดคุยกันแล้วจบในห้องประชุม ไม่ได้น�ำมาใช้จริง และยังจะ
ท�ำให้บุคลากรที่เริ่มเข้ามาศึกษาเกิดความเบื่อหน่าย มีความรู้สึกว่าเกณฑ์ดังกล่าวเป็นส่ิงที่ยากมาก ไกลตัว 
เลื่อนลอย ไม่สามารถปฏิบัติได้จริง และสุดท้ายก็จะถอยห่างออกไป 

แนวทางการแก้ไข 

	 o	ท�ำความเข้าใจกับวัตถุประสงค์ของเกณฑ์ที่ต้องการสื่อ เทียบกับระบบการท�ำงานที่ท�ำอยู่ของตนเอง
ในปัจจุบัน จะช่วยให้ท�ำความเข้าใจได้ง่าย เนื่องจากเกณฑ์นี้ก็ได้พัฒนามาจากการท�ำงานจริงขององค์กร      
ชั้นน�ำทั่วโลก สิ่งที่เกณฑ์ก�ำหนดจึงไม่น่าจะเป็นสิ่งที่ยากเกินกว่าที่จะน�ำไปปฏิบัติได้ อีกทั้งการปฏิบัติก็จะขึ้น
กับความเหมาะสมของแต่ละองค์กร ขอให้ผู้ศึกษาพยายามนึกถึงประโยชน์ที่จะเกิดขึ้นจากการด�ำเนินการ         
ก็จะท�ำความเข้าใจและตีความได้โดยไม่ยาก เพราะสุดท้ายคือการท�ำเพื่อพัฒนาองค์กรให้ดีขึ้น ท�ำให้เกิด
ประโยชน์ต่อองค์กรตนเอง ไม่ควรหยุมหยิมในประเด็นปลีกย่อยมากเกินไป พยายามท�ำในเรื่องหลัก                 
ที่ส�ำคัญก่อน เมื่อองค์กรพัฒนาเรื่องหลักท่ีส�ำคัญได้แล้ว จึงค่อยกลับมาพัฒนาในประเด็นย่อยอ่ืนที่ส�ำคัญใน
ภายหลัง (ต่อฉบับหน้า)

ภาพจาก :
- http://blogs.osc-ib.com/wp-content/uploads/2013/09/assessment.jpg
- http://job168.fahsiam.com/wp-content/uploads/2014/12/statenterprise-800.jpg
- http://www.coachandgrowrich.com/wp-content/uploads/2013/04/assessment-excellent.jpg
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LEADERSHIP

Authentic Leader 
ผู้น�ำของแท้

ชัยทวี  เสนะวงศ์*
Chaitawees@gmail.com

จ

*ท่ีปรึกษาอาวุโส บริษัทการจัดการธุรกิจ

     ากกรณีศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการองค์กรหลายๆองค์กรในปัจจุบัน ให้ข้อคิดแง่มุมหนึ่ง
     ได้ว่าการบรหิารองค์กรของผูน้�ำให้ประสบความส�ำเร็จนัน้ ปัจจัยส�ำคญัอันหนึง่ทีผู่น้�ำจะต้องให้
ความส�ำคัญอย่างมากก็คือการติดตาม ท�ำความเข้าใจ ประเมินผลกระทบ สร้างกลยุทธ์เพื่อรองรับ 
กระแสของสภาวะแวดล้อมภายนอกองค์กรต่างๆ ทีม่อิีทธพิลต่อการด�ำเนนิงานขององค์กรทีเ่รยีกว่า  
การท�ำงานในลักษณะ Outside-in approach และท่ีส�ำคัญสภาวะแวดล้อมภายนอกขององค์กร      
ณ ปัจจุบัน ก�ำลังอยู่ในสถานการณ์ที่เรียกว่า “VUCA World” คือมีความผันผวน (Volatility)       
ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความสลับซับซ้อน (Complexity) ความก�ำกวม (Ambiguity) สูง   
เพราะฉะน้ันผู้น�ำที่จะน�ำพาทีมงานให้มุ่งมั่นท�ำงานจนประสบผลส�ำเร็จได้นั้น จะต้องเป็นผู้น�ำที่มี
ภาวะของความเป็นผูน้�ำทีไ่ม่ใช่เพยีงแค่มีแต่ความเก่งแต่เพียงอย่างเดยีว แต่จะต้องมีความดปีระกอบด้วย 
และเป็นผู้น�ำที่ครองใจทีมงานให้ได้ ผู้น�ำประเภทนี้จะมีภาวะผู้น�ำที่เรียกว่า Authentic Leadership 
(ภาวะผู้น�ำที่เป็นของแท้) ที่มีภาวะผู้น�ำที่แสดงออก สื่อความหมาย ถึงความเป็นตัวตนท่ีแท้จริง      
ไม่เสแสร้ง ตั้งแต่แนวคิด ค่านิยม พฤติกรรมท่ีแสดงออก จึงจะสามารถครองใจคนได้ เม่ือผู้น�ำ       
ทีเ่ป็นของแท้สามารถครองใจ สร้างความศรทัธา ต่อทมีงานได้ ไม่ต้องห่วงครบัเรือ่งการท�ำงานอืน่ๆ
ไม่ว่าจะยากเย็นแสนเข็ญแค่ไหนก็จะส�ำเร็จลุล่วงไปได้โดยง่าย
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	 มีข้อถกเถียงกันอยู่ว่า ความเป็นผู้น�ำสามารถพัฒนาให้มีขึ้นมาได้ หรือความเป็นผู้น�ำมีมาตั้งแต่เกิด
(คล้ายๆเป็นองค์ประกอบส่วนหนึ่ง DNA ของคนคนนั้น) และวันหนึ่งที่จะต้องใช้ความเป็นผู้น�ำ ความเป็น
ผูน้�ำก็จะแสดง หรือปรากฏออกมาเอง ค�ำว่าผู้น�ำ (Leader) มรีากศพัท์มาจากภาษาองักฤษโบราณว่า “Leith” 
แปลว่า เดินไปข้างหน้า และพฤติกรรมการน�ำที่ผู้น�ำแสดงออกมาจะหมายถึงความเป็นผู้น�ำ หรือภาวะผู้น�ำ 
(Leadership) ซึ่งมีแนวโน้มว่าสามารถพัฒนาต่อยอดให้ทุกๆคนมีได้ แต่จะพัฒนาให้แต่ละคนมีความเป็น
ผู้น�ำได้มากน้อยแค่ไหนเป็นอีกเรื่องหนึ่ง ความเป็นผู้น�ำโดยรวมแล้ว หมายถึงกระบวนการก�ำหนดทิศทาง   
เป้าหมาย น�ำคนมารวมกันเพื่อวัตถุประสงค์อันเดียวกัน ร่วมกันพัฒนา ร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจกัน         
ปฏิบัติงานด้วยความมุ่งมั่น จนภารกิจของงานส�ำเร็จลุล่วงไป ในอดีตได้มีการท�ำการศึกษาวิจัยเพ่ือค้นหา   
ค�ำตอบว่าผู้น�ำท่ีประสบความส�ำเร็จ ควรมีภาวะผู ้น�ำอย่างไร ทั้งรูปแบบ (Styles) บุคลิกลักษณะ             
(Characteristics) และ บุคลิกภาพ (Personality) ที่ท�ำให้ผู้น�ำเหล่านั้นเป็นผู้น�ำที่ประสบความส�ำเร็จ          
แต่ก็ยังไม่มีการศึกษาวิจัยใดๆที่สามารถค้นหาค�ำตอบได้ว่าภาวะความเป็นผู้น�ำที่เป็นต้นแบบแห่งมาตรฐาน
ความเป็นผูน้�ำท่ีด ีทีป่ระสบความส�ำเรจ็ ควรจะเป็นเช่นไร เพราะภาวะผูน้�ำเป็นสิง่ทีจ่บัต้องได้ยาก ภาวะผูน้�ำ
ไม่ใช่ตัวบุคคลแต่เป็น  กระบวนการในการพัฒนาตัวผู้น�ำให้มีความเป็นผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพ ผู้น�ำจะเกิดขึ้น 
คงอยู่ และจากไปจากองค์กรได้ แต่ภาวะผู้น�ำจะคงอยู่กับองค์กรสืบไป จากหนังสือชื่อ Authentic           
Leadership ของศาสตราจารย์ Bill George แห่งมหาวทิยาลัย Harvard สรุปได้ว่า ภาวะผูน้�ำทีจ่ะครองใจคน 
ที่เรียกว่า “ผู้น�ำที่เป็นของแท้” ที่มีความน่าเชื่อถือ น่าศรัทธา จากทีมงานไม่ว่าจะอยู่ในสถานการณ์เช่นไร 
จะมีองค์ประกอบหลักๆ ดังต่อไปนี้

	 1. ผู้น�ำต้องมุ่งมั่นในจุดหมาย (Demonstrate a passion for their purpose) : บทบาทอันหนึ่งของ
ผู้น�ำก็คือ การก�ำหนด และช้ีน�ำทิศทาง(วิสัยทัศน์)ขององค์กร แต่ก่อนที่ผู้น�ำจะก�ำหนดทิศทางขององค์กร 
ผูน้�ำควรท�ำความเข้าใจตนเองเสยีก่อนว่า ความต้องการ หรอืเป้าหมาย ของตนเองในการน�ำองค์กร สอดคล้อง
กบัเป้าหมายขององค์กรหรอืไม่ ภาวะผูน้�ำทีเ่ป็นของแท้จะเริม่จากตรงนี ้ถ้าผูน้�ำศรทัธาในทศิทางทีจ่ะไปของ
องค์กรด้วยใจ เขาก็จะทุ่มเท มุ่งมั่น ยึดถือ กระตือรือร้น ในการผลักดัน การปฏิบัติงานของทีมงานให้ไปใน
ทิศทางขององค์กร ความลุ่มหลง ความหลงใหล (Passion) ในทิศทางขององค์กร ผู้น�ำจะแสดงออกผ่านทาง
พฤติกรรมการน�ำที่เรียกว่า “ภาพลักษณ์ผู้น�ำ” (Leadership Brand) ที่สอดคล้องกับภาพลักษณ์ขององค์กร 
(Corporate Brand)  ดังตัวอย่างเช่น

องค์กร ภาพลักษณ์ขององค์กร ภาพลักษณ์ของผู้น�ำ

Wal-Mart	  สินค้าราคาถูกทุกวัน	      	   บริหารต้นทุนให้มีต้นทุนที่เหมาะสม
						            	   ท�ำงานทุกอย่างให้เสร็จทันเวลา

Lexus			   มุ่งมั่นในการแสวงหาความเป็นเลิศ	   เน้นการบริหารกระบวนการปรับปรุงงาน
							          ด้วยเทคโนโลยแีละเครือ่งมอืทางการบรหิาร
							         สมัยใหม่

P&G		   	  บริหารภาพลักษณ์ของผลิตภัณฑ์	    สร้างภาพลกัษณ์ของสนิค้าให้มคีวามชดัเจน

Mckinsey	  นักกลยุทธ์และการวิเคราะห์ที่	   สร้างทีมงานที่ประกอบไปด้วยคนเก่งใน
			    ชาญฉลาด			        	   การแก้ปัญหาให้ลูกค้า
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องค์กร ภาพลักษณ์ขององค์กร ภาพลักษณ์ของผู้น�ำ

Apple			   นวัตกรรม			     สร้างผลิตภัณฑ์และการบริการที่นอกเหนือ
							         ความคาดหมายของลูกค้า

FedEx			   ตรงเวลาตลอดกาล		    มุ่งม่ันในการบรหิารการปฏบัิติงานขององค์กร
							         ที่ตรงต่อเวลาอย่างสม�่ำเสมอ

Pepsi Co	  คนรุ่นใหม่			     สร้างคนรุ่นใหม่ๆขึ้นมาบริหารงาน

	 2. ยึดม่ันและประพฤติปฏิบัติตามค่านิยมของตนเองอย่างสม�่ำเสมอ (Practice their values          
consistently) : มนุษย์จะสามารถมค่ีานิยมของตนเองทีแ่ตกต่างกนัได้ตามความเชือ่ของแต่ละคน ซึง่ค่านิยม
เหล่านี้ก็จะมีทั้งสิ่งดี และไม่ดี แต่เมื่อเขาต้องสวมบทบาทของผู้น�ำ เขาจะต้องเลือกยึดถือในค่านิยมที่ดี       
ที่เป็นสิ่งเกื้อกูลกับการท�ำงานให้ประสบความส�ำเร็จ ซึ่งถ้าให้สอดคล้องกับค่านิยมขององค์กรด้วยก็จะ       
เสริมส่งซึ่งกันและกัน เช่น ค่านิยมการท�ำงานที่สุจริตปราศจากการคอร์รัปชั่น การท�ำงานอย่างมีคุณธรรม 
โปร่งใส ตรวจสอบได้ เป็นต้น ผู้น�ำที่จะสร้างสมบารมีให้ผู้ตามเชื่อถือไว้วางใจ ไม่เพียงแต่จะต้องสื่อสารให้
คนรอบข้างเข้าใจถึงค่านิยมของตนเองแล้ว ที่ส�ำคัญ ผู้น�ำคนนั้นๆ จะต้องประพฤติปฏิบัติตามค่านิยมของ
ตนเอง อย่างเข้มข้น เสมอต้นเสมอปลาย เพื่อเป็นพฤติกรรมต้นแบบ (Role Model) ให้คนอื่นๆประพฤติ
ปฏิบัติตาม ถ้าผู้น�ำมีพฤติกรรมที่ไม่สอดคล้องกับค่านิยมของตนเองที่ป่าวประกาศให้คนอื่นๆทราบ         
ความน่าเชื่อถือไว้วางใจ จากคนรอบข้างก็จะลดน้อยถอยลงไปเรื่อยๆ ประสิทธิภาพในการน�ำก็จะไม่เหลือ 
การบริหารงานก็จะล้มเหลวตามมา 39
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	 3. ต้องมีภาวะความเป็นผูน้�ำด้วยใจ (Lead with their heart) : ภาวะผูน้�ำทีม่ปีระสทิธภิาพ
จะประกอบไปด้วยองค์ประกอบส�ำคัญๆ 2 อย่างด้วยกันคือ อย่างแรกจะเป็นความเก่งของตัว  
ผู้น�ำ (IQ) ซึ่งหมายถึงความฉลาด หลักแหลม ทางด้านสติปัญญา ที่สามารถสืบค้นหลักการทาง
วชิาการใหม่ๆมาประยกุต์ใช้ในการบรหิารงานได้เสมอๆ อย่างทีส่องคอืความฉลาดทางด้านวฒุิ
ภาวะทางอารมณ์ (EQ) ซึง่หมายความรวมๆถงึ การเคารพในสิทธขิองผูอ่ื้น การให้เกยีรติ ยกย่อง 
นับถือผู้อื่น การค�ำนึงถึงจิตใจ เห็นอกเห็นใจผู้อื่น ความสามารถทางด้านสติปัญญาสามารถ
พัฒนากันได้ไม่ยากนัก แต่ความฉลาดทางด้านอารมณ์สามารถพัฒนาให้ผู้น�ำแต่ละคนมีได้    
ค่อนข้างยากกว่า เพราะฉะน้ันผู้น�ำที่เป็นของแท้จะต้องมีองค์ประกอบของความฉลาดทั้งสอง
อย่างประกอบกนัอย่างสมดุล ซึง่ไม่ได้หมายความว่าผูน้�ำทีเ่หน็อกเหน็ใจผูอ้ืน่จะเป็นผูน้�ำทีอ่่อนแอ 
ตามใจคนอื่นๆร�่ำไป ถึงเวลาที่ต้องตัดสินใจก็ต้องตัดสินใจอย่างเด็ดขาด

	 4. สร้างความสัมพันธ์ในระยะยาวกับผู ้ อ่ืน (Establish long-term, meaningful             
relationship) : ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ำกับคนรอบข้าง ควรเป็นความสัมพันธ์ที่อยู่บนพื้นฐาน
บนความยอมรับ ความศรัทธา นับถือ ในความเป็นตัวตนที่แท้ของผู้น�ำ ไม่ใช่เป็นความสัมพันธ์
ตามสายการบังคับบัญชา หรือตามต�ำแหน่งหน้าที่การงาน(หัวโขน) ซึ่งการสร้างความสัมพันธ์
ในระยะยาวควรเริม่จาก การท�ำความเข้าใจความต้องการของผูอ้ืน่ หรอืทมีงาน ยอมรบัในความ
แตกต่าง สามารถควบคุมอารมณ์ของตนเอง และผู้อื่น รักษาสัมพันธภาพอย่างยั่งยืน ค�ำนึงถึง
ประโยชน์ของส่วนรวม เกื้อกูลซึ่งกันและกันในลักษณะ “Give without Take” ที่ให้โดยหวังที่
จะให้ผู้รับมีความสุขเท่านั้น



	 5. ต้องมีวินัยในตนเองสูง (Have the self-discipline to get results) : วินัยต่อตนเอง หมายถึงการ
ควบคุมตัวเองได้ บังคับตัวเองให้ท�ำในที่ไม่ชอบ หรือฝืนใจได้ เพื่อหวังความส�ำเร็จในอนาคต วินัยเป็นเรื่อง
ที่ต้องฝึกฝน ต้องใช้ความพยายาม ความอดทน ไม่ใช่จะเกิดขึ้นโดยง่าย เพราะฉะนั้นผู้น�ำที่จะน�ำพาทีมงาน
ให้ประสบผลส�ำเร็จ จะต้องอุทิศตน มีวินัยในตนเองสูง ค่อยผลักดัน สร้างความร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจ 
ชักจูง โน้มน้าว ทีมงานให้ไม่ย่อท้อ ฮึกเหิม ไม่เหลวไหล ทนต่อแรงเสียดทานต่างๆได้เป็นอย่างดี ซึ่งการจะ
ผ่านสถานการณ์เช่นนี้ไปได้ก็ต้องอาศัยความเป็นต้นแบบที่มุ่งมั่นเอาจริงเอาจังอย่างแท้จริง ไม่ย่อท้อต่อ
อุปสรรค เมื่อภารกิจยังไม่ลุล่วงก็ต้องทุ่มเทน�ำพาทีมงานให้ท�ำงานหนักกันต่อไป จนกว่างานจะประสบผล
ส�ำเร็จ
	 Jack Welch กล่าวไว้ว่า ก่อนที่คุณจะเป็นผู้น�ำ  ความส�ำเร็จขึ้นอยู่กับตัวเอง  แต่เมื่อคุณเป็นผู้น�ำ
ความส�ำเร็จจะขึ้นอยู่กับว่า ท�ำอย่างไรจึงจะท�ำให้คนอื่นๆพัฒนาตนให้มีความเก่ง และสามารถใช้ศักยภาพ
ของพวกเขาท�ำงานให้ลุล่วงไปได้ ซึ่งการจะเป็นเช่นนี้ได้ผู้น�ำจะต้องเป็นผู้น�ำที่เป็นของแท้ ของจริง การที่จะ
รูว่้าใครเป็นผู้น�ำทีเ่ป็นของแท้ หรือไม่จะต้องดกูนันานๆผ่านความยากล�ำบาก ผ่านการพัฒนามาอย่างยาวนาน 
โดยสังเกตจากพฤติกรรมการน�ำของผู้น�ำได้   ดังนี้

	 * พูดความจริงไม่โกหก
	 * ท�ำหน้าที่การน�ำจากใจจริง
	 * มีศีลธรรม และท�ำตามที่พูด
	 * กล้าหาญที่จะยืนหยัดในสิ่งที่ถูกต้อง
	 * มีความสามารถในการสร้างทีมงาน
	 * เป็นคน “ลึก” มีความคิดอย่างเป็นระบบ และคิดเชิงบวก
	 * กล้าฝันในสิ่งที่คนอื่นมองว่าเป็นไปไม่ได้
	 * รักษาตนเอง และดูแลตนเองเป็น
	 * ทุ่มเทสร้างสิ่งที่ดีที่สุดเท่าที่จะท�ำได้
	 * มีต�ำนานเรื่องราวที่น่าจดจ�ำเกี่ยวกับตัวเขา จารึกไว้ในใจของผู้คนตราบนานเท่านาน

	 กล่าวโดยสรุปผู้น�ำเป็นบุคคลสาธารณะ ควรมีคุณสมบัติที่ส�ำคัญประการหนึ่ง คือการมีจิตสาธารณะ 
จติส�ำนกึแห่งความดงีาม มุง่มัน่ทีจ่ะคดิด ีและท�ำดเีพือ่ประโยชน์สุขของส่วนรวม ผูน้�ำทีเ่ป็นของแท้ไม่ใช่เป็น
เรือ่งของการสร้างภาพลกัษณ์ของผูน้�ำให้ดดู ีแต่เป็นกระบวนการพฒันา บ่มเพาะ หล่อหลอม ให้ผูน้�ำมคีวาม
เป็นตัวตนที่แท้จริงเป็นผู้น�ำในสิ่งที่ดีๆ แก่คนรอบๆ ตัว ไม่ใช่แสแสร้งไปวันๆ ซึ่งโดยธรรมชาติแล้วผู้น�ำจะ
เป็นบุคคลที่มีภาวะผู้น�ำผสมผสานกันระหว่างแนวคิด และพฤติกรรมที่แสดงออก อาจจะมีทั้งคุณสมบัติ      
ที่เป็นสิ่งดี และคุณสมบัติที่เป็นสิ่งที่ไม่ดี แต่ถ้าผู้น�ำคนนั้นจะเป็นผู้น�ำที่เป็นของแท้ของคนรอบข้างได้          
เขาจะต้องมีกรรมวิธีในการจัดการกับคุณสมบัติที่ไม่ดีทั้งหลายให้มีน้อยลงไปเรื่อยๆ เหลือไว้ซึ่งคุณสมบัติที่
เป็นสิง่ทีด่ ีแล้วประพฤตปิฏบัิตใินสิง่ดีๆ  เหล่านัน้อย่างสม�ำ่เสมอจนเป็นพฤติกรรมถาวร เริม่ต้ังแต่ ต้องคิดดี
คิดถูก ท�ำดีท�ำถูก พูดดีพูดถูก มีความกล้าหาญทางคุณธรรมจริยธรรม ไม่ทุจริตคอร์รัปชั่น กล้าตัดสินใจ 
ท�ำในสิง่ท่ีดีงามถกูต้อง เหน็ในคุณค่าของคน เหน็อกเหน็ใจผูอ้ืน่ เป็นต้น เพ่ือน�ำมาซึง่ประโยชน์สุข ความเจรญิ  
ความก้าวหน้าของคนรอบข้าง องค์กร และประเทศชาติสืบไป

ภาพจาก :
- http://36nukx10904q2nqzfr2ammzk.wpengine.netdna-cdn.com/wp-content/uploads/2012/06/leader1.jpg
- http://www.riskwisesolutions.com.au/resources/Leadership1.jpg?timestamp=1425434232913
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เมื่อราชสีห์ประเมินตนเอง

อีสป

*วิทยากรท่ีปรึกษาอิสระ

สุธี ปิงสุทธิวงศ์*
Suthee555@hotmail.com

เล่านิทานไว้เมื่อประมาณ ๒๖๐๐ ปีก่อนเกี่ยวกับราชสีห์และที่ปรึกษาทั้งสาม 
เรื่องมีอยู่ว่า ราชสีห์ตัวหนึ่งมี แกะ หมาป่า กับสุนัขจิ้งจอกเป็นที่ปรึกษา อยู่มา
วนัหนึง่ราชสห์ีเกิดอยากรูว่้าลมหายใจของตนมีกล่ินอย่างไร จึงเรยีกแกะมาถาม 
แกะตอบว่า “ลมหายใจของท่านเหม็นมาก” ราชสีห์โกรธว่าแกะพูดโกหกก็จับ
กนิเสยี แล้วเรยีกหมาป่ามาถาม หมาป่าตอบว่า “ลมหายใจท่านไม่มกีลิน่อะไร
สักหน่อย” ราชสีห์หาว่าหมาป่าพูดประจบตนก็จับกินเสีย แล้วสุดท้ายจึงเรียก
สุนัขจิ้งจอกเข้าไปถามเช่นเดียวกัน สุนัขจิ้งจอกตอบว่า “วันนี้ข้าพเจ้าเป็นหวัด 
จมูกดมอะไรไม่ได้กลิ่นเลย” ก็เลยรอดตัวไป

	 ในชีวิตจริงปัจจุบัน มีผู้น�ำระดับสูงขององค์กรที่เปรียบได้กับราชสีห์ใน
นิทานข้างต้นรวมทั้งบุคลากรที่ประพฤติตัวไม่ต่างจากที่ปรึกษาทั้งสาม ผู้น�ำ
องค์กรนั้นประกาศชัดเจนว่ายินดีรับฟังทุกความคิดเห็น แต่ถ้าโดนพนักงาน     
วิจารณ์ตรงๆ ก็ไม่ค่อยชอบใจนัก โดยเฉพาะที่ขวานผ่าซากเหมือนแกะนั้นไม่
ชอบฟังเลย ส่วนบุคลากรที่ปากหวานแบบหมาป่าในนิทานนั้นผู้น�ำอาจชอบใจ 
แต่ใช้งานส�ำคญัๆ ไม่ได้ดัง่ใจ เนือ่งจากผูท้ีช่อบประจบมักจะด้อยความสามารถ 
ส�ำหรับบุคลากรแบบสุนัขจิ้งจอกมีอยู่เป็นจ�ำนวนมากในองค์กร ส่วนใหญ่มี   
ความรูค้วามสามารถแต่ไม่อยากเปลืองตัว ไม่ค่อยช้ีประเดน็ทีเ่ป็นโอกาสในการ
ปรบัปรงุ เน่ืองจากเกรงว่าจะกระทบกระทัง่กบัผูอ้ืน่หรอืกลวัว่าจะต้องรบัผดิชอบ
แก้ไขเสียเอง
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	 ถ้าหากไม่สามารถระบุโอกาสในการปรับปรุงอย่าง
เป็นระบบ ผู้น�ำองค์กรก็เปรียบเสมือนราชสีห์ตาบอด        
ไม่สามารถท�ำความเข้าใจปัญหาหรือความเปล่ียนแปลงที่
ก�ำลังท้าทายองค์กรอยู่ในขณะน้ันตามสภาพความเป็นจริง 
ซ่ึงอาจส่งผลให้องค์กรถึงกับสูญพันธุ์ไปจากโลกแห่งการ
แข่งขัน

	 ตวัอย่างเช่น บริษทัซรีอกซ์ซ่ึงเตบิโตอย่างก้าวกระโดด
ในช่วงทศวรรษ 1960 ด้วยการขายผลิตภัณฑ์เครื่องถ่าย
เอกสารซึง่มสีทิธบิตัรคุม้ครอง กลบัประสบกบัความพ่ายแพ้
ต่อคู่แข่งจากประเทศญี่ปุ่นในอีกสามสิบปีต่อมา บริษัท
ซีรอกซ์ในยุคแรกนั้นไม่ใส่ใจว่าลูกค้าพึงพอใจหรือไม่        
รวมทั้งขาดการปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพ ซีรอกซ์
ใช้พนักงานมากเป็นสองเท่าในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ 
และใช้เวลาในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่นานกว่าถึงสามเท่า 
นอกจากนัน้ผลติภณัฑ์ยงัมข้ีอบกพร่องสงูกว่าผลติภณัฑ์ของ
ญี่ปุ่นซึ่งซีรอกซ์เคยปรามาสไว้ถึงสิบเท่า 

	 อย่างไรก็ตาม บริษัทซีรอกซ์สามารถพลิกฟื้นได้
ส�ำเร็จ โดยก�ำหนดเกณฑ์การบริหารของตนเองขึ้นมา     
เรียกว่า Xerox Management Model  ซึ่งมีองค์ประกอบ
คล้ายคลึงกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ แต่ปรับ
ประยุกต์ให้เป็นแบบฉบับของตนเอง ซีรอกซ์ประเมนิองค์กร
ด้วยเกณฑ์ดงักล่าว และท�ำซ�ำ้ๆ จนเป็นระบบ รวมท้ังหลอม
รวมเข้ากับกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ปัจจุบันบริษัท
ซีรอกซ์ได้กลายเป็นต�ำนานบทหนึ่งของการพัฒนาคุณภาพ
ในอเมริกา

	 การประเมินองค์กรเพื่อให้รู ้จุดแข็งและโอกาส
ปรับปรุงจึงเป็นทั้งภาระหน้าท่ีและความท้าทายของผู้น�ำ     
ซึ่งมีประเด็นที่ต้องพิจารณา 3 ส่วน ได้แก่ 

1) จะใช้เกณฑ์ ใดประเมิน (Criteria)  

	 สิง่ท่ีต้องพจิารณาอย่างแรก คอื จะใช้ framework ใด 
ผู ้เขียนเองเป็นผู ้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
(Thailand Quality Award-TQA) จึงค่อนข้างคุ้นเคยกับ
โมเดลดังกล่าว หากองค์กรยังไม่มีเกณฑ์ประเมินอื่นในใจ 
ก็ขอแนะน�ำให้พิจารณาเกณฑ์ TQA ด้วยเหตุผลหลาย
ประการ อาทิ

	 •	มององค์กรในเชงิระบบ เกณฑ์ครอบคลมุมติต่ิางๆ 
ในการบริหารจัดการองค์กร ไม่ได้แยกมองแค่ส่วนใด      
ส่วนหนึ่ง โดยประเมินทั้งกระบวนการ และผลลัพธ์ 

	 • ตกผลึกมาแล้ว เกณฑ์พัฒนาจากพื้นฐานของการ
ควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองค์กรของญี่ปุ่น และต่อยอดด้วย
ความรู้ด้านการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่พัฒนาต่อเน่ืองมา
ถึงปัจจุบัน

	 • ปรับใช้ได้กับองค์กรที่แตกต่างกัน ค�ำถามของ
เกณฑ์ คือ บริหารอย่างไร ไม่ได้บังคับว่าต้องใช้เครื่องมือ
หรือวิธีการอะไร ประเมินโดยอ้างอิงกับบริบทขององค์กรที่
แตกต่างกัน 

	 • มีระบบการให้คะแนน ทีส่ามารถเทยีบเคียงองค์กร
ระดับโลก

	 ในบางกรณี การใช้เกณฑ์ TQA เต็มรูปแบบ อาจจะ
ไม่เหมาะสม หาก maturity level ขององค์กรยงัอยูใ่นระยะ
เริ่มต้น เพราะเม่ือประเมินเสร็จก็จะพบว่าเป็นโอกาส
ปรับปรุงในเกือบทุกค�ำถาม ทางเลือกที่เหมาะสมกว่าคือ 
เลอืกใช้เฉพาะบางค�ำถาม ซึง่อาจอาศยัผูรู้ม้าช่วยเลอืก เมือ่
ประเมินแล้วปรบัปรงุไปหลายๆ รอบ จนคะแนนเพ่ิมขึน้แล้ว 
จึงพิจารณาน�ำเกณฑ์ฉบับเต็มมาใช้ 

2) ใครจะเป็นผู้ประเมิน (People) 

	 อาจเป็นผูบ้รหิารระดบัสงู รวมถงึผูบ้รหิารระดบักลาง 
บางครั้งรวมพนักงานระดับปฏิบัติการเข้าไปด้วย แล้วน�ำ
คะแนนแต่ละหัวข้อที่ออกมา มาเปรียบเทียบกัน ข้อดีของ
การมีผู้ประเมินหลายระดับคือ จะเห็นโอกาสปรับปรุงใน
เรื่องการถ่ายทอดสู ่การปฏิบัติ (Deployment) เช่น          
บางเรื่องผู ้บริหารบอกว่าองค์กรมีแนวทางท่ีเป็นระบบ         
แต ่พนักงานกลับมองว ่าไม ่ มีแนวทาง ท่ี เป ็นระบบ                 
นั่นหมายความว่าแนวทางท่ีผู้บริหารพยายามสร้างไม่ได้
ถ่ายทอดไปสู่ระดับปฏิบัติการอย่างทั่วถึง เป็นต้น 	

	 ส�ำหรับบุคลากรที่ได้รับการคัดเลือกเป็นผู ้ตรวจ
ประเมนิภายใน องค์กรควรชีใ้ห้เหน็ว่าเป็นโอกาสแห่งความ
ก้าวหน้าในอาชีพการงาน เน่ืองจากความรู ้ที่ได้จาก
กระบวนการประเมินจะช่วยให้มุมมองเชิงการบริหารนั้น
เป็นระบบและกว้างขวาง ซึ่งเป็นคุณค่าที่เพิ่มให้แก่ตนเอง 
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3) จะประเมินด้วยขั้นตอนกระบวนการอย่างไร (Process)  

	 การประเมินมีหลายเทคนิควิธีการ ซึ่งใช้เวลา และทรัพยากรแตกต่างกันไป รูปที่ 1 แสดงถึงตัวอย่าง
วิธีการที่แตกต่างกัน 4 ประเภท โดยแกนนอนแสดงถึงระดับความเข้มข้นของเทคนิค ซึ่งยิ่งเข้มข้นก็ยิ่งต้องใช้
ที่ปรึกษาผู้เชี่ยวชาญมาช่วย ส่วนแกนตั้งแสดงถึงความละเอียดและลึกของการประเมิน 

	 หลักง่ายๆ ก็คือ ยิ่งองค์กรมีระดับ maturity มากขึ้นเท่าไร ก็ยิ่งต้องใช้เทคนิควิธกีารที่เข้มข้น ซึ่งจะ
ประเมินได้ละเอียดและลึกมากขึ้น แต่ก็สิ้นเปลืองทรัพยากรทั้งเงิน คน และเวลา มากขึ้นไปด้วย 

	 ตัวอย่างเช่น องค์กรท่ีการท�ำงานยงัไม่มกีระบวนการท่ีเป็นระบบ เช่น ไม่มีกระบวนการวางแผนกลยทุธ์
ไม่มีวิธีการรับฟังลูกค้า ไม่มีแนวทางการจัดการกระบวนการ เรียกว่าเป็นองค์กรที่เพิ่งเริ่มปรับปรุง ก็อาจจะใช้
วิธีการแบบ Mini Assessment ซึ่งด�ำเนินการได้ภายในองค์กรเอง ในลักษณะ Workshop 2-3 วัน ให้ผู้บริหาร
มานั่งเป็นกลุ่มๆ อ่านค�ำถามของเกณฑ์ แล้วช่วยกันตอบว่า แต่ละระบบที่เกณฑ์ถามนั้น องค์กรมีแนวทาง
อย่างไร เป็นจุดแข็ง หรือโอกาสในการปรับปรุง พอตอบครบทุกค�ำถามก็สรุปผล 

รูปที่ 1 ประเภทของการประเมินองค์กร 

	 ในทางกลับกัน หากองค์กรมีแนวทางที่เป็นระบบมาระดับหนึ่ง เช่น อาจจะเคยท�ำ ISO9000 มาจน
กระบวนการค่อนข้างเป็นระบบ มีคู่มือมาตรฐานก�ำกับ มีผลลัพธ์ที่เริ่มคงเส้นคงวา ก็อาจจะต้องใช้วิธีการที่
ละเอียดมากขึ้นอย่าง Facilitated Assessment หรือ Joint Assessment ซึ่งจะขอยกตัวอย่าง Facilitated 
Assessment เพื่อให้เห็นภาพว่าท�ำกันอย่างไร 
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	 1. Leadership Briefing Workshop ผู้น�ำเป็นปัจจัยที่ส�ำคัญที่สุด ถ้าทีมบริหาร โดยเฉพาะผู้น�ำสูงสุด          
ไม่เอาด้วย ไม่ให้ความส�ำคัญ ถึงจะประเมินอย่างแม่นย�ำเพียงไร ก็ยากที่จะขับเคลื่อนการปรับปรุงที่แท้จริง 
ดังนั้น ขั้นตอนแรกสุดจึงเป็นการพูดคุยหารือ ท�ำความเข้าใจกับผู้น�ำขององค์กร เพื่อให้เข้าใจประโยชน์ และ
ขั้นตอนวิธีการที่จะด�ำเนินต่อไป 
	 หากถามว่าใครควรเป็นผู้พูดคุยกับทีมบริหาร โดยทั่วไปก็คือ ผู้ที่ต้องการพัฒนาปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
องค์กรนั่นเอง ส่วนใหญ่จะเป็นหน่วยงานคุณภาพ หน่วยงานเกี่ยวกับแผนกลยุทธ์ ซึ่งอาจจะให้ที่ปรึกษาเป็น   
ผู้ด�ำเนินการพูดคุยเป็นหลัก หากขั้นตอนนี้ไม่ผ่าน ก็ขอแนะน�ำว่าไม่ควรด�ำเนินการต่อไป 

	 2. Team Preparation ฝึกอบรมเตรียมความพร้อมผู้ตรวจประเมินภายใน ตัวอย่างหลักสูตร ได้แก่ 
ความรู้พื้นฐานเกี่ยวกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, เนื้อหาเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ, และเทคนิควิธีการใน
การตรวจประเมิน 

	 3. Data Gathering วิธีการนี้แตกต่างจาก Mini Assessment ซึ่งใช้เพียงความเห็นในหัวสมองของ      
ผู้บริหารที่มานั่งใน Workshop แต่ Facilitated Assessment มีเวลามากกว่านั้น ขั้นตอนนี้ด�ำเนินการโดยให้
ทีมประเมินทบทวนค�ำถามในเกณฑ์ทั้งหมด ดูว่าข้อไหนมีข้อมูลเพียงพอจะประเมินได้เลย ข้อไหนจะต้องไป
เกบ็ข้อมลูเพิม่เตมิ ด้วยการสมัภาษณ์เจ้าของงาน หรอืทบทวนเอกสารทีเ่กีย่วข้อง จากนัน้กแ็ยกย้ายแบ่งหน้าที่
กันไปเก็บข้อมูล 

	 4. Assessment Report เมื่อได้ข้อมูลมาแล้ว ผู้ตรวจประเมินภายในก็จะมาสรุปจุดแข็ง และโอกาสใน
การปรับปรุง แล้วเขียนเป็นรายงาน

	 5. Report Presentation เป็นขัน้ตอนทีส่�ำคญั อาจมีผูบ้รหิารบางท่านไม่ยอมรบัผลการประเมิน ผูบ้รหิาร
สูงสุดก็ต้องแสดงภาวะผู้น�ำ 

	 6. Improvement Plan เมื่อผู้บริหารโดยรวมยอมรับผลการประเมินแล้ว ขั้นตอนสุดท้ายก็คือ จัดล�ำดับ
ความส�ำคัญของโอกาสปรับปรุง แล้วจัดท�ำแผนปรับปรุง เพื่อน�ำไปด�ำเนินการ

	 กระบวนการประเมินนี้อาจจะใช้เวลา 2-3 เดือนกว่าจะได้ผลประเมินออกมา ซึ่ง Joint Assessment  
แตกต่างจาก Facilitated ตรงที่ที่ปรึกษาภายนอกร่วมประเมินคู่ขนานไปด้วย ไม่ได้เป็นแค่ facilitator         
เสร็จแล้วเอาผลมาเทียบเคียงกับผู้ตรวจประเมินภายใน จากนั้นจึงสรุปเป็นรายงานป้อนกลับ

	 ส่วนองค์กรที่มีระดับความสมบูรณ์ของระบบการบริหารจัดการสูงๆ เช่น เคยได้รับรางวัล Thailand 
Quality Class มาแล้ว หรือผ่าน Site Visit มาแล้ว องค์กรแบบนี้มีวงจร PDCA หมุนมาแล้วหลายรอบ           
มีตัววัดชัดเจน มีผลลัพธ์ที่ดีกว่าคู่เทียบในหลายประเด็น การประเมินก็ต้องเข้มข้นและละเอียดมากย่ิงกว่า     
ใช้ค�ำถามในเกณฑ์ที่เรียกว่า “Multiple Requirements” โดยมีผู้เชี่ยวชาญภายนอกเข้าไปประเมิน หรือส่ง
สมัครรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ซึ่งก็ถือว่าเป็น  External Assessment  รูปแบบหนึ่งเช่นกัน 

	 การประเมนิองค์กรเป็นเรือ่งของจติใจพอๆ กบัทีเ่ป็นเรือ่งทางเทคนิค ขอเพียงผูน้�ำเปิดใจกว้าง ยอมรบัว่า
องค์กรของตนอาจจะมี ‘แผล’ ก็น่าจะมีช่องทางให้มองเห็นโอกาสใหม่ๆ ดังที่ อัลเบิร์ต ไอน์สไตน์กล่าวไว้ว่า 

	 “In the middle of every difficulty lies opportunity.”
	 มีโอกาสอยู่ในทุกความยากล�ำบาก
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ปรับกลยุทธ์นวัตกรรม
อย่างมีกลยุทธ์

*ผู้อำ�นวยการสำ�นักส่งเสริมการใช้ประโยชน์     
 สำ�นักงานพัฒนาการวิจัยการเกษตร (องค์การมหาชน)    

ปรีดา ยังสุขสถาพร*
preeda@arda.or.th

STRATEGIC PLANNING

ก      ารท�ำนวัตกรรมนั้น ต้องมี
       การทบทวนและปรบักลยุทธ์
เป็นระยะ ค�ำว่า “กลยุทธ์” ในที่นี้ 
ผู ้ เขียนใช้ในความหมายอย่าง
ก�ำกวม ซ่ึงตั้งใจที่จะไม ่ให ้มี    
ความหมายเหมือนกับค� ำว ่ า 
“กลยุทธ์”ซึ่งใช้ในงานด้านการ
บริหารจัดการทั่วไป

	 ตอนเริม่ต้นท�ำนวตักรรมนัน้ 
เราทราบกันดีว ่ า ต ้องเริ่ม ท่ี     
ความคิดหลักก่อน ซึ่งอาจพัฒนา
มาจากความคิ ดย ่ อยต ่ า งๆ 
มากมาย  ที่ เ ม่ื อหลอมรวม        
ความคิดเข้าด้วยกันแล้ว ท�ำให้
สามารถพัฒนาออกมาเป็นแก่น
แกนของความคิดหลัก ที่จะใช้    
ในการสร้างสรรค์นวตักรรมต่อจาก     
จุด น้ัน นวัตกรส ่ วนใหญ ่จะ       
หมด เ วล า ไปกั บก า รพัฒนา



นวัตกรรมที่เป็นผลิตภัณฑ์ สินค้า หรอืบรกิารใหม่ โดย   
ท้ายท่ีสดุ อาจจะล้มเหลวเพยีงเพราะนวัตกรรมน้ันเมื่อออก
สูต่ลาดแล้วกลบัไม่ได้รบัการยอมรบัจากลกูค้าอย่างทีคิ่ดไว้
ล่วงหน้า

	 นีเ่ป็นสาเหตขุองความล้มเหลวทีพ่บได้บ่อยครัง้ทีสุ่ด
ของการท�ำนวัตกรรมของบริษัท แท้ที่จริงแล้ว ทีมพัฒนา
นวัตกรรมของบริษัทควรที่จะปรับ “ความคิดหลัก” ของ
พวกเขาก่อน แน่นอนว่า การจะท�ำอย่างน้ันได้ย่อมต้องการ
หลกัฐานพสูิจน์ว่าเพราะเหตใุดความคดิเดมิของพวกเขาจึง
อาจไปไม่รอด หรือเพราะเหตุใดที่พวกเขาควรจะท�ำการ
เปลี่ยน และที่ส�ำคัญคือ ควรเปลี่ยนเมื่อไร และจะเปลี่ยน
อย่างไร ค�ำตอบของค�ำถามเหล่านี้ จะไม่มีทางหาพบ      
ถ้าหากว่าไม่ตีคลุมข้อความทั้งหมดให้กลายเป็นค�ำส้ันๆ   
ที่เข้าใจได้ง่ายค�ำเดียวแบบหลวมๆ ว่า “กลยุทธ์” 

	 ย้อนกลบัไปทีจ่ดุตัง้ต้น เมือ่ทมีนวตักรค้นพบแล้วว่า 
พวกเขาควรยึดโยงเอาความคิดใดเป็นหลักเริ่มต้นในการ
พัฒนานวัตกรรม นั่นมีค่าเท่ากับ การสร้างสมมุติฐานหนึ่ง
ขึน้มาซ่ึงหากจะพดูกนัตรงไปตรงมาแล้วกค็อื การคาดเดา
ล้วนๆ นั่นเอง ค�ำถามคือ แล้วคุณจะรู้ได้อย่างไรว่า        
คุณเดาถูก? ตั้งแต่เริ่ม เพ่ือไม่ให้ต้องเสียเวลาและ
ทรัพยากรไปกับการคาดเดาที่สุดท้ายอาจกลายเป็นว่า       
ที่คุณเดามาตลอด 6 เดือน 1 ปี หรือนานกว่านั้น            
คุณเดาผิดมาตลอด 

	 วิธีการแก้ไขคือ นวัตกรควรจะมองกระบวนการ    
ตรงนีว่้าเป็นการท�ำงานเกีย่วเนือ่งในแบบกลยทุธ์อย่างหนึง่ 
ในความหมายทัว่ไปของการเป็นกลยุทธ์คอื คณุต้องพร้อม
ที่จะเปลี่ยนความคิด เมื่อสถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป 
ค�ำถามคือ แล้วคุณจะรู ้ได ้อย่างไรว่า สถานการณ์
เปลี่ยนแปลงไปแล้วส�ำหรับคุณ

	 การจะตอบต้องย ้อนกลับไปที่จุดเริ่มต ้นครับ       
คุณต้องทดสอบความคิดหลักของคุณให้เร็วที่สุด เพราะ
การท�ำนวัตกรรมนั้น ต้องแข่งขันกับเวลา ดังนั้น คุณยังไม่
ควรที่จะเสียเงินเสียเวลาไปกับการทุ่มเทเอาความคิดไปสู่
การท�ำต้นแบบสินค้าหรือบริการใหม่ แต่คุณควรใช้เวลา
และทรัพยากรไปกับการพิสูจน์ให้ได้ก่อนว่า คุณจะ (ยัง) 
ไม่เดินผิดทางในการสร้างสรรค์นวัตกรรม ดังนั้น เมื่อคุณ

มคีวามคดิหลกัแล้ว สิง่แรกทีน่วตักรทีด่คีวรท�ำคอื ทดสอบ
เสยีก่อนว่า ความคดินัน้ (หรอืสมมตฐิาน หรอืการคาดเดาน้ัน) 
ถูกหรือผิด ด้วยการพัฒนาต้นแบบข้ันต�่ำที่ใช้งานได้    
(Minimum Viable Prototype: MVP) ขึ้นมาเพื่อทดสอบ
แนวคิดดังกล่าว 

	 การพัฒนาต้นแบบขั้นต�่ำท่ีใช้งานได้น้ี ไม่จ�ำเป็น    
จะต้องเป็นของจริง ใช้วสัดจุริง หรือมีการผลิตจริงแท้ทีจ่รงิ
แล้ว ถ้าคุณยังจ�ำได้ เมื่อเราเป็นเด็กเล็กนั้น เราสร้าง
ต้นแบบจ�ำลองสิ่งต่างๆ ตลอดเวลาตามจินตนาการของ
เรา นวัตกรที่ชาญฉลาดก็สามารถท�ำแบบเดียวกันน้ีได้ 
บางทีอาจจะใช้กระดาษ หนังยาง เทปกาว ภาพประกอบ
จากนติยสารเก่า หรือใช้อุปกรณ์ทีมี่อยู่ใกล้มอื ฯลฯ ถ้าหาก
นวตักรรมนัน้เกีย่วข้องกบัการออกแบบคุณอาจลงมอืสเกตซ์
ภาพเองก่อน หรือจะใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ช่วยร่าง
ต้นแบบขึ้นมาก็ได้ ถ้าหากเป็นนวัตกรรมที่เ ก่ียวกับ
โครงสร้างหรือองค์ประกอบ ไม่แน่ว่า การใช้ดินน�้ำมันปั้น 
อาจช่วยให้คุณสร้างต้นแบบคร่าวๆ ขึ้นมาได้อย่างรวดเร็ว 
ถ้าเป็นซอฟต์แวร์ การเขียนโปรแกรม หรือออกเว็บไซต์
เวอร์ชั่นเบต้าให้ลูกค้าทดลองใช้ฟรี ก็สามารถท�ำได้อย่าง
รวดเร็ว โดยไม่สิ้นเปลืองรายจ่ายมากนัก

	 เมื่อมีต้นแบบขั้นต�่ำที่ใช้งานได้ หรือ MVP แล้ว 
เท่ากับว่า คุณได้ท�ำความคิดหลัก หรือสมมติฐาน หรือ  
การคาดเดาของคุณ ให้เป็นรูปร่าง มีตัวตน มองเห็นได้ 
จับต้องได้ ใช้งาน (ระดับหนึ่ง) ได้แล้ว จากนั้นคุณควร
ด�ำเนินการทดสอบนวัตกรรมของคุณกับกลุ่มเป้าหมาย    
ซึง่อาจเป็นใครกไ็ด้ พ่อ แม่ เพือ่นสนทิ เพือ่นร่วมงาน ฯลฯ 
วตัถปุระสงค์ส�ำคญัคอื การได้รบัเสยีงสะท้อน (feedback) 
กลับมา ซ่ึงเท่ากบัความเห็นต่อความคดิหลักของคุณนัน่เอง   
ด้วยวธิกีารทดสอบสมมติฐานอย่างรวดเรว็และต้นทนุต�ำ่แต่
มีประสิทธิภาพนี้ คุณจะสามารถปรับเปลี่ยนแนวทาง หรือ
กลยุทธ์ (ในความหมายหลวมๆ) ได้อย่างทันท่วงที    
แน่นอนครับว่า ผู้เขียนไม่ได้ต้องการชี้น�ำว่า คุณควรที่จะ
เปล่ียนความคดิหลักไปเลย เพราะอนัทีจ่รงิแล้ว การเปล่ียน
ความคิดหลักอย่างสิ้นเชิง ท�ำได้ยาก ต้องใช้เวลา และที่
ส�ำคัญคือ ต้องมีหลักฐานบ่งชี้จากกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย
อย่างชัดเจน ไม่เช่นนั้นการเปลี่ยนแปลงความคิดหลัก     
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บ่อยครั้งมากเกินไป จะส่งผลเสียต่อกระบวนทัศน์ในการ
พัฒนานวัตกรรมอย่างมาก

	 ผู้เขียนต้องการสื่อให้เข้าใจว่า เม่ือคุณมีความคิด
หลักหนึง่ขึน้มาแล้ว เท่ากบัคุณมเีป้าหมายอย่างหนึง่ขึน้มา 
ค�ำว่า “กลยทุธ์” ทีผู่เ้ขยีนใช้ในทีน่ี ้กค็อื การเปลีย่นวธิกีาร
หรอืแนวทางในการบรรลุเป้าหมายน้ันนัน่เอง (ความหมาย
อย่างแคบ) 

	 แต่ถ้าเป็นกรณทีีจ่�ำเป็นต้องเปลีย่นความคิดหลกัโดย
สิ้นเชิงจริงๆ การปรับกลยุทธ์จะหมายถึง การเปล่ียน      
รูปแบบของนวัตกรรมท้ังหมด (ความหมายอย่างกว้าง)       
การปรับกลยุทธ์ระหว่างสองสิ่งนี้ อาจเกิดขึ้นได้กับทุกการ
พัฒนานวัตกรรม และการจัดการในเรื่องนี้  ค่อนข้างเป็น
ศิลป์มากกว่าท่ีจะเป็นศาสตร์อันมีข้อก�ำหนดบ่งชี้ชัดเจน
ตายตัว 

	 หลายบริษัทที่มีช่ือเสียงโด่งดัง ต่างเคยประสบ
ปัญหาพื้นฐานในการพัฒนานวัตกรรมเช่นน้ีท้ังสิ้น เช่น 
Paypal ซึ่งกว่าจะเป็นธุรกิจที่ให้บริการธุรกรรมการเงิน
อย่างทุกวันนี้นั้น  ได้ผ่านขั้นตอนของการปรับกลยุทธ์ครั้ง
ส�ำคัญถึง 5 ครั้งด้วยกัน  ผู้ก่อตั้งของ Paypal เริ่มต้นสร้าง
ธุรกิจด้วยความคิดที่จะพัฒนาเทคโนโลยีการเข้ารหัสเพ่ือ
ใช้รักษาความปลอดภัยในธุรกรรมทางการเงิน (สังเกต   
ตรงนี้ว่า แก่นความคิดในเรื่องของการให้บริการธุรกรรม
ทางการเงินนั้น เป็นความคิดหลัก) จากนั้น บริษัทจึงได้
พัฒนาซอฟต์แวร์ด้านความปลอดภัยส�ำหรับใช้ในอุปกรณ์
พกพาอย่าง Palm ในสมัยนั้น หลังจากนั้นไม่นาน ผู้ก่อตั้ง 
(นวัตกร) ได้ถกเถียงภายในกับทีมงานอย่างเคร่งเครียด 
ผลลัพธ์กลายเป็นว่า บริษัทกลับพัฒนาชุดคลังโปรแกรม
หรือไลบรารี เพื่อให้นักพัฒนาคนอ่ืนมาซ้ือสิทธิบัตรไปใช้
สร ้างซอฟต์แวร ์ต ่อเน่ืองจากมีแนวโน้มสนับสนุนใน        
ขณะน้ันว่า ผู้คนหันมาใช้อุปกรณ์คอมพิวเตอร์พกพาได้
อย่าง Palm มากข้ึน และมีผลิตภัณฑ์ที่คล้ายกับ Palm 
ออกสู่ตลาดท�ำการแข่งขันกันเพิ่มขึ้น บริษัทจึงมีความคิด
ว่า แทนที่จะพัฒนาซอฟต์แวร์ด้วยตัวเอง ซ่ึงใช้เวลาและ
ทรัพยากรมาก รวมถึงยังอาจต้องแข่งกันพัฒนากับผู้เล่น
รายอื่นที่อาจจะพัฒนาซอฟต์แวร์แบบเดียวกันทั้งบน    
แพลทฟอร์มของ Palm และอุปกรณ์ยี่ห้ออื่นๆ อีก

	 ดังนั้น Paypal จึงตัดสินใจที่จะเปลี่ยนแนวทางครั้ง
ส�ำคัญ (ปรับกลยุทธ์) ในการขับเคลื่อนนวัตกรรมเวอร์ชั่น
ที่สอง ด้วยการพัฒนา e-wallet โดยการจัดเก็บข้อมูลเลข
บัตรเครดิตและพาสเวิร์ดของลูกค้า โชคร้ายที่ Paypal     
ยังไม่ได้แก้โจทย์ความต้องการที่แท้จริงของลูกค้า เพราะ
ในชวีติจรงิ การหยบิเอากระเป๋าสตางค์จรงิๆ ออกมาช�ำระ
ค่าใช้จ่ายต่างๆ นั้น เป็นเรื่องที่ท�ำได้ง่าย ไม่ซับซ้อน และ
ปลอดภัยกว่า เทคโนโลยีที่มีอยู่ในขณะนั้นมาก

	 Paypal จึงตัดสินใจปรับกลยุทธ์อีกครั้ง ด้วยการ   
น�ำเสนอนวัตกรรมที่ต้องการตอบสนองต่อโจทย์ความ
ต้องการของลูกค้าที่แตกต่างออกไป (สังเกตว่า การปรับ
กลยุทธ์แต่ละคร้ังน้ัน ยังยึดอยู่กับความคิดหลักในเรื่อง
ธุรกรรมทางการเงินอยู่) ผ่านวิธีการส่งถ่ายข้อมูลการเงิน
ทางอิเล็กทรอนิกส์จาก Palm เครื่องหนึ่งไปยัง Palm         
อีกเครื่องหนึ่ง ครั้งนี้ดูเหมือนว่า Paypal จะเริ่มเดินทาง
ถกูทางแล้ว เพราะปรากฏว่ามีนกัลงทนุให้ความสนใจ และ
เข้ามาร่วมลงทุนกับ Paypal ท�ำให้บริษัทเติบโตมากขึ้น
อย่างรวดเร็ว

	 ทว่า ในไม่ช้า Paypal ในเวลานั้นก็ถึงจุดอิ่มตัว 
เพราะจ�ำนวนผู้ใช้ Palm นั้นไม่เติบโตตาม เม่ือบริษัท
ด�ำเนินการส�ำรวจวิเคราะห์อย่างจริงจังจึงพบว่า ลูกค้า   
ส่วนใหญ่มีพฤติกรรมเชื่อมต่อ Palm เข้ากับเครื่อง
คอมพิวเตอร์ตั้งโต๊ะ แล้วโอนเงินผ่านอินเทอร์เน็ตไปให้คน
อื่นที่มีเครื่องคอมพิวเตอร์และ Palm เหมือนกัน (ในยุคนั้น 
การใช้งาน Palm จะต้อง backup ข้อมลูผ่านคอมพวิเตอร์ 
จึงเป็นสาเหตุให้ผู ้ใช้เชื่อมอุปกรณ์เข้ากับคอมพิวเตอร์    
ส่วนบุคคลนั่นเอง) บริษัทจึงเกิดไอเดียปิ๊งแว็บขึ้นมาว่า     
น่าที่จะทดลองท�ำธุรกรรมการเงินผ่านอีเมล์ เพราะฐาน
ลูกค้าที่ใช้งานอีเมล์นั้น มีจ�ำนวนมากมายมหาศาลกว่า
จ�ำนวนผู้ใช้ Palm ดังนั้น บริษัท จึงเริ่มทดลองท�ำต้นแบบ
ข้ันต�่ำที่ใช้งานได้ (MVP) ในรูปแบบเว็บไซต์เพ่ือพิสูจน์
แนวคิดและความเป็นไปได้ในเชิงเทคนิคก่อน ปรากฏว่า 
เดโมของ Paypal นี้ได้รับความนิยมอย่างมากในเวลา      
อนัรวดเรว็ ประกอบกบัการเตบิโตของอกีธรุกจิหนึง่ทีไ่ม่ได้
เกีย่วข้องกนัอย่าง ebay ย่ิงท�ำให้ลูกค้าหันมาใช้บรกิารจาก 
Paypal มากขึ้น ทีมงานจึงปิดตัวซอฟต์แวร์บน Palm และ
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กลายมาเป็นบริษัทที่เรารู ้จักกันทุกวันน้ีในชื่อ Paypal      
ซึ่งถูกบริษัท ebay ซื้อไปด้วยมูลค่า 15,000 ล้านเหรียญ

	 หากย ้อนกลับไปดูกรณี ศึกษาของ Paypal              
จะเหน็ได้ว่า บรษิทัไม่ได้ตัง้ขึน้มาเพือ่ท�ำเรือ่งการช�ำระเงนิ
ทางอินเตอร์เน็ตตั้งแต่แรก จะว่าไปแล้ว Paypal เริ่มธุรกิจ
บนสมมติฐานหรือการคาดเดาที่ผิด แต่โชคดีที่บริษัท
สามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้อย่างรวดเร็ว (บนแก่น   
ความคิดหลักเดิมที่เกี่ยวกับธุรกรรมการเงิน) ท�ำให้บริษัท
สามารถพัฒนานวัตกรรมซ�้ำแล้วซ�้ำเล่า ผิดแล้วผิดเล่า      
จนกระทั่งเจอโอกาสที่ยิ่งใหญ่กว่าที่คิดไว้ในตอนแรก       
เสียอีก 

	 บริษัทยักษ์ใหญ่ในโลกยุคปัจจุบันนี้ต ่างก็เคย        
ผิดพลาดในท�ำนองนี้มาก่อนเช่นกัน ไมโครซอฟท์เร่ิมต้น
จากการขายตัวแปลชุดค�ำสั่งโปรแกรม (compiler) ไม่ใช่
ระบบปฏิบัติการ (operation system) ไซแมนเทคพัฒนา
ผลติภณัฑ์ปัญญาประดษิฐ์มาก่อนทีจ่ะประสบความส�ำเรจ็
กบัการขายซอฟต์แวร์แอนตีไ้วรสั นอกจากธรุกจิเทคโนโลยี
เหล่านีแ้ล้ว ยงัมบีรษัิทอย่างลสิเตอรนีทีเ่ริม่ต้นจากการขาย
ยาฆ่าเชื้อโรคในโรงพยาบาล น�้ำยาท�ำความสะอาดพื้น   
แชมพู โลชั่นหลังโกนหนวด ก่อนที่สุดท้ายจะประสบ    
ความส�ำเร็จกับการจ�ำหน่ายน�้ำยาบ้วนปาก หรือบริษัท   
อย่าง เพลย์-โดว์ ทีเ่ริม่จากการจ�ำหน่ายผลิตภณัฑ์ท�ำความ
สะอาดวอลล์เปเปอร์ก่อนที่จะกลายเป็นบริษัทผู ้ผลิต      
ของเล่นเด็กซึ่งเป็นที่รู้จักมากที่สุดแห่งหนึ่งในโลก

	 การปรับกลยุทธ์นวัตกรรม จึงเป็นเทคนิคหนึ่งของ
การท�ำนวัตกรรมท่ีผู ้สนใจควรค่อยๆ ท�ำความเข้าใจ      

เป็นระยะ ปัญหาจะหนักมากขึ้นถ้าหากองค์กรที่ก�ำลัง     
ท�ำนวัตกรรมนั้น เป็นบริษัทใหญ่ที่ตั้งมานานอย่างมั่นคง 
เพราะสิ่งที่ผู ้จัดการและผู้บริหารส่วนใหญ่มักจะท�ำคือ    
การหลีกเล่ียงความผิดพลาด ในขณะที่กระบวนทัศน์ของ
การท�ำนวตักรรม โดยเฉพาะในช่วงของการปรับกลยุทธ์น้ัน 
คือ การยอมรับว่า ตัวเองเดินมาผิดทาง แล้วพร้อมที่จะ
เปลี่ยนไปสู่อีกทางที่ (น่าจะ) ถูก ซึ่งกระบวนทัศน์แบบนี้
ย ่อมได ้รับการยอมรับยากส�ำหรับผู ้ที่อยู ่ ในองค ์กร         
ขนาดใหญ ่ สิ่ งที่บริษัทใหญ ่ๆ มักจะเรียกหาคือ 
ประสิทธิภาพ และการท�ำเรื่องผิดพลาดบ่อยครั้งที่ไม่ถูก
ยอมรับว่า เป็นทางผ่านปกติของการพัฒนานวัตกรรม   
บรษัิทใหญ่จึงมีแนวโน้มท่ีจะพิจารณาแบบ  linear มากกว่า
ที่จะมองอย่างเข้าใจว่า นวัตกรรมเป็นเร่ืองที่ต้องบริหาร
จัดการระหว่างความไม่แน่นอน (uncertainty) และความ
ยุง่ยากซบัซ้อน (complexity) ในการท�ำนวตักรรมไม่มใีคร
สามารถเล็งเห็นปัญหาได้ล่วงหน้าเมื่อต้องเผชิญกับ     
ความไม่แน่นอน ทกุสิง่ล้วนเตม็ไปด้วยการคาดเดา  บรษิทั
ขนาดใหญ่จึงมักจะรีรอเรื่องนวัตกรรม จนกระทั่งพลาด
โอกาสอยู่เสมอ แทนที่จะลงมือท�ำนวัตกรรมแต่เนิ่นแม้ว่า
มันอาจจะผิดพลาดได้ก็ตาม

	 เมื่อรู้ตัวว่าเดินมาผิดทาง หรือว่านวัตกรรมของเรา
อาจจะผดิ ไม่สามารถตโีจทย์จรงิให้แตกได้ สิง่ทีค่วรท�ำคอื  
ปรับกลยุทธ์เสียใหม่ คนส่วนใหญ่มักจะเข้าใจเวลาพูดถึง
เร่ืองความจ�ำเป็นของการเปลี่ยนแปลง แต่ในทางปฏิบัติ
ผู ้คนจ�ำนวนมากเลือกที่จะยืนหยัดในสมมติฐานและ      
การคาดเดาทีผ่ดิพลาด เพียงเพราะเชือ่มัน่ว่าตวัเองเดนิมา
ถูกทางแล้ว

	 การปรับกลยุทธ์นวัตกรรม จึงไม่ได้หมายถึงการ
เปล่ียนเพียงเล็กน้อยเพ่ือสร้างนวัตกรรม (แบบเล็กน้อย    
ในความหมายแคบ) หรือเป็นการปรับแต่งยุทธศาสตร์     
การขายสินค้าของคุณ (แบบที่มักจะเข้าใจในวิธีการของ 
Marketing) เพราะการท�ำเช่นนั้น ไม่ต่างอะไรกับการย�้ำ
รอยซ�ำ้ลงไปในแนวทางเดมิ (เพียงแต่ปรบัวธิกีาร) ปกตแิล้ว 
การท�ำนวัตกรรมสามารถทวนซ�้ำอย่างนี้ได้ ถ้ามีข้อมูล
ชัดเจนแล้วว่า คุณได้แก้โจทย์ (ความต้องการของลูกค้า) 
มาถูกทาง การปรับกลยุทธ์นวัตกรรมเป็นเรื่องตรงกันข้าม 

เม่ือรู ้ตัวว่าเดินมาผิดทาง 

หรือว่านวัตกรรมของเรา

อาจจะผดิ ไม่สามารถตโีจทย์

จริงให้แตกได้ สิ่งที่ควรท�ำ

คือ ปรับกลยุทธ์เสียใหม่
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เพราะคุณจะด�ำเนินการปรับกลยุทธ์เพื่อ 2 สิ่งเท่านั้นคือ  1) คุณรู้ชัดแล้วว่า คุณแก้ปัญหาไม่ตรงจุด หรือ 2) 
นวัตกรรมของคุณยังไม่ตอบความต้องการของลูกค้าจริงๆ ดังนั้น คุณถึงจะปรับกลยุทธ์เพื่อหาแนวทางใหม่
ที่อาจจะดีกว่าเดิม

	 ทกุครัง้ทีป่รบักลยทุธ์นวตักรรม จะส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงใน 3 สิง่คอื 1) โจทย์ หรอื 2) ตวันวตักรรม
นั้นเอง หรือ 3) โมเดลในการท�ำธุรกิจใหม่ บางครั้งการปรับกลยุทธ์น�ำไปสู่การตอบโจทย์ใหม่ (อาจเป็น
นวตักรรมตวัเดิมกไ็ด้  แต่ใช้ตอบสนองต่อความต้องการของลกูค้าทีแ่ตกต่างออกไป)  บางครัง้ไปสูน่วตักรรม
อกีตวั (อาจเป็นกลุ่มลกูค้าเป้าหมายใหม่) หรืออาจน�ำไปสู่องค์ประกอบส�ำคัญหนึง่ในโมเดลธรุกจิ เช่น กลยุทธ์
การก�ำหนดราคา  กลยุทธ์การหาลูกค้า การจัดการลูกค้าสัมพันธ์ หรือ การสร้างช่องทางการตลาดใหม่ 

	 การปรับกลยุทธ์เป็นการปลดปล่อยความคิดสร้างสรรค์อย่างมีพลัง ไม่มีใครที่จะเดาถูกล่วงหน้าได้   
เม่ือก�ำลังเผชิญกับปัญหาความไม่แน่นอน กระบวนการปรับกลยุทธ์คือการเปล่ียนแปลงเพ่ือรับมือกับ        
ความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ในขั้นตอนของการพัฒนานวัตกรรม นอกเหนือจากการ     
ปลดปล่อยความคดิสร้างสรรค์อย่างเป็นอสิระแล้ว ความสามารถทีจ่ะรูต้วัว่า  เมือ่ไรและอย่างไร (when and 
how) ที่จะต้องปรับกลยุทธ์เป็นความสามารถส�ำคัญที่มีความจ�ำเป็นยิ่งส�ำหรับนวัตกร 

	 นอกจากนี ้ นวตักรทีด่คีวรต้องตระหนักด้วยว่า กลไกทีส่�ำคญัอย่างหนึง่ทีส่่งผลต่อความส�ำเรจ็ในการ
ปรบักลยทุธ์คอื การเรยีนรูอ้ย่างรวดเรว็ เพราะหากคณุล้มเหลวทีจ่ะเรยีนรูแ้ล้ว มคีวามเป็นไปได้สงูทีค่ณุอาจ
จะยดึติดกบักรอบความคิดหลกั และวธิกีารเดมิทีส่ร้างไว้ตัง้แต่เริม่ต้น แล้ววนเวยีนอยูก่บัการพฒันาและปรบั
ปรุงเล็กๆ น้อยๆ กับนวัตกรรมตรงน้ัน โดยละเลยข้อเท็จจริงไปว่า ที่คุณพัฒนานวัตกรรมมาท้ังหมดนั้น     
คุณท�ำจากการคาดเดาล้วนๆ ซึ่งแน่นอนว่า ย่อมผิดพลาดไปแล้วเสียอย่างน้อย 90%  โอกาสของนวัตกรรม
ที่ริบหรี่เพียง 1 ใน 10 ของความส�ำเร็จนี้ คือช่องว่างทางเดินที่คุณสามารถประสบความส�ำเร็จได้ โดยการ
ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ผ่านการเรียนรู้อย่างรวดเร็ว เพื่อน�ำไปสู่การสร้างนวัตกรรมที่เหมาะสมกว่าในที่สุด 

ภาพจาก :
- http://www.innovationmanagement.se/wp-content/uploads/2014/01/Continued-Commitment-to-Open-Innovation-Deliver-New-Prod-
ucts-Services-and-Business-Models-Though-Co-Development.jpg 
- http://cdno.gettingsmart.com/wp-content/uploads/2014/11/innovation-mindset-482x335.jpg
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STRATEGIC PLANNING

การบริหารความเสี่ยง
กับระบบบริหารคุณภาพ 

กิตติพงศ์ จิรวัสวงศ์*
kitroj@yahoo.com

*ท่ีปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กร

ใ    นการพัฒนาระบบบริหารคุณภาพขององค์กรที่ผ่านมา เรามักจะมองการท�ำงานในมิติเดียว
     คือ ระบบต้องการให้มีการก�ำหนดทิศทาง เป้าหมาย วางแผน ลงมือปฏิบัติ และวัดผล      
โดยหวังว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ และสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า แต่ใน
ความเป็นจริงแล้ว หลายๆ อย่างไม่ได้เป็นไปอย่างที่วางแผนเอาไว้ การปฏิบัติตามแผนงานที่
ก�ำหนดไว้อาจไม่ได้ช่วยให้สามารถบรรลุเป้าหมายได้เสมอไป หรือในการระหว่างการด�ำเนินการ 
ก็อาจมีการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ที่ส่งผลให้ไม่สามารถ
ปฏิบัติงานตามแผนได้ ซึ่งสิ่งต่างๆ เหล่านี้ เราเรียกว่า “ความเสี่ยง” (Risk) ที่จะต้องได้รับการ
บริหารจัดการ เพื่อไม่ให้เกิดผลกระทบต่อเป้าหมายของระบบบริหารคุณภาพขององค์กร 

	 ดังนั้น ในการพัฒนาระบบบริหารคุณภาพ องค์กรควรจะมีแนวทางในการจัดการ         
ความเสี่ยงต่างๆ เหล่านี้อย่างเป็นระบบ และเชื่อถือได้ เพื่อให้มั่นใจว่าความเสี่ยงต่างๆ ที่ระบุ
มานั้น เมื่อได้รับการจัดการอย่างเหมาะสมแล้ว จะช่วยให้องค์กรสามารถผลิตสินค้าและบริการ
ที่สอดคล้องตามข้อก�ำหนดที่ต้องการ รวมถึงองค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการได้ 

กระบวนการบริหารความเสี่ยง 

	 มาตรฐาน ISO 31000 ซึง่เป็นมาตรฐานด้านการบรหิารความเสีย่ง ได้ระบไุว้ว่ากระบวนการ
บริหารความเสี่ยง จะประกอบด้วยขั้นตอนหลักๆ ที่ส�ำคัญได้แก่
	 •	การส�ำรวจสภาพแวดล้อม 
	 •	การระบุความเสี่ยง 
	 •	การวิเคราะห์ความเสี่ยง
	 •	การประเมินความเสี่ยง 
	 •	การจัดการความเสี่ยง 
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การส�ำรวจสภาพแวดล้อม 

	 เป็นการส�ำรวจถึงปัจจัยต่างๆ ท้ังที่อยู่ภายในองค์กรเอง และที่เกิดขึ้นจากภายนอก และส่งผล   
กระทบต่อระบบบริหารคุณภาพขององค์กร เพื่อน�ำมาพิจารณาถึงความเสี่ยงขององค์กรต่อไป โดยปัจจัย
ภายในองค์กร เช่น นโยบาย วัตถุประสงค์ กลยุทธ์ วัฒนธรรม โครงสร้างการบริหารงาน บทบาทหน้าที่
และความรับผิดชอบ การตัดสินใจ บุคลากร มาตรฐานการท�ำงานต่างๆ เป็นต้น ส่วนปัจจัยภายนอก       
ที่ควรจะน�ำมาพิจารณา ประกอบด้วย วัฒนธรรม การเมือง กฎหมาย ข้อบังคับ การเงิน เศรษฐกิจ ตลาด 
สภาพแวดล้อมการแข่งขัน รวมถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่อยู่ภายนอกองค์กร 

การระบุความเสี่ยง 

	 ในระบบบริหารคุณภาพจะให้ความส�ำคัญกับการจัดการกับความเส่ียงที่จะส่งผลต่อเป้าหมายของ
ระบบบริหารคุณภาพ ซึ่งแบ่งออกได้เป็น 3 กลุ่ม ได้แก่  
	 1) ประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ 
	 2) คุณภาพของผลิตภัณฑ์ และบริการ
 	 3) ความพึงพอใจของลูกค้า 

ประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ 

	 ค�ำว่า “ประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ” จะหมายถึง การบรรลุเป้าหมาย หรือได้ผลลัพธ์        
ตามที่ก�ำหนดไว้ ซึ่งในระบบบริหารคุณภาพ เป้าหมายที่ก�ำหนด จะระบุไว้ในวัตถุประสงค์คุณภาพ หรือ 
Quality objective รวมถึงแผนการด�ำเนินงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์คุณภาพ  ดังนั้น  ในการจัดการ
ความเสี่ยงที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ จึงเป็นการระบุถึงความเสี่ยงที่เมื่อเกิดขึ้นแล้ว
จะส่งผลกระทบต่อความสามารถขององค์กรในการบรรลุวัตถุประสงค์คุณภาพตามที่ก�ำหนด รวมถึง      54
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ความเสี่ยงที่จะท�ำให้ไม่สามารถด�ำเนินการได้ตามแผนงานที่วางไว้ เช่น ในกรณีที่องค์กรตั้งเป้าหมายที่จะ
เพิ่มก�ำลังการผลิตให้มากข้ึน ก็น�ำมาพิจารณาว่ามีความเส่ียงอะไรบ้างที่จะส่งผลให้ไม่สามารถเพ่ิมก�ำลัง
การผลิตได้ตามที่ต้องการได้ ทั้งนี้ เป้าหมายขององค์กรส่วนใหญ่ อาจจะรวมไปถึงการพัฒนาคุณภาพของ
ผลิตภัณฑ์และบริการ หรือการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า ซึ่งจะอธิบายต่อไป 

คุณภาพของผลิตภัณฑ์และการบริการ 

	 ในส่วนของความเส่ียงที่มีต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์ และบริการ จะหมายถึงความเส่ียงที่               
เม่ือเกดิขึน้แล้ว จะส่งผลให้ผลติภณัฑ์และบรกิาร ไม่ได้คณุภาพ ไม่สอดคล้องตามข้อก�ำหนดของผลติภณัฑ์ 
และบรกิาร และไม่สามารถส่งมอบให้แก่ลูกค้าได้ ดงันัน้ การระบคุวามเส่ียงในลักษณะนี ้จะกลับมาพจิารณา
ถึงปัจจัยการผลิตที่ส�ำคัญที่ท�ำให้เกิดผลิตภัณฑ์ (และบริการ) ซ่ึงเราสามารถแบ่งออกได้เป็น 5M ได้แก่ 
Man (คน) Machine (เครื่องจักร อุปกรณ์) Method (วิธีการท�ำงาน ขั้นตอนการปฏิบัติงาน) Material 
(วัสดุ) และ Measurement (การวัด) การวิเคราะห์ ความเสี่ยงที่เกี่ยวกับคน (Man) ที่ส่งผลต่อการท�ำให้
เกิดผลิตภัณฑ์ หรือการส่งมอบการบริการ จะสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ส่วนคือ ความเสี่ยงที่เกี่ยวกับ    
ขีดความสามารถ อัตราก�ำลัง และความผูกพันของบุคลากรในองค์กร 

	 ความเส่ียงแรกเป็นความเส่ียงทีเ่กีย่วกบัการท่ีมพีนกังานมคีวามสามารถทีไ่ม่เหมาะสมกับหน้าทีง่าน
ที่รับผิดชอบในการท�ำให้เกิดผลิตภัณฑ์ หรือการให้บริการ การขาดความรู้ และขาดทักษะในการท�ำงาน
ให้ด ีรวมถงึการแก้ไขปัญหาทีเ่กดิขึน้ ส่ิงเหล่านีล้้วนส่งผลกระทบต่อคณุภาพของผลติภณัฑ์และบรกิารด้วย 
ส่วนความเสี่ยงที่สองถึงแม้ว่าจะมีพนักงานที่มีความรู้ความสามารถอย่างเพียงพอก็ตาม แต่ถ้ามีจ�ำนวนที่
ไม่เพียงพอต่อปริมาณความต้องการ ก็อาจจะส่งผลต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการได้เช่นเดียวกัน 
โดยเฉพาะในต�ำแหน่งงานที่ต้องใช้ความสามารถหรือทักษะพิเศษในการท�ำงาน หากขาดคนท�ำงานในจุด
นี้ไป ก็จะส่งผลกระทบโดยตรงต่อคุณภาพทันที   นอกจากนั้น หากพนักงานขาดขวัญและก�ำลังใจไม่คิด
จะทุ่มเทให้แก่การท�ำงาน พบปัญหาเกิดขึ้นก็ไม่สนใจคิดว่าไม่ใช่เรื่องของตนเองก็ถือเป็นความเส่ียงอีก
ประเภทหนึ่งที่ส่งผลต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์ และบริการเช่นเดียวกัน  

	 ดังนั้น องค์กรจะต้องระบุความเสี่ยงต่างๆ ที่เกิดขึ้นจากคนท�ำงานไว้อย่างละเอียดและชัดเจนที่สุด 
เพือ่น�ำมาวเิคราะห์ต่อว่า คนท�ำงาน ในจดุใด หน้าท่ีงานใด มคีวามเสีย่งท่ีส�ำคญัซึง่จะต้องได้รบัการจดัการ
ต่อไป 

	 ความเสี่ยงด้าน Machine หรือเครื่องมือ เครื่องจักร อุปกรณ์ จะเกิดขึ้นจากการท่ีเครื่องจักร      
เคร่ืองมือ หรืออุปกรณ์ต่างๆ ท่ีมีผลกระทบต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ หากท�ำงานไม่ถูกต้อง 
เกดิความเสยีหาย หรอืไม่พร้อมใช้งาน หรอืมคีวามสามารถลดลง ไม่สามารถผลติได้ตามจ�ำนวนทีต้่องการ 
ก็จะสร้างความเสียหายให้เกิดข้ึนได้ ดังนั้น องค์กรจะต้องระบุถึงระดับของผลกระทบของอุปกรณ์ และ
เครื่องมือท้ังหมดที่มีต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ และโอกาสในการเกิดความเส่ียงของแต่ละ
อปุกรณ์ เพือ่มาพจิารณาหาความเสีย่งทีส่�ำคญั ส�ำหรบัการจดัการต่อไป อีกประเดน็หนึง่ หากวธิกีารท�ำงาน
ทีอ่อกแบบมา ไม่สอดคล้องกบัความต้องการด้านคณุภาพของผลิตภณัฑ์ หรอืบรกิาร หรอืหากความต้องการ
ด้านคุณภาพมีการเปลี่ยนแปลงไป แต่วิธีการท�ำงานกลับไม่มีการเปล่ียนแปลง หรือไม่ได้รับการปรับปรุง   
ให้ทันสมัย ก็จะส่งผลกระทบต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการได้เช่นเดียวกัน ดังนั้น ความเสี่ยงด้าน
วิธีการ (Method) จึงมีความส�ำคัญท่ีจะต้องได้รับการน�ำมาพิจารณาเพื่อให้ม่ันใจว่าขั้นตอนการท�ำงาน     
ที่ใช้อยู่ไม่ส่งผลกระทบในทางลบต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ 
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	 นอกจากนั้น องค์ประกอบอีกอย่างหน่ึงที่ส�ำคัญ และส่งผลกระทบต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และ
บริการอย่างมากก็คือปัจจัยน�ำเข้า ซึ่งก็หมายถึงวัตถุดิบ หรือวัสดุ ดังนั้น ความเสี่ยงด้านวัสดุ (Material) 
จะเกดิข้ึนจากการทีว่สัดไุม่มคีณุภาพ หรอืมแีต่ไม่สม�ำ่เสมอ ดังนัน้ องค์กรจะต้องน�ำมาพจิารณาว่ามโีอกาส
ที่จะเกิดข้ึนมากน้อยเพียงใด และจะส่งผลกระทบต่อคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการมากน้อย            
เพียงใดด้วย เพื่อน�ำมาก�ำหนดมาตรการจัดการต่อไป และถึงแม้ว่าจะมีการควบคุมภายในกระบวนการมา
เป็นอย่างดแีล้วกต็าม แต่หากเครือ่งมอืวดัทีอ่งค์กรใช้ในการวดัคณุภาพของผลติภณัฑ์ และบรกิาร มคีวาม
ไม่น่าเชือ่ถอื หรอืให้ข้อมลูทีไ่ม่ถกูต้อง กจ็ะท�ำให้การตดัสนิใจของผูป้ฏบิตังิานเกดิความผดิพลาดโดยทนัที 
เกิดการยอมรับของเสีย หรือปฏิเสธของดีขึ้นก็จะท�ำให้เกิดความเสียหายต่อระบบบริหารคุณภาพได้         
เช่นเดียวกัน ดังนั้น องค์กรจึงต้องมีแนวทางที่ชัดเจนในการจัดการกับความเสี่ยงประเภทนี้ด้วย

ความพึงพอใจของลูกค้า 

	 ความพงึพอใจของลกูค้าจะเป็นหนึง่ในเป้าหมายทีส่�ำคญัของระบบบรหิารคณุภาพ ดงันัน้องค์กรจะ
ต้องมีการพิจารณาว่า มีความเสี่ยงอะไรบ้างที่จะส่งผลกระทบในทางลบต่อการสร้างความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้า รวมถึงความเสี่ยงที่จะน�ำไปสู่การสร้างความไม่พึงพอใจให้เกิดขึ้นกับลูกค้า และการร้องเรียนจาก
ลกูค้าด้วย ทัง้นี ้ความพงึพอใจของลกูค้า จะเกดิข้ึนได้จากการทีอ่งค์กรสามารถตอบสนองต่อความต้องการ
หรือความคาดหวังของลูกค้าได้ ก็จะน�ำมาพิจารณาว่ามีความเสี่ยงอะไรบ้างที่เมื่อเกิดขึ้นแล้ว จะส่งผลให้
องค์กรไม่สามารถตอบสนองต่อความต้องการหรือความคาดหวังเหล่านั้นได้ เช่น ในกรณีที่ลูกค้ามีความ
ต้องการให้ส่งสินค้าตรงเวลา ก็มาพิจารณาว่าอะไรจะเป็นสาเหตุท่ีท�ำให้เราไม่สามารถส่งมอบได้ทันเวลา 
และมีโอกาสเกิดขึ้นมากน้อยเพียงใด เพื่อหามาตรการจัดการกับสาเหตุเหล่านั้น 

การวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง 

	 เมื่อระบุความเสี่ยงได้แล้ว ขั้นตอนถัดไปจะเป็นการประเมินระดับของความเสี่ยง เพื่อพิจารณาว่า
ความเสี่ยงใดเป็นความเสี่ยงที่มีความส�ำคัญ และมีความเร่งด่วนที่จะต้องด�ำเนินการ เพื่อลดระดับของ   
ความเสี่ยงลง 
	 การประเมินระดับความเสี่ยง จะพิจารณากันใน 2 ด้าน คือโอกาสในการเกิดความเสี่ยง และผล    
กระทบที่จะเกิดข้ึนหากเกิดความเสี่ยงนั้นโดยความเสี่ยงที่มีโอกาสเกิดขึ้นสูง และมีผลกระทบหรือ         
ความรุนแรงสูงหากเกิดขึ้นจะถูกจัดให้เป็นความเส่ียงที่ส�ำคัญที่จะต้องได้รับการจัดการก่อน ส�ำหรับ      
ความเสี่ยงที่ส�ำคัญองค์กรจะต้องมีการจัดท�ำแผนการด�ำเนินการ เพื่อให้ความเสี่ยงนั้นลดระดับลงโดยอาจ
จะเป็นการลดโอกาสในการเกิด หรือเป็นการลดระดับของผลกระทบจากการเกิดความเสี่ยงนั้นหรืออาจจะ
เป็นแผนงานที่ลดลงทั้งสองด้านเลยก็ได้ 

เมื่อระบุความเสี่ยงได้แล้ว ขั้นตอนถัดไปจะเป็นการประเมินระดับ

ของความเส่ียง เพือ่พจิารณาว่าความเสีย่งใดเป็นความเสีย่งทีม่ี

ความส�ำคัญ และมีความเร่งด่วนที่จะต้องด�ำเนินการ

56
Productivity World



การจัดการความเสี่ยง

	 ในส่วนของแนวทางที่จะน�ำมาใช้ในการลดความเส่ียงลงนั้น สามารถแบ่งออกได้เป็น 4 แนวทาง 
ได้แก่ รับ ลด ร่วม เลิก โดย รับ (Accept) จะหมายถึงการยอมรับกับความเสี่ยงนั้น เนื่องจากไม่สามารถ
หลีกเลี่ยงได้ หรือไม่สามารถควบคุมได้ เช่น ความเสี่ยงที่เกิดจากภัยธรรมชาติ แต่สิ่งที่องค์กรสามารถ
ท�ำได้ คือเมื่อเกิดเหตุการณ์ขึ้น จะท�ำอย่างไรให้เกิดความเสียหายน้อยที่สุด และจะสามารถกลับสู่สภาพ
ปกติโดยเรว็ทีส่ดุ ส่วน ลด (Reduce) หมายถงึ การด�ำเนนิการเพ่ือลดโอกาสในการเกดิขึน้ หรอื ลดผลกระทบ
ที่จะเกิดขึ้น หรือลดทั้งสองอย่างของความเสี่ยงนั้นๆ รวมถึงการจัดท�ำมาตรการควบคุม (Control) เพื่อให้
สามารถป้องกัน (Prevention) หรือตรวจจับ (Detection) ความเสี่ยงต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นได้ด้วย ในขณะที่ 
ร่วม (Share) จะเป็นการให้หน่วยงานอื่นเข้ามาร่วมรับความเสียหายที่จะเกิดขึ้น หากเกิดความเสี่ยงนั้นๆ 
เช่น การซือ้ประกนั เพือ่ให้ทางบรษิทัประกนัมาช่วยชดเชยความเสียหายทีเ่กดิขึน้ตามทีไ่ด้มกีารตกลงกนัไว้
หรือเป็นการโอนงานทีอ่าจจะเกดิความเสีย่งขึน้ไปให้หน่วยงานอ่ืนทีมี่ความช�ำนาญมากกว่าเป็นผูด้�ำเนินการ 
เพือ่ลดความเสีย่ง เช่น การจ้าง Outsource ในการขนส่งหรอืจดัเกบ็สนิค้าหรอืการจ้างบรษัิททีป่รกึษาด้าน
การจัดท�ำบัญชี  

	 ในกรณีทีท่ัง้สามแนวทางทีก่ล่าวมายงัไม่เหมาะสม องค์กรอาจจะต้องใช้มาตรการ เลกิ (Terminate) 
มาแทน คอืการเลกิท�ำกจิกรรมหรอืแผนการด�ำเนนิงานทีจ่ะท�ำให้เกดิความเสีย่งไปเลย โดยเป็นการจดัการ
ที่ต้นเหตุของความเส่ียง คือเมื่อไม่มีการด�ำเนินกิจกรรมหรือแผนงาน ความเส่ียงก็ย่อมไม่เกิด แต่ทั้งน้ี     
เม่ือองค์กรเลอืกทีจ่ะยกเลิกกจิกรรมหรอืแผนงานทีม่คีวามเสีย่งนีไ้ปแล้วก็อาจจะต้องมกีารเลอืกท�ำกจิกรรม
หรือแผนงานอ่ืนๆ แทน ซ่ึงก็อาจจะเป็นเหตุให้เกิดความเส่ียงใหม่ๆ ขึ้นได้ ซึ่งความเส่ียงใหม่น้ีอาจจะ
มากกว่าหรือน้อยกว่าความเส่ียงเดิมที่ได้ยกเลิกไปก็ได้ เม่ือองค์กรได้ก�ำหนดแผนการด�ำเนินงานหรือ
มาตรการในการจัดการกับความเสี่ยงที่ส�ำคัญแล้ว องค์กรควรจะมีการน�ำแผนการด�ำเนินงานดังกล่าว      
มาบูรณาการเข้ากับแผนงานที่ก�ำหนดไว้เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์คุณภาพขององค์กร รวมถึงการน�ำไป
ก�ำหนดใช้กบักระบวนการต่างๆ ทีเ่กีย่วข้องกบัความเส่ียงนัน้ๆ ด้วย นอกจากนัน้ ยังต้องจัดให้มีการติดตาม
ผลมาตรการต่างๆ ที่น�ำมาใช้ในการจัดการความเสี่ยงว่ามีประสิทธิผลตามที่ต้องการหรือไม่  

	 หนึง่ในแนวทางทีจ่ะน�ำมาใช้ในการควบคมุและตดิตามเพือ่ให้มัน่ใจว่าความเสีย่งทีไ่ด้รบัการจดัการ
แล้วจะไม่ส่งผลกระทบต่อระบบบริหารคุณภาพ คือการตรวจประเมินภายใน หรือ Internal Audit ซึ่งจะ
เป็นการประเมินถึงความสอดคล้องตามข้อก�ำหนดของผลิตภัณฑ์ และบริการ รวมถึงความมีประสิทธิผล
ของระบบบริหารคุณภาพด้วย 

	 ดังนั้น จะมีการน�ำประเด็นด้านความเสี่ยงของกระบวนการต่างๆ มาใช้ประกอบในการพิจารณาถึง
ความถี่ วิธีการ ผู้ตรวจประเมิน ระยะเวลา รวมถึงหลักเกณฑ์ที่จะน�ำมาใช้ในการตรวจประเมินภายในให้
เหมาะสมกับระดับของความเสี่ยงของกระบวนการนั้นๆ ด้วย จะเห็นได้ว่า ในปัจจุบันการบริหารคุณภาพ
จะให้ความส�ำคัญอย่างมากต่อการบริหารความเสี่ยง เพื่อให้มั่นใจว่าการด�ำเนินการต่างๆ ขององค์กรจะ
สามารถบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการได้ รวมถึงสามารถส่งมอบสินค้าและบริการที่มีคุณภาพ สร้างความ
พึงพอใจให้แก่ลูกค้าได้อย่างแน่นอน

ภาพจาก : http://www.oncallinternational.com/blog/wp-content/uploads/2014/02/Dice.jpg
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จะถูกหรือแพง
       ก็ต้องมีกลยุทธ์
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STRATEGIC PLANNING

*วิทยากรท่ีปรึกษาอิสระ

    นสภาพเศรษฐกิจที่ต้องกุมขมับในปัจจุบันนี้ คนไม่มีอารมณ์จับจ่ายใช้สอย สินค้าราคาแพง 
    หลายคนโต้แย้งว่าอะไรที่ว่าแพง มันไม่แพง ราคาถูกต่างหาก เรื่องถูกหรือแพงขึ้นอยู่กับว่าเรา
เปรียบเทียบราคาขายของสินค้าหรือบริการนั้นกับอะไร ส่วนใหญ่มักเปรียบเทียบกับประสบการณ์ของ
ตนเอง ท�ำนองว่าเคยซื้อสินค้าประเภทเดียวกันนี้ราคาเท่านั้นเท่านี้ หากไม่รู้สึกว่าสินค้าที่จะซื้อแตกต่าง 
เพราะฉะนัน้ราคากไ็ม่ควรแตกต่างกนัมากนกั หากราคาต�ำ่กว่ากจ็ดัว่าราคาถกู หากราคาสงูกว่ากจ็ดัว่า
ราคาแพง เรื่องแบบนี้เป็นกันทุกคนใช่ไหมครับ หลายคนเปรียบเทียบราคากับความพอใจของตนเอง

	 หากสนิค้าตอบสนองได้โดนใจราคาสงูเท่าไรกไ็ม่รูส้กึว่าแพง เข้าท�ำนองพอใจซะอย่างเท่าไรกจ่็าย
หลายคนก็ยึดติดกับแบรนด์ (คลั่งแบรนด์เนม) อย่างนี้ก็มักตกเป็นเหยื่อท่ีต้องจ่ายแพงแบบเต็มใจ         
ไม่แพ๊ง…ไม่แพง

	 พอสรุปได้ว่าเร่ืองของราคามผีลมาจากจติวทิยาอยูไ่ม่น้อย เพราะฉะนัน้นอกจากต้นทนุของสนิค้า
หรอืบริการแล้วท่านต้องบวกต้นทนุจติวิทยาเพ่ือท�ำให้ลูกค้ายอมจ่ายแพงขึน้ (ก�ำไรมากขึน้ไงครับ)  ต้นทนุ
จิตวิทยานี้เรียกกันทั่วๆไปว่า “ค่าการตลาด” เรื่องค่าการตลาดนี้เป็นปัญหาใหญ่ของธุรกิจขนาด SMEs 
เพราะส่วนใหญ่ไม่ได้บวกค่าการตลาดไว้ในโครงสร้างราคาขาย และเพราะกลัวว่าการแข่งขันสูงจึงไม่
สามารถขึ้นราคาได้ตามอ�ำเภอใจ วิธีการตั้งราคาขายที่ธุรกิจ SMEs นิยมใช้คือบวกก�ำไรเพิ่มจากต้นทุน
ปัญหาที่พบเสมอคือไม่สามารถค�ำนวณต้นทุนที่แท้จริงได้ ไม่รู้ว่าอะไรเป็นต้นทุนคงที่ อะไรเป็นต้นทุน
ผันแปร อะไรเป็นต้นทุนรวม อะไรเป็นต้นทุนเฉลี่ยอย่างเช่น ค่าวัตถุดิบ แรงงาน โสหุ้ย ค่าน�้ำ ค่าไฟฟ้า
เป็นต้นทุนผันแปร ส่วนค่าเช่าตึกแถว ค่าเช่าโรงงานเป็นต้นทุนคงที่

	 หลายคร้ังผมพบว่าธุรกิจ SMEs ไม่รู้จักการปันส่วนต้นทุน เช่น ใช้ตึกแถวสองชั้นในการท�ำ         
การค้าและอยู่อาศัยโดยชั้นล่างใช้ท�ำการค้า ชั้นบนใช้พักอาศัย อย่างนี้ต้นทุนคงที่เป็นเท่าไร ??? เท่าที่
พบ บางรายก็คิดค่าเช่าตึกแถวเป็นต้นทุนคงที่ทั้งหมด หรือบางรายก็ไม่คิดค่าเช่าตึกแถวเป็นต้นทุนเลย
ที่ถูกต้องคือ คิดค่าเช่าตึกแถวเพียงครึ่งเดียวเป็นต้นทุนคงที่ของการท�ำการค้า เพราะส่วนที่พักอาศัยไม่
ควรน�ำมารวมด้วย เพราะจะท�ำให้ต้นทุนคงที่สูงเกินไป นอกจากนี้ส่วนใหญ่ยังไม่ทราบต้นทุนที่ชัดเจน
หลังจากได้ต้นทุนการผลิตหรือต้นทุนบริการแล้วก็บวกก�ำไรเข้าไปเลยโดยไม่ได้เผื่อค่าการตลาดเอาไว้ 
ท�ำให้เมื่อจ�ำเป็นต้องท�ำกิจกรรมทางการตลาดก็ไม่มีเงิน หรือไม่มีค่าการตลาดหรือค่าการตลาดไม่พอ 
ถ้าจ�ำเป็นต้องใช้เงินเพื่อกิจกรรมทางการตลาดก็ต้องไปกินส่วนก�ำไร อย่างนี้แหละครับ ค่าการตลาดไม่
พอจริงๆ   

	 เพราะฉะน้ันเวลาจะต้ังราคาขายต้องมีการบวกค่าการตลาดไว้ในโครงสร้างราคาขายด้วย        
หากต้องการจ�ำหน่ายผ่านคนกลางก็ต้องบวกก�ำไรไว้ให้คนกลางแต่ละช่วงด้วย ไม่เช่นนั้นเม่ือต้องการ
ขายผ่านคนกลาง (พ่อค้าส่ง พ่อค้าปลีก ฯลฯ) ก็ต้องไปหักออกจากก�ำไรอีก อีกอย่างที่พบบ่อยคือ        
ตัง้ราคาโดยดรูาคาขายของคูแ่ข่งเป็นหลกั เช่น ตัง้ราคาเท่าราคาของคูแ่ข่ง ตัง้ราคาต�ำ่กว่า หรอืตัง้ราคา
สูงกว่า
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	 ความจรงิเรือ่งของการตัง้ราคาขายนอกจากต้นทนุ ค่าการตลาด และก�ำไร แล้ว ส่ิงทีต้่องพิจารณา
คือความเป็นเอกลักษณ์ของผลิตภัณฑ์หรือบริการและสภาพการแข่งขันหากผลิตภัณฑ์มีเอกลักษณ์      
แตกต่างจากผลิตภัณฑ์ของคู่แข่งและผู้บริโภคยอมรับ อย่างนี้ก็ตั้งราคาได้โดยไม่ต้องค�ำนึงถึงราคาขาย
ของผลิตภัณฑ์คู่แข่งมากนัก แต่ก็อย่าตั้งราคาสูงจนเกินก�ำลังซื้อของลูกค้า และต้องดูความยืดหยุ่นของ
ความต้องการซื้อของลูกค้าต่อราคาขายด้วย   

	 อกีเรือ่งหนึง่ทีผู่ป้ระกอบการ SMEs มักไม่ค่อยคิดไว้ล่วงหน้า คือ “จุดคุม้ทนุ” ช่ือกบ็อกอยู่แล้วว่า 
“จดุคุม้ทนุ” เพราะฉะนัน้ จดุนีค้อื ปรมิาณผลติหรอืปรมิาณขายทีม่ผีลท�ำให้รายได้ทัง้หมดเท่ากบัต้นทุน
ทัง้หมดพอดี เรียกว่าเสมอตวั ไม่มกี�ำไรหรอืขาดทนุ การค�ำนวณหาจดุคุม้ทนุมปีระโยชน์ในการพจิารณา
ตั้งราคาขาย เช่น ถ้าต้องการคืนทุนเร็วก็ต้องตั้งราคาสูง ซึ่งค�ำนวณปริมาณขาย ณ จุดคุ้มทุนได้         
โดยน�ำผลต่างของราคาขายกับต้นทุนผันแปรต่อหน่วย (ราคาขายต่อหน่วย - ต้นทุนผันแปรต่อหน่วย) 
ไปหารต้นทนุรวมคงที ่เมือ่เราได้จ�ำนวนขายทีจ่ดุคุม้ทนุแล้วกม็าพจิารณาว่าต้องใช้เวลานานเท่าไรถงึจะ
ขายได้จ�ำนวนนี้ส�ำหรับธุรกิจ SMEs ที่เริ่มประกอบการใหม่ผมไม่อยากให้ลงทุนในต้นทุนคงที่มากนัก 
เพราะจะท�ำให้ใช้เวลานานในการขายให้ถึงจุดคุ้มทุน และแน่นอนครับ โอกาสเสี่ยงก็มีสูง

	 ส�ำหรับสถานการณ์บ้านเราในขณะนี้มีความไม่แน่นอนสูงทั้ง การเมือง  เศรษฐกิจ ฯลฯ ผมเสนอ
ให้พิจารณาจุดคุ้มทุนไม่เกิน 3 ปี จะได้ไม่เสี่ยงมาก (ลงทุนน้อย ก็เสี่ยงน้อย) ถ้าผ่าน 3 ปี แล้วดีก็ขยาย
ธรุกจิต่อ หรอืขายออกในขณะทีธ่รุกจิอยูใ่นสภาพทีม่ผีลประกอบการดสีามารถขายต่อได้ราคาดหีากผ่าน 
3 ปีแล้ว ธุรกิจไปได้ไม่ดีก็เลิกได้ ไม่เจ็บตัวมาก ส�ำหรับท่านที่ธุรกิจไม่ได้ผูกขาดตลาดและขึ้นราคาได้
ตามอ�ำเภอใจ สถานการณ์ปัจจบุนัต้องแบกรบัต้นทนุเพิม่โดยทีไ่ม่สามารถขึน้ราคาขายได้ กต้็องรูจ้กัปรบั
กลยุทธ์ให้เหมาะสม เช่น

	 -	ลดขนาด ลดรุ่น ลดสี พูดง่ายๆว่าผลิตเฉพาะสินค้าที่ขายได้ ต้นทุนการผลิตและต้นทุนที่จม
	   ในสินค้าคงเหลือโดยรวมก็ลดลง

	 -	เปลี่ยนแปรวัตถุดิบ หรือองค์ประกอบของผลิตภัณฑ์โดยที่ไม่ท�ำให้คุณภาพของผลิตภัณฑ์
	   เปลี่ยนแปลงในสาระส�ำคัญมากนัก

	 -	ลดบริการที่ไม่จ�ำเป็น เพื่อลดค่าใช้จ่าย 

	 -	ลดค่าใช้จ่ายที่ไม่จ�ำเป็น เช่น ค่าโฆษณา

	 -	ลดค่าใช้จ่ายในบรรจุภัณฑ์ เช่น จากที่เคยห่อ 2 ชั้นก็เหลือเพียงชั้นเดียว

	 -	ลดคุณสมบัติเด่นบางประการของผลิตภัณฑ์ที่ลูกค้าไม่มีก�ำลังซื้อ

	 -	ออกสินค้าแบรนด์ใหม่ที่ราคาเหมาะสมกับก�ำลังซื้อของลูกค้าในสถานการณ์ปัจจุบัน

	 ตวัอย่างกลยทุธ์แบบนีด้ไูด้จากสินค้าอปุโภคบรโิภคในปัจจบุนัทีใ่ช้กนัอยู ่แต่ในบางรายทีต้่องการ
ใช้สถานการณ์แบบน้ีรุกคู่แข่งก็ท�ำได้เช่นกัน โดยท�ำตรงข้ามกับกลยุทธ์ที่กล่าวข้างต้นแต่คงราคาไว้     
หากมเีงนิทนุมาก สายป่านยาว แล้วพิจารณาอย่างดแีล้วว่าคู่แข่งไม่สามารถตอบโต้ได้กน่็าท�ำครับ เพราะ
สามารถแย่งส่วนแบ่งตลาดได้ค่อนข้างมาก เล่ามายืดยาวคงท�ำให้ผู้อ่านได้ภาพของโครงสร้างราคาพอ
สมควร ความจรงิในการตัง้ราคาขายสนิค้าหรอืบรกิารต้องเข้าใจว่าท่านต้องการส่งมอบคณุค่าใดให้ลูกค้า
เป้าหมาย (Value Proposition) ต้องทราบต�ำแหน่งของแบรนด์  
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	 เร่ืองเหล่าน้ีท�ำได้ด้วยการส�ำรวจตนเองว่าคณุค่า (เรือ่งของความรูสึ้ก) คณุภาพ (เรือ่งของกายภาพ) 
ของสนิค้าหรอืบรกิารอะไรทีลู่กค้าเป้าหมายต้องการ หากโดนใจมากๆกส็ามารถตัง้ราคาสงูได้โดยลกูค้า
ไม่รูสึ้กว่าแพง  เช่น ชาเขยีวทัง้ทีผ่ลติในไทยแต่วางคณุค่าว่าเป็นชาเขยีวต้นต�ำรบัญีปุ่น่ อย่างน้ีกต็ัง้ราคา
ได้สงูกว่าชาเขียวไทยทีว่างต�ำแหน่งเป็นชาใบหม่อน อย่าลืมพิจารณาต�ำแหน่งคณุค่า ต�ำแหน่งของแบรนด์
ของสินค้าคู่แข่งด้วยว่าเขาเสนอคุณค่าอะไรให้ลูกค้า ดีหรือไม่ดีกว่าคุณค่าที่เราน�ำเสนอ

	 ทีส่�ำคญัคือพจิารณาลกูค้าเป้าหมาย ต้องอ่านให้ทะลปุรโุปร่งว่าลกูค้าให้ความส�ำคญักบัคุณค่าใด 
ยอมจ่ายอย่างเต็มใจที่ราคาเท่าไร ลูกค้ายอมจ่ายกาแฟถ้วยละร้อยกว่าบาทในร้านกาแฟอย่างสตาร์บัค 
ไม่ใช่ค่ากาแฟอย่างเดียว เขาจ่ายเพื่อคุณค่าอื่นๆ ที่โดนใจเขา เช่น บรรยากาศร้าน ที่นั่งสะดวกสบาย 
ม ีWIFI น่ังนานเท่าไรกไ็ม่มใีครมากวนใจ ฯลฯ หากร้านกาแฟอย่างอเมซอนจะตัง้ราคากาแฟเท่าสตาร์บคั 
ลูกค้าจะบ่นว่าแพงไหมครับ แน่นอนคงบ่นว่าแพง เพราะฉะนั้นกาแฟอเมซอนจึงราคาต�่ำกว่าราคาของ
สตาร์บัค ยิ่งเป็นบ้านใร่กาแฟคงไม่สามารถขายในราคาเดียวกับกาแฟอเมซอนและกาแฟสตาร์บัคได้
แน่นอน

	 ทัง้นีต้้องดกู�ำลงัซือ้หรอืเงนิในกระเป๋าของลูกค้าด้วยเพราะหากต้ังราคาแพงเกนิความสามารถจ่าย
ของลูกค้า แม้ลูกค้าจะโดนใจในคุณค่าของสินค้าแต่คงซื้อน้อยลงหรือหันไปซื้อสินค้าเลียนแบบที่มีราคา
ต�่ำกว่า 

	 เรื่องของการตั้งราคาไม่ง่ายครับ และในกลยุทธ์ส่วนประสมการตลาด (Marketing Mix) ที่เราพูด
กันติดปากว่า 4P (Product, Price, Place, Promotion) หรือ 4C (Customer Value, Customer Cost, 
Customer Convenience, Customer Communication) ท่านจะเห็นว่ามีเพียง “ราคา” เท่านั้นที่เป็น
ทีม่าของรายได้ เพราะฉะน้ันต้องมกีลยทุธ์ในการต้ังราคาและไม่ควรลดราคาเพ่ือการแข่งขนับ่อยๆ เพราะ
ก�ำไรจะลดลงเรื่อยๆ จนไม่สามารถท�ำธุรกิจต่อไปได้

มีเพียง “ราคา” เท่าน้ันท่ีเป็นท่ีมาของรายได้ เพราะฉะน้ัน    

ต้องมีกลยุทธ์ ในการตั้งราคาและไม่ควรลดราคาเพื่อการ  

แข่งขันบ่อยๆ

ภาพจาก : http://www.treiops.com/art/images/inner_price_war_sm.jpg
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ปั

STRATEGIC PLANNING

	 จจัยแรก ความมั่นคงในการท�ำงานและเพิ่มการจ้างงาน (Stability and Expansion of 
	 Employment) ความทุ่มเทของพนักงาน ส่วนหนึ่งมาจากพนักงานมีความเชื่อมั่นใน
องค์กร ดังนั้น ชื่อเสียงและความมั่นคงจึงเป็นด่านแรกที่พนักงานตัดสินใจจะร่วมงานด้วย    
เพราะนัน่แสดงถงึบรษิทัมคีวามมัน่คงในอาชพีและรายได้ ซึง่จะเหน็ได้จากองค์กรหลายๆ แห่ง 
ในประเทศไทยที่หลายคนอยากเข้าไปร่วมงานด้วย จากภาพลักษณ์ที่แสดงถึงความมั่นคงและ
การเติบโตอย่างต่อเนื่อง เช่น บริษัท  ปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด(มหาชน), บริษัท ปตท. จ�ำกัด 
(มหาชน), บรษิทั เจรญิโภคภณัฑ์อาหาร จ�ำกดั (มหาชน) เป็นต้น นอกจากน้ันเมือ่บรษิทัเติบโต
มากขึน้ ยงัช่วยเพิม่การจ้างงานและลดปัญหาการว่างงานในระดบัประเทศ และช่วยเพิม่รายได้
และพัฒนาคุณภาพชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชนด้วยเช่นกัน หากองค์กรเข้มแข็งพนักงาน    
ก็จะคลายความกังวลเกี่ยวกับองค์กร แล้วจะมีก�ำลังใจที่จะทุ่มเทสร้างสรรค์นวัตกรรมให้แก่   
การท�ำงานมากขึ้น

ปัจจัยที่สอง การจัดสรรผลประโยชน์อย่างเป็นธรรม

(Fair Distribution of Productivity Performance)

พื้นฐานความต้องการ 
ความพึงพอใจและความคาดหวังเป็นแรงจูงใจที่มีอิทธิพลอย่างมากต่อการพัฒนาและ

ทุ่มเทศักยภาพของคน และคนก็มีแนวโน้มจะพัฒนาศักยภาพของตนเองให้สูงขึ้น

	 เป็นประเดน็ส�ำคญัทีพ่นกังานจะรบัรูไ้ด้ไวท่ีสดุ โดยเฉพาะค�ำพดูทีว่่า “ฉนัเหนือ่ยแล้วฉนั
จะได้อะไร” แน่นอนคนท�ำงานย่อมเกิดความคาดหวัง “ส่ิงจูงใจทั้งท่ีเป็นตัวเงินและไม่ใช่       
ตวัเงนิ” แต่ทีเ่ป็นปัญหาให้ปวดหวัก็คอืความไม่พงึพอใจจากความเป็นธรรมและโปร่งใสของการ
จัดสรร โดยเฉพาะค่าตอบแทนที่เป็นตัวหลักในการจูงใจให้พนักงานท�ำงานเต็มศักยภาพเพื่อ   
ผลงานที่ดีขึ้น ซึ่งเหตุผลพื้นฐานของความเป็นธรรม มีหลักว่า “ค่าตอบแทนที่พนักงานได้รับ
ควรแปรผันตรงกับความทุ่มเทและตั้งใจในการท�ำงานของพนักงานที่แสดงผลงานออกมาให้
ประจักษ์ หลายองค์กรติดปัญหาเรื่องนี้เช่นกัน เพราะระบบการกลั่นกรองไม่สามารถแยกแยะ
ระหว่างคนท�ำงานกับคนไม่ท�ำงานได้คือท�ำ-ไม่ท�ำ ก็ได้ไม่ต่างกัน จึงท�ำให้คนทุ่มเทมีไฟ         
ในระยะแรก แต่เมื่อนานเข้าเริ่มเข้าใจสัจธรรมความไม่ต่างที่สุดก็จะหยุดพลังของความทุ่มเท 
แต่คน Generation Y, Z ไม่อดทนที่จะรอ ไม่ได้ก็ลาออก ขณะที่องค์กรมีคนรุ่นเก่าจ�ำนวนมาก 
และส่วนใหญ่กไ็ม่น้อยทีไ่ม่อยากคดิสร้างสรรค์ อย่างไรกต้็องมคีนรุน่ใหม่ทีม่มีมุมองแปลกใหม่
มาสร้างสรรค์สิ่งใหม่ให้องค์กร ดังนั้น ระบบการจัดสรรผลประโยชน์ต้องเป็นธรรมตอบสนอง
ได้ตามความสามารถอย่างแท้จริง จึงจะท�ำให้คนอยากทุ่มเทศักยภาพได้
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ปัจจัยที่สาม ความสัมพันธ์และความเชื่อมั่นระหว่างพนักงานกับผู้บริหาร                                                              	

(Trust and Cooperation of the Labor and the Management) 

พื้นฐานความต้องการ 

พื้นฐานความต้องการ 

ความเชื่อของคนเกิดจากความคิดและทัศนคติที่สั่งสมจากประสบการณ์ และสิ่งที่เผชิญด้วยตนเอง  

ในระยะเวลาหนึ่งแล้วสรุปเป็นผลของการกระท�ำที่แสดงออกมา

มนุษย์เป็นสัตว์สังคมที่ต้องการมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน เพื่อแสวงหาเอกลักษณ์ให้แก่ตนเอง และ

ความภาคภูมิใจจากการยอมรับทางสังคม

	 ผู้บริหารก็เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่กระตุ้นให้พนักงานเกิดความทุ่มเทและตั้งใจในการท�ำงาน  ซึ่งเกิดได้
จากความเชือ่มัน่และศรทัธาทีม่ต่ีอผู้น�ำ โดยความรูส้กึเช่นนีไ้ม่ได้เกดิจากการกระท�ำเพยีงครัง้เดยีว แต่เกดิ
จากการกระท�ำของผู้บริหารที่เพียรกระท�ำบ่อยๆ ซ�้ำๆหลายครั้งหลายหนจนท�ำให้พนักงานรู้สึกเชื่อจาก
การกระท�ำของผู้บริหารน้ัน ซึ่งถือว่าเป็นการลงทุนระยะยาวของท้ังสองฝ่าย ตัวอย่างผู้บริหารที่พนักงาน
เชื่อมั่น อาทิ นายมีชัย วีระไวทยะ นายกสมาคมพัฒนาประชากรและชุมชน, คุณธนินทร์ เจียรวนนท์ CEO 
ของซีพี ฯลฯ การกระท�ำที่ผู้บริหารแสดงออกต่อพนักงานเพื่อให้เกิดความเชื่อมั่น เช่น  Walk Around by 
CEO, ดื่มน�้ำชากับหัวหน้างานทุกเช้า โค้งค�ำนับทักทายพนักงานทุกคนที่เจอ ไปร่วมงานต่างๆ พนักงาน 
เช่น งานแต่ง งานศพ ฯลฯ  

	 การกระท�ำเหล่านี้แสดงถึงความเอาใจใส่และให้ความเป็นกันเองกับพนักงาน เพื่อให้ได้ใจพนักงาน
นัน่เอง  ผลจากการสร้างความสมัพนัธ์ทีด่จีะท�ำให้เกดิความเชือ่มัน่ แล้วพนกังานจะเกดิก�ำลงัใจจนท�ำงาน
ด้วยความทุม่เทในทีส่ดุ และวนัใดทีอ่งค์กรเกดิวกิฤตทิัง้สองฝ่ายจะร่วมมอืกนัฝ่าฟันอปุสรรคไปด้วยกนั เช่น  
ช่วงเกิดวิกฤติน�้ำท่วม พนักงานจ�ำนวนไม่น้อยรวมพลังมาช่วยปกป้องโรงงาน  หลังน�้ำลดยอมรับเงินเดือน
ครึ่งเดียวจากผลกระทบ หรือเกิดวิกฤติต้มย�ำกุ้ง พนักงานมาช่วยองค์กรโดยมาเดินขายแซนวิช ท�ำไม
พนกังานเหล่านีไ้ม่ปล่อยให้เป็นเรือ่งของเจ้าของไม่ทิง้องค์กรไป มใิช่เป็นสิง่ท่ีประหลาดใจเลยเพราะสิง่เหล่านี้
เกิดจากความผูกพันที่ผู้บริหารสั่งสมมา แต่วันใดสถานการณ์ดีขึ้นองค์กรควรตอบแทนให้แก่การอุทิศของ
พนกังานเพือ่ชดเชยจากช่วงทีเ่ผชิญกบัวกิฤตเิช่นกนั ดงันัน้ความสมัพนัธ์และความเชือ่มัน่ระหว่างพนกังาน
กบัผูบ้รหิารเป็นพืน้ฐานทีจ่ะละเลยไม่ได้และต้องใช้เวลาทีจ่ะส่ังสมให้พนกังานเชือ่มัน่ในตวัผูบ้รหิารเช่นกนั
	 ปัจจยัท้ัง 3 ประการข้างต้น เป็นพืน้ฐานหลักทีอ่งค์กรต้องสร้างให้พนักงานมคีวามรูส้กึดก่ีอน  เพราะ
จะเป็นพลังแห่งความเช่ือมั่นท่ีเป็นตัวแปรส�ำคัญให้พนักงานทุ่มเทศักยภาพและจิตใจให้แก่การท�ำงานเพ่ือ
ขับเคลื่อนนวัตกรรมต่อไป  จากนั้นองค์กรต้องส่งเสริมและกระตุ้นบรรยากาศที่เอื้อให้พนักงานได้มีโอกาส
คิดสร้างสรรค์นวัตกรรมที่ดี

ปัจจัยที่สี่ การให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ (Freedom and Autonomy)

	 การสร้างสรรค์และนวัตกรรมไม่สามารถเกิดขึ้นเองได้ แต่เกิดขึ้นได้เพราะองค์กรกระตุ้นให้เกิดการ
สร้างสรรค์ ซ่ึงรากฐานมาจากการให้อิสระและให้สิทธิในการตัดสินใจเพื่อให้พนักงานหลุดจากกรอบ
โครงสร้างที่ครอบง�ำจนกล้าที่จะคิดนอกกรอบ แท้จริงแล้วพนักงานมีพลังการคิดสร้างสรรค์ตลอดเวลา     
ขณะที่ท�ำงาน รู้เสมอว่าอะไรควรจะปรับปรุงจะท�ำให้ดีกว่าเดิม แต่ไม่มีช่องทางหรือโอกาสในการเสนอ

64
Productivity World



ความคิด ดังนั้น องค์กรอาจจะต้องปลดปล่อยบางอย่างเพื่อให้เกิดอิสระทางความคิดสามารถสร้างสรรค์
คิดค้นนวัตกรรม ยกตัวอย่าง เช่น 
	 • เง่ือนไข กฎระเบียบต่างๆ ที่เป็นจุดอ่อนขัดขวางความคิดและการตัดสินใจของพนักงาน เช่น 
โครงสร้างองค์กรทีแ่ข็งแกร่งมากไปจนขาดชวีติชวีา การท�ำงานทีแ่บ่งฝ่ายแบ่งส่วนเดด็ขาด หรอืกฎระเบยีบ
บางอย่างที่ท�ำให้พนักงานกลัวท�ำแล้วจะผิดพลาดเพราะกลัวที่จะต้องรับผิดชอบ ฯลฯ
	 • การสร้างวัฒนธรรมที่เอื้อให้เกิดอิสระทางความคิดและให้สิทธิตัดสินใจ เช่น อนุญาตให้พนักงาน
มีการลองผิดลองถูก และการยอมรับความผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้นได้ ฯลฯ
	 •	ส่งเสรมิให้พนกังานรูส้กึมเีกยีรตแิละภาคภมูใิจในตนเอง สิง่เหล่านีเ้กดิจากการยอมรบัของสงัคม 
องค์กรควรสร้างช่องทางให้พนกังานทีม่คีวามคดิสร้างสรรค์ได้รบัการตอบสนองหรอืตอบรบัจากคนรอบข้าง 
ดังน้ัน จะเห็นว่าหลายองค์กรส่งเสริมให้พนักงานมีการประกวดผลงานที่สร้างสรรค์ เพ่ือสร้างการรับรู้ถึง
ความสามารถและท�ำให้เจ้าของผลงานเกิดความภาคภูมิใจจากการชื่นชมและยอมรับของเพื่อนร่วมงาน
และองค์กร 

พื้นฐานความต้องการ 

โดยทั่วไป คนจะมีความลังเลหากเผชิญความท้าทายหรือการเปลี่ยนแปลง เว้นแต่ว่าเป็นสิ่งที่พวกเขา

สนใจจะท�ำเอง  ฉะนั้น เพื่อปรับเปลี่ยนคนให้เป็นผู้ที่มีความคิดสร้างสรรค์ในการท�ำงาน จ�ำเป็นต้อง

ใส่ความพยายามหรือทรัพยากรอย่างมากในการผลักดัน

กฎระเบียบบางอย่างท่ีท�ำให้พนักงานกลัวท�ำแล้วจะ      

ผิดพลาดเพราะกลัวที่จะต้องรับผิดชอบ

ปัจจัยที่ห้า ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และนวัตกรรม (Creativity & Innovation) 

	 ภายหลังจากที่องค์กรได้ลดเงื่อนไขขององค์กรในเรื่องต่างๆ ที่จะส่งผลต่อความคิดสร้างสรรค์แล้ว 
ล�ำดับต่อไปก็ต้องสร้างบรรยากาศของความคิดสร้างสรรค์ให้เกิดขึ้นในองค์กร เพื่อให้พนักงานมั่นใจว่า
องค์กรเห็นความส�ำคัญของเรื่องดังกล่าว เช่น

	 •	สร้างสภาพแวดล้อมสนับสนุนการสร้างสรรค์นวัตกรรม เช่น ที่ท�ำงานของGoogle มีสีสรรและ
อสิระสบายได้ในหลากหลายอริยิาบถ เพราะเช่ือว่าคนจะมีความคดิสร้างสรรค์ได้เม่ือรู้สึกผ่อนคลาย เป็นต้น 

	 •	สร้างความสมดุลระหว่างการท�ำงานกับชีวิตส่วนตัว ปกติพนักงานส่วนมากใช้เวลาส่วนใหญ่ใน
แต่ละวันกับที่ท�ำงาน และเช่ือว่าครอบครัวต้องมาก่อน ซึ่งพนักงานไม่ควรมองว่า บริษัทเป็นเพียงแหล่ง   
หารายได้เพือ่เลีย้งดคูรอบครวัเท่านัน้ เพราะหากคิดเช่นนัน้พนกังานจะไม่ทุม่เทความสนใจให้แก่การท�ำงาน 
อาจจะคิดเปลี่ยนงานเมื่อมีโอกาสได้รับค่าจ้างที่สูงกว่า ความรู้สึกผูกพันกับที่ท�ำงานกับเพ่ือนร่วมงาน       
จะมยีากข้ึนเร่ือยๆ องค์กรควรท�ำให้พนกังานคดิว่างานเป็นสิง่แรกและส�ำคญัทีส่ดุทีจ่ะเป็นแหล่งรายได้เพือ่
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เลี้ยงดูครอบครัว มีสังคมของเพื่อน ความสุขในที่ท�ำงาน การเป็นตัวของตัวเอง และการเติบโตก้าวหน้าใน
อาชพีให้ภาคภมูใิจ อย่างไรกด็ขีณะท�ำงานพนกังานกจ็ะมคีวามกงัวลจากครอบครวัด้วยเช่นกนั จะท�ำอย่างไร
ให้พนักงานลดความกังวลให้น้อยลง เช่น มีศูนย์รับเลี้ยงเด็กเล็ก ฯลฯ 

	 •	มีมาตรการกระตุ้นการสร้างสรรค์นวัตกรรม เช่น การมอบหมายงานที่ท้าทายให้เพ่ือให้โอกาสแก่
พนักงาน สร้างสภาพแวดล้อมให้พนักงานสามารถติดตามสถานะในกิจกรรมของตนเอง และส่ือสารไปยัง   
ผู้ที่เกี่ยวข้อง และมีระบบการค�ำนวณค่าตอบแทนที่ถูกต้องเหมาะสมจากผลงาน เป็นต้น

	 ผู้เขียนน�ำเร่ืองการเพิ่มผลิตภาพที่มีคนเป็นศูนย์กลางเพ่ือให้เกิดนวัตกรรมมาเขียน ก็เพ่ือจะแสดงให้
เห็นว่าองค์กรในสาธารณรัฐเกาหลีที่มีความก้าวหน้าในด้านเทคโนโลยีชั้นสูงนั้นมีวิธีคิดอย่างไร เพราะองค์กร
ในประเทศไทยหลายองค์กรก�ำลงัให้ความส�ำคัญกบัการสร้างนวตักรรม แต่วธิกีารทีจ่ะสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆ 
มักจะเป็นปลายทางคือท�ำเฉพาะ บางส่วน เช่น จัดกิจกรรมประกวดผลงานและให้รางวัลเท่านั้น ไม่บังคับ  
ไม่ท�ำ ยิ่งผู้น�ำไม่ให้ความส�ำคัญก็จะหยุดชะงักโดยปริยายในท่ีสุด หรือไม่ผู้ส่งผลงานก็จะเป็นแต่คนเดิมๆ     
ไม่ได้ท�ำให้คนส่วนใหญ่เกิดกระบวนการคิดด้วย ที่แย่กว่านั้นคือ คนเดิมๆ บางคนหยุดส่งผลงานเพราะเริ่มมี
กติกามากมาย เป็นต้น  ปัญหาอุปสรรคเหล่านี้เกิดเพราะคนยังไม่ได้ท�ำจากแรงปรารถนาของตนเอง  การที่
พนักงานตัดพ้อว่าไม่ใช่งานหลัก หายไปเดี๋ยวหัวหน้าบ่น ท�ำ-ไม่ท�ำก็ได้ไม่ต่างกัน หากพลาดต้องมา             
รับผิดชอบเอง หัวหน้าเขาไม่ฟังหรอก ผู้บริหารไม่เอาด้วย เป็นต้น สะท้อนให้เห็นว่าปัจจัยทั้ง 5 ปัจจัยนี้ 
องค์กรยังไม่สามารถสร้างให้แข็งแรงก่อนจะมุ่งหวังให้คนสามารถคิดสร้างสรรค์ ดังนั้น 5 ปัจจัยหลัก คือ 
ความม่ันคงในการท�ำงานและเพิม่การจ้างงาน การจัดสรรผลประโยชน์อย่างเป็นธรรม ความสัมพันธ์และความ
เชื่อม่ันระหว่างพนักงานกับผู้บริหาร การให้อิสระทางความคิดและการให้สิทธิตัดสินใจ และความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์และนวัตกรรม จึงเป็นพ้ืนฐานในการสร้างสังคมนวัตกรรมในองค์กรที่ใช้คนเป็นศูนย์กลางเพ่ือให้
เกิดความยั่งยืนอย่างแท้จริง

ภาพจาก :
- https://farm1.staticflickr.com/1/185472365_7ae7f2303b.jpg
- http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/images/social-innovation/coloursplash.jpg
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สู่การบริการระดับต�ำนาน
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CUSTOMER FOCUS

      มมองบางเรื่องสามารถท�ำให้องค์กร
      และบคุลากรมแีนวทางในการพฒันา
     ตนเองให ้มีความสามารถและ  
ศักยภาพแข็งแกร่ง จนเรียกได้ว่าเป็น 
“ต�ำนาน” ซึ่งมุมมองดังกล่าวแสดงอยู่ใน
หนงัสอืเรือ่ง Legendary Service - The Key 
is to Care เขียนโดย  Ken Blanchard  
ผมจึงขอสกัดเน้ือหาที่ส�ำคัญของหนังสือ
เล่มนี้ออกมาบางส่วนเพ่ือแชร์มุมมอง        
ที่น่าสนใจแก่ท่านผู้อ่าน ดังนี้
	 บรกิารท่ีเป็นต�ำนาน กค็อื การส่งมอบ
บริการที่ดีเลิศอย่างสม�่ำเสมอ ซึ่งเป็นการ
รกัษาลูกค้าท�ำให้ลูกค้ากลับมาใช้บรกิารอกี 
และส่งผลให้องค์กรมีความได้เปรียบ      
ในการแข่งขันจากความหมายดังกล่าว     
ผมขอขยายความว่า

	 การบริการที่ เป ็นต� ำนานนั้นมี         
ค�ำส�ำคัญ (Key word) อยู่ 3 ค�ำ ก็คือ

	 1. บริการที่ดีเลิศ
	 2. รักษาลูกค้า
	 3. ลูกค้ากลับมาใช้อีก

ภาพจาก : https://marketculture.files.wordpress.com/2013/12/customer-service-im-
age-on-blackboard.jpg



บริการที่ดีเลิศ

	 การที่องค์กรจะมีบริการที่ดีเลิศได้นั้น แน่นอนว่า
มิใช่เรื่องง่าย เพราะขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายองค์ประกอบ     
แต่องค์ประกอบที่ส�ำคัญ ก็คือ คน หมายถึง บุคลากร     
ทกุต�ำแหน่งตัง้แต่พนกังานระดบัล่างสดุ จนถงึระดบัสงูสดุ
มีส่วนในการสร้างบริการให้เป็นเลิศร่วมกัน ระบบ หมาย
ถงึ ขัน้ตอนการปฏบิตังิาน กระบวนการท�ำงาน ทีไ่ด้รับการ
ออกแบบมาให้ใช้ง่ายสะดวก สร้างความประทับใจให้แก่
ลูกค้าภายนอก รวมไปถึงลูกค้าภายใน (พนักงานด้วยกัน) 
อีกด้วย บรรยากาศ หมายถึง การสร้างสภาพแวดล้อมที่ดี
ในการท�ำงาน ในการให้บริการลูกค้า เช่น Showroom 
เคาน์เตอร์ เครื่องมือ อุปกรณ์ สินค้าทั้งหมด ให้ดูดี       
เหมาะสมกับภาพลักษณ์ขององค์กรโดยรวม

รักษาลูกค้า

	  คือ การพัฒนารูปแบบการให้บริการลูกค้า             
การส่งมอบบรกิาร เพือ่ท�ำให้ลกูค้าไม่อยากเข้าไปใช้บรกิาร
ของคู่แข่ง คือการค้นหาว่าสิ่งใดบ้างที่เราท�ำได้ดี และไม่ดี
ในสายตาของลกูค้า อกีทัง้การเข้าไปศกึษาดวู่า สิง่ทีคู่แ่ข่ง
ในธรุกจิเดยีวกนักบัเราท�ำได้ด ีคอืเรือ่งอะไรบ้าง หลังจากนัน้
จึงมาออกแบบว่า องค์กรควรจะท�ำอะไรเพื่อช่วยในการ
รักษาลูกค้าให้เขาไม่อยากไปหาคู่แข่ง

ลูกค้ากลับมาใช้อีก

	 เมื่อลูกค้าไม่อยากไปหาคู่แข่งแล้ว ก็จ�ำเป็นต้องให้
เขากลับมาหาเราอีก ประเด็นนี้เปรียบเสมือนการดึงดูดใจ
ลูกค้าที่เขานึกถึงเรา และอยากมาใช้บริการของเราอยู่
เรือ่ยๆ ซ่ึงสิง่ทีช่่วยได้กค็อื การสร้างสทิธปิระโยชน์พเิศษๆ 
ให้แก่ลูกค้า เช่น การมีห้อง Lounge ให้บริการลูกค้า VIP 
การให้สิทธิพิเศษส�ำหรับลูกค้าที่ถือบัตรสมาชิก หรือการ
สร้างเสน่ห์และสิ่งจูงใจอื่นๆ
	 Ken  Blanchard ได้ให้ค�ำแนะน�ำไว้ว่า การบริการ
ทีเ่ป็นต�ำนานนัน้ มรีปูแบบการพัฒนาทีเ่ป็น Model ท่ีเรยีกว่า 
ICARE 
	 โดย ค�ำว่า ICARE  มีค�ำย่อ ดังนี้

	 ในรหัสค�ำว่า ICARE แต่ละค�ำ มีความหมาย  ดังนี้
	 I  -  Ideal Service คือ การบริการที่ดีเลิศ
	 หมายถงึ การตอบสนองความต้องการของลกูค้าใน
การปฏบิตัหิน้าทีใ่นแต่ละวนั ด้วยการมคีวามเชือ่ทีว่่า การ
บรกิารนัน้เป็นสิง่ส�ำคญั  นีค่อื การส่งเสรมิพฒันาบคุลากร 
ทุกคนให้มีความตระหนัก มีความเชื่อในการบริการลูกค้า
โดยการที่ทุกคนเห็นความส�ำคัญในการบริการลูกค้า
	 C - Culture of Service คือ วัฒนธรรมบริการ
	 หมายถึง การที่องค์กรมีการแสดงวิสัยทัศน์และ    
ค่านิยม ด้านการบรกิารลูกค้าให้แก่พนกังานได้รบัรู ้เข้าใจ 
และพร้อมที่จะปฏิบัติงานว่า สิ่งที่เขาจะส่งมอบบริการแก่
ลูกค้าในสไตล์ของเรา ในรูปแบบที่เป็นวัฒนธรรมของเรา
นัน้คอือะไร และปฏบิตัอิย่างไร    เพราะวฒันธรรมบรกิาร 
คือ ระบบส่งเสริมสภาพแวดล้อมในองค์กรโดยรวมในการ
มุ่งเน้นที่ “ลูกค้าเป็นส�ำคัญ”
	 A - Attentiveness คือ การรับรู้ รับทราบว่าอะไร
คือ สิ่งที่ลูกค้าชื่นชอบ 
	 การที่บุคลากรได้ศึกษา ค้นคว้าข้อมูลของลูกค้าว่า
อะไรที่เขาชื่นชอบบ้าง แล้วน�ำสิ่งนั้นมาใช้ประกอบการให้
บรกิาร ไม่ว่าจะเป็นการสนทนา การส่งมอบบรกิารน้ันย่อม
จะท�ำให้ลูกค้าได้สัมผัสประสบการณ์ที่ประทับใจในสิ่งท่ี
องค์กรอื่นๆ ยังไม่เคยมี
	 R - Responsiveness คือ การตอบสนอง
	 ในความหมายนีห้มายถงึ การแสดงให้เหน็ถงึความ
เต็มใจในการทีจ่ะให้บรกิารผูอ้ืน่ เสมือนกบัการทีค่ณุได้เตมิ
เต็มความต้องการให้แก่ผูอ้ืน่ เพราะความรูสึ้กเต็มใจในการ
ให้บริการนั้น คนทุกคน ลูกค้าทุกราย สัมผัสได้ เข้าถึงได้ 
เมื่อมีใครสักคนให้บริการกับเราด้วยความเต็มใจ แน่นอน
ว่าเราย่อมรูส้กึดดี ีจนท�ำให้เกดิความไว้ใจ เชือ่ใจ เลยทเีดียว
	 E - Empowerment คือ การให้อ�ำนาจ
	 ให้โอกาสแก่พนักงานในการคิดริเริ่มและส่งมอบ
บรกิารดดี ีให้แก่ลกูค้า โดยเป็นไปตามวสิยัทศัน์การบรกิาร
ลกูค้าขององค์กร เมือ่เราเปิดโอกาสให้พนกังานได้คดิรเิริม่
เอง เราจะมีรูปแบบการให้บริการลูกค้าท่ีพิเศษและ     
หลากหลายมากย่ิงขึ้น โดยพนักงานแต่ละคนจะสามารถ
ส่งมอบบรกิารทีแ่ตกต่างกนั และมลีกัษณะพเิศษเฉพาะตวั  
ทั้งหมดนี้คือ ตัวอย่างมุมมองระดับสากลที่จะช่วยเป็น
แนวทางในการพฒันาบรกิารของเราให้ยกระดบัดยีิง่ขึน้ไป
อีกครับ

I  -  Ideal Service
C - Culture of Service
A - Attentiveness
R - Responsiveness
E - Empowerment 
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8 วิธี
ค้นหาความต้องการ
ที่ซ่อนเร้นของลูกค้า 



*	นักวิจัย ฝ่ายวิจัย สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ
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CUSTOMER FOCUS

     นโลกยคุดจิติอลทีเ่ราสามารถหาค�ำตอบได้เพียงแค่ปลายนิว้คลิกแต่กลับเป็นเร่ืองยากในการค้นหา
     ความต้องการที่ซ่อนเร้นของลูกค้า (Unmet Customer Needs) มีคนกล่าวว่าความต้องการ       
ของลูกค้านั้น ส่วนใหญ่มักจะมีรูปแบบ ดังนี้
	 1.	ลูกค้ามีความต้องการแอบแฝง (Latent  Needs) แต่ยังไม่มีใครสามารถตอบสนอง
		  ความต้องการนั้นได้
	 2.	ลูกค้ายังคงพยายามที่จะค้นหาความต้องการที่แท้จริงของตัวเอง
	 3.	ลูกค้ามีความต้องการที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและรวดเร็ว
	 4.	ลูกค้าไม่ทราบว่าตัวเองต้องการอะไร จนกว่าจะได้เห็นสิ่งที่ต้องการ
	 5.	เป็นไปไม่ได้ที่จะทราบความต้องการทั้งหมดของลูกค้า

	 การที่ความต้องการเหลา่นี้ยงัไม่ไดร้ับการตอบสนอง สว่นหนึ่งเปน็เพราะองคก์รสว่นใหญ่มุ่งเน้น
ที่ตัวสินค้า/บริการของตัวเองเป็นหลัก (Product Centric) แทนที่จะค้นหาความต้องการที่แท้จริงจาก
ลูกค้า (Customer Centric) และน�ำมาใช้ในการปรับปรุงหรือพัฒนาสินค้า/บริการ ก่อนอื่นเราควรที่จะ
ทราบว่า อะไรคอืสิง่ท่ีลกูค้าไม่ต้องการ ความต้องการของลกูค้าน้ันไม่ใช่แนวทางแก้ปัญหา  คณุลกัษณะ
ของสนิคา้ หรอืแนวความคดิ หากแต่สิ่งทีลู่กค้าต้องการนัน้จะต้องเป็นสนิค้า/บรกิารทีส่ามารถหาซือ้ได้
ง่าย ใช้งานได้สะดวก ไม่ยุง่ยากในการตดิตัง้ สามารถลงโปรแกรม และเชือ่มต่อระหว่างกนัได้ง่าย ทัง้นี้
ลูกค้าต้องการซื้อสินค้า/ บริการที่สามารถพร้อมใช้งานได้ทันที

	 การที่จะพัฒนาสินค้า/บริการที่จะตอบสนองความต้องการที่ซ่อนเร้นของลูกค้าได้นั้น คือการ
หาความต้องการของลูกค้าให้เจอซึ่งดูเหมือนเป็นเรื่องที่เข้าใจได้ง่าย แต่ในความเป็นจริงแล้วท�ำได้     
ยากมาก และการจะรู้ถึงความต้องการลูกค้าได้นั้น Jeff Sauro ได้แนะน�ำ 8 วิธีในการค้นหา ดังนี้

	 1. ข้อมูลที่มีอยู ่(Existing Data) เราควรจะพิจารณาข้อมูลทั้งหมดที่มีอยู่ ไม่ว่าจะเป็นจากผล
การส�ำรวจ การสมัภาษณ์ลกูค้า หรอืการเกบ็ข้อมลูจากฝ่ายบรกิารลกูค้า ซึง่หากข้อมลูเหล่านีเ้พยีงพอที่
จะน�ำมาวเิคราะห์เพือ่หาความต้องการของลกูค้าได้ องค์กรกไ็ม่จ�ำเป็นต้องเสยีค่าใช้จ่ายในการลงทุนท�ำ
วิจัยหรอืหาข้อมลูใหม่ ซ่ึงวธินีีจ้ะช่วยให้องค์กรสามารถประหยดัต้นทนุได้อีกทางหน่ึง

	 2. สัมภาษณ์ผู ้มีส่วนเกี่ยวข้อง (Stakeholder Interviews) ควรเริ่มจากฝ่ายขายและ          
ฝ่ายบรกิารลกูค้า เนือ่งจากคนกลุม่นีจ้ะมคีวามเข้าใจสนิค้าและรูจ้กัลกูค้าเป็นอย่างด ีส่วนใหญ่พวกเขา
จะมีข้อมูลหรือรายละเอียดต่าง ๆ ที่ลูกค้าร้องขอ  รายงานผลความผิดพลาดที่เกิดขึ้น และสิ่งที่ลูกค้า
พูดถึงสินค้า/บริการอย่างตรงไปตรงมา ทั้งนี้ต้องไม่ลืมว่าข้อมูลเหล่านี้เป็นเพียงรายละเอียดความ
ต้องการเบ้ืองต้นเท่าน้ัน องค์กรควรที่จะมองหาวิธีการหรือแนวทางอื่นๆ ในการค้นหาข้อมูลเพ่ิมเติม 
เพื่อให้แน่ใจว่าสิ่งที่ก�ำลังค้นหานั้นเป็นสิ่งที่ถูกต้อง และจะน�ำไปสู่ค�ำตอบที่ต้องการได้

	 3. แผนผังขั้นตอนการท�ำงาน (Process Mapping) การรู้ขั้นตอนหรือกระบวนการท�ำงานของ
ลกูค้า จะช่วยให้มองเหน็ภาพท่ีแท้จรงิในการด�ำเนนิกจิกรรมต่างๆ ของลูกค้า ซึง่จะช่วยให้เราเหน็โอกาส    
ในการปรับปรุง และสามารถวางแผนพัฒนาสินค้า/บริการที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้      
มากขึ้น
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	 4. แผนผังเส้นทางเดินของผู้บริโภค (Customer 
Journey Mapping) เส้นทางการเดินของผู้บริโภคในการ
ซื้อสินค้า/บริการ จะท�ำให้เราทราบปัญหาและอุปสรรค  
ต่างๆ จากประสบการณ์ของลูกค้าที่มีต่อสินค้า/บริการ 
รวมถึงความรู้สึกของลูกค้าที่ได้รับการตอบสนองจากเรา 
ดั ง น้ันหากองค ์กรสามารถมองเห็นภาพรวมของ
กระบวนการอย่างเป็นขั้นตอน ก็จะท�ำให้ทราบว่าลูกค้า  
พึงพอใจหรือไม่พึงพอใจอะไรในสินค้า/บริการ ทั้งนี้        
ในปัจจุบัน เส้นทางการเดินของผู้บริโภคต่อการซื้อสินค้า/
บริการนั้นแตกต่างไปจากเดิมและมีความซับซ้อนมากข้ึน 
เช่น ในปัจจุบันก่อนท่ีลกูค้าจะตัดสนิใจซ้ือสนิค้า/บรกิารน้ัน 
จะมีขั้นตอนในการพิจารณามากข้ึน ไม่ว่าจะเป็น ดูจาก
โฆษณา เว็บไซต์ของสินค้า การค้นหาข้อมูลด้วยการรีวิว
จากเว็บไซต์ที่มีผู้เคยใช้  สอบถามเพื่อนหรือคนรู้จัก หรือ
การทดลองสินค้า ด้วยเหตุนี้ท�ำให้การศึกษาเส้นทางการ
เดินของลูกค้ามีความส�ำคัญ ซึ่งจะช่วยให้องค์กรทราบ   
จุดทีท่�ำให้ลกูค้าเกิดความรูส้กึไม่พงึพอใจ และเห็นแนวทาง
ในการพัฒนาหรือปรับปรุงสินค้า/บริการได้ต่อไป

	 5. การวิจัยแบบตามติดลูกค้า (Follow me home 
Research) เป็นการวิจัยแบบ Ethnographic Research 
ซึ่งเป็นการวิจัยโดยใช้การสังเกตพฤติกรรม วิถีชีวิต ความ
เชื่อ ค่านิยม ของกลุ่มคนในสังคมและวัฒนธรรมกลุ่มใด
กลุ่มหนึ่ง เพื่อให้เข้าใจแบบแผนพฤติกรรมทางสังคมและ
วัฒนธรรม เน้นวิธีการสังเกตแบบมีส่วนร่วม โดยผู้วิจัยจะ
ต้องแฝงตัวเข้าไปอยู่ในกลุ่ม  ซึ่งในที่นี้จะเป็นการติดตาม
และสงัเกตพฤตกิรรมของลกูค้าถงึทีบ้่านหรือทีท่�ำงาน เพ่ือ
เรียนรู้ถึงแนวทางการใช้ชีวิตของลูกค้า ซ่ึงจะท�ำให้เห็น
ประเดน็ปัญหาท่ีเกดิขึน้กบัลกูค้า และจะเป็นโอกาสในการ
ปรับปรุงหรือพัฒนาสินค้า/บริการให้ดียิ่งขึ้น

	 6. สัมภาษณ์ลูกค้า (Customer Interviews) 
สอบถามถึงปัญหาท่ีลูกค้าพบ และลูกค้าต้องการสินค้า/
บริการที่มีคุณลักษณะอย่างไร โดยวิธีการนี้สามารถใช้
เทคนิคการตั้งค�ำถาม 5 Whys ซึ่งเป็นวิธีที่น�ำมาใช้ในการ
วเิคราะห์สาเหตขุองปัญหา โดยเจาะลกึให้ถงึรากแก่นทีแ่ท้
จรงิของปัญหาน้ัน ๆ  ผ่านการถามค�ำถาม 5 ค�ำถามทีเ่จาะ
ลกึลงไปเรือ่ย ๆ  ซึง่จะช่วยให้เราทราบความต้องการทีซ่่อน
อยู่ของลูกค้าได้ สิ่งส�ำคัญที่จะท�ำให้เราสามารถเจาะลึก

เข้าไปถึงแก่นของความต้องการลูกค้าได้ คือ ทักษะของ     
ผู้สัมภาษณ์ที่จะท�ำให้ได้ค�ำตอบที่เจาะลึกและตรงจุดที่สุด
	 7. การส�ำรวจความคิดเห็นของลูกค้า (Voice of 
the Customer Surveys) เป็นการส�ำรวจความคิดเห็นของ
ลูกค้าโดยใช้ช่องทางอีเมล์หรือเว็บไซต์ขององค์กร โดยจะ
สอบถามถึงทัศนคติ และความคาดหวังของลูกค้าท่ีมีต่อ
สินค้า/บริการ ในการตั้งค�ำถามควรมีทั้งค�ำถามปลายเปิด 
และค�ำถามปิด เพราะจะช่วยให้ได้ข้อมูลที่ครบถ้วนและ
เป็นประโยชน์ทีส่ดุ ในขณะทีล่กูค้าเองยังไม่ทราบถงึความ
ต้องการสินค้า/บริการที่ชัดเจน การส�ำรวจด้วยวิธีน้ีจะ
ท�ำให้ได้ข้อมลูท่ีสามารถน�ำมาวเิคราะห์เพือ่ให้เข้าใจลกูค้า
ได้ดีขึ้น ไม่ว่าจะเป็น เป้าหมาย ความท้าทาย ปัญหาที่    
เกดิขึน้ และทศันคตขิองลกูค้า  เพ่ือน�ำมาหาโอกาสในการ
พัฒนาสินค้า/บริการต่อไป

	 8. วิ เคราะห ์ความสามารถในการแข ่ งขัน           
(Competitive Analysis) ในการวเิคราะห์ความสามารถใน
การแข่งขันขององค์กร อาจใช้เครื่องมือ SWOT Matrix     
ช่วยในการวเิคราะห์ โดยจะพจิารณาถงึคูแ่ข่งใน 4 ด้านคอื 
จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค โดยเครื่องมือ     
SWOT นี้ สามารถใช้วิเคราะห์กับสินค้า/บริการ แบรนด์ 
หรือแม้กระทั่งประสบการณ์ในการใช้สินค้า/บริการของ
ลกูค้าได้ ทัง้นีใ้นการวเิคราะห์เราจะต้องก�ำหนดกลุม่ทีเ่ป็น
คู ่แข่งทั้งในแนวแคบและแนวกว้าง เพ่ือให้ครอบคลุม
ทั้งหมด โดยจะต้องพิจารณาถึงคู่แข่งโดยตรง และคู่แข่ง
ทางอ้อมที่เกี่ยวโยงกับสินค้า/บริการของเรา

	 จากแนวทางในการค้นหาความต้องการลูกค้าท่ี     
กล่าวมา คงพอจะท�ำให้องค์กรเห็นวิธีในการค้นหาความ
ต้องการที่ซ่อนเร้นของลูกค้าได้ แต่ทั้งนี้ แม้ว่าเราจะทราบ
ความต้องการที่ซ่อนเร้นของลูกค้าแล้ว แต่สิ่งส�ำคัญหนึ่งที่
องค์กรต้องพึงระลึกถึงเสมอคือ ความสามารถหลักของ
องค์กร (Core Competency) คืออะไร เพราะถึงแม้เรา
จะค้นหาความต้องการนัน้เจอ แต่หากองค์กรยงัไม่มคีวาม
พร้อมที่จะส่งมอบสินค้า/บริการที่มีประสิทธิภาพให้แก่
ลูกค้าได้ก็เท่ากับการค้นหานั้นเป็นการค้นหาที่สูญเปล่า

ภาพจาก : http://b-i.forbesimg.com/steveolenski/files/2013/09/better-       
customer-service-climbing-ladder.jpg

72
Productivity World



73
May-June 2015

Measurement, 
Analysis, and KM

Illustrate by Chavisa C.

Productivity World



Big Data 
ปรากฏการณ์ ใหม่
เขย่าวงการ KM

*ผู้ช่วยนักวิจัย ส่วนวิจัยการจัดการองค์กร 
  ฝ่ายวิจัย สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ

เ

นภัสวรรณ ไทยานันท์*
Napatsawan@ftpi.or.th

Measurement, Analysis, and KM

   มื่อปลายปีที่ผ่านมาได้มีการคาดการณ์ถึงปัจจัยที่จะ
   ส่งผลกระทบต่อเร่ืองการจัดการความรู ้ซึ่งปัจจัยที่
นักวิชาการและผู ้เช่ียวชาญคาดการณ์กันว่าจะเข้ามา       
ส่งผลกระทบต่อเรื่องการจัดการความรู้มากที่สุด ก็คือ       
การรวบรวมและวิเคราะห์ Big Data

	 Big Data ได้รบัการกล่าวขานจากทัว่โลก โดยเริม่ต้น
จากวงการ IT ที่ได้ให้ความสนใจในเรื่องนี้เป็นอย่างมาก 
จากนั้น Big Data ก็เริ่มเข้ามามีบทบาทในโลกธุรกิจอย่าง
เข้มข้นในช่วง 2-3 ปีที่ผ่านมา Harvard Business School 
ถึงกับเรียก Big Data ว่าเป็นการปฏิวัติการบริหารจัดการ 
และองค์กรหลายแห่งได้น�ำ Big Data เข้าเป็นส่วนหนึง่ของ
แผนกลยทุธ์ระดบัองค์กร แม้แต่เกณฑ์ Malcolm Baldrige 
National Quality Award (MBNQA) ซึ่งเป็นต้นแบบของ
เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติก็ได ้น�ำประเด็นเรื่อง           
Big Data เข้าเป็นส่วนหน่ึงในเกณฑ์ MBNQA ปีค.ศ.      
2015 - 2016 อีกด้วย  

Big Data คืออะไร 

	 ด้วยความก้าวหน้าของเทคโนโลยี ท้ังระบบ        

การส่ือสารและเครือข่ายอินเตอร์เนต ท�ำให้สังคมของเรา
กว้างข้ึนและท�ำให้โลกของเราแคบข้ึน ทุกเร่ืองราว         
ทุกเหตุการณ์ถูกอัพโหลดขึ้นบนโลกอินเตอร์เนต ไม่ว่าจะ
เป็นบทความ สไลด์งานสัมมนา แม้แต่ภาพถ่ายอาหาร      
ที่ทาน วีดิโอที่ลูกเดินได้ครั้งแรกก็ถูกแชร์ผ่านบล็อค       
เฟสบุ๊ค ทวิตเตอร์ อินสตาแกรม ไลน์ พฤติกรรมของคน
ที่เปล่ียนแปลงไปเป็นแรงขับเคล่ือนส�ำคัญท่ีท�ำให้เกิดสิ่งท่ี
เรียกว่า Big Data ขึ้นมา

	 McKinsey Global Institute บริษัทที่ปรึกษาด้าน
การบริหารชั้นน�ำของโลกให้นิยามว่า Big Data คือ         
ชดุข้อมลูทีม่ขีนาดใหญ่เกนิกว่าความสามารถของเครือ่งมอื
จัดการฐานข้อมูลทั่วไปจะรวบรวม เก็บ จัดการ และ
วิเคราะห์ได้
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  	 ทว่า Big Data ไม่ใช่เพียงขนาดของข้อมูลที่
มหาศาลเท่าน้ัน ลกัษณะส�ำคญัทีท่�ำให้ Big Data แตกต่าง
จากข้อมูลทั่วไปมี 3 ประการ คือ 

	 1. ปริมาณ (Volume) ข้อมูลมีการเติบโตในอัตรา
ที่รวดเร็วขึ้น Harvard Business School อธิบายว่า เมื่อปี 
ค.ศ. 2012 ในแต่ละวนัมข้ีอมลูใหม่ถกูสร้างขึน้ถงึ 2.5 เอกซะไบต์ 
(Exabyte) หรือ 2,500,000,000,000,000,000 ไบต์ และ   
ในทุก 40 เดือนจะมีข้อมูลเพิ่มขึ้นเป็น 2 เท่า ตัวอย่างเช่น 
ทุกชั่วโมง Walmart รวบรวมข้อมูลจากใบเสร็จท่ีออกให้
ลูกค้าได้มากกว่า 2.5 เพตาไบต์ (2.5 ล้านกิกะไบต์)         
ซึ่งข้อมูลปริมาณนี้เทียบเท่ากับการใช้ตู้หนังสือถึง 20 ล้าน
ตู้ถึงจะสามารถใส่ได้เพียงพอ 

	 2. ความหลากหลาย (Variety) ข้อมูลมีรูปแบบที่
หลากหลายมากข้ึน ทั้งข้อมูลที่มีโครงสร้าง (Structure) 
อาทเิช่น ข้อมูลในฐานข้อมลู ข้อความ ไฟล์งานต่างๆ และ
ข้อมูลที่ไม่มีโครงสร้าง (Unstructure) เช่น ข้อมูลที่เป็น
รูปภาพ วิดีโอ ไฟล์เสียง ข้อมูลจากการอ่านเซนเซอร์ GPS 
จากมือถือ เป็นต้น   

	 3. ความเร็วในการเปลี่ยนแปลง (Velocity) ข้อมูล
มีการเปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็และตลอดเวลา โดยเฉพาะ

ข้อมูลประเภท “real-time” เช่น ข้อมูลจากเฟสบุ๊ค        
ทวิตเตอร์ อินสตาแกรม ไลน์ หรือข้อมูล Transaction 
ทางการเงินต่างๆ MIT Media Lab เคยทดลองใช้การ
ค�ำนวณที่อยู่จากโทรศัพท์มือถือ เพ่ืออนุมานจ�ำนวนคนท่ี
อยู่ในลานจอดรถในวัน Black Friday ซึ่งสามารถประมาณ
การยอดขายทั้งวันได้เร็วกว่าที่ร้านค้าจะสรุปยอดเสียอีก

	 การเกิดขึ้นมาของ Big Data ท�ำให้โลกธุรกิจต้อง
เปล่ียนโฉม องค์กรไม่สามารถท�ำงานแบบเดิมๆ ได้อีก    
ต่อไป ทั้งการวางกลยุทธ์ การท�ำการตลาด การเข้าถึง
ลูกค้า กระบวนการท�ำงาน ระบบในการจัดเก็บข้อมูล 
ระบบในการประมวลผลข้อมูลขององค์กร จ�ำเป็นต้อง
รองรบัและตอบสนองต่อข้อมลูทีม่คีวามหลากหลายรปูแบบ
และมีการเปล่ียนแปลงแบบ real-time เพื่อท�ำให้การ
ด�ำเนินการขององค์กรมีความว่องไวและสร้างความได้
เปรียบในการแข่งขันที่เหนือกว่าคู่แข่ง  

	 ตัวอย่างในการน�ำ Big Data มาใช้ในองค์กรที่ได้
รบัการกล่าวขวญัมากทีส่ดุ คงหนไีม่พ้นกรณขีอง Walmart 
ร้านค้าขายปลีกขนาดใหญ่ของอเมริกา  

	 Walmart เริ่มใช้ Big Data ต้ังแต่ก่อนที่วงการ
อุตสาหกรรมจะรู้จัก Big Data โดย Walmart ใช้ทั้ง 
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Apache Hadoop (Open Source ที่เป็น Distributed 
Storage ทีส่ามารถเกบ็ข้อมลูขนาดใหญ่ โดยเฉพาะข้อมลู
ที่ไม่มีโครงสร้างและน�ำมาประมวลผลได้) และยังพัฒนา
เครื่องมือส�ำหรับจัดการ Big Data ขึ้นมาเองเพื่อช่วยให้ 
Walmart เข้าถึงและเชื่อมโยงข้อมูลสาธารณะของลูกค้า
รวมทั้งเพื่อนของลูกค้า จากเว็ปไซต์ ข้อมูลทางสังคม 
ข้อมูลการซ้ือขายสินค้าต่างๆ ของลูกค้า และข้อมูลที่ใช้
ในการติดต่อ ผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนท�ำให้ Walmart มีฐาน    
ความรูข้นาดใหญ่ทีม่กีารอพัเดทข้อมลูอย่างสม�ำ่เสมอและ
ทันต่อเหตุการณ์ ด้วยข้อมูลและเครือข่ายนับร้อยล้าน      
ซึ่งช่วยให้ Walmart เข้าใจบริบทในสิ่งที่ลูกค้าพูดบน
ออนไลน์ ส่งผลให้ Walmart สามารถประมวลผลข้อมูล
เกี่ยวกับงานอดิเรกและความสนใจ และเสนอขายสินค้า    
ที่เหมาะสมกับลูกค้าทาง Facebook ซึ่งช่วยเพ่ิมรายได้   
ให้แก่ Walmart อย่างมหาศาล 

	 อีกตัวอย่างหนึ่งในการน�ำ Big Data มาใช้ในการ
ด�ำเนนิธุรกจิ คอื หน่วยงานไปรษณย์ีกลางของสหรฐัอเมรกิา 
ซึ่งเริ่มมีการเก็บรวบรวมข้อมูลการขนส่ง ตั้งแต่ช่วงต้น
ทศวรรษที่ 80 จนกระทั่งปัจจุบันมีข้อมูลสินค้าที่ส่งต่อวัน 
16.3 ล้านชิ้น และมีฐานข้อมูลลูกค้า 8.8 ล้านคน ท�ำให้มี
ปริมาณข้อมูลถึง 16 เพตาไบต์ โดยส่วนหนึ่งมาจากการ
เกบ็รวบรวมข้อมลูระยะทาง ความเรว็ และเส้นทางการขบั
รถจากเซ็นเซอร์ที่ติดกับรถขนส่งไปรษณีย์จ�ำนวน 46,000 
คัน จากการน�ำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยประมวล Big Data 
และวิเคราะห์เส้นทางการขนส่งที่ดีที่สุดให้แก่คนขับแต่ละ
คน ท�ำให้ไปรษณีย์กลางสามารถประหยัดน�้ำมันได้ 8.4 
ล้านแกลลอน คิดเป็นเงินกว่า 900 ล้านบาท

Big Data กับ KM  

	 ตัวอย่างจากทั้ง 2 องค์กรท�ำให้เราเห็นว่า Big Data 
สามารถเกิดได้ทั้งภายนอกและภายในองค์กร ซึ่งนอกจาก 
Big Data จะมาจากภายนอกองค์กรแล้ว ด้วยระบบการ
บริหารจัดการที่ผ่านมาท�ำให้ภายในองค์กรต่างๆ เองก็มี 
Big Data ด้วยเช่นกันจากข้อมูลที่เก็บรวบรวมไว้จ�ำนวน
มาก ทัง้กลยทุธ์ Balanced Scorecard ตวัชีว้ดั ข้อมลูทาง
บัญชีและการเงิน ข้อมูลพนักงาน ข้อมูลลูกค้า ข้อมูลผล
การด�ำเนินงาน ข้อมูลในระบบ SAP ERP ความรู้ต่างๆ ที่
อยู ่ในคลังความรู้ ข้อมูลจากการท�ำโครงการปรับปรุง
พัฒนาต่างๆ (เช่น โครงการ Benchmarking, Scenario 

Planning, BCM, LEAN, TPM) การเกบ็สะสมข้อมลูเพิม่เกดิ
ขึน้เรือ่ยๆ ทกุวนั จนท�ำให้การจดัเกบ็ในรปูแบบฐานข้อมลู
เดิมๆ ขององค์กรท�ำได้ยาก อีกทั้งยังไม่สามารถจัดเก็บ
ข้อมูลเหล่านี้ได้ทั้งหมด

	 สิ่งที่น่าสนใจ คือ ถึงแม้องค์กรจ�ำนวนมากจะให้
ความส�ำคัญกับการพยายามเก็บรวบรวมข้อมูลจ�ำนวน
มหาศาลเอาไว้ในองค์กร แต่ส่วนใหญ่กลับขาดการ
วิเคราะห์และเชื่อมโยงข้อมูลระหว่างกันและกัน อีกทั้งยัง
ไม ่สามารถน�ำข ้อมูลที่ มีอยู ่มาวิ เคราะห์เ พ่ือพัฒนา
กระบวนการท�ำงาน หรือแม้แต่หาทางแก้ไขปัญหาของ
องค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ Verghis ซึ่งเป็น CEO และผู้
ร่วมก่อตัง้ Klever บรษิทัทีป่รกึษาด้าน KM กล่าวว่า ปัญหา 
60-90% ทีเ่กดิขึน้ในองค์กรส่วนใหญ่มักเป็นปัญหาทีอ่งค์กร
เคยแก้ไขไปแล้ว นั่นแสดงว่า องค์กรก�ำลังท�ำผิดพลาดใน
เรื่องเดิมซ�้ำๆ    

	 การจัดการความรู้ (Knowledge Management: 
KM) จึงเป็นเคร่ืองมือหนึง่ทีท้ั่งผูบ้ริหารและนักวชิาการมอง
ว่า จะช่วยให้องค์กรสามารถบรหิาร Big Data ได้ดขีึน้ โดย
ประเด็นที่ผู้บริหารและนักวิชาการเห็นว่า KM สามารถเข้า
มาช่วยได้ ไม่ใช่แค่เพียงเรื่องการรวบรวมและเรียบเรียง
ข้อมูลจ�ำนวนมหาศาลเหล่านี้ให้เป็นหมวดหมู่เท่านั้น แต่
จะท�ำให้ข้อมลูมหาศาลทีม่อียูม่าสร้างคณุค่าและโอกาสแก่
องค์กรได้อย่างไร คือ ประเด็นส�ำคัญที่ก�ำลังเป็นหัวใจการ
อภิปรายและเขย่าวงการ KM อยู่ในขณะนี้ 

	 เนื่องจากการท�ำ KM ขององค์กรส่วนใหญ่ยังให้
ความส�ำคัญที่การแลกเปลี่ยนความรู ้ระหว่างบุคลากร      
ซึ่งเป็นการให้น�้ำหนักกับการจัดการความรู้ภายในองค์กร
เป็นหลัก ในขณะที่ผลกระทบจากข้อมูลและความรู้

แม้องค์กรจ�ำนวนมากจะให้    

ความส�ำคัญกับการพยายามเก็บ

รวบรวมข้อมูลจ�ำนวนมหาศาล   

แต่ส่วนใหญ่กลับขาดการ

วิเคราะห์และเชื่อมโยงข้อมูล

ระหว่างกันและกัน
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ภายนอกมีผลต่อองค์กรมากขึ้นเรื่อยๆ แต่กลับมีองค์กร
เพียงไม่กี่แห่งที่มีแนวทางในการจัดการกับข้อมูลดังกล่าว 
เพือ่สร้างให้เกดิประโยชน์แก่องค์กรอย่างรวดเรว็และทนัท่วงที 

	 ดังนั้น การวิเคราะห์ข้อมูล (Data) ให้กลายเป็น   
องค์ความรู้ (Knowledge) ที่องค์กรสามารถน�ำไปใช้
ประโยชน์ในการตัดสินใจทางธุรกิจและกลยุทธ์ในทิศทาง
ที่ถูกต้องอย่างมีประสิทธิภาพและทันต่อเหตุการณ์          
จึงเป็นความท้าทายใหม่ในโลก KM ปัจจุบัน และเป็น    
ความท้าทายส�ำหรับการท�ำ KM องค์กรในประเทศของเรา
เช่นกัน 

	 โดยในการน�ำ KM มาใช้บรหิาร Big Data มีประเดน็
ที่ต้องระมัดระวังและให้ความส�ำคัญอยู่ 3 ประการ คือ  

	 ประเด็นแรก ไม่ใช่ทกุข้อมลูจะมคีวามส�ำคญั ถงึจะ
ขึ้นชื่อว่า Big Data แต่ไม่จ�ำเป็นว่า เราจะเก็บกักข้อมูล
มหาศาลเอาไว้ทุกเรื่อง เพราะเราไม่สามารถเก็บรวบรวม
ข้อมูลทุกเรื่องในโลกได้ ดังนั้น องค์กรต้องมีการพิจารณา
ว่าข้อมูลใดท่ีส�ำคัญ และเลือกเก็บรวบรวมเฉพาะข้อมูลที่
เป็นประโยชน์และจ�ำเป็นต่อองค์กร 

	 ประเด็นที่สอง ไม่ใช่ทุกข้อมูลจะมีความถูกต้อง    
ในโลกที่ไม่ว่าใครก็สามารถสร้างข้อมูลอะไรขึ้นมาก็ได้    
บางเรือ่งอาจเป็นการสร้างข่าวลอืหรือกระแสขึน้มาแต่ไม่ใช่
เรื่องจริง ดังนั้น ก่อนน�ำข้อมูลมาวิเคราะห์และสังเคราะห์ 
องค์กรจะต้องมกีารตรวจสอบและกลัน่กรองก่อนว่า ข้อมลู
นั้นมีความถูกต้องหรือไม่ ในช่วงหลังมานี้ ลักษณะส�ำคัญ
ของ Big Data นอกจาก 3V ซึ่งได้แก่ ปริมาณ (Volume) 
ความหลากหลาย (Variety)  ความเรว็ในการเปลีย่นแปลง 
(Velocity) ที่เราได้พูดถึงกันในช่วงต้นแล้ว เรื่องท่ีถูก
หยิบยกเพิ่มเข้ามาเป็น V ที่ 4 คือ ความถูกต้องของข้อมูล 
(Veracity) ซึง่ถอืเป็นเรือ่งส�ำคญัมาก เพราะหากน�ำข้อมลู
ผิดมาจะท�ำให้ผลการวิเคราะห์ไม่ถูกต้อง องค์กรอาจ   
ตัดสินใจไปในทิศทางที่ผิดพลาด และก่อให้เกิดความ     
เสียหายร้ายแรงที่ไม่สามารถแก้ไขได้  

	 และประเด็นสุดท้าย คือ การรับมือกับ Big Data 
ไม่ใช่เพยีงการสร้างฐานข้อมลูหรอืระบบจดัการข้อมูลแบบ
ใหม่เพือ่รองรบัข้อมลูทีถ่าโถมเข้ามาเท่าน้ัน สิง่ทีส่�ำคญักว่า 
คือ การสร้างกระบวนการที่จะน�ำ Big Data มาใช้ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด ด้วยการสร้างให้พนักงานมีทักษะและ
ความสามารถในการจัดการกับ Big Data ได้ด้วยตนเอง 

ดังนั้น ส่ิงท่ีองค์กรจ�ำเป็นต้องมี คือ การตระหนักว่า
พนักงานทุกคนในองค์กรเป็นเจ้าของความรู้ท้ังความรู้
ระดบับคุคลและระดบัองค์กร  ซึง่องค์กรต้องมกีระบวนการ
ให้พนกังานเรยีนรูท้ีจ่ะจดัการข้อมลูทีต่นดแูล และมคีวาม
รับผิดชอบต่อข้อมูลและองค์ความรู ้ในทุกขั้นตอนการ
ท�ำงานของตนเอง 

	 จะเห็นได้ว่า แม้ Big Data จะถือเป็นปรากฎการณ์
แปลกใหม่ที่สร้างกระแสต่ืนตัวในสามโลก ท้ังโลกธุรกิจ 
โลก IT และโลก KM แต่เมื่อมองให้ลึกลงไป นอกเหนือจาก
เรือ่งระบบการจดัการฐานข้อมลูแล้ว แนวคดิในการจดัการ
กับ Big Data ไม่ได้เปลี่ยนโฉมการท�ำ KM ไป ตรงกันข้าม 
แนวคดิการจดัการกบั Big Data กลบัสอดคล้องกบัแนวคดิ
ในการจัดการกับความรู้อย่างแนบแน่น องค์กรที่มีพื้นฐาน
ทีด่ใีนการท�ำ KM อยูแ่ล้วจงึมคีวามได้เปรยีบกว่าองค์กรอืน่ 
ดงันัน้ จงึไม่น่าแปลกใจว่า ท�ำไม KM จงึเป็นความหวงัของ
ผู้บริหารและนักวิชาการในโลกยุค Big Data
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Succession
Planning  
Management 
เตรียมความพร้อมสู่การ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต

ห      ลายองค์กรมักประสบปัญหาในด้านการพัฒนาบุคลากรหรือการจ้างงานเพื่อมารับช่วงต่อ ให้ทัน
      การเปลีย่นแปลงท่ีก�ำลงัจะเกดิขึน้  เช่น ไม่สามารถหาคนทีเ่หมาะสมกบัต�ำแหน่งงานส�ำคญัๆ นัน้
ได้ทัน บางองค์กรหาคนมาได้แต่ไม่รู้จะเริ่มต้นพัฒนาอย่างไรดี เพราะมีเรื่องจ�ำเป็นที่จะต้องพัฒนา
มากมาย บางองค์กรเจอปัญหาผดิฝาผิดตวั เพราะคนทีไ่ด้มากอ็าจไม่ตอบโจทย์ความต้องการซึง่กนัและ
กนัได้อย่างแท้จรงิๆ เช่น พนกังานใหม่ทีเ่พ่ิงเข้ามาร่วมงานกนั กลับสารภาพในภายหลังว่าเข้าใจขอบเขต
ความรับผิดชอบของงานผิด ส่งผลเสียทั้งต่อองค์กรและตัวพนักงานเอง  องค์กรเสียเวลาในการสรรหา 
เสยีงบประมาณในการพฒันา อีกทัง้ส่งผลต่อความมุง่มัน่และประสิทธภิาพประสิทธผิลในการท�ำงานของ
พนักงาน  
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	 บางองค์กรประสบปัญหาในด้านการพิจารณา     
แต่งต้ังต�ำแหน่งงานส�ำคญัๆ ของผูบ้รหิาร อันเนือ่งมาจาก
ตัวผู้บริหารเอง ที่อาจคัดเลือกพนักงานใหม่หรือพิจารณา
ปรับเล่ือนต�ำแหน่งพนักงานเดิมให้มารับผิดชอบงานใน
ต�ำแหน่งทีส่งูขึน้ ด้วยการใช้เกณฑ์ส่วนตวัในการพจิารณา 
เช ่น ผู ้บริหารบางท ่านเลือกเพราะถูกชะตาจาก
บุคลิกลักษณะหรือคุณสมบัติภายนอก  ผู้บริหารบางท่าน
เชื่อในความส�ำเร็จของตนเอง จึงมักเลือกพนักงานท่ีมี    
มุมมองหรือวิถีในการท�ำงานที่คล้ายคลึงกับตนเอง หรือ        
ผู ้บริหารบางท่านเลือกคนโดยพิจารณาว่าจะสามารถ
บริหารให้อยู่ภายใต้อ�ำนาจของตนได้หรือไม่ ซึ่งการใช้
เกณฑ์ส ่วนตัวในการพิจารณาเช่นนี้ ล ้วนส่งผลต่อ      
ความเข้มแข็งและความเติบโตขององค์กร รวมถึงส่งผล
ต่อความน่าเชื่อถือและความเชื่อมั่นต่อผู้บริหารในที่สุด 

	 หากจะกล่าวถึง “การบริหารการสืบทอดต�ำแหน่ง 
หรือ Succession Planning Management” เชื่อแน่ว่าคง
ไม่ใช่เครื่องมือแปลกใหม่ส�ำหรับผู้บริหารและนักพัฒนา

องค์กรหลายท่าน จากตัวอย่างสถานการณ์ข้างต้นล้วน
สะท้อนให้เหน็ถงึความท้าทายของการบรหิารการสบืทอด
ต�ำแหน่งขององค์กรอย่างไร เพือ่ให้องค์กรสามารถรองรบั
สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่ยากจะคาดเดาตามความ
ผนัผวนของโลก และเพ่ือให้องค์กรสามารถรับมือกบัความ
ซับซ้อนในการแข่งขันทางธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

	 กองการเจ้าหน้าที่  ฝ่ายอัตราก�ำลังและระบบงาน  
กรมพัฒนาฝีมือแรงงาน ได้ให้นิยามของ Succession   
plan ว่า คอื “กระบวนการวางแผนเพือ่ให้งานในต�ำแหน่ง
งานหลัก (Key Positions) ของหน่วยงานมีความต่อเนื่อง 
(Leadership Continuity) โดยเน้นการพัฒนาบุคลากร     
ให้มภีาวะผูน้�ำและความพร้อมทีจ่ะด�ำรงต�ำแหน่งดงักล่าว” 
โดยในการบริหารการสืบทอดต�ำแหน่งขององค์กรนั้น 
จ�ำเป็นต้องมีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน 3 ข้อ คือ  1. เพื่อเป็น
แนวทางในการระบหุาเจ้าหน้าทีซ่ึง่มีความรูค้วามสามารถสงู 
2. เพื่อส่งเสริมการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน และ       
3. เพือ่เป็นส่วนหนึง่ของแผนกลยุทธ์ด้านการบรหิารทรพัยากร
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	 สอดคล้องกับบทสัมภาษณ์ของ รศ.ดร.ศิริยุพา       
รุ่งเรงิสขุ กรรมการบรหิารและหวัหน้าหลกัสูตรการบริหาร
งานบุคคล สถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจ ศศินทร ์              
แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ซึ่งได้อธิบายประโยชน์    
จากการบริหารการสืบทอดต�ำแหน่งไว้ได้อย่างน่าสนใจ    
5 ประการ คือ

	 ประการที่หนึ่ง ท�ำให้องค์กรมีการประเมินความ
พร้อมอยู่เสมอว่ามีก�ำลังคนที่มีคุณสมบัติ (Quality) และ
ความสามารถ (Competency) อยู่เป็นจ�ำนวนเท่าไร     
การประเมนิด้านก�ำลงัคนน้ีจ�ำเป็นต้องมกีารประเมนิทัง้ใน
ด้านปริมาณและคุณภาพ ซึ่งจะท�ำให้องค์กรสามารถ
วางแผนกลยุทธ ์ในอนาคตได้อย ่างมีประสิทธิภาพ
ประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน เช่น หากองค์กรมีแผนจะลงทุน
ขยายธุรกิจ หรือเปิดธุรกิจในสาขาใหม่ องค์กรก็จะ
สามารถประเมินความพร้อมด้านก�ำลังคนได้ล่วงหน้าว่า    
มีก�ำลังคนพร้อมแค่ไหน ต้องหาคนเพิ่มหรือไม่ หรือจะ
ต้องฝึกอบรมพัฒนาคนที่มีอยู่ในเรื่องใดบ้าง อีกทั้งยัง
สามารถวางแผนเรื่องการจัดสรรงบประมาณได้อีกด้วย 
เช่น ระหว่างการสรรหาจัดจ้างพนักงานใหม่เข้ามารับ
ต�ำแหน่ง กับการฝึกอบรมพัฒนาเพื่อเตรียมความพร้อม   
ให้แก่พนักงานเดิมที่มีอยู่ แนวปฏิบัติไหนจะเกิดความ   
คุ้มค่าต่อองค์กรมากกว่า

	 ประการท่ีสอง ท�ำให้องค์กรสามารถวางแผนสรรหา
และพิจารณาคัดเลือกบุคลากรในเชิงรุกได้ดียิ่งขึ้น เพราะ
เมื่อองค์กรมีการประเมินความพร้อมของก�ำลังคนอย่าง   
ต่อเนือ่ง กจ็ะท�ำให้ทราบถงึจ�ำนวนคนทีต้่องการในอนาคต 
สามารถวางแผนหาคนที่คุณสมบัติพื้นฐานตามท่ีองค์กร
ต้องการได้ล่วงหน้าว่าจะไปหาจากแหล่งไหนได้บ้างนัน่เอง

	 ประการที่สาม เมื่อองค์กรสามารถประเมิน
สถานการณ์ความเสี่ยงทั้งหลายได้ถูกต้อง ท�ำให้องค์กร

สามารถวางแผนการฝึกอบรม เพ่ือพัฒนาพนกังานทีจ่ะมา
สืบทอดต�ำแหน่งได้ล่วงหน้าแต่เนิ่นๆ รู ้ว ่าพนักงาน         
ในต�ำแหน่งใดก�ำลังจะเกษียณอายุ และพนักงานใน
ต�ำแหน่งใดมีคุณสมบัติหายาก และเป็นที่หมายปองของ   
คู่แข่งในธุรกิจ ซ่ึงองค์กรควรสร้างทายาทของต�ำแหน่ง
ส�ำคัญๆ ดังกล่าวไว้ประมาณ 2-3 คน 

	 ประการที่สี ่กล่าวถึงการท�ำ Succession Planning 
ว่ายงัสามารถใช้เป็นเครือ่งมอืในการจงูใจพนกังานได้เป็น
อย่างด ีหากองค์กรมนีโยบายส่งเสรมิการเล่ือนขัน้พนกังาน
ภายในมากกว่าการสรรหาหรือจัดจ้างจากภายนอก        
จะท�ำให้พนักงานมีขวัญก�ำลังใจดีขึ้น

	 และประการที่ห้า กล่าวถึงประโยชน์ทางอ้อมของ
การท�ำ Succession Planning ว่าจะสามารถท�ำให้พนกังาน
คนเก่งไม่กล้าเล่นตัวมากจนเกินไป เพราะองค์กรมีระบบ
ที่ทรงคุณภาพในด้านการสรรหาและพัฒนาคนเก่งท่ีมี
ความสามารถเข้ามาร่วมงาน และหากพนักงานคนเก่ง   
ยังขืนเล่นตัวอยู่แบบนี ้จะยิง่กลายเป็นว่าตนเองไม่มีคณุค่า
กับองค์กร แต่หากพนักงานคนเก่งขององค์กรเร่งฝึกฝน
และพัฒนาตนเอง เพ่ือแสดงฝีมืออย่างต่อเนือ่ง กย่ิ็งเท่ากบั
ว่ามีพนกังานเก่งทีท่ัง้รกัองค์กรและอยากพัฒนาตนเองเพือ่
องค์กรอย่างไม่มีที่สิ้นสุดนั่นเอง

	 จากการศึกษาของ Off ice Of Personnel             
Management หรือ OPM ซึ่งเป็นหน่วยงานราชการของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา มีหน้าที่รับผิดชอบและบริหาร
ทรพัยากรบคุคลของภาครฐั  ได้ระบปัุจจัยแห่งความส�ำเรจ็
ในด้านต่างๆ เพ่ือผลักดันให้การบริหารแผนการสืบทอด
ต�ำแหน่ง (Succession Planning Management) ส�ำเร็จ
ตามเป้าหมายไว้  6 ข้อ ดังนี้

	 1.	ความมุ่งมั่นจากผู้บริหารระดับสูง

	 หากผูบ้รหิารระดบัสงูเหน็ความส�ำคญั และมคีวาม
เข้าใจอย่างถ่องแท้ ก็จะส่งผลต่อความมุ่งมั่นในการ       
ส่งเสรมิ สนบัสนนุและรบัผดิชอบอย่างจรงิจงัของผูบ้รหิาร
ระดับสูง ตลอดจนตระหนักว ่าตนเองคือผู ้น�ำการ
เปล่ียนแปลง มีการติดตามความคืบหน้าอย่างสม�่ำเสมอ
และเป็นตัวอย่างที่ดีในด้านการมีส่วนร่วมอย่างชัดเจน

การประเมินด้านก�ำลังคนน้ี

จ�ำเป็นต้องมีการประเมินท้ัง  

ในด้านปริมาณและคุณภาพ
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ซึ่งความมุ่งมั่นจากผู้บริหารนี้ ถือเป็นปัจจัยหลักที่ส�ำคัญ
มากต่อความส�ำเร็จตามเป้าหมายของแผนงานต่างๆ       
ในการบริหารแผนการสืบทอดต�ำแหน่ง และหากขาด    
ปัจจัยนี้แล้ว การน�ำแผนการบริหารงานไปปฏิบัติจะ         
ก่อให้เกิดความยากล�ำบากเป็นอันมาก

	 2.	การเชื่อมโยงกับทิศทาง การบริหารกลยุทธ์      
การบริหารจัดการบุคลากรและการลงทุนในอนาคตของ
องค์กร

	 แผนการบริหารงานจ�ำเป็นต้องมีความเชื่อมโยงกับ
วิสัยทัศน์ เป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กร อีกทั้งมีการ  
บรูณาการเข้ากบัระบบการบรหิารจดัการขององค์กร ซึง่จะ
เป็นจุดเริ่มต้นที่ดีในการพัฒนาขีดความสามารถและ
สมรรถนะหลัก (Key Competencies) ขององค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพ เพราะมีความเข้าใจที่ชัดเจนว่า “พวกเขา   
ได้รับการคาดหวังอะไรจากองค์กร” รวมถึงเป็นการ       
ผลักดันให้พนักงานเก่งมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน ให้มีผล   
การท�ำงานทีส่อดคล้องและบรรลเุป้าหมายร่วมขององค์กร
อย่างเป็นรูปธรรม

	 อีกทั้ง การพัฒนาระบบการบริหารจัดการบุคลากร
และผลตอบแทนการท�ำงานให้สอดรับกับแผนสืบทอด
ต�ำแหน่ง ด้วยการก�ำหนดเป้าหมายในการท�ำงานให้มี       
ตัวชี้วัดความส�ำเร็จที่ชัดเจน สอดคล้องกับผลตอบแทนที่
ต้องแตกต่างจากพนักงานท่ีมีผลงานธรรมดา ถือเป็น       
อีกหนึ่งปัจจัยส�ำคัญที่ไม่ควรมองข้าม

	 3.	การก�ำหนดรูปแบบกรอบสมรรถนะที่จ�ำเป็น 
(Competency model)

	 ดังที่กล่าวไปแล้วข้างต้น เมื่อองค์กรมีทิศทางและ
นโยบายที่ชัดเจนแล ้วสิ่ งต ่อไปที่ต ้องพิจารณาก็คือ            
การก�ำหนดรูปแบบความสามารถที่ต้องการหรือกรอบ
สมรรถนะ (Competency Model) ให้ชัดเจน และจ�ำเป็น
อย่างย่ิงที่จะต้องมีความเชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมาย 
ตลอดจนแผนการลงทุนหรือแผนการขยายธุรกิจที่องค์กร
ต้องการประสบผลส�ำเร็จ

	 4.	การสื่อสารที่ชัดเจน โปร่งใส ยุติธรรม

	 เมื่อมีการระบุความสามารถหรือกรอบสมรรถนะที่
องค์กรต้องการตามความจ�ำเป็นตามแต่ละต�ำแหน่งงาน

หลกัและลกัษณะขององค์กรแล้ว กระบวนการคดัเลอืกสรร
หาผูท้ีม่คุีณสมบตัติามเกณฑ์นัน้ๆ จะต้องมกีระบวนการที่
โปร่งใสและยุติธรรม รวมทั้งต้องเปิดกว้างให้บุคลากรที่มี
ศกัยภาพสูงทุกคนมีโอกาสและมส่ีวนร่วมอย่างเท่าเทยีมกนั 
มีการสื่อสารท�ำความเข้าใจอย่างชัดเจนว่า “องค์กรคาด
หวังอะไร” และควรมีบุคลากรที่ครอบคลุมในหลายระดับ
ไม่เพียงแต่เฉพาะผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น 

	 รวมถึงควรมีการให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) 
กับพนักงานกลุ่มเป้าหมาย ทั้งสิ่งที่ท�ำได้ดีและยังท�ำได้ไม่
ดีอย่างสม�่ำเสมอ มีการประเมินผลตามความส�ำเร็จ       
ของงาน ท่ีสามารถทวนสอบกระบวนการด�ำเนินงานเป็น
รายบุคคลได้อย่างชัดเจน 

	 5.	การศึกษาและประเมินความพร้อมของก�ำลังคน
อย่างต่อเนื่อง

	 องค์กรควรมีการจัดท�ำฐานข้อมูลที่เก็บข้อมูลอย่าง
ครบถ้วนของพนักงานกลุ่มเป้าหมาย ซึ่งเป็นเสมือนคลัง
ข้อมูลของพนักงานกลุ่มเป้าหมาย โดยองค์กรสามารถเฝ้า
ติดตามและประเมินผลงานของพนักงานกลุ่มเป้าหมาย
แต่ละคนเป็นประจ�ำทุกเดือนและทุกปี ซึ่งในการประเมิน
ผลการปฏิบัติงานแต่ละครั้งนั้น จ�ำเป็นจะต้องมีการเชื่อม
โยงและพูดถึงเป้าหมายทางธุรกิจร่วมกันอย่างสม�่ำเสมอ 

	 ทั้งนี้ ควรเปิดโอกาสให้พนักงานได้แจ้งและสื่อสาร
ข้อมูลป้อนกลับอย่างตรงไปตรงมา ทัง้ในส่วนของพนกังาน
เก่งทีมี่ความมุ่งม่ันจะพัฒนาตนเองอย่างต่อเนือ่งกบัองค์กร 
รวมถงึพนกังานเก่งบางคนท่ีไม่พร้อมจะไปต่อและต้องการ
ขอยกเลิกแผนสืบทอดต�ำแหน่ง เพ่ือเป็นมุมมองประกอบ
การปรับปรุงและพัฒนากระบวนการบริหารแผนการ
สืบทอดต�ำแหน่งขององค์กรต่อไป

	 6.	การพัฒนาศักยภาพโดยการมอบหมายงาน        
ที่ท้าทาย

	 การพฒันาผูน้�ำ ควรมกีารประเมนิศักยภาพมองหา
จุดแข็งที่แต่ละคนมี แล้วหาทางพัฒนาจุดแข็งนั้นให้แกร่ง
ย่ิงขึน้ ในขณะเดยีวกนั หากมีจุดอ่อนในเรือ่งบางเรือ่งท่ีอาจ
เป็นอุปสรรคต่อการท�ำงานและการเติบโตในอนาคต ก็ต้อง
รบีหาทางแก้ไขปรบัปรุงด้วย ผ่านการจัดท�ำแผนพัฒนาเป็น
รายบุคคล  ซึ่งมุ่งเน้นพัฒนาสมรรถนะความสามารถและ
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การเรียนรู้ ผ่านการท�ำงานจริงในโครงการที่ท้าทายและมีความรับผิดชอบท่ีนอกเหนือจากหน้าท่ี
การงานในต�ำแหน่งปัจจุบัน ซึ่งอาจมีความรับผิดชอบที่สูงกว่าเดิมแทนที่จะเป็นการฝึกอบรมอย่าง
เป็นทางการในห้องอบรมหรือการศึกษาต่อเท่านั้น เช่น การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) การ
มอบหมายงานพเิศษให้ท�ำ (Project Assignment) การพาไปด้วยเพือ่เรยีนรูง้าน (Job Shadowing) 
เป็นต้น

	 สุดท้ายนี้ นอกเหนือจากปัจจัยแห่งความส�ำเร็จในการบริหารแผนสืบทอดต�ำแหน่งที่ได้    
กล่าวถึงข้างต้นแล้ว ยังมีอีกหนึ่งปัจจัยที่ผู้เขียนเห็นว่ามีความส�ำคัญไม่แพ้กัน คือ “เข้าใจ เข้าถึง 
พัฒนา” ซึ่งเป็นหลักการพัฒนาตามแนวพระราชด�ำริของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว

	 และในบทความฉบับนี้  “เข้าใจ”  ก็หมายถึงความรู้ความเข้าใจในเทคนิคและวิธีการต่างๆ 
ของเครื่องมือการวางแผนสืบทอดต�ำแหน่งงาน ตลอดจนเห็นความส�ำคัญและมีความมุ่งมั่นอย่าง
แรงกล้าในการบริหารแผนการสืบทอดต�ำแหน่งของผู้บริหารและทีมด�ำเนินการ “เข้าถึง” หมายถึง 
สามารถสื่อสารเพื่อสร้างความเข้าใจและความเชื่อม่ันให้แก่พนักงานกลุ่มเป้าหมาย ตลอดจน
สามารถประยุกต์ทฤษฎีให้เข้าใจได้ง่าย และสามารถน�ำมาปฏิบัติได้จริงเหมาะสมกับจริตของคน
และบริบทขององค์กร ส่วน “พัฒนา” ก็หมายถึง มีการติดตามและประเมินผลความคืบหน้า    
ตลอดจนพฒันาการความส�ำเรจ็ของพนักงานกลุ่มเป้าหมายตามแผนสืบทอดต�ำแหน่งอย่างต่อเนือ่ง 
อีกทั้งเพื่อพัฒนากระบวนการของทีมด�ำเนินการนั่นเอง

ภาพจาก :
- http://www.sparklinglockets.com/wp-content/uploads/2013/08/FollowingLeader.jpg
- http://d1zlh37f1ep3tj.cloudfront.net/wp/wblob/54592E651337D2/7F5/B96D3/gATdf7OMwiAPHsdAaveBSw/three_
  superheros_1600_clr_6467.png
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Great Place to Work  
ฉบับ Google

WORKFORCE FOCUS

*วิทยากรท่ีปรึกษาอิสระ

ศศิภา ปริปุณณะ*
Sasipap@gmail.com

      ทความฉบับนี้ยังคงเกาะติดแนวทางการสร้างสรรค์ องค์กรให้เป็นพื้นที่น่าท�ำงานส�ำหรับบรรดา
      มนษุย์เงินเดอืนทัง้หลาย เพราะโลกวนันีไ้ด้เปลีย่นไปในทางทีเ่ปิดโอกาสให้คนรุน่ใหม่มทีางเลอืก
ในการท�ำงานมากกว่าเดิม และถ้าเป็นคนเก่งและดด้ีวยแล้วยิง่ไม่ต้องพดูถงึนายจ้างแทบต้องปพูรมแดง
ให้เดินกันทีเดียว บางทีเราอาจก้าวเข้าสู่ภาวะสงครามแย่งชิงคนเก่ง (War for Talents) กันแล้วก็ได้ไม่
ช้าก็เร็ว ดังนั้น ถึงเวลาแล้วที่ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรไม่อาจเพิกเฉยกับการพัฒนาองค์กรให้มี
บรรยากาศทางบวกที่ชวนให้คนเก่งที่อยู่กับเรามีขวัญก�ำลังใจ เกิดพลังสร้างผลงานเด่น ไม่อยากย้าย
ไปซบอกนายใหม่ และเมื่อคนใหม่เดินเข้าสมัครงานมารู้สึกว่า “ท�ำอย่างไรดี ฉันอยากท�ำงานที่นี่จัง” 

	 ในปี พ.ศ. 2557ที่ผ่านมามีบริษัทท�ำวิจัยและที่ปรึกษา ชื่อ Great Place To Work ได้ด�ำเนินการ
ส�ำรวจบรรษัทข้ามชาติทั่วโลก (Multi-national Companies) ที่มีส�ำนักงานสาขาพร้อมท้ังพนักงาน
มากกว่า 5,000 คนกระจายตวัในหลายประเทศทัว่โลก ซึง่ร้อยละ 40 ของจ�ำนวนพนกังานทัง้หมดท�ำงาน
อยู่ในต่างประเทศที่ไม่ใช่ส�ำนักงานใหญ่ จริงๆ แล้ว เขาท�ำส�ำรวจมา 25 บริษัททั่วโลก เช่นเดียวกันกับ
บริษัทขนาดกลางและเล็ก (Small & Medium Enterprises-SME) ที่มีผลการส�ำรวจเช่นเดียวกัน ผู้อ่าน
สามารถเข้าไปศึกษาข้อมูลได้จาก http://www.greatplacetowork.com เนื้อหาในตอนนี้จะมุ่งเจาะ
ลึกไปที่องค์กรขวัญใจเบอร์หนึ่ง ได้แก่ Google ซึ่งเป็นธุรกิจสื่อดิจิตอลที่ฮิตสุดในบ้านเรา ประมาณว่า 
“อยากรู้อะไรให้ถามอากู๋” ที่ผู้เขียนจะให้ทั้งมุมมองของพนักงานว่าประทับใจองค์กรตรงไหน และแนว
ปฏบิตัทิีบ่รษิทัเขาท�ำให้บคุลากร ประมาณว่าดทูีผ่ลก่อนแล้วย้อนมาดทูีเ่หต ุกเ็รือ่งของความรูส้กึวดักนั
ที่ใจของผู้รับ ไม่ได้นับกันที่กิจกรรมว่าฉันท�ำอะไรให้เธอบ้าง จริงไหมท่านผู้อ่าน 
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Google รู้ทุกเรื่อง ไม่เว้นแม้เรื่องใจของพนักงาน

	 ก่อนอื่นเรามาดูข้อมูลเบื้องต้นกันว่าบุคลากรของ Google เขาให้คะแนนนายจ้างในมิติความสุด
ยอดด้านต่างๆ มทีัง้หมด 6 มติด้ิวยกนัได้แก่ (1) ความท้าทายในงาน (Great Challenges) (2) บรรยากาศ
การท�ำงาน (Great Atmosphere) (3) การให้รางวัล (Great Rewards) (4) ความรู้สึกภาคภูมิใจ (Great 
Pride) (5) การสื่อสาร (Great Communication) และ (6) เจ้านาย (Great Bosses) สรุปคะแนน ดังนี้

(1) ความท้าทายในงาน (Great Challenges) ได้คะแนนร้อยละ 97 
(2) บรรยากาศการท�ำงาน (Great Atmosphere) ได้คะแนน
    ร้อยละ 97
(3) การให้รางวัล (Great Rewards) ได้คะแนนร้อยละ 97
(4) ความรู้สึกภาคภูมิใจ (Great Pride) ได้คะแนนร้อยละ 98
(5) การสื่อสาร (Great Communication) ได้คะแนนร้อยละ 97
(6) เจ้านาย (Great Bosses) ได้คะแนนร้อยละ 95
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	 ค�ำพูดด้านล่างเป็นตัวอย่างการให้ภาพสะท้อน (Feedback) ของพนักงานที่มีต่อบริษัท ซึ่งแน่นอนว่า
เป็นข้อมลูเชงิบวกอยูแ่ล้ว เพราะเราก�ำลงัฝึกจบัถกูมองหาจุดดขีองเขาทีอ่งค์กรของท่านอาจน�ำไปประยกุต์ใช้ได้   
(มุมมองเชิงลบอย่าไปสนใจเลยนะ เพราะเป็นเรื่องภายในของเขา ให้ผู้บริหารเขาจัดการกันเองแล้วกัน) มาดู
กันว่าคนของเขาชื่นชมบริษัทในเรื่องใดกันบ้าง ดังข้อความต่อไปนี้

	 “ฉนัไม่เคยพบบริษทัไหนทีใ่ส่ใจต่อความคดิเหน็ของพนกังานขนาดนีม้าก่อน ผูบ้รหิารให้ความส�ำคญักบั
การส�ำรวจความคิดเห็นประจ�ำปีอย่างจริงจัง รวมทั้งผลส�ำรวจที่ออกมาก็มีการเปิดเผยและน�ำไปด�ำเนินการ
ปรับปรุงอย่างรวดเร็ว” (I have never seen a company that is so responsive to feedback from          
employees. The annual survey is taken very seriously and the feedback is addressed quickly.)

	 “เอกลักษณ์ของ Google คือ การใส่ใจพนักงานอย่างที่สุดและอาหารฟรี และการได้ท�ำงานร่วมกับคน
ที่นี่เป็นปัจจัยส�ำคัญของการเป็นสุดยอดที่ท�ำงาน เพราะนอกจากจะได้ท�ำงานกับคนฉลาดแบบสุดๆ ที่ไม่ขี้โม้
โอ้อวดแล้ว พวกเรายงัท�ำงานกนัเหมอืนบรษิทันีเ้ป็นของเราเองแถมยังท�ำงานกนัเป็นทมีเหมอืนพีเ่หมือนน้องกนั
อีกด้วย” (While the perks and free meals are unique perks of Google, the people are what makes 
this place a great place to work. People are super smart, but not boastful and there is a sense of   
belonging and family within the team.)

	 “Google เป็นบริษัทที่เผชิญหน้ากับปัญหาใหญ่ๆ ยากๆ ที่เราไม่เคยเจอมันมาก่อน แต่พวกเรากลับ
รู้สึกตื่นเต้นทุกวันที่ได้มาท�ำงานเพื่อแก้ไขปัญหาพวกนั้น นั่นเป็นเพราะมันท�ำให้เรารู้ว่าเป็นส่วนหนึ่งของความ
ยิ่งใหญ่ที่มากไปกว่าตัวเอง” (Google is a company that tackles super large problems that have     
never been solved before. Coming into work every day is exciting, because we get to be part of 
something greater than ourselves.)

	 “ทุกคนที่น่ีใจดีอย่างไม่น่าเช่ือ พวกเรามุ่งมั่นที่จะท�ำให้ Google มีส่ิงแวดล้อมในการท�ำงานท่ีดีที่สุด 
และพยายามส่งต่อความเอื้อเฟื้อในการท�ำงานให้แก่กันและกัน โดยการแลกเปล่ียนข้อมูลและตัวอย่าง         
ความส�ำเรจ็ทีจ่ะเป็นประโยชน์ในการท�ำงานท้ังภายในกลุ่มงานของตนเอง และนอกกลุ่มงานทีไ่ม่ได้เกีย่วข้องกนั 
รวมถึงแบ่งปันให้สังคมภายนอกได้รับรู้อีกด้วย” (Everyone is incredibly kind and focused on making 
Google a great environment. People are continually making an effort to make this a collaborative         

ภาพสรุปความประทับใจของพนักงาน (Employee Quotes)
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workplace both by sharing ideas and best practices for within their line of work and also by       
creating groups for activities that are non-work related inside and outside the office.)

	 “Google ให้ความสนใจต่อการพัฒนาความก้าวหน้าของบุคลากรอย่างจริงใจ โดยเฉพาะการเติบโต
ภายในบรษิทั ซึง่ได้มกีารเตรยีมโอกาสไว้ให้พนกังานอย่างเหลอืเฟือในทกุพืน้ทีข่ององค์กร ทีส่�ำคญัคอืบรษิทัให้
ความส�ำคัญต่อการลงทุนในบุคลากรเพื่อที่จะรักษาคนเก่งไว้ให้อยู่กับบริษัท” (Google has a genuine         
interest in developing their employees' careers, especially when it comes to internal mobility. There 
are tons of opportunities everywhere and Google really invests in their employees to retain their 
top talent.)

	 “การท�ำงานกับองค์กรที่เต็มใจให้โอกาสและจัดสรรทรัพยากรส�ำหรับทดลองความคิดใหม่ๆ ที่ล�้ำหน้า
ถือว่าเป็นการให้รางวัลคนท�ำงาน ซึ่ง Google แคร์ต่อความรู้สึกตรงนี้ทั้งของคนท�ำงาน ผู้ใช้งาน ความเป็น
ส่วนตัว และคุณภาพผลิตภัณฑ์” (Being at a company that's willing to allocate resources to very     
forward-thinking ideas is rewarding. Google truly cares so much about the user, privacy and well-
made products.)

	 “ทุกคนรู้ดีอยู่แล้วเกี่ยวกับสวัสดิการที่สุดยอดของที่นี่ได้แก่ อาหารฟรี บริการนวดผ่อนคลาย บริการซัก
เสื้อผ้า และอื่นๆ อีกมากมาย  แต่สิ่งที่ส�ำคัญมากไปกว่านั้นคือ โอกาสที่ได้ท�ำงานโครงการพัฒนานวัตกรรม
ใหม่ๆ ที่น่าสนใจของทั้งบริษัท และยังเปิดโอกาสให้แก่กิจกรรมเล็กๆที่ริเริ่มจากทีมงานเล็กๆ  อย่างไม่จ�ำกัด
อีกด้วย” (Everyone knows about the perks, which are great: free food, massages, laundry facilities, 
etc. Additionally though and probably more important, is the opportunity to work on innovative 
and interesting projects across the entire organization, not just limited to a small 'new initiatives' 
team.)

	 ความรู้สึกประทับใจเหล่านี้เป็นเพียงผลลัพธ์ส่วนหนึ่งเท่านั้นของการบริหารจัดการองค์กรแบบให้      
ความส�ำคัญแก่การบริหารทรัพยากรบุคคล เพราะผู้บริหารเชื่อว่า บุคลากรที่เปรียบได้ดังทรัพยากรที่มีคุณค่า
เหล่านีย่้อมน�ำซ่ึงผลงานทีเ่ป็นเลศิแก่บริษัทถ้าเขาสามารถท�ำงานโดยปราศจากความกงัวลใจ หรอืมคีวามกงัวล
ใจน้อยที่สุดเกี่ยวกับเงื่อนไขการจ้าง ผลประโยชน์ สวัสดิการ และเกิดแรงจูงใจในการท�ำงาน การตระหนักถึง
คุณค่าของผลงานตนเอง รวมถงึบรรยากาศอ่ืนทีช่่วยกระตุน้พลังความคดิสร้างสรรค์ซึง่เป็นหวัใจส�ำคญัของการ
ท�ำธุรกิจสื่อดิจิตอล

	 หากสรปุคร่าวๆ จากถ้อยความเหล่านีจ้ะพบว่าพวกเขาประทบัใจในทัง้สิง่ทีจ่บัต้องได้ และจบัต้องไม่ได้
ของสิ่งที่บริษัทให้การดูแล ประเภทที่จับต้องได้ เช่น สวัสดิการและผลประโยชน์ส�ำหรับคนที่ท�ำงานเสมือนกับ
อยู่ในโรงเรียนกินนอน และค่าตอบแทนที่ให้เกียรติกับมันสมองชั้นเลิศ ส่วนที่จับต้องไม่ได้แต่กระทบความรู้สึก 
เช่น โอกาสในการท�ำงานที่ท้าทาย โอกาสก้าวหน้าและการพัฒนาที่สอดคล้องกัน บรรยากาศการท�ำงาน       
เป็นทีม บทบาทของผู้น�ำที่เชื่อมั่นในความรู้ความสามารถของบุคลากรทุกระดับ ฉบับหน้าจะมาเล่าต่อถึง
แนวทางการปฏิบัติของ Google  ว่าเขาท�ำอะไรกันบ้างในมิติต่างๆ ถึงได้ผลลัพธ์ดี๊ดีแบบที่หลายท่านอยากจะ
ย้ายตัวเองไปท�ำงานที่นี่หรือคิดว่าถ้าที่ท�ำงานเราเป็นแบบนี้บ้างก็ดีสินะ แล้วพบกันใหม่ตอนหน้าสวัสดีค่ะ

ถอดความจากเรื่องและภาพ: http://www.greatplacetowork.com/best-companies/100-best-companies-to-work-for

ภาพเพิ่มเติมจาก : http://searchenginewatch.com/IMG/355/271355/google-hummingbird.png?1380228373
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LEAF : อาวุธลับ
ส�ำหรับหัวหน้างาน

WORKFORCE FOCUS

*Innovative Trainer & Consultant :
  Human Resource Development

ไชยยศ ปั้นสกุลไชย*
chaiyospun@yahoo.com

ก่     อนอ่ืนผมต้องขอขอบคุณโค้ชนก - สุทธาทิพย์ 
    เหลืองบูรณวัตร โค้ชมืออาชีพแห่งส�ำนักโค้ช
ไทยที่ให้ความรู ้เรื่องการโค้ชกับผม จนน�ำไป
ประยุกต์ใช้กลายเป็นเครื่องมือการโค้ช 4 อย่าง      
ที่ผมเรียกว่า “LEAF : อาวุธลับส�ำหรับหัวหน้างาน” 

	 ข้อเขียนของผมครั้งนี้ขอพูดถึงเครื่องมือ   
การโค้ชซ่ึงเปรียบเหมือนอาวุธส�ำหรับคนเป็น
หัวหน้าเอาไว้ใช้ในการท�ำงานกับลูกน้อง เรามา
เรียนรู้กันทีละอย่างเลยครับ
	 อาวุธที่ 1  :  Listen คือ การฟังอย่างตั้งใจ 
เพือ่ให้ได้ความหมายทีแ่ท้จรงิ หวัหน้างานสามารถ
ใช้ เทคนิค 5S ในการฟังลูกน้อง ดังนี้
	 Stop : หยุดการท�ำภารกิจทุกอย่างแล้วหัน
มาให้ความส�ำคัญและตั้งใจฟังคู่สนทนา
	 See : มองไปที่คู่สนทนา สังเกตอากัปกิริยา 
สีหน้า แววตา ท่าทางของลูกน้อง ขณะที่เขาก�ำลัง
สื่อสารกับเรา
	 Said  : ฟังค�ำพูดหรอืถ้อยค�ำทีลู่กน้องส่ือสาร
ออกมา
	 Sense : จับความรู้สึกที่แท้จริงว่าจริงๆ แล้ว
ลูกน้องหมายถึงอะไรกันแน่ เช่น น�้ำเสียงและ
จังหวะการพูด การหายใจ เป็นต้น
	 Short note : จดบันทึกใจความส�ำคัญสั้นๆ 
เพือ่กนัลมืเอาไว้ทบทวนตรวจสอบความเข้าใจ และ
ที่ส�ำคัญการจดบันทึกถือเป็นการให้เกียรติคนท่ี
สื่อสารกับเรา เพราะเป็นการแสดงความสนใจและ
ให้ความส�ำคัญกับเขาภาพจาก : http://nlpvietnam.org/wp-content/uploads/situational-leadership.jpg



	 อาวุธที่ 2 :  Encourage คือ การให้ก�ำลังใจลูกน้องด้วยการใช้ค�ำพูดเชิงบวก ค�ำพูดที่คนฟังได้ยินแล้ว 
เกิดความรู้สึกที่ดีมีพลังอยากท�ำงานให้ ต่างจากค�ำพูดเชิงลบท่ีได้ยินได้ฟังแล้วเสียก�ำลังใจไม่อยากให้ความ   
ร่วมมือ ลองอ่านและเปรียบเทียบความรู้สึกที่ได้ยินจากค�ำพูด 2 แบบ ต่อไปนี้ดูนะครับ

		           ค�ำพูดเชิงบวก			                     ค�ำพูดเชิงลบ

   +  เก่งมากครับ ท�ำมาได้ครึ่งทางแล้ว		  -  ท�ำไมเพิง่ท�ำได้แค่ครึง่เดยีว น่าจะได้เยอะกว่านีน้ะ
   +  ถึงแม้ทีมเราจะมีคนน้อย แต่ถ้าเราร่วมมือกัน     -  ทีมเรามีคนน้อยไปหน่อย งานนี้คงส�ำเร็จยาก
      เราจะต้องท�ำมันส�ำเร็จแน่นอน			  -  งานนี้อาจยากเกินไปส�ำหรับพวกเรา
   +  เป็นครั้งแรกที่พวกเราได้ท�ำงานนี้ ถือเป็น 	    เพราะไม่มีประสบการณ์เรื่องนี้มาก่อน
      ความท้าทายที่จะได้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 		  -  อย่าให้พลาดแบบคราวก่อนล่ะ
   +  พี่มั่นใจว่าน้องท�ำได้	

	 นั่นคือพลังของค�ำพูด ถ้าหัวหน้ารู้จักการพูดเชิงบวกก็จะช่วยสร้างก�ำลังใจให้ลูกน้องได้ แต่ถ้าใช้ค�ำพูด
เชิงลบ ความรู้สึกของลูกน้องก็จะตรงกันข้าม คือ มองทุกอย่างเป็นปัญหา อุปสรรค ความยากล�ำบาก การพูด
ให้ก�ำลังใจจึงเป็นสิ่งส�ำคัญ

	 อาวุธที่ 3 :  Ask questions คือการถามให้ลูกน้องคิดด้วยตัวเองก่อน หัวหน้าอย่ารีบแนะน�ำหรือสั่งการ
ทันที เช่น การถามลูกน้องเรื่องเกี่ยวกับผลงานด้วย GROW Model ดังนี้
	 Goal (เป้าหมาย) 	       :    เป้าหมายของเราที่คุยกันไว้คืออะไร ?
	 Reality (ความเป็นจริง)    :    แล้วตอนนี้เราท�ำกันได้เท่าไรแล้วครับ ?
	 Options (ทางเลือก)	      :    เรามีทางเลือกอะไรบ้าง ? ที่จะท�ำให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้
	 Will (แผนการ)            :    ส�ำหรบัทางเลือกทีส่รปุกนัมา วางแผนว่าจะท�ำอะไร อย่างไรกันดคีรบั ?	

	 หากหัวหน้าฝึกตั้งค�ำถามให้ลูกน้องคิด ลูกน้องก็จะคิด ไม่ใช่รับฟังค�ำสั่งจากหัวหน้าเพียงอย่างเดียว    
หากลูกน้องคิดเอง ท�ำเองบ่อยๆ ก็จะมีทักษะในการคิดและการท�ำงานด้วยตัวเอง ไม่ต้องรอค�ำชี้แนะหรือคอย
ค�ำสั่งจากหัวหน้า

	 อาวุธที่ 4  :  Feedback คือ การให้ข้อมูลย้อนกลับกับลูกน้องให้เขารู้จุดดีที่ควรรักษาและพัฒนาต่อไป 
ในขณะเดียวกันก็รู้จุดด้อยที่ควรปรับปรุงแก้ไข โดยส่วนตัวผมชอบใช้เทคนิค WRI ในการให้ Feedback          
ซึ่งประกอบด้วยการสื่อสาร 3 ส่วน เรียงล�ำดับ  ดังนี้
	 W - Well done  	 บอกสิ่งที่ลูกน้องท�ำได้ดี เช่น ผลงาน นิสัย หรือพฤติกรรมที่เขาท�ำได้ดีแล้ว
	 R  - Result 	 ผลลัพธ์ของสิ่งที่ลูกน้องท�ำได้ดี
	 I -  Improve 	 มีอะไรที่ลูกน้องควรปรับปรุง

	 ตัวอย่างการให้ Feedback  แบบ WRI เช่น “การสรุปรายงานที่ชัดเจนถูกต้องและตรงเวลา (Well done) 
ท�ำให้พี่ส่งงานต่อให้ผู้บริหารได้ทันเวลา หัวหน้าชื่นชมมาก ๆ (Result) และถ้าเพิ่มเติมในส่วนข้อเสนอแนะใน
รายงานมาด้วยจะท�ำให้รายงานสมบูรณ์มากเลยครับ (Improvement)”

	 ทั้งหมดนี้ คือ LEAF :  อาวุธลับส�ำหรับหัวหน้างาน ที่คุณผู้อ่านสามารถน�ำไปประยุกต์ใช้เป็นแนวทางใน
การส่ือสารกับลูกน้อง เพื่อให้การท�ำงานราบรื่นและได้ผลลัพธ์เชิงบวก อยากให้ลองน�ำอาวุธทั้ง 4 นี้ไปใช้ให้  
ครบทัง้ Listen, Encourage , Ask questions และ Feedback หวงัว่าผูอ่้านคงจะได้ประโยชน์จาก LEAF นะครับ
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OEE ตัวชี้วัด
เพื่อการปรับปรุงผลิตภาพ

ผ

สุธาสินี โพธิจันทร์*
Suthasinee@ftpi.or.th

*	นักวิชาการเพิ่มผลผลิต ส่วนรณรงค์ส่งเสริมการเพิ่มผลผลิต 
  ฝ่ายส่งเสริมการเพิ่มผลผลิต สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ 

OPERATIONS FOCUS

      ลิตภาพ หรือ Productivity เป็นค�ำที่คุ ้นเคยกันดีในแวดวงธุรกิจอุตสาหกรรม โดยเฉพาะในยุคของ
     การแข่งขันที่รุนแรงเช่นทุกวันนี้ เป็นที่ทราบกันดีว่าการกระตุ้นยอดขายเพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอท่ีจะ
ท�ำให้องค์กรสามารถยืนหยัดอยู่ได้ แต่จ�ำเป็นต้องหันมามองถึงความสอดคล้องของกระบวนการที่จะสามารถ
รองรับการเติบโตของธุรกิจ หากผู้บริหารมีนโยบายในการขยายตลาด เพ่ือเพ่ิมยอดขาย นโยบายนี้จะส่ง           
ผลกระทบต่อกระบวนการท�ำงานต่างๆ เช่น การสั่งซื้อวัตถุดิบ ก็จะต้องเพิ่มจ�ำนวนมากขึ้น หรือเพิ่มการสั่งซื้อ
จาก Supplier รายใหม่ๆ อาจจะต้องมีการตรวจสอบที่แตกต่างไปจากเดิม ใช้เวลามากกว่าเดิม องค์กรต้อง
พจิารณาว่า ได้มกีารเตรียมการเพือ่รองรับในส่วนนีแ้ล้วหรอืยงั ในส่วนของกระบวนการผลติกจ็ะต้องเพิม่จ�ำนวน
การผลิตมากขึ้น คนและเครื่องจักรพร้อมหรือไม่ วิธีการผลิตเพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้ารายใหม่ 
เหมือนเดิมหรือไม่ มีเทคนิคอะไรที่ต้องเพิ่มเติมให้แก่พนักงาน และอีกหลายค�ำถามที่จะตามมา ซ่ึงถือเป็น    
การบริหารจัดการเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น และหากพิจารณาดูจากค�ำถามในเบื้องต้นจะเห็นได้ว่า
เป็นค�ำถามที่เกี่ยวข้องกับการจัดการปัจจัยการผลิตทั้งสิ้น ไม่ว่าจะเป็น คน เครื่องจักร วัตถุดิบ วิธีการ หรือ    
ที่เรียกกันว่า 4M ซึ่งประกอบด้วย Man Machine Material และ Method นั่นเอง
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	 การเตรียมความพร้อมของปัจจัยการผลิตเพื่อ
รองรับการขยายตัวทางธุรกิจนั้น สิ่งหนึ่งที่ผู ้บริหารจะ      
ต้องรู้คือสภาพปัจจุบันที่เป็นอยู่ของกระบวนการ เพื่อที่จะ
ได้หาแนวทางในการบริหารจัดการได้อย่างลงตัวในการ
รองรับการเปลี่ยนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน เพราะถ้าคิดเพียงแค่
ว่าจะต้องซื้อเครื่องจักรเพิ่ม ต้องจ้างคนเพิ่มสิ่งเหล่านี ้   
อาจย้อนมาเป็นภาระได้ในภายหลัง เพราะถึงแม้ว่ายอด
ขายจะเพิม่ขึน้ ขยายตลาดได้ตามเป้าหมาย แต่ถ้าหากการ
บริหารจัดการภายใน การใช้ปัจจัยการผลิตต่างๆ เป็นไป
อย่างไม่มปีระสทิธภิาพ ก�ำไรกอ็าจจะไม่ได้เพิม่ขึน้ แต่อาจ
จะลดน้อยลงก็เป็นได้ หลักการเพิ่มผลิตภาพจึงน�ำมาใช้
อย่างแพร่หลายในการบริหารจัดการกระบวนการเพื่อ
ให้การใช้ปัจจัยการผลติเป็นไปอย่างคุม้ค่า ได้ผลลพัธ์ตาม
เป้าหมายทีต้่องการ และตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงได้
ในหลากหลายรูปแบบ

	 การเพิ่มผลิตภาพ หรือ Productivity เป็นแนวคิด
ของการปรับเปล่ียนสู่สิ่งที่ดีกว่า โดยเริ่มต้นที่การเตรียม
ความพร้อมด้านทัศนคติของพนักงานในการยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง และพร้อมที่จะคิดแสวงหาแนวทางในการ
บริหารจัดการทรัพยากรที่มีอยู่อย่างคุ้มค่า และท�ำงานให้
ได ้ทั้งประสิทธิภาพ และประสิทธิผล แต่การที่จะ

เปลีย่นแปลงสูส่ิง่ทีด่กีว่าไดน้ัน้ เราต้องรูถ้งึสถานะปัจจบุนั
ที่เป็นอยู่ก่อน ดังนั้น แนวคิดที่ส�ำคัญอีกด้านหนึ่งของการ
เพิ่มผลิตภาพ ก็คือการวัดผลงานอย่างเป็นรูปธรรม ซ่ึง
สอดคล้องกบัค�ำกล่าวของปรมาจารย์ด้านบรหิารหลายท่าน
ที่ได้กล่าวไว้ว่า “If you can’t measure it, you can’t 
manage it.” ถ้าคณุไม่สามารถวดัมนัได้ คณุกไ็ม่สามารถ
จัดการมันได้ ซึ่งถือเป็นกุญแจส�ำคัญของการปลดล็อค       
สู่การปรับปรุงและพัฒนา 

	 การวดัผลิตภาพ หรอื Productivity จะเน้นทีสั่ดส่วน
ของการใช้ปัจจยัป้อนเข้าอย่างคุม้ค่าเพือ่ให้ได้ผลลพัธ์ตาม
เป้าหมาย ซึ่งสามารถวัดได้จากหลายมุมมอง เช่น ถ้าเป็น
มุมมองด้านผลิตภาพแรงงาน ก็จะวัดที่จ�ำนวนผลผลิตต่อ
แรงงาน 1 คน หรือต่อ 1 ชั่วโมงของการท�ำงาน หรือถ้า
เป็นมุมมองด้านต้นทุน ก็จะวัดจากจ�ำนวนผลผลิตต่อ
ต้นทนุ 1 หน่วย เป็นต้น ทัง้นี ้ประเดน็หลักของการเลอืก
มุมมองในการวัด ควรที่จะเลือกให้เหมาะสม และ
ครอบคลมุทกุด้านของการเพิม่ผลติภาพเพือ่ให้การท�ำงาน
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 

	 ส�ำหรับครั้งนี้ เราลองมาพิจารณากระบวนการที่ใช้
เครือ่งจกัรในการผลติเป็นหลกั ว่าควรจะเลอืกวดัผลติภาพ
ในมมุมองใดบ้าง แน่นอนทีส่ดุว่าในการผลตินัน้ เรามกัจะ

92
Productivity World

Illustrate by Chavisa C.



มองเรื่องของคุณภาพเป็นอันดับแรก ดังนั้น สัดส่วนของผลผลิตที่ได้ กับผลผลิตที่มีคุณภาพ หรือผลผลิตที่ผ่าน
เกณฑ์ จึงเป็นตัววัดที่น่าจะได้รับการน�ำมาพิจารณาในเบื้องต้น อย่างไรก็ตาม การพิจารณาความคุ้มค่าของการ
ใช้เครื่องจักรก็ถือเป็นสิ่งส�ำคัญที่ไม่ควรมองข้าม เพราะหากว่าเครื่องจักรผลิตสินค้าได้ดีไม่มีของเสียแต่ต้องเสีย
เวลาปรับตั้งเครื่องนานๆ หรือต้องซ่อมเครื่องบ่อยๆ การเดินเครื่องเป็นแบบไม่ต่อเนื่อง เดินๆ หยุดๆ กว่า     
จะผลิตของที่มีคุณภาพออกมาได้ตามที่ลูกค้าต้องการ ก็ใช้เวลานาน แบบนี้ก็ถือว่ามีโอกาสสูงมากที่จะขาดทุน 
ดังนั้น ตัวชี้วัดที่เหมาะสมจึงควรที่จะครอบคลุมในประเด็นนี้ด้วย

	 ปัจจบุนัตวัชีว้ดัหน่ึงทีใ่ช้กนัอย่างแพร่หลายส�ำหรบักระบวนการทีมี่เคร่ืองจักรในการผลิตเป็นหลักกค็อื OEE 
หรอื Overall Equipment Effectiveness ซึง่เป็นตวัวดัประสทิธผิลโดยรวมของเครือ่งจกัร ทีค่รอบคลมุท้ังปรมิาณ
ของผลผลิตและคุณภาพที่ควรจะได้ ซึ่งแสดงให้เห็นถึงผลิตภาพการท�ำงานของเครื่องจักร เพราะมองทั้งในด้าน
ของประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยในการวัดค่า OEE นี้ จะมีองค์ประกอบ 3 ด้านคือ

	 1.	Availability Rate : A คือ อัตราการเดินเครื่อง ซึ่งพิจารณาเปรียบเทียบระหว่างเวลารับภาระงานของ
เครือ่งนัน้กบัเวลาท่ีเดนิเครือ่ง โดยเวลาทีส่ญูเสียไปเกดิจาก การทีเ่ครือ่งจักรหยดุเนือ่งจากความขดัข้อง (Machine 
Breakdown) และการสูญเสียเวลาจากการปรับตั้งปรับแต่งเครื่องจักร (Setups and Adjustments)

	 2.	Performance Efficiency : P คอื ประสิทธภิาพการเดนิเครือ่ง ซึง่เป็นสมรรถนะการท�ำงานของเคร่ืองจกัร 
โดยการเปรียบเทียบระหว่างเวลาเดินเครื่อง กับเวลาเดินเครื่องสุทธิ โดยเวลาที่สูญเสียไป ในส่วนนี้จะเกิดจาก      
การหยุดเล็กๆ น้อยๆ การเดินเครื่องตัวเปล่า (Minor Stoppage and Idling Losses) และการสูญเสียความเร็ว
ของเครื่องจักร (Speed Losses) โดยในทางปฏิบัติสามารถใช้วิธีการหาค่าเวลามาตรฐานของการผลิตมา       
เปรียบเทียบกับเวลาที่ผลิตจริงได้ เพราะการเก็บข้อมูลของเวลาการหยุดเครื่องเล็กๆ น้อยๆ หรือการสูญเสีย
ความเร็วในบางครั้งท�ำได้ยาก

	 3.	Quality Rate : Q คือ อัตราคุณภาพ ซึ่งพิจารณาจากความสามารถในการผลิตได้ตามข้อก�ำหนด   
เทียบกับจ�ำนวนของที่ผลิตได้ทั้งหมด

	 จากองค์ประกอบทัง้ 3 ทีก่ล่าวมานีจ้ะเหน็ได้ว่า การวัดประสิทธผิลโดยรวมของเครือ่งจักรนัน้ มีจุดประสงค์      
ในการพิจารณาประเด็นของความสูญเสียต่างๆ อย่างครอบคลุม ซึ่งความสูญเสียต่างๆ ของเครื่องจักรดังแสดง
ในภาพที่ 1

ภาพที่ 1 แสดงความสูญเสียด้านคุณภาพ และเวลาสูญเสียจากการท�ำงานของเครื่องจักร
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	 ความสูญเสียด้านคุณภาพ และเวลาสูญเสียของการท�ำงานของเครื่องจักรที่แสดงในภาพที่ 1 จะถูก
น�ำมาค�ำนวณเป็นค่าขององค์ประกอบทั้ง 3 ซึ่งก็คือ ค่า Availability Rate : A , Performance Efficiency 
: P และ Quality Rate : Q และค่าที่ได้ทั้ง 3 ค่านี้ จะน�ำมาค�ำนวณเป็นค่า OEE ตามสูตร ดังแสดง ในภาพ
ที่ 2 ซึ่งใช้เป็นตัววัดประสิทธิผลโดยรวมของเครื่องจักร 

ภาพที่ 2 แสดงสูตรการค�ำนวณค่า OEE

การน�ำค่า OEE มาใช้ ในทางปฏิบัติ

	 ค่า OEE เป็นตัวเลขที่แสดงถึงประสิทธิภาพโดยรวมของเครื่องจักร บ่งบอกถึงสถานภาพการท�ำงาน
ของเครื่องจักรที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน ซึ่งจะถูกน�ำมาใช้ประโยชน์ในทางปฏิบัติ ด้วยการวัดความสูญเสียที่
เกีย่วข้องกบัเครือ่งจกัรโดยตรง และน�ำไปสูก่ารวเิคราะห์หาแนวทางในการปรบัปรงุ รวมถงึการเปรยีบเทยีบ
เพื่อดูแนวโน้มการท�ำงานของเครื่องจักรแต่ละเคร่ือง ซึ่งจะเป็นตัวช่วยในการตัดสินใจส�ำหรับการบริหาร
จัดการได้เป็นอย่างดี

	 การน�ำค่า OEE มาใช้ในทางปฏิบัตินั้น แม้จะมีสูตรการค�ำนวณที่ตายตัว แต่การเก็บข้อมูลเพื่อน�ำ
ค่าที่ได้มาใช้ ถือเป็นเรื่องส�ำคัญ และส่วนใหญ่แล้วผู้ที่ท�ำหน้าท่ีในส่วนนี้มักจะเป็นพนักงานผู้ควบคุม
เครื่องจักร จึงจ�ำเป็นอย่างยิ่งที่ต้องท�ำความเข้าใจกับพนักงาน เพื่อให้การเก็บข้อมูลแยกแยะประเด็นของ
ความสูญเสียต่างๆ เป็นไปอย่างถูกต้อง บ่อยครั้งพบว่าการน�ำค่า OEE มาใช้เป็นตัววัด ขาดการสื่อสาร
ท�ำความเข้าใจกับผู้เก็บข้อมูล ท�ำให้การบันทึกเวลาสูญเสียต่างๆ ไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง ค่า OEE 
ที่น�ำมาวิเคราะห์จึงไม่ตรงกับสถานการณ์จริงท�ำให้การตัดสินใจด�ำเนินการต่างๆ มีความผิดพลาดเกิดขึ้น

	 ในเบือ้งต้นควรสือ่สารให้พนกังานท�ำความเข้าใจกบัความสอดคล้องของสถานการณ์ทีเ่กดิขึน้จรงิใน
การผลิตกับข้อมูลต่างๆ ว่าข้อมูลในส่วนใดที่ต้องบันทึกเพื่อน�ำมาใช้ในการค�ำนวณค่า OEE รวมถึงควรมี
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ความเข้าใจในตัวเลขที่เป็นองค์ประกอบของค่า OEE ด้วย 
เพราะจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการวิเคราะห์ข้อมูล ซึ่ง
มีประเด็นส�ำคัญที่พอจะสรุปได้ ดังนี้

	 •	การบันทึกเวลาของเคร่ืองจักรขัดข้อง และการ
ปรับตั้งปรับแต่งเครื่อง ควรระบุให้ชัดเจนว่า ความสูญเสีย
เวลาในเรื่องใดบ้างที่จะน�ำมาบันทึกเป็นข้อมูลในส่วนนี้ 
เช่น เวลาของเคร่ืองจกัรเสยี เวลาการเปลีย่นแม่พมิพ์  เวลา
การปรับ Condition เป็นต้น

	 •	การก�ำหนดเวลามาตรฐานเพื่อน�ำมาค�ำนวณค่า
ประสิทธิภาพการเดินเครื่องจักร ข้อมูลในส่วนนี้ควร
ท�ำความเข้าใจกับพนักงานให้ทราบว่า เราจะใช้ข้อมูลที่
เป็นความเร็วตามข้อก�ำหนดของเครื่องจักร หรืออาจจะใช้
เวลามาตรฐานที่ดีที่สุดที่เครื่องจักรท�ำได้จริงในช่วงเวลาที่
ผ่านมาก็ได้ และถ้าเป็นเครื่องจักรแบบกึ่งอัตโนมัติเวลา
มาตรฐานกจ็ะรวมทัง้เวลาท�ำงานของเครือ่งจกัร และเวลา
ที่พนักงานท�ำงานกับเครื่องจักรนั้นด้วย เช่น การป้อนชิ้น
งานเข้าเครื่อง การเอาชิ้นงานออกจากเครื่อง เป็นต้น

	 • กรณีที่เครื่องจักรไม่สามารถท�ำงานได้ หรือมีการ
หยดุเครือ่งเน่ืองจากสาเหตท่ีุไม่เกีย่วข้องกบัความผดิพลาด
ของการท�ำงานของเครื่องจักร หรือกระบวนการผลิต       
จะไม่น�ำมาค�ำนวณค่า OEE  เช่น การไม่มีค�ำส่ังผลิต     
การประชมุ การบ�ำรงุรกัษาเชงิป้องกนั การท�ำความสะอาด
เครื่องจักร ซึ่งในส่วนน้ีจะถือเป็นเวลาของการหยุดตาม
แผน ดังที่แสดงในภาพที่ 1 นอกจากนี้ก็ยังจะมีในส่วนของ
การหยดุทีไ่ม่ได้มกีารวางแผนไว้ล่วงหน้า เช่น ไฟฟ้าขดัข้อง 
การหยดุรอวตัถดิุบ ซ่ึงเวลาในส่วนน้ีกจ็ะไม่น�ำมาพจิารณา
ค�ำนวณค่า OEE เช่นกัน

	 สิ่งเหล่านี้ถือเป็นข้อมูลเบื้องต้นท่ีควรจะต้องสร้าง
ความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงาน และจะเป็นการดีมากหากมี
การให้ความรู้กับผู้ปฏิบัติงานให้เข้าใจถึงหลักการและ
วัตถุประสงค์ของ OEE ตั้งแต่ต้น เพื่อที่พวกเขาจะได้เห็น
ความส�ำคญัของตวัชีว้ดันี ้และเข้ามามส่ีวนร่วมในการเกบ็
ข้อมูลและวิเคราะห์ด้วยความเข้าใจอย่างแท้จริง อย่าลืม
ว่าผู้ปฏิบัติงานคือผู้ท่ีรู้จักธรรมชาติหน้างานที่สุด และจะ
เป็นผู้ที่ให้ข้อมูลในมุมที่หัวหน้างาน หรือผู้บริหารมอง      
ไม่เห็น 

	 หลายคนถามว่าในทางปฏิบัติแล้วค่า OEE ควรจะ
เป็นเท่าไร  และสามารถตั้งเป้าหมายให้เป็น 100% ได้หรือ
ไม่ ตอบได้ทนัทเีลยค่ะว่าเป็นไปได้ยากในทางปฏบิตั ิเพราะ
ถ้าค่า OEE เป็น 100% นั่นหมายความว่าเครื่องจักร           
จะต้องไม่มคีวามสญูเสยีใดๆ เกดิขึน้เลย ซึง่คงจะเป็นจรงิ
ได้เฉพาะในอุดมคติเท่านั้น สิ่งที่เราท�ำได้ในทางปฏิบัติก็
คอืการลดเวลาสญูเสยีให้เหลอืน้อยทีส่ดุ เพือ่ให้การท�ำงาน
ของเครื่องจักรมีประสิทธิผลโดยรวมมากที่สุด	

	 จะเห็นได้ว่าค่าประสิทธิผลโดยรวมของเครื่องจักร  
หรือค่า OEE เป็นตัววัดการท�ำงานของเครื่องจักรได้อย่าง
ครอบคลุมทั้งในด้านของประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 
โดยเน้นที่การมองถึงความคุ ้มค่าของการท�ำงานของ
เครือ่งจกัร และถงึแม้ว่าการจะท�ำให้ความสญูเสยีทีเ่กิดขึน้ 
มีค่าเป็นศูนย์นั้นเป็นไปได้ยาก แต่ค่า OEE ที่วัดได้น้ี        
จะเป็นประโยชน์อย่างยิง่ เพราะท�ำให้ผูป้ฏบิตังิานทราบถงึ
ขีดความสามารถในการท�ำงานของเคร่ืองจักรที่ใช้งานอยู่ 
ทั้งยังใช้เป็นข้อมูลในการบริหารจัดการ ที่จะน�ำไปสู่การ
ปรับปรุงได้ เนื่องจากเป็นตัวบ่งช้ีให้เห็นว่า เคร่ืองจักรมี
ผลิตภาพในการท�ำงานต�ำ่เนือ่งมาจากความสูญเสียด้านใด 
ท�ำให้สามารถวเิคราะห์เจาะลึกในรายละเอียดได้อย่างตรง
ประเด็น และน�ำไปสู่การหาแนวทางเพ่ือลดความสูญเสีย
นั้นๆ ให้น้อยลงได้ ซ่ึงถือเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพของ
กระบวนการผลิต เป็นพื้นฐานท่ีดีส�ำหรับการรองรับการ
เปล่ียนแปลงในอนาคต ไม่ว่าจะเป็น การลดต้นทุน        
การยกระดับคุณภาพ การเพ่ิมยอดขาย หรือการขยาย
ตลาด ซึ่งถือเป็นวิถีของการปรับปรุงผลิตภาพท่ีองค์กร
ธุรกิจจ�ำเป็นต้องท�ำเพื่อเพิ่มขีดความสามารถทางการ
แข่งขันให้สูงขึ้น

ภาพจาก : http://www.cosmeticsdesign-europe.com
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BE INSPIRED

SOCIAL - MINDED

โออิชิ กรุ ๊ป ร่วมสนับสนุนโครงการ 
“Chang Volleyball All Festival” 	 ไพศาล อ่าวสถาพร (แถวกลาง ที่ 3         

จากซ้าย) รองกรรมการผู้จัดการ สายงานธุรกิจ
อาหาร บริษัท โออิชิ กรุ ๊ป จ�ำกัด (มหาชน)         
ร่วมสนับสนุนโครงการ “Chang Volleyball All 
Festival” เพื่อเติมเต็มรอยย้ิมให้กับเยาวชน           
3 จังหวัดชายแดนภาคใต้ โดยพามาอบรมความรู้
เกีย่วกบักฬีาวอลเลย์บอล และชมการแสดงทีส่ยาม
นิรมิต จัดโดย ธารทิพย์ ศิรินุพงศ์ (แถวกลาง ที่ 3 
จากขวา) ผอ.ส�ำนักประสานงานภายนอก        
บริษัท ไทยเบฟเวอเรจ จ�ำกัด (มหาชน) และ       
สมพร ใช้บางยาง (แถวกลาง ที่ 2 จากขวา)      
นายกสมาคมวอลเลย ์บอลแห่งประเทศไทย                
ที่สยามนิรมิต เมื่อวันก่อน

 	 “เราต้องเรียนรู ้ความยากล�ำบาก     
ของคน มี Road Show ต่างจังหวัดก็ไป 
เพราะการไปของเราม ีSignal หลายอย่าง คอื        
เราไปแล้วได้เห็นด้วยตาตัวเองว่าผู้บริโภค
ตอบรบักจิกรรมนัน้อย่างไรบ้าง ทมีงานเขาก็
มีก�ำลังใจเพราะเราอยู่เคียงบ่าเคียงไหล่เขา 
บางครั้งต้ังแต่เช้ายันเท่ียงคืนก็มี เขาเห็น     
เราทุ่มเทเขาก็ท�ำอย่างเต็มที่” 

บริษัท โออิชิ เทรดดิ้ง จ�ำกัด

สมาชิกสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

นิติบุคคล หมายเลข  EB 06597

คุณฐิติวุฒิ์ บุลสุข 

กรรมการผู้จัดการ

สมาชิก นิติบุคคลประเภท 1 EA 02932

ที่มา http://www.oishigroup.com/aboutus_social_responsibility_detail.
php?sid=332

ที่มา http://www.positioningmag.com/content

FTPI Membership
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องคกรที่ไดรับคัดเลือก
เขารวมโครงการ PFKM ป 2558

1. บริษัท กุลธรเคอรบี้ จำกัด (มหาชน)
   ผลิตภัณฑมอเตอรคอมเพรสเซอรระบบลูกสูบ

2. บริษัท พี.เอม.ฟูด จำกัด
   ผลิตภัณฑอาหารแปรรูปตราปลาสวรรคทาโร

3. บริษัท สุธี ยูไนเต็ด คารบอน จำกัด
   ผลิตภัณฑคารบอนและชิ้นสวนเครื่องจักรอุตสาหกรรม

4. บริษัท เอ-เบสท จำกัด
   ผลิตภัณฑผักและผลไมตัดแตง

5. บริษัท โออิชิ เทรดดิ้ง จำกัด
   ผลิตภัณฑเครื่องดื่มชาเขียว และอาหาร

กิจกรรมภายในโครงการ PFKM ป 2558

ชวงที่ 3 : ก.ค.-ก.ย.58
• ศึกษาดูงานองคกรตนแบบ PFKM ป 58

• สัมมนาสรุปโครงการ

• ศึกษาดูงานองคกรที่ไดรับรางวัล PFKM ป 57

• ศึกษาดูงานองคกรท่ีเขารวมโครงการ ประจำป 2558

• ใหคำปรึกษาแนะนำ

• ฝกอบรม

สนับสนุนโดย ดำเนินโครงการโดย

ชวงที่ 2 : ม.ค.-มิ.ย.58

ชวงที่ 1 : ต.ค.-ธ.ค.57

ระยะเวลาการดำเนินกิจกรรมตั �งแต
เดือนตุลาคม 2557 - กันยายน 2558
ทั�งนี้ จะมีกิจกรรมสัมมนาสรุปโครงการ
ในเดือนกันยายน 2558

 สถาบันเพิ ่มผลผลิตแหงชาติ โดยการสนับสนุนจาก 

กระทรวงอุตสาหกรรม ไดดำเนินโครงการ “สรางและขยายฐาน 

องคความรู การเพิ ่มผลิตภาพ เพื ่อการเติบโตอยางยั ่งยืน” 

(Improving Productivity & Sustainability through Knowledge 

Management: PFKM) ประจำป 2558 ซ่ึงจัดข้ึนเปนปท่ี 2 เพ่ือตอยอด 

บทบาทของนักสงเสริมการเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity Facilitator) 

ท่ีจะเปนแกนนำในการบริหาร และขับเคล่ือนกิจกรรมการเพ่ิมผลิตภาพ 

ภายในองคกร โดยมุงสรางความรูความสามารถดานการสราง 

และขยายฐานองคความรู  จากการปรับปรุงและพัฒนางาน 

เพ่ือการเพ่ิมผลิตภาพอยางเปนระบบ รวมท้ังสอดคลองกับบริบท 

ดานวัฒนธรรม และสภาพแวดลอมขององคกร

“โครงการ PFKM เปนโครงการสำคัญที ่จะชวยสราง
ความเติบโตอยางยั่งยืนใหกับองคกรในภาคอุตสาหกรรม
โดยมุงพัฒนาปจจัยสำคัญ 2 ดาน คือ ดานคน ท่ีจะตอง
หาวิธ ีเพิ ่มประสิทธิภาพในการทำงานใหดีขึ ้น และ
ดานองคความรูที่จะนำไปใชประโยชนในองคกรตอไป
ทั ้งนี ้องคกรจะตองปรับตัวใหทันตอเหตุการณและ
ความเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลา”

ดร. สันติ กนกธนาพร
ผูอำนวยการสถาบันเพ��มผลผลิตแหงชาติ

ประโยชนท่ีองคกรจะไดรับ

• เตรียมองคกรใหพรอมรับมือตอการเปลี่ยนแปลงในทุกดาน 
• ปรับปรุงและเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน
• ลดตนทุนการพัฒนาบุคลากรในองคกร
• ใชประโยชนและตอยอดองคความรู
  (Knowledge management: KM) เพื่อเพิ่มผลิตภาพ
• รักษาและเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันขององคกร 
• องคกรสามารถดำรงอยูไดอยางยั่งยืน

www.ftpi.or.th

   พิธีลงนามบันทึกความรวมมือ
เพื่อการดำเนินการโครงการ PFKM ป 2558

   ศึกษาดูงาน บริษัท คารเปท อินเตอรแนชั่นแนล 
ไทยแลนด จำกัด (มหาชน) องคกรท่ีไดรับรางวัล PFKM ป 57

เตรียมพรอมองคกรให เติบโตไดอยางยั่งยืน
ดวยแนวทางการ ตอยอดองคความรู PFKM
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   ผลิตภัณฑผักและผลไมตัดแตง

5. บริษัท โออิชิ เทรดดิ้ง จำกัด
   ผลิตภัณฑเครื่องดื่มชาเขียว และอาหาร
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บทบาทของนักสงเสริมการเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity Facilitator) 

ท่ีจะเปนแกนนำในการบริหาร และขับเคล่ือนกิจกรรมการเพ่ิมผลิตภาพ 
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เพ่ือการเพ่ิมผลิตภาพอยางเปนระบบ รวมท้ังสอดคลองกับบริบท 

ดานวัฒนธรรม และสภาพแวดลอมขององคกร

“โครงการ PFKM เปนโครงการสำคัญที ่จะชวยสราง
ความเติบโตอยางยั่งยืนใหกับองคกรในภาคอุตสาหกรรม
โดยมุงพัฒนาปจจัยสำคัญ 2 ดาน คือ ดานคน ท่ีจะตอง
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ทั ้งนี ้องคกรจะตองปรับตัวใหทันตอเหตุการณและ
ความเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลา”
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