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	  	  	  	  	  	  	  	  	  Productivity	  Specialist	  Program	  มุ่งเสริมสร้างและพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความเชี่ยวชาญด้านผลิตภาพ 

สามารถวางกลยุทธ์  ออกแบบการดำเนินงานทั้งระบบงานและกระบวนการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  อีกทั้งผลักดัน สนับสนุน  
พร้อมให้คำแนะนำแก่บุคลากรและหน่วยงานต่างๆ ในการแก้ไขปัญหา ปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงการดำเนินงาน  
เพื่อเพิ่มผลิตภาพให้องค์กรสามารถแข่งขันและก้าวไปข้างหน้าอย่างมั่นคง  ภายใตส้ภาวการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา   

โปรแกรมอบรมนี้เหมาะสำหรับ 

 ผู้บริหาร  หัวหน้างาน และพนักงาน 
ที่ต้องการเพิ่มผลิตภาพในการดำเนินงาน 

v บุคคลทั่วไป ที่ต้องการเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน 

THE WAY TO ACHIEVE OPERATIONAL EXCELLENCE 

PRODUCTIVITY	  SPECIALIST	  PROGRAM	   

Develop	  Productivity	  Specialist	  
บุคลากรที่มีความเป็นมืออาชีพด้านผลิตภาพ 

สมัครและสอบถามข้อมูลเพิ่มเติมได้ที ่:   
คุณยุธิชล ศรีตัญญ ู
Tel: 0-2619-5500 ext.573    
Fax: 0-2619-8090    
e-mail: yutichol@ftpi.or.th 

 แนวโน้มความสำคัญของ Productivity ต่อการเติบโตขององค์กรในอนาคต รวมถึงแนวคิด การวัด 
และการเพิ่มผลิตภาพในภาคอุตสาหกรรม และบริการ    

 การประเมินผลิตภาพในองค์กร และ Best Practices   พร้อมการออกแบบองค์กรเพื่อเพิ่มผลิตภาพ  
 การวิเคราะหแ์ละจัดการต้นทุนกระบวนการ 

รวมถึงต้นทนุที่เกี่ยวข้องกับการรักษาสิ่งแวดล้อมตามแนวคิดบัญชตี้นทุนการไหลวัสดุ และต้นทนุด้านการขนส่งสินค้า 

 การพัฒนาผู้นำเชิงผลิตภาพ  
ที่บริหารจัดการและดึงศักยภาพการทำงานของบุคลากรและทีมงานออกมาได้อย่างเต็มความสามารถ 

 การเพิ่มผลิตภาพการออกแบบผลิตภัณฑ์และบรกิาร พร้อมแนวคิดเชิงนวัตกรรม     

 การเพิ่มผลิตภาพการจัดการกระบวนการ  (Input – Process – Output)   พร้อมการแก้ไขและปรับปรุงอย่างเป็นระบบ 

อบรมโดยทีมวิทยากร สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาต ิ
ซึ่งมีประสบการณ์ด้านบริหารการผลิตนานกว่า 15 ปี 



                                                                                                          

Productivity World เป็นวารสาร

ราย 2 เดือนของสถาบัน

เพิ่มผลผลิตแห่งชาติ มีวัตถุประสงค์

เพื่อเผยแพร่ข่าวสารและเสริมสร้าง

ความรู้ความเข้าใจ เรื่องแนวคิด          

และเทคนิค วิธีการเพิ่มผลิตภาพ

ที่ถูกต้องแก่ธุรกิจอุตสาหกรรม

และบุคคลทั่วไป รวมทั้งเป็นเวที

แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร                 

และทัศนคติการเพิ่มผลิตภาพระหว่าง

สมาชิกของสถาบัน 

Productivity World ยินดีรับบทความ 

ข่าวสาร และข้อเขียน ทุกประเภท 

ที่เกี่ยวข้องกับการเพิ่มผลิตภาพ           

และเรื่องอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องจากบุคคลทั่วไป 

โดยข้อเขียนที่จะลงตีพิมพ์ต้องผ่าน

การพิจารณาจากกองบรรณาธิการ 

กองบรรณาธิการถือว่าข้อเขียนทุกชิ้น  

เป็นความคิดเห็นส่วนตัวของผู้เขียน 

กองบรรณาธิการและสถาบัน

ไม่จำาเป็นต้องเห็นด้วย เช่นเดียวกับ

ความถูกต้องและความสมบูรณ์ของข้อมูล 

ขึ้นอยู่กับแหล่งที่มาและเวลา

ที่ได้ข้อมูลมา การตีความข้อมูล

และความคิดเห็นต่างๆ เป็น

ความรับผิดชอบของผู้เขียนเท่านั้น 

และสถาบันถือว่าบทความทุกชิ้น

ที่ตีพิมพ์ลงในวารสารเป็นลิขสิทธิ์

ของสถาบัน การนำาบทความ

ที่ตีพิมพ์ลงในวารสารฉบับนี้ 

ไปเผยแพร่ต่อสาธารณะ ไม่ว่า

จะเป็นบางส่วนหรือทั้งหมด 

ต้องอ้างอิงชื่อวารสาร 

และสถาบันด้วยทุกครั้ง

ontent

FTPI MOVEMENT

BOOK BRIEFING
เรียนรู้จากผู้น�า ท�าได้ใน 88 วัน

APO Society
ITE สถาบันอาชีวศึกษาสิงคโปร์ :
กลยุทธ์สู่การศึกษาระดับโลก

Future Management
นวัตกรรม ผลลัพธ์ของ 
การบริหารอนาคตถูกทิศทาง

INTERVIEW
ปูนอินทรี : 
ด�าเนินธุรกิจอย่างสมดุล สู่วิถีความยั่งยืน

LEADERSHIP

SEPA : ประเมินรัฐวิสาหกิจไทย ปัญหาและ
แนวทางแก้ไข (ตอนจบ)

ผู้น�า : ความล้มเหลวของการบริหารแผนกลยุทธ์

STRATEGIC PLANNING

ลงทุนอย่างยั่งยืนด้วยการสร้างนวัตกรรม

ประสิทธิผล E = QxA
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ปีที่ 20 ฉบับที่ 117

กรกฎาคม - สิงหาคม 2558

สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

ที่ปรึกษากองบรรณาธิการ

ดร.สันติ กนกธนาพร 

สุรีพันธุ์ เสนานุช

บรรณาธิการผู้จัดพิมพ์และโฆษณา

ดร.สันติ กนกธนาพร

บรรณาธิการบริหาร

ฉันทลักษณ์ มงคล

บรรณาธิการ

ชนรดา อินเที่ยง

กองบรรณาธิการวารสาร

Productivity World

สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

1025 อาคารยาคูลท์ ชั้น 12-15

ถนนพหลโยธิน แขวงสามเสนใน

เขตพญาไท กรุงเทพฯ 10400

โทรศัพท์ : 0-2619-5500 ต่อ 334, 335

โทรสาร : 0-2619-8091

assanee@ftpi.or.th

ออกแบบ

กมลชนก เดชธีรัตต์

พิมพ์ที่

บริษัท โรงพิมพ์ตะวันออก จำากัด (มหาชน)
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Global HR Trends
10  แนวโน้มการบรหิารทรพัยากรมนษุย์สู่โลกอนาคต

ด้านมืดของกลยุทธ์หั่นราคา

ต้นก�าเนิดนวัตกรรมบะหมี่กึ่งส�าเร็จรูป

แนวทางการแก้ปัญหาด้วยตัวเอง ท�าได้ไม่ยาก

วิถีคาร์บอนฟุตปริ้นท์:
ต้นแบบการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม มูลนิธิแม่ฟ้าหลวง 

CUSTOMER FOCUS
7 ปัจจัยส�าคัญสู่องค์กรบริการลูกค้าเป็นเลิศ

MEASUREMENT, ANALYSIS and KM
การคุกคามความรู้ทางไซเบอร์ ภัยเงียบเทคโนโลยี

WORKFORCE FOCUS
เตรียมองค์กรในอนาคตสู่สังคมผู้สูงอายุ
(Aging Society)

OPERATIONS FOCUS
เพิ่มผลิตภาพงาน ด้วยการวางระบบบ�ารุงรักษา

ก�าจัดจุดอ่อนด้วย Theory of Constraints

รู้จักการใช้ ”กราฟ” ดีแล้ว ?





เชิดชูเกียรติ 4 องค์กรไทยชั้นน�า
คว้า “รางวัล TQC” การันตีคุณภาพระดับ
มาตรฐานสากล ในพิธีมอบรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
ครั้งที่ 13 ประจำาปี 2557

ประเทศไทย โดย สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ    
เป็นเจ้าภาพจัดการประชุมนานาชาติ APO 
Governing Body Meeting ครั้งที่ 57

สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ สนับสนุน
วิทยากรผู้เชี่ยวชาญให้ความรู้ผ่านกิจกรรม
"Workshop on Social Marketing
and Networking for National 
Productivity Organizations"

FTPI MOVEMENT

 หม่อมราชวงศ์ปรีดิยาธร เทวกุล รองนายกรัฐมนตรี    
(ที่ 3 จากขวา) ถ่ายภาพร่วมกับผู้แทนองค์กรที่ได้รับ “รางวัล
การบริหารสู่ความเป็นเลิศ” (Thailand Quality Class - TQC) 
ประจ�าปี 2557 จ�านวน 4 องค์กร ได้แก่ บริษัท เคาน์เตอร์
เซอร์วสิ จ�ากดั สายออกบตัรธนาคาร ธนาคารแห่งประเทศไทย 
ธุรกิจ 7-Eleven บริษัท ซีพี ออลล์ จ�ากัด (มหาชน) และ  
บริษัท ปตท.สผ. สยาม จ�ากัด ซึ่งจัดโดยส�านักงานรางวัล

 นายจักรมณฑ์ ผาสุกวนิช รัฐมนตรีว่าการกระทรวง
อตุสาหกรรม (ที ่3 จากซ้าย) พร้อมด้วย นางอรรชกา สีบญุเรอืง 
ปลัดกระทรวงอุตสาหกรรม ในฐานะ APO Director for 
Thailand (ที ่1 จากซ้าย) ถ่ายภาพร่วมกบั Mr. Mari Amano 
เลขาธิการขององค์การเพิม่ผลผลติแห่งเอเชยี (ท่ี 4 จากซ้าย) 
และ Mr. Khizar Hayat Khan, Acting APO Chair จาก
ประเทศปากีสถาน (ที่ 3 จากซ้าย) ในพิธีเปิดการประชุม 
APO Governing Body Meeting (GBM) ครัง้ที ่57 เพือ่หารอื
ถงึแนวทางความร่วมมอืระหว่างส�านกังานเลขาธกิารองค์การ
เพิม่ผลผลติแห่งเอเชยีและหน่วยงานสมาชกิ ในเรือ่งนโยบาย
และแผนงานเชิงกลยุทธ์แบบพหุภาคี ส�าหรับการพัฒนา   
ขดีความสามารถของประเทศสมาชกิในภมูภิาคเอเชยีแปซฟิิก 
โดยมีผู้บริหารสูงสุดของหน่วยงานด้านการเพิ่มผลิตภาพ
ของประเทศสมาชิกจ�านวน 19 ประเทศเข้าร่วมประชุม     
ซึ่งในปีน้ีประเทศไทยเป็นเจ้าภาพจัดงาน โดย สถาบัน    
เพิม่ผลผลติแห่งชาต ิร่วมกบั องค์การเพิม่ผลผลติแห่งเอเชีย 
(APO) ประเทศญีปุ่น่ ณ โรงแรมแมนดารนิ โอเรยีนเตล็ กรงุเทพ

คุณภาพแห่งชาติ สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ สถาบัน   
เครอืข่ายของกระทรวงอตุสาหกรรม ณ โรงแรม เดอะ สโุกศล 
กรุงเทพ เมื่อเร็วๆ นี้

 สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ สถาบันเครือข่ายของ
กระทรวงอุตสาหกรรม โดยคุณฉันทลักษณ์ มงคล                
ผู้อ�านวยการฝ่ายส่งเสริมการเพิ่มผลผลิต ได้รับเกียรติเป็น
วทิยากรผูท้รงคณุวฒุ ิในการอบรมเชงิปฏิบตักิาร "Workshop 
on Social Marketing and Networking for National 
Productivity Organizations" เพื่อแลกเปลี่ยนแนวทาง    
ด้านการสือ่สารและความส�าคญัของ Social Media การสร้าง
เครือข่าย ตลอดจนกลยุทธ์การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ    
ในการเสรมิสร้างการด�าเนนิงานของประเทศสมาชกิองค์การ
เพ่ิมผลผลิตแห่งเอเชีย (APO) โดยมีผู้แทนเข้าร่วมจ�านวน 
14 ประเทศ ซึง่จัดโดย APO ณ กรงุธากา ประเทศบงัคลาเทศ 
ระหว่างวันที่ 12-15 พฤษภาคม 2558



เรียนรู้จากผู้น�า
ท�าได้ใน 88 วัน

จำาลักษณ์ ขุนพลแก้ว*
Chamluck@gmail.com

* วิทยากรท่ีปรึกษาอิสระ

	  

หนังสือ   Beyond Leader 88 Days Development Program

ผู้เขียน   C. Somkurn

ผู้จัดพิมพ ์ E-Book (Free Copy)
   จัดท�าในรูปแบบ 3 ภาษาคือ ไทย อังกฤษ และญี่ปุ่น 
 
เนื้อหา
 - 8 Leadership Steps
 - Level 1: Self Leader
 - Level 2: Self to Community
 - Level 3: Zero to Hero
 - Level 4: Leader to Teacher
 - Level 5: Pro-Coach
 - Level 6: Out Competition
 - Level 7: Exceed Expectation
 - Level 8: Make a Difference

 วัตถุประสงค์หลักของคอลัมน์ Book Briefing เพื่อต้องการแนะน�า
หนังสือต่างประเทศเป็นหลัก เพราะเป็นหนังสือที่ไม่สามารถหาอ่านได้โดย
ทั่วไป ต้องลงทุนซื้อหรือสั่งเข้ามา ดังนั้นการที่เราจะได้รู้ว่าหนังสือเล่มนั้นๆ

8
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BOOK BRIEFING



มเีนือ้หาสาระเกีย่วกบัสิง่ใดกจ็ะดีไม่น้อย เพราะไม่ใช่หนงัสือทกุเล่มจะได้รบัการแปลเป็นภาษาไทย และไม่ใช่ว่า
ใครจะลงทุนซ้ือหนังสือทุกเล่มได้ ดังนั้นคอลัมน์นี้จึงมุ่งเน้นหนังสือต่างประเทศที่ผมได้มีโอกาสอ่าน และสรุป
สาระส�าคญัมาลงเพือ่แบ่งปันกนั ผูใ้ดคดิว่าสนใจเล่มใดเป็นพิเศษกส็ามารถไปเลือกซือ้มาอ่านเพ่ือเกบ็รายละเอียด
ที่มากขึ้นได้ด้วยตนเอง

 แต่เรือ่งเล่าจากหนังสอืทีจ่ะขอน�ามาบอกต่อในครัง้นี ้อาจจะแปลกแตกต่างจากหลายครัง้ทีผ่่านมา เพราะ
เป็นเนื้อหาที่เกิดจากการรวบรวมและน�ามาเรียงร้อยใหม่จากผู้เขียนคนไทย และไม่มีวางจ�าหน่ายทั่วไป         
ความจริงจะบอกว่าเป็นหนังสือก็ไม่เชิง เพราะยังขาดรายละเอียด ตลอดจนตัวอย่างที่ชัดเจน แต่เห็นว่าผู้เขียน
มคีวามตัง้ใจอยากทีจ่ะแบ่งปันให้ใครกต็ามทีส่นใจ ได้ศกึษาแนวทางทีน่�าไปสู่การปฏิบติัเพ่ือสร้างการเปล่ียนแปลง
ให้เกิดขึ้น จึงขอน�ามาสรุปในมุมมองของผม จากการตีความของผม ซึ่งอาจแตกต่างไปบ้างจากเนื้อหาหลัก      
จึงขอให้ผู้ที่สนใจขอไฟล์ฉบับเต็มจากผู้เขียนเพื่อมาศึกษาเพิ่มเติม โดยส่งอีเมล์ไปที่  kent1@ksc.th.com

 ทัง้นีข้อสรปุย่อพอสงัเขป เพือ่ให้ผู้อ่านได้มองเหน็ภาพและแนวทางของหนงัสอืเล่มนี ้และแน่นอนทัง้หมด
ที่ผู้เขียนหนังสือนี้ได้ให้ไว้ ไม่ใช่แค่การอ่านผ่านตาหรือท่องจ�าเท่านั้น แต่เชื่อว่าอยากให้คิดตาม และทดลอง
ปฏิบัติ โดยผู้เขียนเช่ือว่าสิ่งที่ได้รวบรวมมาน้ัน จะท�าให้ผู้ที่กล้าคิด กล้าฝัน และกล้าที่จะท�าในส่ิงที่แตกต่าง     
ก้าวสูก่ารเป็นผูน้�าโดยไม่จ�าเป็นต้องเดนิตามคนอืน่ตลอดไป เชือ่ว่าถ้าประเทศเรามคีนทีเ่รยีนรูจ้ากประสบการณ์
เหมือนผู้เขียน และสรุปเป็นบทเรียนเพื่อก้าวเดินในทิศทางของตัวเอง ย่อมเกิดผู้น�าที่มีคุณธรรมและจริยธรรม
มากขึ้น 
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 ลองพิจารณาแนวทางจากหนังสือเล่มน้ี ด้วยการ
เอาชนะภู เขาลูกแรก ก ้าวสู ่การเป ็นผู ้น�าระดับโลก            
(World Leader) ดังนี้

ระดับที่ 1 Positive: Right ‘Self Leader’ เป็นการ

ดำาเนินการในระดับตัวบุคคล หรือตัวเราเอง (Self)

 1. พลงั (Energy) แน่นอนผู้ทีจ่ะก้าวสูก่ารเป็นผูน้�า คอื
ต้องมพีลงั และต้องเป็นพลงัในตวัเอง โดยไม่ได้เกดิจากการ
เสแสร้งแกล้งท�า โดยเริ่มจากการเสริมสร้างพลังกาย     
(Physical Quotient - PQ) ต่อด้วยพลงัความคิด (Intelligence 
Quotient - IQ) พลังใจ (Emotional Quotient - EQ) และ
พลังจิต (Spiritual Quotient - SQ) โดยพลังกายถือเป็น     
พื้นฐานสุด เมื่อฝึกฝนและน�ามาใช้บ่อยๆ ก็จะยิ่งท�าให้แข็ง
แรงขึ้น การน�าสิ่งดีๆเข้าตัวถือว่าเป็นการสร้างพลัง ในขณะ
ที่การน�าสิ่งร้ายหรือแม้แต่การบ่น การต�าหนิ ถือว่าเป็นการ
สูญเสียพลัง 

 2. ฉันทะ (Passion) เมื่อเราน�าสิ่งดีๆเข้าสู่ตัว การคิด
สรรและเลอืกสรรจะเกดิ เมือ่เราค้นพบสิง่ทีใ่ช่ สิง่ท่ีชอบ และ
อยากทีจ่ะท�าตามแนวทางนัน้อย่างจริงจงั น่ันคือก้าวแรกของ
การเริ่มต้นสู่ถนนแห่งการเป็นผู้น�า นั่นคือต้องมีความตั้งมั่น 
ทุ่มเท มีเป้าหมายนั่นเอง

 3. เวลา (Time) แน่นอนทกุคนมเีวลาเท่ากนั และเวลา
ไม่เคยคอยใคร แต่เดินไปเรื่อยๆ ดังนั้นเราจะจัดสรรและใช้
มันอย่างไรให้คุม้ค่า และเกดิประโยชน์มากทีสุ่ด การวางแผน
จึงเป็นเหมือนเครื่องมือพื้นฐาน เพราะช่วยให้เราจัดล�าดับ
ความส�าคัญของสิ่งที่จะท�า โดยไม่สูญเปล่าไปกับสิ่งท่ีให้
คุณค่าน้อย และไม่มีประโยชน์เท่าที่ควร

 4. ไม่ใช่แค่ผูจั้ดการหรือเจ้านาย (Not only manager 
or boss) การขึ้นมาเป็นผู้บังคับบัญชา อาจได้มาด้วยผลงาน
และการท�างานทีด่ทีีเ่ก่ง หากแต่เม่ือมารบัต�าแหน่งแล้ว ไม่ใช่
เพยีงงานในความรบัผดิชอบทีส่งูข้ึนเท่านัน้ หากแต่ต้องดแูล
คนและต้องบริหารคนให้ท�างานร่วมกันให้ได้ ดังน้ัน 
การเข้าใจลูกน้องและการให้ความส�าคัญในคุณค่าของคน 
ถือได้ว่าเป็นสิ่งที่จ�าเป็นส�าหรับการก้าวขึ้นสู่ความเป็นผู้น�า 
เพราะผู้น�าสามารถท�าให้คนท�างานไปในทิศทางที่ตนเอง
ต้องการได้อย่างเต็มใจและตั้งใจ  

 5. บุคลิกภาพ (Personality) ถือได้ว่าเป็นสิ่งที่ปรากฏ
และรับรู้ได้ง่ายที่สุด เพราะเป็นสิ่งที่เรียกว่ารูปกายภายนอก 
ถ้าดูดีมีความน่าเชื่อถือแล้ว การน�าก็เกิดขึ้นได้ไม่ยากนัก 
ด้วยความม่ันใจและความภูมิใจในตัวเองจะสะท้อนออกสู่
ภายนอก นอกจากน้ันอาจเสริมด้วยมารยาททางสังคม 
กาลเทศะ และการแต่งกายให้เหมาะกับสถานการณ์
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 6. น�าตัวเอง (Self-Leader) ก่อนทีจ่ะไปน�าใครได้ ต้อง
น�าตัวเองให้ได้ก่อน นี่ถือเป็นหลักปฏิบัติต้นๆก็ว่าได้ เพราะ
ถ้ายังน�าตัวเองไม่ได้ คงไม่มีใครมาให้เราน�าหรือท�าตามเรา
เป็นแน่ ดังนั้นทุกย่างก้าวของเราต้องตื่นรู้และกระตุ้นตัวเอง 
ว่าวันน้ี ชั่วโมงน้ี ต้องท�าอะไร พยายามท�าให้ได้ตามแผน
และเป้าหมายที่ก�าหนดไว้

 7. คดิบวก (Positive Think) คือการคิดหาช่องทางและ
การสร้างโอกาส ถือว่าเป็นการคิดเพื่อประโยชน์โดยแท้ การ
คิดลบไม่ว่าจะต่อตนเองหรือผู้อื่น ถือเป็นการท�าลายและไม่
ก่อให้เกิดสิ่งดีงามอะไรใดๆทั้งสิ้น

 8. เป้าหมาย (Target) การท�างาน การใช้ชวีติ ถ้าไม่มี
เป้าหมาย ก็ไม่ต่างจากการเดินทางที่ไร้แผนที่ เพราะไม่รู้จะ
ไปในทิศทางใด ถึงทางแยก ทางเลี้ยว ก็ไม่รู้ว่าจะไปในเส้น
ทางไหน ลังแต่จะท�าให้สูญเสียพลังในตัวเองไปเปล่าๆ

 9. เดินหน้า (GOYA หรือ Get Off Your Ass)         
ออกจากพื้นที่ความสะดวกสบายส่วนตัว เพื่อไปสู่ส่ิงใหม่ๆ 
เพราะไม่มีทางที่เราจะได้สิ่งใหม่ ถ้ามัวแต่ท�าสิ่งเดิมๆซ�้าๆ            
ด้วยการขจัดความกลัวในใจ กล้าที่จะท�าสิ่งใหม่ๆ

    10. คุณภาพ (Quality) ไม่มีสิ่งใดที่อยู ่รอดได้โดย
ปราศจากคุณภาพ เพราะสิ่งที่ไม่ดีมักถูกมองข้ามและไม่มี
ใครให้ความสนใจ มีแต่คนที่แสวงหาสิ่งดีๆเท่าน้ัน ดังนั้น   
จงกระท�างานทุกงานอย่างดีมีคุณภาพ เพราะนั่นคือสิ่งที่   
คนอื่นๆ ต้องการ ถ้าเราเป็นคนคุณภาพ ก็ย่อมมีคนอื่นๆ 
อยากได้เรา

     11. ทัศนคติ (Attitude) ความคิดที่เกิดข้ึนโดยตัวเรา 
อยู่ภายในไม่มีใครเห็น แต่จะสะท้อนออกมาผ่านพฤติกรรม
และการแสดงออก ไม่มีใครสามารถปกปิดหรือซ่อนเร้นได้ 
ต่อให้เสแสร้งแกล้งท�าก็ตาม ก็จะไม่จีรัง ดังนั้นทัศนคติที่ดี
จะท�าให้เรามีพฤติกรรมที่พึงประสงค์

ระดับที่ 2 Permission: Relationship ‘Self to 

Community’ เป็นการสร้างสัมพันธ์กับคนรอบข้าง 

เพือ่ให้เกดิความร่วมมอืเป็นกลุม่หรอืคณะ (Teamwork)

 12. สร้างชุมชน (Community) ไม่มีใครจะอยู่ได้ด้วย
ตัวเองโดยล�าพัง หากแต่จะต้องร่วมด้วยช่วยกัน เพ่ือสร้าง
สงัคมทีน่่าอยูแ่ละเกือ้กลูกนั ไม่ใช่เฉพาะคนใกล้ชดิทีเ่ราสนทิ
ด้วยเท่านั้น แต่เกิดขึ้นได้กับทุกคนที่อยู่แวดล้อมตัวเรา

 13. นกัพูด (Speaker) การพดูน่าจะเป็นวิธีการสือ่สาร
พืน้ฐานทีง่่ายทีสุ่ด ถ้าเราสามารถสือ่สารให้คนอืน่ๆเข้าใจได้ 
ไม่ใช่เฉพาะน�้าเสียง ลีลา ท่าทางก็มีส่วนช่วยได้เช่นกัน

 14. การเล่าเรื่อง (Storytelling) เป็นอีกส่ิงหนึ่งที่จะ
ช่วยให้การส่ือสารท่ีอาจมเีน้ือหาเข้าใจได้ยาก กรณีศกึษาหรอื
ตวัอย่างจรงิทีเ่ราประสบพบมา เข้าใจบทเรยีนทีไ่ด้ชดัเจนขึน้ 

 15. ให้เวที (Give stage) ไม่ใช่ใครคนใดคนหนึ่ง
เท่านั้น หากแต่ต้องเปิดพื้นที่ให้ผู้อ่ืนในทีมได้แสดงผลงาน 
และความสามารถได้ด้วย โดยเฉพาะงานนั้นๆที่เขารู้ดีที่สุด

 16. น�าเสนอผลงาน (Present) การรายงานเหตุการณ์ 
ข้อมูล หรือรายงานใดๆในช่วงเวลาจ�ากดั ให้ส้ัน กระชบั ง่าย 
ได้ใจความ เป็นทักษะหนึ่งซึ่งจ�าเป็นและต้องฝึกฝน

 17. ให้โอวาท (Make a Speech) การพูดในที่ชุมชน
ที่มีผู้คนจ�านวนมาก การพูดกระตุ้นจูงใจให้เห็นประโยชน์ 
การกล่าวแสดงความช่ืนชม กล่าวขอบคุณ เป็นส่ิงหน่ึงซ่ึง
ผู้น�าอาจได้รับเชิญ

 18. อ่านคน (Read People) เพราะว่าคนมีความ 
แตกต่าง การสังเกตคนตั้งแต่ภายนอกจนถึงภายใน      
ตลอดจนการเข้าถงึความรู้สึกและความต้องการ จะท�าให้เรา
สามารถเลือกคนมาร่วมทีมได้ดี

 19. สร้างเพื่อน (Make Friend) การมีมิตรย่อมดีกว่า
มีศัตรู เริ่มต้นง่ายๆตั้งแต่การพูดทักทาย จนถึงการแสดง
น�้าใจที่ดีต่อกัน

ออกจากพื้นที่ความ

สะดวกสบายส่วนตัว 

เพื่อไปสู่สิ่งใหม่ๆ เพราะ

ไม่มีทางที่เราจะได้สิ่งใหม่ 

ถ้ามัวแต่ท�าสิ่งเดิมๆซ�้าๆ            
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 20. การพดูคยุ (Speak) ในการสนทนา หรอือภปิราย
แสดงความคิดเห็นใดๆ ควรรู้ว่าค�าพูดใดควร และค�าพูดใด
ไม่ควร จึงต้องใช้ความระมัดระวังเสมอ

 21. การดึงดูด (Attraction) ความคิด ค�าพูด และ
การแสดงออกที่ดี จะกลายเป็นเสน่ห์ที่ดึงดูดผู้คนให้เข้าหา
เรา โดยที่ไม่ต้องไปเสียเวลาตามล่า

 22. เป็นผูใ้ห้ (Go Giver) เริม่จากการให้ โดยไม่จ�าเป็น
ต้องหวงัอะไรตอบแทน การให้จะน�ามาซ่ึงความร่วมมอื และ
สิ่งดีๆที่จะเกิดขึ้นในที่สุด

ระดับที่ 3 Production: Result ‘Zero to Hero’ 

เป็นการสร้างพลังร่วมในระดับองค์รวมให้เกิดข้ึน        

อย่างถ้วนทัว่ (Organization)

 23. เป็นฮีโร่ (Zero to Hero) ค่าของคน อยู่ที่ผลของ
งานฉันใด การยอมรับย่อมเกิดจากผลงานและความส�าเร็จ
ที่ชัดเจนฉันนั้น

 24. วิสัยทัศน์ (Vision & Strategy) มองให้กว้าง และ
ไปให้ไกล เพราะทกุสิง่มกีารเปลีย่นแปลง คนทีห่ยดุนิง่อยูก่บั
ที่ ก็เท่ากับล้าหลังและไม่ทันสถานการณ์

 25. องค์กร (Organization) การรวมตัวของคน
จ�านวนมาก แบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบ จัดล�าดับโครงสร้าง 
และร่วมมือกันอย่างเป็นระบบ ช่วยท�าให้ชุมชนน้ันมีความ
ยั่งยืนและเป็นเอกภาพ

 26. การประเมนิสถานการณ์ (Situation Assessment) 
เพราะสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลง และแต่ละแห่งมี
บรบิทไม่เหมอืนกนั ดงันัน้การประเมนิสถานการณ์ วเิคราะห์
จุดอ่อนจุดแข็ง โอกาสและอุปสรรคให้ถ้วนทั่ว

 27. วัฒนธรรมองค์กร (Culture) ความคิด ความเชื่อ 
และวิถีปฏิบัติของคนในองค์กร เป็นได้ทั้งแรงผลักและ      
แรงต้าน จึงต้องออกแบบและปลูกฝังให้สอดรับกับวิสัยทัศน์       
ที่จะไป

 28. องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning organization) 
ความรู้เป็นพลวัต ไม่หยุดน่ิง มีการเปลี่ยนแปลงเสมอ  
การกระตุ้นจูงใจและสร้างสภาพแวดล้อมให้ทุกคนใส่ใจ 
เรียนรู้อยู่เสมอ จึงดีกว่าการรอให้คนอื่นมาสอนหรือบังคับ

 29. รางวัล (Reward) การแสดงออกซึ่งการยอมรับ 
ไม่ว่าจะด้วยการยกย่อง ชมเชย หรือมอบสิ่งของรางวัลใดๆ

ก็ตาม เป็นการเสริมแรงและแสดงว่าคนอ่ืนๆ มองเห็น       
ในสิ่งที่เขาท�า

 30. การบริหารความต่อเนือ่ง (BCM) การท�าให้ทุกคน
ตื่นตัวและตระหนักถึงความเสี่ยง และผลกระทบที่เกิดข้ึน 
จนน�ามาซึ่งการป้องกันอย่างถูกวิธี ย่อมดีกว่าการตามแก้ไข 
ที่ส�าคัญควรค�านึงถึงมาตรการท่ีจะท�าให้งานและกิจการ
สามารถด�าเนินการต่อเนื่องได้โดยไม่สะดุดหยุดลง

 31. การตลาด การขาย (Marketing & Sales)         
สายสัมพันธ์และความเชื่อมโยงทางธุรกิจ ตลอดจนช่องทาง
และวธิกีารขายทีถ่กูต้อง ตรงกลุม่ลกูค้าเป้าหมาย จะช่วยให้
ขายสินค้าได้ในที่สุด

 32. ลูกค้าและการบริการ (Customer & Services) 
ต้องรู้ว่าลูกค้าเป้าหมายคือใคร จึงจะตอบสนองได้ตรงกับ
ความต้องการและความคาดหวัง โดยการบริการช่วยสร้าง
ความพึงพอใจให้เกิดขึ้น

 33. การจัดหา (Logistic & Supply Chain) การมี    
คูค้่าและผูร้บัจ้างช่วงทีด่ ีจับมือกนัเป็นเครอืข่ายของการผลติ
ทีม่ปีระสิทธภิาพเป็นทอดๆ ช่วยให้การส่งมอบปลายทางเกดิ
ประสิทธิผลในที่สุด

ระดับที่ 4 People: Reproduction ‘Leader to 

Teacher’ เป็นการต่อยอดที่ออกไปนอกจากตัวเรา         

แต่เป็นการสร้างหรือพัฒนาคนรุ่นใหม่ให้มีศักยภาพและ

ความสามารถข้ึนมาใหม่ (New Talent) โดยเฉพาะ           

ผู้ ใต้บังคับบัญชาหรือลูกน้องเรานั่นเอง ดังน้ันผู้นำา

นอกจากจะสร้างงานใหม่ สร้างงานใหญ่ และทำางาน        

ยากแล้ว ยงัต้องสร้างคนทีถ่อืได้ว่ายากทีส่ดุ ยากกว่า   

การทำางานใดๆ

 34. สร้างคน (People reproduction) ทกุต�าแหน่งงาน 
ควรมีตัวตายตัวแทน มือหนึ่งมือสอง และถ้ามีคนสามารถ
ท�าแทนได้มากขึน้ นอกจากจะช่วยลดความเสีย่งแล้ว ยงัช่วย
สร้างความยั่งยืนให้แก่องค์กรได้ด้วย

 35. สอนและฝึก (Teach & Train) การสอน การถ่ายทอด 
และการฝึกปฏิบัติ เปรียบเสมือนการลับมีดของตัวเรา และ
สร้างมีดเล่มใหม่

 36. การแก้ปัญหา (Problem Solving) เมือ่ปัญหาเป็น
ที่มาของปัญญา ดังนั้นการแก้ไขจึงท�าให้เรามีความรู้ใหม่ๆ
เกิดขึ้น
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 37. การตดัสนิใจ (Decision making) การรูว่้าอะไรต้อง
มี ต้องท�า และอะไรควรมี ควรท�า จะท�าให้เราตัดสินใจเลือก
สิ่งที่เหมาะสมได้เงื่อนไข ข้อจ�ากัด หรือเกณฑ์การพิจารณาที่
ตั้งไว้

 38. ปัญหาและโอกาส (Problem & Opportunity)    
ในปัญหามีโอกาส และในโอกาสมีปัญหา เป็นสัจธรรมที่เรามิ
อาจมองข้าม ผู้น�าสามารถพลิกสถานการณ์เปลี่ยนปัญหาเป็น
โอกาสได้

 39. การป้องกันปัญหาและการขยายโอกาส (Potential 
Problem) การคาดการณ์เหตกุารณ์ล่วงหน้า นอกจากจะท�าให้
เราเหน็โอกาสใหม่ๆในสถานการณ์ทีย่งัไม่มาถึงแล้ว ยงัช่วยให้
เราเหน็ปัญหาทีอ่าจเกดิข้ึน ท�าให้เราก�าหนดมาตรการรบัมอืได้

 40. การต่อรอง (Negotiation) ไม่มีใครชนะทุกครั้ง 
และไม่มใีครจะแพ้ตลอด แต่เราอาจชนะร่วมกนัได้ โดยการพดู
คุยหาจุดที่ลงตัว ที่ทั้งสองฝ่ายรับได้ เราก็จะได้ชนะร่วมกัน

 41. การมองย้อน การมองข้างหน้า (Feedback & Feed 
forward) การทบทวนหรอืการรบัข้อมลูป้อนกลบัเป็นส่ิงจ�าเป็น 
แต่การมองไปข้างหน้าหรือการแจ้งบอกล่วงหน้า ก็จ�าเป็นไม่
แพ้กัน

 42. การฝึกสติ (Mindfulness) การรู้เท่าทันสถานการณ์ 
การยับย้ังชัง่ใจ การรบัมอืกบัเหตุการณ์ทีเ่กิดขึน้ จ�าเป็นต้องใช้
สติที่ตั้งมั่น ผู้น�าจึงต้องฝึกฝน

 43. การปลุกตืน่ (Awaken) การไม่หลงใหลหรือเป็นไป
ตามกระแส แต่ตระหนักและตื่นรู้อยู่เสมอ

 44. กุศโลบาย (Beyond Strategy) แนวทางเชิง
สร้างสรรค์ที่ไม่ท�าให้ใครเจ็บปวด เสียใจ หรือเสียหาย  

ระดบัท่ี 5 Pinnacle: Respect ‘Pro-Coach’ เป็นการ

พฒันาผูท้ีม่ศัีกยภาพและความสามารถใหม่นัน้ ให้กลายเป็น

ผูน้ำารุ่นใหม่ (New Leader) น่ีถอืเป็นยอดของภเูขาลกูแรก 

และเป็นจุดสูงสุดของการเป็นผู้นำาในแนวทางที่ผู้เขียน

หนงัสอืเล่มน้ีได้ให้ข้อคดิและแนวทางไว้ อาทิ

 45. การโค้ช (Coach)

 46. การฟัง (Listening)

 47. การถาม (Power question)

 48. โค้ชผู้น�า (Coach Leader)

การป้องกันปัญหาและ 

การขยายโอกาส  

(Potential Problem)  

การคาดการณ์เหตุการณ์

ล่วงหน้า นอกจากจะท�าให้

เราเห็นโอกาสใหม่ๆ 

ในสถานการณ์ที่ยัง 

ไม่มาถึงแล้ว ยังช่วยให้เรา 

เห็นปัญหาที่อาจเกิดขึ้น 

ท�าให้เราก�าหนดมาตรการ

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

 49. โค้ชทีม (Coach Team)

 50. สร้างแรงบันดาลใจ (Inspire)

 51. วิถีสุดยอด (Excellence way)

 52. โตโยต้า วอลล์มาร์ท 7-Eleven

 53. พูดตรงประเด็น (Point Talk)

 54. การเดินทางต่างประเทศ (Oversea)

 55. วิถีของผู้น�า (Leader Way)

 ยังเหลืออีก 33 ประเด็น ที่ผู้เขียนแสดงให้เห็นว่าผู้ที่
สามารถฝึกฝนจนเอาชนะภูเขาลูกแรกได้แล้ว ยังสามารถ
ต่อยอดไปสู่ระดับที่สูงข้ึน ด้วยการเอาชนะภูเขาลูกท่ีสอง 
เป็นผู้ที่มีจิตวิญญาณสูงส่ง (Spiritual Quotient) ซึ่งเป็น
ระดับที่ถือได้ว่าเป็นได้มากกว่าผู้น�า (Beyond Leader) คือ
ในระดับที่ 6 ถึงระดับที่ 8 ดังนี้

 ระดับที่  6 Potential : Recal l  ‘Out               

Competit ion’ เป ็นการสร ้างพันธมิตรหรือ

กลัยาณมติร ซึง่ไม่เพยีงแต่เพือ่นร่วมงาน คนรอบข้าง 

หรือคู่ค้าเท่านั้น หากแต่รวมถึงคู่แข่ง โดยมองข้ามการ

แข่งขันที่มีระหว่างกัน (Friend)

ระดบัที ่7 Public: Return ‘Exceed Expectation’ 

เป็นการสร้างความร่วมมอื แบบร่วมด้วยช่วยกนั ร่วม

คิด ร่วมทำา ร่วมฟันฝ่า (Collaboration) โดยไม่แบ่ง

ฝักแบ่งฝ่าย หรือคิดยึดเอาแต่ตัวเราของเราเท่านั้น

ระดับที่  8 Philosophy: Truth ‘Make a                   

Difference’ การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ และการทำาสิ่งที่

เป็นประโยชน์

 ทั้งนี้ยังมีเนื้อหาและหลักการที่น่าสนใจใน 3 ระดับ
ที่เหลืออยู่อีกมาก ซึ่งขอให้ท่านที่สนใจและอยากศึกษาเพื่อ
ใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติ สามารถติดต่อขอไฟล์คู่มือ   
ดงักล่าวได้จากผู้เขยีน ซึง่แจ้งไว้ว่าอยากแบ่งปันความรูแ้ละ
ประสบการณ์ของท่านให้แก่คนไทย ได้คดิ ประยกุต์ใช้ และ
ต่อยอด
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สถาบันอาชีวศึกษาสิงคโปร์ :
กลยุทธ์สู่การศึกษาระดับโลกITE

APO Society

* วิทยากรที่ปรึกษา ส่วนการจัดการธุรกิจ
  สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

นุชรัตน์ สิริประภาวรรณ*
Nucharat@ftpi.or.th

      ามกลางตึ กสู ง เ รี ย ง ร ายด ้ วย
 สถาปัตยกรรมสูงโปร่ง นักศึกษา
หลากหลายเชื้อชาติทั้ง จีน มาเลย์ อินเดีย 
ต่างพากันเดินไปมาขวักไขว่ ใบหน้าเปี่ยม
สุขในบริเวณอาณาเขตตึกอันกว้างขวาง   
ซึ่งออกแบบด้วย concept พื้นท่ีสีเขียว
ตามแนวนโยบาย Green Journey และ    
มีการท�า Green Footprint เพื่อปลูกฝังให้
เกิด Think Green, Live Green, Love 
Green โดยการออกแบบภูมิทัศน์ลานโล่ง
กว้างโปร่ง ใช้กระจกเพือ่ลดการใช้พลงังาน
แสงสว ่าง มีต ้นไม ้ เ ขียวคร้ึมประดับ
นานาพรรณอยู่ตามแนวพื้นราบและกลาง
อากาศบรเิวณริมผนังตกึ ด้วยการออกแบบ
นวตักรรมขัน้สดุยอดจากนกัออกแบบสวน 
Garden by the Bay ของ Singapore      
ที่ มีชื่ อ เสียงดังไปทั่ ว โลก ดังรูปที่  1 
สถาปัตยกรรมออกแบบภูมิทัศน์ทั้งหมดนี้
ท�าให้ผู้เขียนท่ึงกับภูมิทัศน์สถาปัตย์ของ 
Institute of Technical Education (ITE) 
ในช่วงของการไปเยี่ยมเยียน Site Visit     
ซึ่ ง เป ็นกิจกรรมส ่วนหน่ึงของหัวข ้อ     
“Workshop on Quality Award for the 
Public Sector” ระหว่างวันที่ 27-30 ต.ค. 
พ.ศ. 2557 ณ ประเทศสิงคโปร์

ท่

 รูปที่ 1 สถาปัตยกรรมออกแบบภูมิทัศน์ตามแนว Green Journey

 



ก่อก�าเนิดสถาบันอาชีวะสิงคโปร์

ที่มีวิสัยทัศน์มุ่งสู่ระดับโลก

 ITE ตั้งขึ้นเป็นสถาบันการศึกษาเพื่อรองรับนักเรียน
มัธยมต้น เมื่อปีค.ศ. 1992 สังกัดกระทรวงศึกษาธิการ เป็น
สถาบันการศึกษามุ่งสร้างอาชีพทางด้านเทคนิค เป็นหน่วย
งานกลไกส�าคัญของรฐัในการพฒันาทักษะด้านวชิาชพีให้ได้
มาตรฐานเพื่อเสริมสร้างความสามารถการแข่งขันด้าน
แรงงานให้แก่สิงคโปร์ 

 “การสร้างโอกาสให้นักศึกษาและผู้ใหญ่ได้เรียนรู้
ทักษะ องค์ความรู้ ให้สามารถท�างานได้ ด้วยวิธีการเรียนรู้
ตลอดชีวิต (Lifelong Learning)” คือ พันธกิจ ของ ITE และ
ได้มุ่งก�าหนดวิสยัทศัน์ตนเองไปสู ่“ผู้น�าบกุเบกิในเรือ่งการศกึษา
ด้านอาชีพและเทคนิค” ด้วยค่านิยมองค์กร ความซื่อสัตย์ 
การท�างานเป็นทีม ความเป็นเลิศ และการดูแลเอาใจใส่ 
ปัจจุบันมี 3 วิทยาเขตกระจายรอบเกาะสิงคโปร์ คือ ITE 
College Central, ITE College East และ ITE College West 
โดยมีระบบการบริหารเป็นหน่ึงเดียวกัน การบริหารจัดการ
การศึกษาของ ITE มุ่งเน้นการลงมือภาคปฏิบัติ Workshop 
70% ภายในห้องเรียนเพียง 30% บรรยากาศสิ่งแวดล้อมที่นี่
น่าเรียนมาก นักศึกษาส่วนใหญ่จะลงมือท�ากิจกรรมเรียนรู้
กบัอาจารย์และจะเชญิผูเ้ชีย่วชาญทีเ่ก่งในด้านนัน้ๆ มาสอนด้วย 
เช่น วศิวกรรมการบนิ กจ็ะมเีครือ่งบนิจริงมาให้เรียนรูข้องจรงิ 
ในสาขาวิชาช่างตดัผม กจ็ะเชิญช่างตดัผมผู้เชีย่วชาญมาช่วย
สอนให้ทีโ่รงเรยีน ซึง่อาจารย์ได้เล่าเพิม่เตมิว่า อาจารย์พิเศษ
ผู้เชี่ยวชาญเหล่านี้ต่างเป็นเครือข่ายที่ทุ่มเทท�างานให้แก่ ITE 
อย ่างเต็มที่ เ พ่ือพัฒนาเยาวชนของสิงคโปร ์ให ้เรียนรู ้ 
ภาคปฏิบัติให้เกิดความเชี่ยวชาญระดับมืออาชีพ 

 เม่ือเดินไปอีกตึกหน่ึงยังมีโรงแรมให้ฝึกหัดการให้
บริการ ลาน Workshop เป็นพื้นที่เปิดโอกาสให้นักศึกษามี
อสิระทีจ่ะท�า project ข้ึนมา เพือ่ผลติผลงานตนเองและขาย
เพื่อสร้างรายได้ให้แก่ตนเอง เช่น การฝึกเป็น Chef ครัว 
แนวอาหารนานาชาตใิห้นกัศกึษาได้ลงมอืท�าและขายภายใน   
ITE เองอย่างจริงจัง และเป็นระบบสร้าง facility เพื่อรองรับ
ให้นักศึกษาได้ลงมือปฏิบัติจริง และเกิดผลงานเป็นรูปธรรม 
โดยมีอาจารย์คอยให้ค�าปรึกษาด้านการผลิต การบริหาร
ต้นทุนบัญชีค่าใช้จ่ายใน project ของตนเอง

รางวัลเกียรติยศด้านการบริหารจัดการเป็นเลิศ

 การพัฒนาระบบการบริหารจัดการ ITE เป็นเรื่องน่า
สนใจ  เนื่องจาก ITE  เคยได้รับรางวัลที่มีชื่อเสียงมากมาย 
ดังรูปที่ 2 เส้นทางรางวัลเกียรติยศของ ITE เช่น รางวัล Sin-
gapore Quality Award with Special Commendation 
ในปีค.ศ. 2011 โดยเป็นสถาบันการศึกษาแห่งแรกที่ได้รับ
รางวัลนี้ ซึ่งถือได้ว่าเป็น Champ of The Champ ของ 
Singapore Quality Award (SQA) เนื่องจากรางวัลนี้จะให้
เฉพาะองค์กรที่เคยได้ Singapore Winners ในแต่ละปี ก่อน
หน้านี้ ITE เคยได้รับรางวัล SQA ในปีค.ศ. 2005 รางวัล 
Public Service Award for Organization Excellence ใน
ปี ค.ศ. 2003 รวมถึงรางวัล Singapore Innovation Class 
ปีค.ศ. 2011 และSingapore HR Awards 2010   จากรางวัล
ที่ได้รับส่วนใหญ่แสดงให้เห็นว่า ITE นั้นมีการบริหารจัดการ
ที่ยอดเยี่ยมมากในด้านการบริหารจัดการที่เป็นเลิศท่ัวท้ัง
องค์กรรวมถึงโดดเด่นในด้าน Innovation และ HR การดูแล
เอาใจใส่พนักงาน

ลาน Workshop เป็นพืน้ที่

เป ิด โอกาสให ้ นักศึกษา 

มีอิสระท่ีจะทำา project  

ขึ้นมา เพื่อผลิตผลงาน

ตนเองและขายเพื่อสร้าง

รายได้ให้แก่ตนเอง
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 รูปที่ 2 เส้นทางรางวัลเกียรติยศของ ITE

กลยุทธ์การปฏิรูปสู่การเปลี่ยนแปลงทั่วทั้งองค์กร

 เป้าหมายสูงสุดการปฏิรูปสู่การเปลี่ยนแปลงของ ITE คือ การปรับเปลี่ยนจากการเรียนรู้แบบเดิมใน
ห้องเรียนไปสู่การเรียนรู้ที่น่าสนใจมากข้ึน สร้างอาชีพที่มุ่งตอบสนองตลาดแรงงานให้แก่กลุ่มผู้เรียนที่เรียนรู้
จากการสัมผัสและการเคลื่อนไหวร่างกาย (Kinaesthetic Learners) แปลใจความง่ายๆ คือ กลุ่มที่เรียนรู้จาก
การลงมือท�านั่นเอง เช่น การให้เรียนรู้ทักษะการฝึกหัดซ่อมเครื่องจักรของจริง นักศึกษาก็จะเรียนรู้จ�าได้ง่าย
กว่าการฟังบรรยายในห้องเรียน  จากเริ่มแรก ในช่วงแรก ที่เน้นเป็นสถาบันสอนวิชาชีพเทคนิคไปสู่การพัฒนา
แบบองค์รวม (Holistic) โดยให้ผูท้ีเ่รยีนจบไปสามารถเผชิญหน้าต่อความท้าทายการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อม
ในระดับโลก โดยใช้แนวทาง 4P หลอมรวมเป็นองค์ประกอบในด้าน People, Product, Place, Promotion 
และผลักดันสนับสนุนให้นักศึกษาที่จบการศึกษาไปเกิดความมั่นใจ ทุ่มเทและสามารถเอาตัวรอดได้ทั้งในเรื่อง
อาชีพและชีวิตส่วนตัว 
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 จากรางวลัอนัทรงเกยีรตยิศเป็นองค์กรชัน้น�าของสิงคโปร์ต้ังแต่ปี ค.ศ.1996 -ปัจจุบนั ITE ได้วางกลยทุธ์
เส้นทางการปฏิรูปเปลี่ยนแปลงที่ยาวนานตั้งแต่ปี ค.ศ.1992 - 2014 ดังรูปที่ 3   

รูปที่ 3 เส้นทางการปฏิรูปเปลี่ยนแปลง
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  เส้นทางการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองค์กร แบ่งเป็น 5 ช่วง แต่ละช่วงมีกลยุทธ์ 5 ปี โดยมี      
นวัตกรรมในแต่ละช่วงตามล�าดบั ในยคุแรก ITE 2000 (1995-1999) คือ การก�าเนดิ ITE เป็นสถาบนัรองรับ
นักเรียนมัธยมต้น ซ่ึงเป็นช่วงแรกที่ยากล�าบาก เนื่องจากยังไม่มีเป้าหมายที่ชัดเจน จึงได้เริ่มจัดท�า      
Roadmap วิเคราะห์ความส�าเร็จใน 5 ปีที่ผ่านมาว่า องค์กรมีความสามารถใดบ้าง ความสามารถใดที่
องค์กรควรมีในอนาคต โดยไม่สนใจเรื่องข้อจ�ากัดและอุปสรรค และได้ก�าหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายที่
ต้องการจะไปและย้อนกลับมาดูตนเองเพื่อวิเคราะห์สถานการณ์ความเป็นจริงที่เกิดขึ้น 

 ตั้งแต่ปีค.ศ. 2000-2004 ในช่วงยุค ITE Breakthrough มุ่งหวังให้เยาวชนจากการเป็นผู้รับความรู้     
มาเป็นผูส้ามารถปรับประยกุต์ใช้องค์ความรู้ โดยการพฒันาสถาบนัให้สามารถตอบสนองยคุ Knowledge 
Based Economy ซึ่งเป็นช่วงยุคที่ท้าทายเป็นอย่างมาก องค์กรได้กลับมาทบทวนหลักสูตร model            
การบริหารการศึกษา โดยได้ปรับกระบวนการ reengineering ใหม่และเชื่อมโยงระบบและการให้บริการ
เทยีบเท่ามาตรฐานระดับโลก เป็นยคุช่วงการปรับเปลีย่นวธิกีารคดิเปลีย่นแปลงใหม่อย่างส้ินเชงิว่าสถาบนั
จะช่วยสนับสนุนนักเรียน อุตสาหกรรมและประเทศชาติได้อย่างไร

 ต่อมาในช่วงปีค.ศ. 2005-2009 ITE Advantage มุ่งเน้นการสร้างองค์กรให้เป็นสถาบันระดับชั้นน�า
ของโลกผลิตนักศึกษาที่ไม่ได้แค่เพียงสามารถท�างานได้ (Work-ready) แต่ให้สามารถท�างานแข่งขันได้
ในระดับโลก (World-ready) ส�าหรับปีค.ศ 2010-2014 เข้าสู่ยุค ITE Innovate มุ่งเน้นสร้างแรงบันดาล
ใจให้ ITE เป็นผู้น�านวัตกรรมในด้านสถาบันอาชีวะระดับโลก โดยการสร้างเด็กรุ่นใหม่ที่สามารถท�างานได้
ในตลาดแรงงานระดับโลก ซึ่งในยุค 2 ช่วงนี้มุ่งเน้นสร้างกลยุทธ์ให้เชื่อมโยงกับภาคีหน่วยงานต่างๆใน
ระดับโลก และเสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่องค์กรมากยิ่งขึ้น

 ผู้บริหารระดับสูงของ ITE ได้กล่าวเน้นย�้าว่า กลยุทธ์ Roadmap ที่วางชัดเจนมาอย่างยาวนานถึง 
20 ปีนั้น ไม่เพียงแต่ท�าให้ทุกคนเข้าใจแต่ยังเป็นแรงบันดาลใจให้ทุกคนต่างพากันมุ่งม่ัน ปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงพัฒนาองค์กรให้สามารถเดินไปตามเส้นทางที่วางไว้ จนท�าให้สถาบัน  ITE  ได้รับรางวัล 
สุดยอดแชมป์ของ Singapore Quality Award และก้าวขึ้นเป็น 1 ในสถาบันการศึกษาที่มีชื่อเสียงระดับ
โลกในที่สุด

ภาพจาก :
- http://www.naturelandscapes.com/sites/default/files/TAN_8297P_0.jpg
- https://www.todayonline.com/sites/default/files/16172001.JPG
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นวัตกรรม ผลลัพธ์ของ

การบริหารอนาคตถูกทิศทาง

*วิทยากรที่ปรึกษา ส่วนจัดการธุรกิจเพื่อความยั่งยืน
 สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

สุประภาดา โชติมณี*
Suprapada@ftpi.or.th

ใ

Future Management

      นโลกธรุกจิยุคทีเ่ตม็ไปด้วยข้อมลูข่าวสารเช่นในปัจจุบนั  
     ประกอบกับความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว
ในทุกด้าน ส่งผลให้สภาพแวดล้อมและปัจจัยทางธุรกิจ
ต่างๆ เปลี่ยนแปลงไปอย่างมากมาย จนต�าราธุรกิจต่างๆ
แทบจะวิเคราะห์หาทฤษฎีมาสนับสนุนไม่ทัน  ผู้บริหารของ
องค์กรใดหากยงัยดึตดิกบัระบบความคดิแบบเก่าโดยไม่รูตั้ว 
ยังใช้วิธีการแบบเดิมๆ โดยไม่เข้าใจ ไม่มองทางเลือกอื่นที่
ดีกว่า ก็อาจรอวันแพ้ ให้แก่รูปแบบธุรกิจใหม่ๆ ที่เกิดขึ้นได้
ตลอดเวลาก็เป็นได้ การประเมินสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

แล้วน�ามาปรับกระบวนการบริหารขององค์กรให้สามารถ
แข่งขันได้ อาจไม่เพียงพอต่อความอยู่รอดอย่างย่ังยืนของ
องค์กร แต่ต้องมองไกลถงึการคาดการณ์อนาคตด้วย ดังจะ
เหน็ได้จากตวัอย่างธรุกจิรถยนต์ท่ีมีการปรับตัวพร้อมรบัการ
เปล่ียนแปลงอันเนื่องมาจากความร่อยหรอของทรัพยากร
น�้ามันที่อาจลดน้อยลงถึงขั้นไม่เพียงพอต่อการใช้งานของ
ประชากรโลกในอีกหลายสิบปีหรืออีกเป็นร้อยปีข้างหน้า    
ซึง่มหีลายองค์กรท่ีสามารถคดิค้นผลติภณัฑ์ทีช่่วยแก้ปัญหา
ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตนั้นได้ เช่น TOYOTA MIRAI  



รถยนต์พลังงานไฮโดรเจนรุ่นแรก ที่ใช้เทคโนโลยีใหม่แยก
ไฮโดรเจนออกจากน�า้ สามารถขบัเคลือ่นได้แบบไม่ง้อน�า้มัน 
หรือ Tesla Model S รถยนต์ที่ใช้พลังงานไฟฟ้าแทนน�้ามัน      
ซึง่รถยนต์รุน่นีไ้ด้รับการยกย่องเป็น Best Performance Car 
ในปัจจุบัน

 จากตวัอย่างของธรุกจิข้างต้น จะเหน็ว่าทัง้ TOYOTA 
และ Tesla ถือเป็นผู้น�าการเปลี่ยนแปลงในอุตสาหกรรม
รถยนต์ทีส่ามารถคิดค้นและผลติรถยนต์ทีขั่บเคลือ่นด้วยเชือ้
เพลงิทีไ่ม่ใช่น�า้มนั  เมือ่เป็นผูน้�าการเปลีย่นแปลงกส็ามารถ
ก�าหนดอนาคตของธุรกิจนี้ได้ ทั้งการเป็นผู้ก�าหนดแนวทาง
และมาตรฐานต่างๆในสินค้าหรือบริการ มิใช่ให้ลูกค้าเป็น
ผูก้�าหนด การจะเป็นผู้น�าการเปลีย่นแปลงได้นัน้ องค์กรต้อง
มองอนาคตให้ออก คาดการณ์อนาคตให้ได้ ซึ่งนั่นคือ 
หลักการของการบริหารอนาคต (Future Management)  
ดังภาพที่ 1 โดยหลักการนี้มีกระบวนการหลักเบ้ืองต้นคือ 
การวเิคราะห์อนาคตจากการประเมนิสภาพแวดล้อมธรุกจิที่
มองกว ้างและมองไกลครอบคลุมสังคม เทคโนโลยี  
สิ่งแวดล้อม เศรษฐกิจ และการเมือง ด้วยหลักการบริหาร
อนาคต (Future Management) เพื่อเป็นปัจจัยใน
กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
แล้วจึงน�าไปใช้ในกระบวนการบริหารธุรกิจ (Business  
Management) ขององค์กร

 เมือ่กล่าวถงึการบรหิารอนาคต (Future Management) 
ประเด็นที่มักเป็นข้อสงสัยของหลายๆ คน คือ ผลลัพธ์ของ
การใช้หลักการบริหารอนาคต ที่เป็นรูปธรรมคืออะไร  และ
หากเราลองพิจารณาทบทวนจากตัวอย่างองค์กรที่เป็นผู้น�า
ธุรกิจต่างๆที่คิดค้นผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ๆของโลก   
จะเหน็ว่าผลลัพธ์จากการบรหิารอนาคตขององค์กรเหล่าน้ัน 
คือผลงานที่เป็นนวัตกรรม ที่ช่วยให้ชีวิตคนเราง่ายขึ้น หรือ
ช่วยแก้ปัญหาในปัจจบัุนทีเ่ราอาจจะคาดไม่ถงึ ตลอดจนแก้
ปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตได้ด้วยเช่นกัน เช่น  
TOYOTA MIRAI รถยนต์ใช้พลงังานไฮโดรเจน Tesla รถยนต์
ใช้พลังงานไฟฟ้า Powerwall แบตเตอรี่เพ่ือการใช้งาน
ส�าหรับทีอ่ยู่อาศัย Drumi ถงัซกัผ้าแบบใหม่ทีไ่ม่ต้องใช้ไฟฟ้า 
เป็นต้น

 หากมองลึกลงไปจะเหน็ว่า การคิดค้นผลิตภณัฑ์หรอื
บรกิารใหม่ๆ ท่ีเป็นนวตักรรมออกสูต่ลาดได้นัน้ องค์กรต้อง
มีข้อมูลข่าวสารที่ดีมาก เพื่อช่วยสนับสนุนการตัดสินใจ     
ซึ่งการมีข้อมูลข่าวสารที่มีประสิทธิภาพนั้น ไม่ใช่เพียงการ
มีข้อมูลข่าวสารในปริมาณมากๆ แต่ต้องเป็นข้อมูลท่ีผ่าน
การวเิคราะห์มาแล้ว จงึจะมีประโยชน์เพ่ือช่วยในการตดัสนิ
ใจวางแผนด�าเนินการตามสิ่งที่องค์กรเหน็ว่ามีแนวโน้มทีจ่ะ
เป็นความต้องการของตลาด เป็นสิง่ทีท่�าออกมาแล้วช่วยแก้
ปัญหาให้ผู ้บริโภคหรือลูกค้าทั้งในปัจจุบันและลูกค้า         
ในอนาคต ตลอดจนเป็นสิ่งที่องค์กรสามารถท�าได้ด้วยภาพที่ 1 : การใช้หลักการบริหารอนาคต (Future Management 

กับการบริหารธุรกิจ (Business Management)

หากมองลึกลงไปจะเห็นว่า 

การคิดค้นผลิตภัณฑ์หรือ

บ ริ ก า ร ใ ห ม ่ ๆ  ที่ เ ป ็ น

นวตักรรมออกสู่ตลาดได้นัน้ 

องค์กรต้องมข้ีอมลูข่าวสาร

ที่ดีมาก
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ภาพที่ 2 : ล�าดับขั้นของข้อมูล สารสนเทศ องค์ความรู้ และนวัตกรรม

  จากภาพที่ 2 ที่แสดงล�าดับขั้นของข้อมูล (Data) สารสนเทศ (Information) องค์ความรู้ (Knowledge) 
และนวัตกรรม (Innovation) จะเห็นได้ว่า กว่าที่องค์กรจะคิดค้นนวัตกรรมได้นั้น ต้องผ่านขั้นตอนการเก็บและ
รวบรวมข้อมูล สารสนเทศมามากมาย ผ่านการวิเคราะห์ สังเคราะห์ ลองผิดลองถูก จนเกิดเป็นองค์ความรู้ 
สั่งสมเป็นประสบการณ์มากมายจนกลายเป็นคลังข้อมูลขนาดใหญ่ หรือที่หลายคนในยุคนี้เรียกว่า Big Data  
แต่เท่านี้ยังไม่เพียงพอต่อการผลักดันให้เกิดนวัตกรรม องค์กรจะต้องมีกระบวนการวิเคราะห์ข้อมูลที่มีมากมาย
เหล่านั้นเพื่อน�าไปใช้ประโยชน์ต่อ ซึ่งเราเรียกกระบวนการนี้ว่า Data Analytic โดยองค์กรต้องมีเป้าหมาย 
ที่ชัดเจนว่าจะมุ่งไปในการพัฒนาหรือปรับปรุงเรื่องใดแล้วมุ่งเน้น (Focus) ไปในแนวทางนั้นอย่างจริงจัง  
เพื่อในท่ีสุดองค์กรจะได้ผลลัพธ์จากการบริหารอนาคตที่เป็นรูปธรรม ในรูปแบบของนวัตกรรม ที่สามารถช่วย 
แก้ปัญหาให้ผู้บริโภค และสามารถสร้างรายได้ให้องค์กรได้ด้วยเช่นกัน

    กล่าวโดยสรุปหากองค์กรจะใช้หลักการบริหารอนาคต (Future Management ) ให้เกิดประโยชน์เป็น  
รูปธรรม องค์กรจะต้องมีฐานข้อมูลข่าวสารที่มีประสิทธิภาพ และใช้ประโยชน์จากฐานข้อมูลข่าวสารเหล่าน้ัน
อย่างถูกวิธี โดยอาจประยุกต์แนวทางได้จากการสรุปภาพรวม ดังภาพที่ 3 ซึ่งขึ้นอยู่กับองค์กรว่าจะด�าเนินการ
ได้อย่างมีประสิทธิผลเพียงใด

ภาพที่ 3 : การขับเคลื่อนให้เกิดนวัตกรรมจาก Big Data
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   ปนูอนิทร ี:
ดำาเนนิธรุกจิอย่างสมดลุ

สูว่ถีิความยัง่ยนื

INTERVIEW

ชนรดา อินเที่ยง*
Chonrada@ftpi.or.th 

* บรรณาธิการ
  ฝ่ายส่งเสริมการเพ่ิมผลผลิต สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ 

ใ   นโลกที่เต็มไปด้วยความผันผวนทั้งเศรษฐกิจ สังคม 
    และสิ่งแวดล้อม ความท้าทายในการด�าเนินธุรกิจ 
ในยุคปัจจุบันจึงไม่ใช่เพียงแค่เป็นผู้ชนะการแข่งขัน หรือ
สามารถสร้างผลก�าไรตอบแทนสงูสดุแก่ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี  
แต่การจะยืนหยัดและอยู่รอดได้อย่างยั่งยืนท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงในโลกนั้น องค์กรจะต้องสามารถท้าทาย 
ตัวเองโดยมุ่งสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืนสามารถสร้างสมดุล 
ที่ดีได้ทั้งสามเสาหลักของการพัฒนาอย่างยั่งยืน คือ 
เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม และหนึ่งในองค์กรที่มี
ความโดดเด่นในเรื่องดังกล่าวและได้รับการยอมรับจาก
สังคมอย่างสูงว่ามีวิสัยทัศน์ไกลในเรื่องการพัฒนาอย่าง
ยั่งยืนและมีผลการด�าเนินงานในเร่ืองดังกล่าวเป็นรูปธรรม 
และเหน็ผลเลศิอย่างแท้จรงิ คอื บรษิทั ปูนซเิมนต์นครหลวง 
จ�ากัด (มหาชน) ผู้ผลิตปูนอินทรีที่มีคุณภาพซึ่งคนไทยรู้จัก
มายาวนานกว่า 45 ปี และคอลัมน์ interview ฉบับนี้ 
ได้รับเกียรติจาก คุณยงยุทธ สง่างาม ผู้จัดการฝ่ายการ
พัฒนาอย่างยั่งยืน บริษัท ปูนซิเมนต์นครหลวง จ�ากัด 
(มหาชน) มาบอกกล่าวเล่าถึงแนวคิด วิถีปฏิบัติสู่ความ
ส�าเร็จซ่ึงมีเรื่องราวน่าสนใจมากมายตลอดเส้นทางการ
พัฒนาสู่ความยั่งยืนนี้ 

Green Heart พัฒนาอย่างยั่งยืนต้องเริ่มจากคน

 ในการเริ่มต้นเดินทางสู่เส้นทางการพัฒนาอย่าง
ยั่งยืน องค์กรที่ประสบความส�าเร็จส่วนใหญ่จะเริ่มต้นจาก
การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนและมีความเชื่อม่ันในเรื่องการ
พฒันาคนให้แขง็แรงจากภายในสูภ่ายนอก คณุยงยุทธ เล่า
ให้ฟังว่า “เราเป็นองค์กรที่มีนโยบายในการด�าเนินธุรกิจ    
โดยให้ความส�าคญักับสิง่แวดล้อม ชมุชน สงัคมโดยรวมมา
ตลอดกว่า 45 ปี จะเห็นได้จากกิจกรรมต่างๆ ที่ส่งเสริม
งานด้านการอนุรักษ์ และการพัฒนาชุมชน สังคมมากมาย
อย่างต่อเนื่อง ตลอดเวลาที่ผ่านมา อย่างไรก็ตาม องค์กร
ของเราตระหนกัด ีถงึการเปลีย่นแปลงส�าคญัของสภาวะสิง่
แวดล้อมของโลก ปัญหาโลกร้อน ปัญหาภยัธรรมชาตต่ิางๆ 
ที่เกิดมากขึ้น รุนแรงขึ้น รวมถึง ความคาดหวังของผู้คนใน
สังคม ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ ที่มีต่อองค์กรธุรกิจโดยอยู่
บนพื้นฐานที่เราเชื่อว่า “องค์กรของเราจะเติบโต ด�ารงอยู่
ได้อย่างย่ังยืนน้ัน ต้องอยู่คูไ่ปกบัการมส่ิีงแวดล้อมทีด่ ีสงัคม
ที่ดี และเติบโตไปด้วยกันทุกฝ่าย”

 ค�าว่า “การพัฒนาอย่างยั่งยืน” หรือ Sustainable 
Development เป็นค�าที่มีการศึกษา และน�าแนวคิด  
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ไปประยุกต์ใช้กันในช่วงประมาณ 10 ปีที่ผ่านมา โดยในเบื้องต้นพบว่าเป็นงานที่องค์กรให้ความส�าคัญ และ
ท�ากันอยู่แล้ว แต่ต้องบูรณาการกันมากขึ้น ตั้งแต่การก�าหนดเป้าหมายขององค์กร ซึ่งไม่ใช่เรื่องการเติบโต 
หรือผลก�าไรสูงสุดอีกต่อไป แต่จะมุ่งไปสู่ความย่ังยืนซึ่งส�าคัญกว่าโดยเป็นความยั่งยืนที่องค์กรมีเป้าหมาย
ส�าคัญในการเพิ่มพูน และเสริมสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย (create shared value to 
stakeholder) โดยมีการด�าเนินงานที่ค�านึงถึงสมดุลของเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม และสังคม วิสัยทัศน์ของปูน
อินทรี คือ เพื่อวางรากฐานของอนาคตให้กับสังคม (To provide foundations for society’s future) ซึ่งเรา
จะมีการวิเคราะห์ก�าหนดผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�าคัญว่าเขาต้องการอะไร จากนั้นเราจะก�าหนดพันธกิจต่างๆ 
ที่จะตอบสนองความต้องการ ช่วยสร้างคุณค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่ายส�าคัญเหล่านั้น ซึ่งเรื่อง
ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม และสังคม เป็นเรื่องส�าคัญที่เราตระหนักดีว่าเป็นความคาดหวังที่นับวันจะ
มากขึ้นที่มีต่อธุรกิจของเรา เราจึงได้น�าปัจจัยด้านสังคม และสิ่งแวดล้อมเข้าไปเชื่อมโยง (integration) กับ
กระบวนการท�าธุรกิจของบริษัท ไม่ว่าจะเป็นการประเมินความเสี่ยง การท�าแผนกลยุทธ์ การริเริ่มโครงการ
ใหม่ การประเมินความพึงพอใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ เป็นต้น และเพื่อให้การด�าเนินงานด้านการ
พัฒนาอย่างยั่งยืนของเรา มีความเด่นชัดเป็นรูปธรรมมากขึ้น ปูนอินทรี จึงได้มีการก�าหนดแผนงานการ
พัฒนาอย่างยั่งยืน (SD Roadmap) ตั้งแต่ปีพ.ศ. 2554-2563 โดยก�าหนดเป้าหมายใน 6 ด้านส�าคัญ คือ 1. 
การลดปริมาณ CO2 สู่อากาศ 2. การส่งเสริมจิตส�านึกรักษ์สิ่งแวดล้อมให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 3. การมี
ส่วนร่วม และการพัฒนาชุมชน 4. การลดของเสียจากการผลิตที่ไปฝังกลบให้เป็นศูนย์ ภายในปี พ.ศ.2558 
(Zero Waste to Landfill) และ การใช้เชื้อเพลิงทดแทน 25% ภายในปี พ.ศ. 2563 5. การพัฒนาสินค้า และ
บริการที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม 6.การจัดการและการอนุรักษ์ทรัพยากรน�้า ภายใต้แนวคิดหรือยุทธศาสตร์ 
“Green Heart” หรือ “โลกน่าอยู่คู่หัวใจสีเขียว”
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Group SCCC SD Roadmap 2554-2563 

 ซึ่งที่มาของ “Green Heart” คือเรามีความเชื่อว่า ทุกอย่างต้องเริ่มจาก “ใจ” เริ่มจาก “คน” เริ่มจาก
ภายในครอบครัวอินทรีก่อน เราจึงรณรงค์ให้ความรู้ สร้างจิตส�านึกรักษ์สิ่งแวดล้อมและสังคมภายใต้แนวคิด 
“Green Heart” ให้แก่พนักงาน ลูกค้า ชุมชนและSupplier ของเรา รวมถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�าคัญอื่นๆ ให้
เข้าใจ ให้ใส่ใจในการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม เข้าใจในเรื่องความรับผิดชอบต่อสังคมเพื่อให้พวกเขามีค่านิยม มีการ
ประพฤติปฏิบัติงานด้วยความใส่ใจในสมดุล 3 ด้านของการพัฒนาอย่างยั่งยืน

 ซึ่งเมื่อคนของเรามีพื้นฐานความรู้ ความเข้าใจที่ดีด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืน หรือ  เรียกได้ว่า เรามี “SD 
Culture” ที่ดีแล้ว ขั้นตอนต่อมา ก็คือเรื่องของ “Green Innovation and Green Network” ซึ่งเราจะส่งเสริม
ให้คนของเราคิดใหม่ ท�าใหม่ในงานที่เกี่ยวข้องด้านสิ่งแวดล้อม และสังคม (CSR) ว่าท�าอย่างไรจึงจะสามารถ
สร้างคุณค่าร่วม (Shared Value) ให้มากขึ้น ให้เป็นผลดีต่อการอนุรักษ์ต่าง ๆ ด้านสิ่งแวดล้อม และเพื่อสังคม
มากขึ้น
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วิถีสู่ความยั่งยืน สามเสาหลักต้องสมดุลกันจึงจะอยู่รอด

 การทีอ่งค์กรจะเตบิโตและสามารถด�ารงอยู่ในวถิขีองการพัฒนา
อย ่ า งยั่ ง ยื น น้ัน เสาหลั กทั้ ง สาม ห รือมิติ ของการ พัฒนา 
ทั้งสามด้าน คือ เศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม องค์กรจะต้อง
สามารถบริหารจัดการทั้งสามมิตินี้ให้เกิดความสมดุลอย่างแท้จริง  
ซึ่งในเรื่องนี้ คุณยงยุทธ ขยายความให้ฟังว่า

 “ไม่ว่าเราจะท�าอะไรต้องมองทั้ง 3 ด้านให้ Balance ซึ่งอาจจะ
ยากในบางครั้ง เพราะมันมีท้ัง Balance ระยะส้ันและระยะยาว  
บางทีระยะส้ันเราอาจจะมองไม่เห็น เช่น ถ้าเราไม่ใส่ใจเรื่องชุมชน  
เรื่องสิ่งแวดล้อม ถ้าเกิดปัญหาขึ้นมา ในระยะยาว Economic Value 
ที่เคยได้รับก็จะไม่คุ้มกันเลย 

 ยกตวัอย่าง บรษิทัของเรามเีหมอืงทรายเป็นวตัถดุบิส�าหรบัการ
ผลิตคอนกรีต โดยบริษัทไปซื้อที่ดินไว้ 700 ไร่เมื่อหลายสิบปีก่อนเพื่อ
ท�าเหมืองทราย ปัจจุบันเหมืองน้ีอยู่ใจกลางชุมชน มีหมู่บ้านขึ้นล้อม
รอบ แล้วเส้นทีจ่ะขนทรายออกมาจะต้องผ่านหมูบ้่าน ซึง่เป็นถนนเล็กๆ 
บริษัทต้องขนส่งทรายโดยใช้รถสิบล้อวิ่งเข้าออกเป็นประจ�า วันละ
หลายๆ เที่ยว เส้นทางส�าหรับการขนส่งมีทางเลือก 2 เส้นทางด้วยกัน 
คือ ถ้าเลี้ยวซ้ายจะต้องผ่านหมู่บ้าน วัด โรงเรียน และชุมชนต่างๆ  
แต่ย่นระยะทางให้สั้นลง 15 กิโลเมตร หากเลี้ยวขวาจะผ่านชุมชน 
น้อยลง ความเสีย่งเร่ืองความปลอดภัยหรือผลกระทบกบัชมุชนน้อยลง 
แต่ต้องใช้ระยะทางไกลข้ึน มีค่าใช้จ่ายเพิ่มขึ้นอีก 450 บาท/เที่ยว  
ถ้าเราเลือกเล้ียวซ้ายก็มีโอกาสเกิดความเสี่ยงท่ีจะมีกระทบกับเด็ก
นักเรียน ชุมชน และสร้างความเดือดร้อนให้เขาเหล่าน้ันได้ น่ันคือ
ความเสีย่งทีเ่รามองไม่เหน็ว่ามนัจะเกดิขึน้เมือ่ไร ยงัรวมถงึความเสีย่ง
กับภาพลักษณ์ของบริษัทอีก ถ้าเราปล่อยให้ปัญหานี้เกิดขึ้น หากเกิด
อุบัติเหตุรถสิบล้อชนเด็ก ชนชาวบ้าน หรือชนจักรยานยนต์ที่เขามอง
ไม่เห็น ซึ่งมีโอกาสเกิดได้เสมอ แล้วสุดท้ายชาวบ้านก็อาจจะปิดถนน 
ไม่ให้รถของเราวิ่งผ่านทางอีก บริษัทก็จะไม่สามารถขนส่งได้ ธุรกิจก็
ไปต่อไม่ได้ ดังนั้น เราจึงไม่ควรเสี่ยง ต้องมองในระยะยาวและให้ 
ความส�าคญักบัด้านสงัคม บริษทัจงึเลอืกเลีย้วขวาดกีว่า คอื เราไม่ควร
เอาเปรียบสังคม ซึ่งนี่คือตัวอย่างเล็กๆ แต่เป็นหนทางสู่ความย่ังยืน 
คอื บางเร่ืองนัน้คณุค่าทางเศรษฐกจิระยะสัน้ดเูหมอืนจะด ีแต่ถ้าระยะ
ยาวเกิดความเส่ียง ถือว่าไม่คุ้ม ซ่ึงการพัฒนาสู่ความย่ังยืนเป็นเรื่อง
ของความสมดุลทุกด้านและต้องมองทั้งระยะสั้นและระยะยาว และ 
การ Return ด้าน Economic Value บางทีก็ไม่ได้หมายถึงเงินอย่าง
เดียวแต่จะหมายถึง Compliance ความเสี่ยง ความผูกพันกับ  
Stakeholder ต่างๆ รวมถึงภาพลักษณ์ ด้วย

นี่คือตัวอย่างเล็กๆ แต่เป็น

หนทางสู่ความยั่งยืน คือ 

บางเรื่องนั้นคุณค่าทาง

เศรษฐกิจระยะสั้น 

ดูเหมือนจะดี แต่ถ้าระยะยาว

เกิดความเสี่ยง ถอืว่าไม่คุม้ 

ซึง่การพฒันาสู่ความยั่งยืน

เป็นเรื่องของความสมดุล

ทุกด้านและต้องมองทั้ง 

ระยะสั้นและระยะยาว และ 

การ Return ด้าน  

Economic Value บางท ี

ก็ไม่ได้หมายถึงเงิน 

อย่างเดียวแต่จะหมายถึง  

Compliance ความเสี่ยง 

ความผูกพันกับ  

Stakeholder ต่างๆ  

รวมถึงภาพลักษณ์ด้วย
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 คุณยงยุทธ ยกตัวอย่างให้ฟังอีก
ว่า “ เรามีตัวอย่าง คือ เราท�าโครงการ  
Zero Waste to Land Fill คือทุกบริษัท
ในกลุ่มของเราจะต้องเป็น Zero Waste 
to Land Fill ไม่น�า Waste ที่เกิดขึ้นจาก
การผลิตไปฝังกลบซึ่งอาจมีผลกระทบ
ต่อส่ิงแวดล้อมในระยะยาว ซึ่งก็มี
โรงงานผลิตวัสดุก่อสร้างของเราแห่ง
หนึ่ง เกิดแรงต่อต้าน  บอกว่า รับ
นโยบายนี้ไม่ได้ เพราะท�าให้ต้นทุนใน
การก�าจัด wastes สูงข้ึน ซึ่งแต่ก่อน 
wastes ทีเ่กดิจากการผลติจะมชีาวบ้าน 
และทาง อบต. มาขอเอาไปถมที่บ้าง หรือเอาไปท�าอะไรต่างๆ พอมีนโยบายนี้บริษัทก็ต้องเปลี่ยนวิธีการบริหาร
จัดการ wastes คือ ต้องเอาไปผลิตเป็นเชื้อเพลิงทดแทน ไม่ให้ใครก็ได้มาขนไปใช้ประโยชน์ของเขาอีกต่อไป ซึ่ง
การจะเอาไปผลติเป็นเชือ้เพลิงทดแทน ในเบือ้งต้นจะมค่ีาใช้จ่ายในการขนส่ง และค่าบรกิาร ซึง่ก่อนหน้านีบ้รษิทั
เขาไม่มต้ีนทนุค่าใช้จ่ายในเรือ่งเหล่านีเ้ลย จงึไม่เตม็ใจท�าเท่าไรเพราะนโยบายนีท้�าให้ต้นทุนของเขาเพิม่ แต่ด้วย
ความที่เขากังวลเรื่องต้นทุน ท�าให้ Wastes ที่แต่ก่อนเขาไม่ค่อยสนใจสามารถลดลงจากเดิมจาก 4-5 % ลงไป
เกือบเป็นศูนย์ด้วยการน�า wastes ต่างๆ ไป Reuse Reduce Recycle บางทีเขาก็เอา wastes บดแล้วไปผสม
กับวัตถุดิบอื่น เอาไปท�าบล็อคแจกเป็นกิจกรรม CSR ให้ชาวบ้านรอบโรงงานได้อีก เหลือเท่าไรถึงจะขนไปเผา
ก�าจัด ปรากฎว่ากระบวนการก�าจัด wastes ที่เขาเคยกังวลเรื่องต้นทุนกลับกลายเป็นท�าให้เขาสามารถปรับปรุง
ประสิทธิภาพในการผลิต เกิด Productivity เกิดนวัตกรรมปรับเปลี่ยนวิธีการต่างๆ ในการท�างานใหม่ ท�าให้มี 
Wastes น้อยลงกลายเป็น Case Study ทีเ่กดิจากแรงต่อต้านกลายเป็นประสบความส�าเรจ็อย่างสงู ซึง่จากตวัอย่าง
นี้ เราจะเห็นว่าการปฏิบัติในเรื่องการพัฒนาสู่ความยั่งยืนนี้ สุดท้ายจะให้ผลตอบแทนที่เป็นรูปธรรมทั้ง 
ตัวเงิน ภาพลักษณ์ ความผูกพันกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ เพียงแต่เราต้องมองให้ออกว่า Value ของมันอยู่
ตรงไหน 

 ก่อนจบ คุณยงยุทธได้ฝากถึงองค์กรต่างๆ ที่ก�าลังก้าวสู่เส้นทางแห่งการพัฒนาอย่างยั่งยืนนี้ว่า

 “อยากจะฝากถงึผูป้ระกอบการขอให้ทกุคนมีศรทัธาในแนวคดิของการพัฒนาอย่างย่ังยืนว่าแนวคิดดงักล่าว
ไม่ได้เป็นภาระงานที่เพิ่มขึ้น และไม่ใช่การลงทุนที่มีค่าใช้จ่ายเพ่ิมเติม แต่จะช่วยเพ่ิมขีดความสามารถในการ
แข่งขัน ช่วยเพิ่มคุณค่าทางเศรษฐกิจทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน ส�าหรับองค์กรเล็กๆ อาจจะกังวลเรื่องเงิน
ลงทุนต่างๆ แต่จริงๆ หัวใจส�าคัญของการพัฒนาอย่างยั่งยืนไม่ใช่อยู่ที่  “เงิน” แต่อยู่ที่ “วิธีคิด” ซึ่งถ้าเรามอง
เห็นโอกาสในการปรับปรุงพัฒนาเรื่องต่างๆ เช่น พลังงาน Wastes หรือการผลิต Product ใหม่ๆ ว่าจะไปตอบ
โจทย์หรือจะไปสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างไรเพ่ือให้ธุรกิจเข้มแข็งขึ้น ถ้าเราเข้าใจเรื่องเหล่านี้ 
การพัฒนาอย่างยั่งยืนก็จะเป็นทางออกหนึ่งที่ท�าให้องค์กรอยู่รอดอย่างยั่งยืนและเข้มแข็งได้ 
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      ารน�าเกณฑ์ SEPA ไปสู่การปฏิบัติ ยังไม่สามารถน�าไปปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม เนื่องจากรัฐวิสาหกิจ
     ส่วนใหญ่ มีบุคลากรเป็นจ�านวนมาก การสื่อสารท�าความเข้าใจต้องใช้เวลาพอสมควร ในช่วงแรกของ
การด�าเนินการเป็นการท�าโดยคณะท�างานที่องค์กรแต่งตั้งขึ้น ซึ่งล�าพังคณะท�างานเอง กว่าจะท�าความเข้าใจ
กับเกณฑ์ก็ใช้เวลามากพอสมควร และยังต้องใช้เวลาในการจัดท�ารายงานทั้ง 3 ฉบับที่กล่าวมาให้เสร็จตาม
กรอบเวลาที่ สคร. ก�าหนดไว้ จึงท�าให้มีเวลาไม่มากนักในการไปสื่อสารท�าความเข้าใจกับบุคลากรใน 
หน่วยงานตนเอง ในช่วงแรกของการประยุกต์ใช้จึงอาจพบว่าผู้ที่เป็นคณะท�างานก็ท�ารายงานส่ง สคร.กันไป 
ผู้ที่ไม่ได้เป็นคณะท�างานก็ท�างานประจ�าของตนเองไป ยังเชื่อมโยงกันได้ไม่ดีเท่าที่ควร 

SEPA
ประเมินรัฐวิสาหกิจไทย

ปัญหาและแนวทางแก้ไข

(ตอนจบ)



แนวทางการแก้ ไข

 • ผู ้บริหารต้องมีส่วนร่วมและให้ความส�าคัญกับ
เกณฑ์ SEPA สื่อสารและท�าความเข้าใจกับบุคลากรอย่าง
สม�่าเสมอ สร้างบรรยากาศและท�าตัวเป็นแบบอย่างในการ
ด�าเนนิการ ไม่ปล่อยให้คณะท�างานด�าเนนิการเองโดยล�าพงั 

 • ผู ้บริหารให้ความช่วยเหลือคณะท�างานในการ
ด�าเนินการ ช่วยแก้ไขปัญหาที่พบจากการน�าไปปฏิบัติ ไม่
ปล่อยให้คณะท�างานแก้ปัญหากนัเอง เพราะจะยิง่ท�าให้เกดิ
ความล่าช้า ไม่เห็นผลของการปฏิบัติที่เป็นรูปธรรม ท�าให้
บุคลากรไม่เห็นประโยชน์และไม่ให้ความร่วมมือในการ
ด�าเนินการ

 • แต่งตั้งตัวแทนจากทุกหน่วยงานมาเป็นคณะ
ท�างาน โดยจัดให้อยู ่ในแต่ละหมวดอย่างเหมาะสม  
เพือ่จะได้กลบัไปสือ่สารกบับุคลากรในหน่วยงานของตนเอง 
ชี้แจงให้เห็นถึงความเกี่ยวข้อง และการมีส่วนร่วมในการ
พฒันาองค์กร รวมถงึแนวทางการปฏิบตัหิากต้องการด�าเนนิ
การตามเกณฑ์ที่ก�าหนดไว้
 • อบรมให้ความรู้แก่บุคลากรอื่นๆ ให้ทราบถึงการ
ด�าเนนิการ ประโยชน์ท่ีจะได้รบั และความเชือ่มโยงระหว่าง
เกณฑ์ SEPA กับงานประจ�าที่ด�าเนินการอยู่ 

 การวัดประสิทธิผลของกระบวนการ ยังไม่
สามารถวดัประสิทธผิลของกระบวนการได้อย่างชัดเจนและ
เป็นรูปธรรม หัวใจหลักของเกณฑ์คือการเน้นที่ผลลัพธ์ของ
การด�าเนินการ ดังนั้นองค์กรจะต้องแสดงผลลัพธ์ของการ
ด�าเนินการให้เห็นได้อย่างชัดเจน ปัญหาส่วนใหญ่พบว่า
รัฐวิสาหกิจมีการด�าเนินการในเร่ืองต่างๆ มากพอสมควร 
แต่ยังไม่สามารถสรุปผลของการด�าเนินการออกมาให้เห็น
ผลอย่างเป็นรูปธรรม อีกทั้งบางเรื่องมีการด�าเนินการอยู่ มี
การวัดผล แต่เป็นการวดัผลแยกย่อยเป็นเรือ่งๆ เป็นกจิกรรม 
ไม่สามารถสังเคราะห์ข้อมลูการด�าเนินการออกมาให้เหน็ใน
ภาพรวม จึงยงัไม่สามารถแสดงประสทิธผิลของกระบวนการ
ให้เห็นได้อย่างชัดเจน

แนวทางการแก้ ไข

 •  สรุปประเด็นหรือหัวข้อที่ต้องการวัดผลให้ชัดเจน
ในแต่ละเรื่อง

 • ตรวจสอบสภาพปัจจุบันว่ามีการเก็บข้อมูลดิบที่
เกี่ยวกับเรื่องที่ต้องการวัดผลหรือไม่
 •  ข้อมูล เช่น ตาราง กราฟ เป็นต้น
 •  มอบหมายผู้รับผิดชอบในการเก็บข้อมูล
 •  เกบ็ข้อมลูและรายงานไว้ในหมวดผลลพัธ์ หมวด 7

 การปรับปรุงแนวทางให้มีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลยิ่งขึ้น ตามที่ได้กล่าวไว้แล้วว่า เกณฑ์ SEPA 
เน้นที่ผลลัพธ์ ดังนั้นการเขียนรายงานให้ดีเพียงใด ก็ไม่
สามารถท�าให้ระบบบรหิารจดัการทีม่อียูด่ขีึน้ได้ ถ้าไม่มกีาร
ปรบัปรงุจรงิ ซึง่ในการปรบัปรงุนัน้บางเรือ่งอาจต้องใช้เวลา
เนือ่งจากรฐัวสิาหกจิเป็นองค์กรทีม่ขีนาดใหญ่ การปรบัปรงุ
อาจต้องร่วมกันในหลายหน่วยงาน หากไม่มีเจ้าภาพที่
ชัดเจนในการด�าเนินการ การปรับปรุงที่ต้องการอาจไม่
ส�าเร็จ และในการปรับปรุงบางเรื่องเมื่อปรับปรุงแล้วต้องใช้
เวลาระยะหนึ่งกว่าผลลัพธ์ที่เป็นรูปธรรมจะเกิดขึ้น ซึ่งหาก
ขาดการติดตามและประเมินผลท่ีเป็นระบบ กอ็าจท�าให้เรือ่ง
ที่ปรับปรุงถูกละเลย เงียบหายไป บุคลากรไม่เห็นความ
เปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน ท�าให้การปรับปรุงในเรื่องต่อๆ ไป
อาจไม่ได้รับความร่วมมือมากนัก และที่ส�าคัญรัฐวิสาหกิจ
จะต้องปรับแนวทางการด�าเนินการจากช่วงเริ่มต้นของการ
เข้าสู่ระบบการประเมินที่เน้นให้ความส�าคัญกับการเขียน
รายงานมามุ่งเน้นที่การปรับปรุงกระบวนการท�างานให ้
มากขึ้น

เกณฑ์ SEPA เน้นที่ผลลัพธ์ 

ดังนั้น การเขียนรายงาน 

ให้ดีเพียงใด ก็ไม่สามารถ

ทำาให้ระบบบริหารจัดการ 

ที่มีอยู่ดีขึ้นได้ ถ้าไม่ม ี

การปรับปรุงจริง
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แนวทางการแก้ ไข

 • พิจารณาประเด็นที่ต้องการปรับปรุง โดยดูจากผลลัพธ์หรือตัวช้ีวัดที่ยังไม่ได้
ตามเป้าหมาย

 • มอบหมายผู้รับผิดชอบในการด�าเนินการ

 • น�าเคร่ืองมือหรือเทคนิคต่างๆ มาใช้ในการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา และ
พัฒนาปรับปรุง เช่น Problem Solving Techniques, Kaizen, Process Analysis,  
Process Improvement, 7QC Tools, 7 New QC Tools เป็นต้น

 • ด�าเนินการปรับปรุงและเก็บข้อมูลหลังการปรับปรุง

 • ประเมินผลการปรับปรุง

 การบรูณาการการท�างานร่วมกนั ปัญหาทีส่�าคัญส�าหรับองค์กรขนาดใหญ่ คือ 
การบูรณาการการท�างานร่วมกัน ซึ่งหมายถึงการใช้แนวทางที่สอดคล้องไปในแนวทาง
เดียวกัน การใช้ทรัพยากรร่วมกันในการด�าเนินการ การท�างานปัจจุบันของรัฐวิสาหกิจ
อาจมีการท�างานในลกัษณะท่ีเป็นไซโล ต่างคนต่างท�าเพือ่ให้บรรลุวตัถปุระสงค์ของหน่วย
งานตนเอง การพัฒนาปรับปรุง การแก้ปัญหาต่างๆ มักจะเกิดขึ้นภายในหน่วยงาน ซึ่ง
ผลของการปรบัปรงุหรอืแก้ปัญหาอาจต้องเพิม่ขัน้ตอนการท�างาน เพิม่ขัน้ตอนการตรวจ
สอบ เพิ่มเวลา เพิ่มบุคลากร เพื่อให้งานดีขึ้น จนบางครั้งอาจลืมคิดไปว่า หากได้มีการ
ร่วมกันปรับปรุงหรือแก้ปัญหากับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องแล้วอาจสามารถปรับปรุงหรือ
แก้ไขโดยไม่ต้องเพิ่มทรัพยากร และได้ผลท่ีดีกว่าการแก้ไขด้วยตนเองเพียงหน่วยงาน
เดียว

แนวทางการแก้ ไข

 • ใช้คณะท�างานข้ามสายงาน เพือ่พฒันาระบบบรหิารจดัการทีม่คีวามเชือ่มโยง
เกี่ยวข้องกัน ศึกษาข้อมูลที่ส�าคัญให้ครอบคลุม ครบถ้วน เพื่อประกอบการตัดสินใจ
 • ผูบ้รหิารเข้ามามส่ีวนร่วมในการพฒันาปรบัปรงุเป็นศนูย์กลางในการบรูณาการ
เรื่องต่างๆ ที่ส�าคัญ เน่ืองจากในบางคร้ังการบูรณาการท�างานร่วมกันย่อมเกิดปัญหา
อุปสรรค การประชุม ระดมสมองของคณะท�างานเพียงล�าพัง อาจไม่สามารถหาข้อยุติ
ทีท่�าให้ทกุฝ่ายเหน็พ้องต้องกนัได้ จ�าเป็นต้องให้ผูบ้รหิารเข้ามามีส่วนร่วม และช่วยตัดสิน
ใจในระดับนโยบาย เพื่อให้งานสามารถเดินต่อได้ไม่หยุดชะงัก

 การประเมินตนเอง จุดมุ่งเน้นหลักของเกณฑ์คือการประเมินตนเอง (Self  
Assessment) เพื่อระบุโอกาสในการปรับปรุงด้วยตนเอง เนื่องจากตนเองย่อมเข้าใจ
สภาพปัญหาของตนเองได้ดีกว่าคนนอก แต่ปัญหาที่พบคือ การประเมินตนเองยังไม่มี
ประสิทธิภาพ ไม่สามารถระบุปัญหาหรือโอกาสในการปรับปรุงที่ส�าคัญได้ ผลการ
ประเมินอ่านแล้วไม่รู้เรื่อง อ่านแล้วไม่เข้าใจ เป็นนามธรรม ไม่สามารถน�าไปสู่การ
ปรับปรุงได้ ซ่ึงจะก่อให้เกิดปัญหาแก่คณะท�างานที่ต้องการปรับปรุง เกิดความสับสน 
ไม่ทราบว่าจะต้องปรับปรุงอะไร
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แนวทางการแก้ ไข

 • แต่งตั้งคณะท�างานที่มีความรู้ความเข้าใจในเกณฑ์ SEPA เข้าใจแนวทางการตรวจประเมิน 
และมีประสบการณ์เข้าใจเนื้องานขององค์กร
 • อ่านรายงานผลการด�าเนินการที่เขียนขึ้นให้เข้าใจ และพิจารณาเทียบกับเกณฑ์ SEPA ที่ได้
ก�าหนดไว้
 • น�าหลักการ ADLI มาใช้พิจารณาในการตรวจประเมิน โดยดูในแต่ละปัจจัยให้ครบถ้วน 
 • ศกึษาผลการตรวจประเมนิจากหน่วยงานภายนอกหรอืสงัเกตในขณะทีผู่ต้รวจประเมนิภายนอก
เข้ามา Site Visit เพื่อน�ามาเป็นบทเรียนส�าหรับการตรวจประเมินตนเอง เป็นการเรียนรู้จากการตรวจ
ประเมินจริง ซึ่งจะท�าให้มีความรู้ ความเข้าใจที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น

 ปัญหาที่กล่าวมาอาจเป็นส่วนหนึ่งของปัญหาที่พบในการประยุกต์ใช้ระบบ SEPA ซึ่งมีความ 
แตกต่างกันไปตามแต่ละองค์กร แต่ไม่ว่าปัญหาจะมีมากเพียงใด หากรัฐวิสาหกิจมีความมุ่งมั่น ตั้งใจ
ที่จะพัฒนาระบบบริหารจัดการองค์กร ผู้น�าระดับสูงและบุคลากรร่วมแรงร่วมใจกัน เห็นถึงประโยชน์ 
และน�าไปประยุกต์ใช้อย่างถูกต้อง ปัญหาต่างๆ ย่อมได้รับการแก้ไขได้ง่าย อีกทั้งยังเป็นโอกาสให้
รัฐวิสาหกิจไทยเกิดการเรียนรู้สร้างความแข็งแกร่งและขีดความสามารถในการแข่งขัน อันจะก่อให้เกิด
ประโยชน์แก่ประเทศชาติ ประชาชนและสังคมส่วนรวมมากยิ่งขึ้นต่อไป 

32
Productivity World



LEADERSHIP
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*ท่ีปรึกษาอาวุโส บริษัทการจัดการธุรกิจ

      บตั้งแต่ปี ค.ศ. 1980 เป็นต้นมาจากที่ศาสตราจารย์  Michael E. Porter ได้เขียนบทความเรื่อง  
  “What Is Strategy ?”  ลงในวารสาร Harvard Business Review  บทความดังกล่าวได้จุดประกาย
ความคิดให้ผู้บริหารทั้งหลายได้เริ่มมาใส่ใจพัฒนาตนเอง ในบริบทของความจ�าเป็นที่องค์กรจะต้องมีการ
บริหารเชิงกลยุทธ์ที่ดีมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากขึ้น มาถึงในปัจจุบันถ้าจะแบ่งมิติหลักๆของการ
บริหารเชิงกลยุทธ์ออกเป็น 2 มิติ คือ 1) การออกแบบแผนกลยุทธ์ และ 2) การก�ากับดูแลการน�าแผน 
กลยทุธ์น้ันๆไปปฏบิตัใิห้ประสบผลส�าเร็จ จะพบว่าผูน้�าส่วนใหญ่ได้พฒันาตนเองให้มขีดีความสามารถในบรบิท
ของการออกแบบ หรอืสร้างแผนกลยทุธ์ทีด่กีนัได้แล้ว แต่ประเดน็ความท้าทายส�าคญัท่ีองค์กรส่วนใหญ่ก�าลงั
ประสบปัญหากค็อื บทบาทของผู้น�าในการเข้ามาก�ากบัดแูลกระบวนการปฏบิตังิานขององค์กรให้บรรลเุป้าหมาย 
และประสบความส�าเร็จอย่างยั่งยืน ตามวัตถุประสงค์ของแผนกลยุทธ์ต่างๆที่ผู้น�าได้ออกแบบไว้ 

 ปรากฏการณ์ดงักล่าวไม่ใช่เป็นเรือ่งท่ีจนิตนาการกนัขึน้มาเอง แต่ถกูยนืยนัด้วยผลของการศกึษาวจิยั
ของหลายๆสถาบนัการศกึษา ท่ีสรปุผลไปในทศิทางเดยีวกนัว่า ผูน้�าในปัจจบัุนเก่งคดิคอืมขีดีความสามารถ
ในออกแบบแผนกลยทุธ์ทีด่แีล้ว แต่ยงัมปัีญหาในการก�ากบัดแูลให้ความคดินัน้ๆเป็นจรงิ หรอืสานฝันให้เป็น
จริง และล่าสุดจากบทความเรื่อง “Why Strategy Execution Unravels-and What To Do About It” ใน
วารสาร HBR ฉบับเดอืนมนีาคม 2015 ของ Donald Sull, Rebecca Homkes และ Charles Sull ทีไ่ปสมัภาษณ์
ผู้บริหารในองค์กรใหญ่ๆมากกว่า 400 คน ทั้งในทวีปเอเชีย ยุโรป และสหรัฐอเมริกา ถึงความท้าทายของ
การบริหารงานของผู้น�าในอนาคต  พบว่า 2 ใน 3 ของผู้น�าต่างก็ให้ความเห็นไปในทิศทางเดียวกันว่า ความ
ท้าทายของผูน้�าอันดับต้นๆ กคื็อความสามารถของตวัผูน้�าในการเข้าไปก�ากบัดแูลให้กระบวนการปฏบิตังิาน
ขององค์กรบรรลุเป้าหมายตามแผนกลยุทธ์ท่ีออกแบบไว้ จากรายงานการวิจัยยังสรุปผลอีกว่าปัจจัยท่ีเป็น
สาเหตสุ�าคญัของการก�ากบัดแูลงานทีไ่ม่มปีระสทิธภิาพของผูน้�านัน้ มาจากมายาคต ิ(Myth)  (เป็นศพัท์ทาง
สังคมวิทยา และมานุษยวิทยา รากศัพท์มาจากภาษากรีกว่า “Mythos” แปลว่า นิทาน หรือต�านาน  
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ซึ่งนาย Roland Barthes ชาวฝรั่งเศสน�ามาผสมกับค�าว่า 
“Logos” ทีแ่ปลว่า ความรู ้รวมกนัมีความหมายว่า คตคิวาม
เชื่อ หรือ ทัศนคติที่เป็นมายา คือ เป็นความเชื่อที่ไม่เป็น
ความจริง) ของตัวผู้น�าเอง ซึ่งมายาคติเหล่านี้มีอิทธิพลต่อ
แนวคิด และพฤติกรรม การน�าของผู้น�าในบริบทของการ
ก�ากับดูแลงาน ที่ส่งผลให้การปฏิบัติงานขององค์กรไม่
ประสบผลส�าเร็จตามแผนกลยุทธ์ มายาคติต่างๆมี ดังต่อ
ไปนี้

 มายาคติที่ 1. การก�ากับดูแลงานก็คือการกระจาย 
เป้าหมายไปตามสายการบังคับบัญชา : ผู้น�าส่วนมากจะคิด
เพียงแต่ว่าการก�ากับดูแลให้การปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์
ประสบความส�าเร็จ ก็เพียงแค่เรียกประชุมหน่วยงานในสาย
การบังคับบัญชาแล้วก็มอบหมายงานโดยการกระจาย 
เป้าหมาย (Alignment) ไปตามหน่วยงานต่างๆเท่านัน้ ส่วน
งานล�าดับต่อๆไป เช่น การสร้างแผนปฏิบัติการ การลงมือ
ปฏิบติังาน การประเมนิผลการปฏบิตังิาน การแก้ปัญหา และ
ตดัสนิใจ เป็นต้น เป็นเร่ืองของผู้ปฏบิตังิาน ไปจดัการกนัเอง 
ผูน้�าเพยีงคอยท�าหน้าทีเ่ป็นผูต้ดิตามจากรายงานความคบืหน้า
ของงาน หรือผลการปฏิบัติงาน เท่านั้น ถ้าหน่วยงานไหน 
หรอืพนกังานผูใ้ดท�างานได้ดีกค่็อยให้รางวัลจงูใจทีมั่กจะเน้น

เป็นตัวเงิน ส่วนหน่วยงานไหน หรือ พนักงานที่ท�างานไม่
บรรลุเป้าหมายก็ลดรางวัลจูงใจลง หรืออย่างมากผู้น�าก็มา
วิเคราะห์ปัญหานิดหน่อยแล้วก็สรุปด้วยความเคยชินแบบ
เดมิๆ ว่าพนกังานยังไม่ค่อยมีความพร้อมทางด้านสมรรถนะ
ในเรื่องใดๆบ้าง แล้วก็ด�าเนินการร้องขอให้หน่วยงานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลขององค์กร เข้ามารับผิดชอบในการ
พฒันาพนักงาน เพ่ือให้พนกังานจะได้มคีวามพร้อมทางด้าน
สมรรถนะเพ่ิมขึ้นในอนาคต และในการแก้ไขปัญหาในการ
ปฏิบัติงานผู้น�าก็มอบหมายให้ผู้บังคับบัญชาตามสายงาน
เป็นผู้รับผิดชอบไปไม่เข้าไปยุ่งในรายละเอียด โดยมีแนวคิด
ว่าถ้าเกินกว่าความสามารถของผู้บังคับบัญชาตามสายงาน
ทีจ่ะแก้ไขปัญหาได้ ผูบ้งัคบับญัชาตามสายงานกจ็ะมาหารอื
เอง ผู้น�าก็ค่อยเข้าไปช่วยเหลือเอาในตอนนั้น

 มายาคติที่ 2. การก�ากับดูแลงานต้องยึดติดกับแผน
กลยทุธ์ทีอ่อกแบบไว้อย่างเคร่งครดั:ในสถานการณ์ปกตกิาร
ก�ากับดูแลงานก็จะต้องยึดโยงกับแผนกลยุทธ์ ที่ออกแบบไว้
เสมอ แต่ในปัจจบุนัสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์กรส่วน
มากจะอยู่ในสภาพแวดล้อมมีลักษณะที่เรียกว่า “VUCA 
World” คือมีความผันผวน (Volatility) ความสลับซับซ้อน 
(Complexity) ความไม่แน่นอน (Uncertainty) และความ
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ก�ากวม (Ambiguity) ค่อนข้างสงู การยดึโยงกบัแผนกลยทุธ์
ที่ออกแบบไว้โดยไม่มีการปรับเปลี่ยนไปตามสภาพแวดล้อม
ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และตลอดเวลา จะส่งผล
ให้แผนกลยุทธ์น้ันๆไม่ประสบผลส�าเรจ็ได้ เพราะฉะน้ันผู้น�า
และทีมงานจะต้องท�างานในลักษณะที่เรียกว่า “Think  
globally, Act locally” หรือ “Outside in approach” โดย
เกาะติดสถานการณ์อย่างใกล้ชิด ถ้าปัจจัยอะไรเกิดการ
เปล่ียนแปลงอย่างมีนัยส�าคัญที่จะส่งผลกระทบต่อการ
ประสบความส�าเร็จในการปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์ท่ี
ออกแบบไว้เดิม ผู้น�าก็ควรทบทวนบางครั้งอาจจะต้องมีการ
ปรับเปลีย่นแผนปฏบิตักิารบ้าง  หรือในบางสถานการณ์อาจ
จะต้องมีการปรับเปลี่ยนแผนกลยุทธ์เลยก็ต้องยอมปรับ
เปลี่ยน

 มายาคติที่ 3. ต้องสื่อสารเรื่องแผนกลยุทธ์บ่อยๆเพื่อ
สร้างความเข้าใจ : ผูน้�าจ�านวนมากมคีวามเช่ือว่าการสือ่สาร
เรื่องแผนกลยุทธ์ขององค์กรสู่พนักงานบ่อยๆจะเป็นปัจจัย
ส�าคัญที่เอื้อให้การปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์ประสบความ
ส�าเร็จได้ เพราะฉะนั้นผู้น�าจึงพยายามหาโอกาสสื่อสารถึง
แผนกลยุทธ์ขององค์กรให้พนักงานทราบในทุกโอกาสที่เป็น
ไปได้ องค์กรบางแห่ง CEO จดัให้มกีารประชมุผูบ้รหิาร และ
พนักงานทุกเดือนเพื่อสื่อสารถึงแผนกลยุทธ์ขององค์กร 
องค์กรบางแห่งก�าหนดให้ความถี่ของการสื่อสารเป็น 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติ (KPI) อันหนึ่ง ของผู้บริหารระดับสูงไป
เลย แต่ข้อมูลจากการวิจยัพบว่าพนกังานรอ้ยละ 80 มีความ
ชัดเจนว่าแผนกลยุทธ์ขององค์กรคืออะไร อะไรเป็นความ
จ�าเป็นก่อนหลงัทีต้่องปฏบิติั ตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิานต่างๆ
มีอะไรบ้าง เป็นต้น แต่ผู้บริหารระดับรองๆ ลงมาและ
พนักงานประมาณร้อยละ 50 ไม่มคีวามชดัเจนในเรือ่งต่างๆ
เหล่านี ้เช่น วตัถุประสงค์ของแผนกลยทุธ์(ท�าไปท�าไม) ท�าไม
ต้องท�าแผนกลยุทธ์นี้ก่อน หรือหลัง ความเชื่อมโยงของแผน
กลยุทธ์ในแต่ละแผนจะสอดประสานกันอย่างลงตัวได้
อย่างไร ท�าไมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานจึงก�าหนดแบบน้ี 
เป็นต้น ซ่ึงส่งผลให้ในท้ายที่สุดการบริหารแผนกลยุทธ์ของ
ผู้น�าไม่ค่อยประสบความส�าเร็จ

 ปรากฏการณ์ดังกล่าวพอจะอนุมานได้ว่าการส่ือสาร
ยังเป็นปัจจัยส�าคัญต่อประสิทธิภาพของการบริหารแผน
กลยุทธ์ของผู้น�า แต่จะต้องมกีารปรบัรปูแบบของการสือ่สาร
เสียใหม่ จากที่ผู้น�าเน้นแต่ความถี่ของการสื่อสารที่เพียงแต่

บอกว่าพวกคุณต้องท�าอะไร ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานคือ
อะไร มาเป็นการส่ือสารที่ต้องสร้างความเข้าใจในเนื้อหา
สาระของแผนกลยุทธ ์มากข้ึน ซึ่ งอาจต ้องเ ร่ิมจาก 
สถานการณ์ขององค์กร แผนกลยุทธ์ต่างๆท�าไปท�าไม ตอบ
โจทย์อะไร เพ่ือสร้างการตระหนกัรู้ร่วมกนั แล้วค่อยตามด้วย
ท�าอะไร ท�าอย่างไร ท�าเม่ือไร ท�าทีไ่หน ตัวชีว้ดัผลการปฏบิตัิ
งานคืออะไร ใครเป็นผู้รับผิดชอบ และรางวัลจูงใจส�าหรับ
ผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น ความถี่ของการส่ือสารก็เป็นไป
ตามความเหมาะสม และควรกระจายการส่ือสารไปยังผู้
บริหารระดับรองๆลงไปบ้าง ไม่จ�าเป็นที่ CEO จะต้องมา
สื่อสารกับพนักงานทุกเรื่อง  ทุกโอกาส

 มายาคติที่ 4. วัฒนธรรมการท�างานที่เน้นแต่เพียง
ท�างานเก่ง: ความท้าทายต่อการบริหารคนขององค์กร
ประเดน็หน่ึงกค็อื ท�าไมองค์กรทีต่่างกพ็ถิพีถินัในการสรรหา 
คัดเลือก เอาแต่คนเก่งๆเข้ามาท�างานในองค์กร จึงยังมี
ปัญหาในเรือ่งของการปฏบิตังิานให้ประสบความส�าเรจ็ตาม
แผนกลยุทธ์อีก ความเป็นคนเก่งอย่างเดียวยังไม่เพียงพอ 
อกีหรอืไร จากการศกึษาองค์กรทีป่ระสบความส�าเรจ็ในการ
บริหารองค์กรส่วนใหญ่แล้ว องค์กรเหล่านี้จะมีวัฒนธรรม 
ในการบริหารคนที่เน้นใน 2 ประเด็นใหญ่ๆ คือประเด็นแรก 
จะเป็นวฒันธรรมการท�างานทีมุ่่งเน้นพัฒนาคนให้เป็นคนเก่ง
ในเรื่องงาน ประเด็นที่สอง จะเป็นวัฒนธรรมการท�างานท่ี
พัฒนาคนให้เป็นคนดีสามารถท�างานร่วมกับคนอ่ืนๆได้ 
เป็นอย่างดี เช่น การยอมรับในความแตกต่างของคนอื่น 
ความเห็นอกเห็นใจผู้อื่น ความกระตือรือร้น การท�างานเป็น
ทมีทีเ่กดิจากการร่วมมือ ประสานงานกนัในแนวราบมากกว่า
ต้องใช้สายการบังคับบัญชา ความมีอิสรภาพในการท�างาน 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ความมีวินัย และความรับผิดชอบ 
การท�างานอย่างโปร่งใสตรวจสอบได้ ความมีคุณธรรม 
จริยธรรม เป็นต้น และที่ส�าคัญความเป็นคนดีของแต่ละ
องค์กรจะมีเอกลักษณ์เป็นของตนเอง มิควรที่จะลอกเลียน
แบบซึ่งกันและกัน

 ส�าหรบัผู้น�าประเภททีย่งัมคีวามเชือ่ว่า การท�างานให้
ประสบความส�าเร็จจะใช้เพียงแต่ความเก่งอย่างเดียวก็ 
เพยีงพอ จงึละเลยในการบ่มเพาะปลกูฝังค่านิยม วฒันธรรม 
ของความเป็นคนดีไป เพราะความดีค่อนข้างเป็นนามธรรม 
จับต้องได้ค่อนข้างยาก ใช้เวลาในการพัฒนาค่อนข้าง
ยาวนาน การท�างานในอนาคตมีความยุ่งยาก สลับซับซ้อน 
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เชื่อมโยงกันมากกว่าเดิม การเก่งเรื่องงานของ
ตนเองแต่เพียงอย่างเดียว อาจจะผลักดันงานของ
ตนเองให้ประสบความส�าเร็จได้ แต่ในภาพรวมของ
หน่วยงาน องค์กร ที่ต ้องการทีมงานที่มีการ 
เชือ่มโยง ประสานกนัในแนวราบทีด่อีาจมปัีญหาได้ 
เปรียบเทียบได้กบัทีมฟตุบอล ศนูย์หน้าถงึแม้จะเก่ง
เลิศเลอปานใด แต่ถ้าเพื่อนๆในทีมไม่ช่วยกันส่ง
บอลให้ โอกาสที่จะยิงประตูได้ก็คงล�าบาก โอกาส
ที่ทีมจะชนะก็เป็นไปได้ยากเช่นกัน

 มายาคตทิี ่5. การก�ากบัดแูลงานเป็นภารกจิ
ของผูน้�าเท่าน้ัน : กระบวนการปฏบิตังิานทีผ่ดิพลาด
อันหนึ่งของการบริหารแผนกลยุทธ์มาจากส่ิงที ่
เรียกว ่า “กับดักของการกระจายเป้าหมาย”  
(Alignment trap) มาสูก่ารปฏบัิตงิาน คอืเมือ่องค์กร
มีการออกแบบแผนกลยุทธ์เรียบร้อยแล้ว ผู้น�าก็จะ
ประชุมผู้บริหารระดับรองๆ ลงไปแล้วก็มอบหมาย
ภารกิจให้ตามแผนกลยุทธ์ พร้อมก�าหนดตัวชี้วัด 
ผลการปฏิบัติงาน ก�าหนดวันแล้วเสร็จ ให้แต่ละคนไปด�าเนินการ หลังจากนั้นผู้น�าก็ท�าหน้าที่เป็น
ผู้ประเมินความคืบหน้าของงานแต่เพียงผู้เดียว เมื่อเห็นว่างานจะไม่ประสบความส�าเร็จตามแผน 
ก็เพียงแค่นัดประชุมเพ่ือติดตามงานให้ถี่ขึ้นเท่านั้น ไม่เคยสร้างบรรยากาศของการมีส่วนร่วมใน
การท�างานจากผู้บริหารระดับรองๆ และพนักงานเลย การก�ากับดูแลการปฏิบัติงานในลักษณะ 
ดังกล่าวจะก่อให้เกิดความล้มเหลว มากกว่าการประสบความส�าเร็จ การแปลงแผนกลยุทธ์มาสู่
แผนการปฏิบัติงานที่จะประสบความส�าเร็จ อันดับแรกเลยผู้น�าจะต้องสร้างบรรยากาศแห่งการ
ตระหนักรู้ร่วมกันให้เกิดขึ้นเสียก่อนว่า แผนกลยุทธ์ต่างๆ นั้นเป็นส่วนหนึ่งที่จะผลักดันให้องค์กร
ประสบความส�าเร็จ และเมื่อองค์กรประสบความส�าเร็จ องค์กรก็จะมาดูแลให้พนักงานประสบ
ความส�าเร็จไปด้วย เพราะฉะนัน้แผนกลยทุธ์ต่างๆ นัน้เป็นความรับผดิชอบของทกุคน ต้ังแต่ผูน้�า 
ผูบ้รหิารระดบัรองๆ ลงไป และพนกังานทกุคน พนกังานทกุคนเป็นส่วนส�าคัญขององค์กร พนกังาน
จึงมีภารกิจที่จะต้องช่วยกันสานฝันขององค์กรให้เป็นจริง ทุกคนต้องร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจ  
ช่วยกันฟันฝ่าอุปสรรคเพ่ือให้แผนกลยุทธ์ต่างๆประสบความส�าเร็จให้จงได้ เมื่อมีการมอบหมาย
ภารกิจไปยังผู้มีส่วนเกี่ยวข้องแล้ว ก็มิได้หมายความว่าภารกิจของผู้น�าเสร็จไปแล้ว จริงๆ แล้ว 
เป็นแต่เพียงขั้นเริ่มต้นเท่านั้น งานต่อๆไปของผู้น�าก็คือการปรับเปลี่ยนบทบาทของตนเองจาก 
ผู้ก�าหนดทิศทาง มาสู่ผู้คอยอ�านวยความสะดวก ให้ความสนับสนุน ช่วยเหลือ โดยผ่านบทบาท
ของการท�างานร่วมกนัในลกัษณะต่างๆ เช่น เป็นครเูมือ่พนกังานยงัท�างานไม่เป็น เป็นโค้ชคอยให้
ค�าแนะน�าส�าหรบัคนทีท่�างานเก่งแล้ว เป็นพ่ีเลีย้งคอยให้ก�าลังใจทมีงาน เป็นผู้คอยให้ความช่วยเหลอื
เมือ่มปัีญหาในการท�างาน เม่ือการปฏบิตังิานประสบปัญหา หรอือปุสรรคผูน้�าจะต้องเข้ามามีส่วนร่วม
ในการแก้ไขปัญหา และตดัสนิใจแก้ปัญหาให้ลลุ่วงไปโดยเรว็ ในการตดิตามงานควรใช้เทคนคิของ

แผนกลยุทธ์ต่ำงๆ นัน้ 

เป็นควำมรับผดิชอบ 

ของทกุคน ตัง้แต่ผูน้�ำ  

ผูบ้ริหำรระดบัรองๆ ลงไป 

และพนักงำนทุกคน
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การให้ก�าลังใจ ยกย่องชมเชย คอยให้ความช่วยเหลือ สนับสนุน ช่วยแก้ปัญหาร่วมกัน มากกว่าการใช้อ�านาจ
มุ่งแต่คอยวัดผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น พฤติกรรมการปฏิบัติงานดังกล่าวของผู้น�าจะก่อให้เกิดพลังในการ
ท�างานร่วมกัน ซึ่งก็จะส่งผลให้การท�างานประสบความส�าเร็จลุล่วงไปได้โดยง่าย

 ในการก�ากบัดแูลงานทีด่จีะให้งานประสบความส�าเรจ็จะต้องเริม่จากแนวคดิของการท�างานเป็นทมีทีด่ี 
บนพื้นฐานของการท�างานร่วมกันแบบการร่วมมือ ประสานงานกันในแนวราบ (Collaboration) มากกว่าการ
ท�างานร่วมกันแบบสายการบังคับบัญชา (Hierarchy) และผู้น�าจะต้องสร้างบรรยากาศ หรือวัฒนธรรมในการ
ท�างานในลักษณะที่สร้างจิตส�านึกในการท�างานที่ว่า งานของทุกคนมีความส�าคัญต่อการประสบความส�าเร็จ 
หรือล้มเหลวขององค์กร   เมื่อองค์กรประสบความส�าเร็จก็หมายถึงว่าพนักงานจะประสบความส�าเร็จตามไป
ด้วย  เมื่อมีแนวคิดที่ถูกต้องแล้ว ซึ่งถ้ามาจากใจไม่ใช่การเสแสร้งของผู้น�า ผู้น�าก็จะแสดงพฤติกรรมในการ
ก�ากับดูแลงานที่เอื้อต่อการบริหารแผนกลยุทธ์ที่ประสบความส�าเร็จ วัฒนธรรมในการท�างานให้ประสบความ
ส�าเร็จ ควรมีกระบวนการ ดังนี้

 1. ก�าหนดเป้าหมายในการปฏิบัติงาน : จะต้องเชื่อมโยงกับแผนกลยุทธ์ขององค์กร

 2. กระจายเป้าหมายสู่การปฏิบัติงาน : ควรมีการหารือร่วมกันกับทีมงานตามความเหมาะสม

 3. การปฏิบัติงาน : สร้างการมีส่วนร่วมในการร่วมคิด ร่วมท�า ออกแบบแผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงาน อย่างเหมาะสม ในการลงมือท�างานผู้น�าจะต้องปรับบทบาทของตัวเองเป็นครู โค้ช พ่ีเล้ียง  
เพื่อนร่วมงานผู้คอยให้ความช่วยเหลือ ให้ก�าลังใจ ผู้แก้ไขปัญหา และตัดสินใจที่รวดเร็วทันเหตุการณ์ 

 4. พัฒนาพนักงาน : พัฒนาให้พนักงานมีความพร้อมทางด้านสมรรถนะอย่างต่อเนื่อง มองไปข้างหน้า
ท�างานในลกัษณะของมอือาชีพ ใช้ความรู้ ปัญญา เปิดโอกาสของการใช้ความคดิสร้างสรรค์ในการท�างาน เพือ่
สร้างผลงานให้มีผลิตภาพ คุณภาพ และนวัตกรรมที่ดีอย่างสม�่าเสมอ
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  5. การให้รางวัลจูงใจ : จะอยู่บน 
พี้นฐานของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี
ความโปร่งใส ยุติธรรม ตรวจสอบอธิบายได้  
การทบทวนผลการปฏบิตังิานจะใช้เป็นโอกาสใน
การพฒันาสมรรถนะของพนกังานแต่ละคน และ
บริหารความก้าวหน้าในอาชีพ น�าผลการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่พนักงานแต่ละคน
ท�าได้ ไปเป็นเครื่องมือในการสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานมีก�าลังใจในการท�างานท่ีดีอย ่าง 
ต่อเนื่องในรูปแบบของการจ่ายผลประโยชน์
ตอบแทนทางการเงินตามความสามารถ (Pay 
For Performance) 

  6. การทบทวนการปฏิบัติงาน : เมื่อ
ทีมงานปฏิบัติงานลุล่วงไปแล้ว ทั้งในกรณีที่มี
ปัญหา หรือประสบความส�าเร็จ ผู้น�า และ 
ทีมงานควรมีการสรุปบทเรียนที่ได้จากการ

ปฏิบัติงานที่ผ่านมา เพื่อเป็นการพัฒนาการท�างานในอนาคต และผู้น�าควรจะท�าให้การปฏิบัติ
งานตามแผนกลยุทธ์เป็นเรื่องของความต่อเนื่องสม�่าเสมอ เป็นวัฒนธรรมขององค์กร คือเมื่อ 
ทีมงานปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์แต่ละแผน แต่ละโครงการ หรือแต่ละปี ลุล่วงไปแล้ว ก็เชิญ
ทีมงานสรุปบทเรียน แก้ไขปัญหาในสิ่งที่เป็นจุดอ่อน และพัฒนาต่อยอดจุดแข็ง แล้วก็เตรียม
ข้อมูล ทีมงาน ส�าหรับการออกแบบแผนกลยุทธ์ในปีต่อๆ ไปทันที 

 การบริหารแผนกลยุทธ์ให้ประสบความส�าเร็จนั้น เป็นภารกิจส�าคัญอันหนึ่งของผู้น�า  
ซึ่งนอกจากจะต้องใช้ความเก่งคิด คือการออกแบบแผนกลยุทธ์ที่ดีแล้ว ยังจะต้องใช้ความเก่ง
ลงมือท�าในบทบาทของการก�ากับดูแลงานที่ดีด้วย การก�ากับดูแลงานที่ดีมีประสิทธิภาพจะต้อง
เริ่มจากแนวคิด (Mindset)ที่ถูกต้องของผู้น�าเสียก่อน  เพราะแนวคิดจะเป็นที่มาของพฤติกรรม
ของผู้น�า นักจิตวิทยาสรุปว่าแนวคิดที่ดี ที่ถูกต้องจะเป็นแนวคิดลักษณะแบบเปิดกว้าง เช่น วิ่ง
เข้าหาอปุสรรค พยายามเอาชนะอปุสรรค แสวงหาโอกาสในการเรยีนรูพ้ฒันาตนเองตลอดเวลา 
ยอมรับในเรือ่งที่ตวัเองไม่รู้ พรอ้มเปิดใจเรยีนรูเ้สมอๆ มีจติส�านกึแห่งความดีงามเพือ่ประโยชน์
สุขของส่วนรวม มองค�าวิจารณ์เป็น “ของขวัญ” ในการพัฒนาตนเอง น�าเอาความส�าเร็จของ
คนอ่ืนๆ มาเป็นแรงบันดาลใจที่จะมุ่งมั่นท�างานให้ประสบความส�าเร็จ เป็นต้น เมื่อคิดดี  
คิดถูกต้อง เมื่อถึงเวลาลงมือปฏิบัติความส�าเร็จก็ไม่ใช่เรื่องยากอีกต่อไปครับ

กำรก�ำกบัดแูลงำนทีดี่

มปีระสทิธภิำพจะต้อง

เริม่จำกแนวคดิ 

(Mindset) ทีถ่กูต้อง

ของผูน้�ำเสยีก่อน
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STRATEGIC PLANNING

อุ ตสาหกรรมสมัยใหม่ใช้แรงงานคนน้อยลงทุกขณะ ในขณะที่การส่งถ่ายงานระดับปฏิบัติการลงไปให้ 
 ซพัพลายเออร์ และคูค้่าชัน้รองลงมากลายเป็นเรือ่งปกต ิอตุสาหกรรมทีม่คีวามก้าวหน้ามาก ยิง่ท�าการ 
 ผลติเองน้อยลง ในขณะทีห่นัมามุง่ความสนใจทีก่ารสร้างสรรค์นวตักรรม ด้วยการวจิยัและพฒันาอย่าง
ต่อเนื่องและเข้มข้น รายได้จากการประกอบอุตสาหกรรมยุคใหม่จึงมาจากสองส่วนหลักด้วยกันคือ การคิด 
สิ่งใหม่ และการปกป้องคุ้มครองนวัตกรรมนั้นด้วยกฎหมายทรัพย์สินทางปัญญา จึงเห็นได้ว่า บริษัทข้ามชาติ
ที่ใหญ่โตทั้งหลายน้ัน ส่วนหน่ึงไม่ได้เติบโตยิ่งใหญ่ขึ้นมาเพราะมีสายการผลิตที่ใหญ่โตมโหฬาร แม้ว่าบาง
อุตสาหกรรมจะยังคงไม่ทอดทิ้งระบบสายการผลิตก็ตาม แต่ก็ให้คุณค่ามากกับการพัฒนาสายการผลิต 
ด้วยระบบอัตโนมัติแทนที่ 

 ฐานการพฒันาอตุสาหกรรมแบบนีท้�าให้โครงสร้างการจ้างงานเปลีย่นแปลงไปอย่างมาก หากพิจารณา
โดยผิวเผินอาจคิดได้ว่า บริษัทคงท�าการปลดพนักงานออกจ�านวนหนึ่งเพ่ือที่จะได้น�าเอาระบบการผลิตแบบ
อัตโนมัติมาทดแทน อันที่จริง บริษัทอาจปลดพนักงานที่ใช้แรงงานเข้มข้นออก แล้วแทนหน้าที่เดิมด้วยระบบ
การผลิตแบบอัตโนมัติ ในขณะเดียวกันก็จ้างงานใหม่ในส่วนของแรงงานที่มีทักษะความรู้สูง หรือนักวิจัยและ
พัฒนา ดังนั้น ในภาพรวมบริษัทจึงอาจจ้างงานเพิ่มมากขึ้นด้วยซ�้า

 ต�าแหน่งงานทีบ่รษิทันวตักรรมปรารถนาและต่างแย่งชงิกนัคอื นกัพัฒนาสนิค้าหรอืบรกิารใหม่ ในสมยั
ก่อนคนที่ท�าหน้าที่ท�านองนี้ ถูกมองในสองแง่มุมด้วยกันคือ ถ้าหากไม่ใช่นักวิจัยในห้องปฎิบัติการ ก็คงเป็น
นักการตลาดที่ท�าหน้าที่ในฝ่ายพัฒนาธุรกิจ ซึ่งเป็นอาชีพที่ก�้ากึ่งระหว่างการขายกับการวางกลยุทธ์
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 ปัจจุบนั คนกลุม่นีเ้รยีกว่า “นกันวตักรรม” หรอืบางที
ก็นิยมเรียกกันว่า “นวัตกร” ส�าหรับค�าหลังนี้ มักจะใช้เรียก
คนทีส่ร้างสรรค์สิง่ใหม่ข้ึนมาด้วยตนเอง จงึเป็นค�าท่ีค่อนข้าง
ผกูตดิกบัความเป็นปัจเจกบคุคลมากกว่าทีจ่ะมองในแง่ของ
ความเป็นส่วนหน่ึงในองค์กร ผูเ้ขียนจงึขอเลอืกทีจ่ะใช้ค�าว่า 
“นักนวัตกรรม” เพื่ออธิบายในกรณีนี้แทน

 นักนวัตกรที่ดี มักจะมีส ่วนผสมระหว่างความ
สามารถเชิงเทคโนโลยี และความสามารถในด้านการตลาด 
ทั้งนี้ ไม่จ�าเป็นว่าจะต้องเป็นนักเทคโนโลยีในตัวเอง  
เนื่องมาจากในปัจจุบัน การเข้าถึงเทคโนโลยีนั้นท�าได้ง่าย
และสะดวกสบายมากกว่าในอดีต ด้วยเหตุนี้ การมีมุมมอง
ความเข้าใจต่อเร่ืองเทคโนโลยทีีเ่กีย่วข้องในระดับทีเ่พยีงพอ
กับการพัฒนาสินค้าหรือบริการใหม่ ก็น่าจะเพียงพอกับ 
การท�างานเพื่อสร้างสรรค์นวัตกรรม 

 ในท�านองเดียวกัน การมีความสามารถในด้านการ
ตลาด กมิ็ได้หมายความว่า จะต้องมคีวามรูค้วามเข้าใจหรอื
เรียนจบมาโดยตรงในเรื่องการตลาด ตรงกันข้าม ความ
สามารถนี้หมายถึง ความสามารถที่จะมองทะลุถึงความ
ต้องการ ทิศทาง หรือแนวโน้มของตลาดได้ จึงไม่ได้
หมายความเฉพาะถึงนักการตลาดเท่านั้น 

 นอกจากนี ้นกันวตักรรมท่ีด ีควรมคีวามรูค้วามเข้าใจ
พื้นฐานในเรื่องการเงินบ้างก็จะมีประโยชน์ไม่น้อย เพราะ
การสร้างสรรค์สิ่งใหม่นั้น ต้องการการลงทุนใหม่ และการ
ลงทุนใหม่ใดใดก็ตามในบริษัท จ�าเป็นที่จะต้องมีผล
ตอบแทนทางการเงินที่เหมาะสม น่าสนใจมากพอด้วย  
ดังนั้น การที่นักนวัตกรรมสามารถอธิบายประเด็นนี้ต่อ 
ผู้บริหารได้อย่างชัดเจน ย่อมได้เปรียบในการน�าเสนอ และ
จูงใจให้ฝ่ายบริหารอนุมัติงบประมาณและทรัพยากรเพื่อให้
ท�าโครงการนวัตกรรมที่เสนอมาได้

 ผู ้เขียนเห็นแนวโน้มท่ีดีของอุตสาหกรรมไทยใน 
เรื่องนี้ จากเมื่อสิบปีก่อน การท�านวัตกรรมมักเป็นเรื่องของ
บริษัทขนาดเล็ก หรือบริษัทเกิดใหม่เป็นหลัก

 ที่เป็นเช่นนั้นเพราะ การเป็นบริษัทใหม่ มักจะต้อง
เผชิญกับการแข่งขันที่มีก่อนหน้า และเผชิญกับคู่แข่งที่มี
ความสามารถมาก มีตลาดแน่นอน และส่วนใหญ่มีเงินทุน
ที่มากกว่า การจะแข่งขันในสนามแบบนี้ คู่แข่งที่ตกเป็น 
ฝ่ายรองย่อมที่จะต้องท�างานอย่างหนัก เพ่ือเอาชนะ และ
หนึ่งในยุทธวิธีเพื่อเอาชัยในการแข่งขันก็คือ การสร้างสรรค์
นวัตกรรม 
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 เมือ่มนีวตักรรมหมายถงึ สนิค้าหรอืบรกิารของบรษิทั
ใหม่นั้น มีความแปลกใหม่กว่า อาจจะเป็นในแง่ของ
คุณภาพ คุณสมบัติ ราคา หรือมีความแตกต่างในเรื่องอื่น 
ตั้งแต่เรื่องของฟังก์ชันการใช้งาน จนกระทั่งถึงเรื่องของ 
ดีไซน์

 ดังนั้น ผู้บริโภคจึงยอมที่จะเปลี่ยนจากการใชส้ินค้า
หรือบริการของรายเดิม มาสู ่สินค ้าหรือบริการของ 
บริษัทใหม่ การท�านวัตกรรมของบริษัทใหม่นั้นจึงส่งผลต่อ
การแข่งขันในขอบข่ายเช่นนี้ ส่วนเจ้าตลาดนั้น มักจะเลือก
ท�าสิง่ทีเ่รยีกว่า การปรบัโมเดลหรอืการปรบัปรงุรปูแบบเพยีง
เล็กน้อยเป็นหลัก เนื่องจากเป็นเจ้าตลาดอยู่แล้ว เหตุผล
ความจ�าเป็นที่จะต้องเร่งสร้างนวัตกรรมจึงยังไม่ปรากฏให้
เห็นเด่นชัด

 เมื่อเวลาผ่านไป การแข่งขันได้เปลี่ยนรูปแบบ 
ปัจจุบัน ไม่ว่าบริษัทเล็กหรือบริษัทใหญ่ต่างต้องเร่งพัฒนา
นวตักรรมด้วยกนัทัง้คู ่แน่นอนว่า ในเกมการลงทนุเช่นนี ้ผู้
ที่มีเงินมากกว่าย่อมได้เปรียบกว่า แม้จะมีปัจจัยอื่นเข้ามา
เกี่ยวข้องด้วยก็ตาม ปฏิเสธไม่ได้ว่า การมีทุนที่มากกว่า
ท�าให้มีโอกาสพลาดได้บ่อยกว่า หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งแล้ว
คือ ย่อมสามารถทนทานกับความล้มเหลวได้มากกว่า 

 เน่ืองจากการท�านวัตกรรมมีความเสี่ยงต่อความ 
ล้มเหลวในอัตราที่สูงมากทีเดียว ตามสถิติคือ 10:1 หรือ
อัตรารอดที่ 10 เปอร์เซ็นต์เท่านั้นเอง ดังนั้น ใครทนกว่ากัน
กไ็ด้เปรยีบ แม้จะไม่แน่เสมอไป แต่โดยทัว่ไปการมทีนุ และ
การเข้าถึงทุน เป็นปัจจัยส�าคัญต่อความส�าเร็จในการท�า
นวัตกรรมประการหนึ่ง

 ด้วยเหตุนี้ เมื่อจ�าเป็นต้องลงทุนแล้ว บริษัทก็ควร
เลือกบุคลากรที่เหมาะสมด้วย เพื่อไม่ให้เกิดเป็นการลงทุน
ที่สูญเปล่า เสียทั้งเวลาและทรัพยากรอันจ�ากัด แต่ตรงกัน
ข้าม การแสวงหาบุคลากรที่ต ้องการเพื่อสร้างสรรค์
นวตักรรมนัน้ ยากเยน็ยิง่กว่าการสรรหาบคุลากรปกติหลาย
เท่า เนื่องจากคนที่สามารถชักน�าให้เกิดการพัฒนา
นวัตกรรมได้นั้น เป็นกลุ่มคนที่มีบุคลิกพิเศษมาก กล่าวคือ 
มีท้ังความสามารถในการแสวงหาเทคโนโลยี และการ
ประสานความแตกต่างเชิงเทคนิคให้เข้ากับแนวโน้มความ
ต้องการของตลาดได้อย่างกลมกลนื ถ้าหากจะมองหาเพยีง

คนมาท�าวิจัยและพัฒนาอย่างเดียว อาจจะพอหาได ้
ไม่ยากนัก เพราะการวิจัยข้ึนอยู่กับความช�านาญในแต่ละ
สาขาในเชิงลึก ส่วนการท�านวัตกรรมนั้น มองทั้งกว้างและ
แคบ แล้วยงัสามารถประสานระหว่างความต้องการท่ีหลาก
หลายได้ดีอีกด้วย ปัจจุบันมีหลายสถาบันในประเทศไทยที่
มีการฝึกนักศึกษาให้สามารถพัฒนานวัตกรรมได้อย่าง 
มีระบบ

 อย ่างไรก็ตาม ผู ้ เขียนขอเรียนว ่า เรื่องของ 
นวัตกรรมนั้น ตามหลังระบบคุณภาพอยู่มาก บางทีอาจจะ
ถึงยี่สิบปี

 เพราะในแง ่มุมวิชาการของระบบคุณภาพนั้น  
มีเครื่องมือหลายสิบเครื่องมือให้เลือกใช้ มีกูรู ผู้เชี่ยวชาญ
มากมายที่สามารถให้ค�าปรึกษาได้ นอกจากนั้น ยังมีต�ารา
ว่าด้วยระบบคุณภาพมากมายให้ศึกษาหาความรู้เพิ่มเติม 
ในขณะที่เรื่องของนวัตกรรมนั้น แม้จะมีต�าราว่าด้วยการนี้
มากมาย แต่เกือบทั้งหมดเป็นเรื่องในแง่มุมของการบริหาร 
หาใช่เครื่องมือท่ีสามารถน�าไปประยุกต์ใช้ได้ ทฤษฎีที่ว่า
ด้วยการจัดการนวัตกรรมจึงมักไปหยิบยืมเอาแนวคิดของ
หลายส�านักมาเป็นของตน โดยมีเป้าหมายท่ีการพัฒนา
สินค้าหรือบริการใหม่นั่นเอง

 อาจจะกล่าวได้ว่า วงการศกึษาเรือ่งนวตักรรมยังล้า
หลังระบบคุณภาพอยู่มาก หากมองโลกในแง่ดีคือ นี่เป็น
อนาคต ยังมีที่ว่างอีกมากมายให้บริษัทสามารถพัฒนาได้
อย่างอสิระ และไม่แน่ว่าอาจน�าไปสูก่ารค้นพบแนวทางการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมที่เป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัวของแต่ละ
บริษัทเองก็ย่อมได้

 ผู้เขียนเชื่อว่า หัวใจส�าคัญของการพัฒนานวัตกรรม
ในบริษัทคือ บุคลากร และหัวใจที่ส�าคัญยิ่งกว ่าคือ  
การจัดการนวัตกรรมของผู้น�าองค์กร โดยผู ้น�าท่ีว่าน้ี 
หมายถึง ผู้น�าสูงสุดขององค์กร ไม่นับเบอร์สองเบอร์สาม
หรือรองลงมา

 หากเบอร์หนึ่งให้ความส�าคัญ และใส่ใจโดยจัดให้
นวัตกรรมอยู่ในล�าดับความส�าคัญของการบริหารจัดการ
แล้ว งานนวตักรรมจะขบัเคลือ่นไปข้างหน้าได้อย่างรวดเรว็
และมีพลัง แม้ว่าในระยะแรกยังอาจไม่ประสบความส�าเร็จ
ก็ตาม แต่การลงทุนนั้นจะสามารถส่งผลออกมาในรูปของ
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การพัฒนาวัฒนธรรมนวัตกรรมขององค์กรได้อย่างมั่นคง 
ความส�าเร็จในเชิงการออกสินค้าหรือบริการใหม่ได้นั้น 
เป็นส่วนหน่ึง แต่ความส�าเร็จในเชิงของการมีวัฒนธรรมที่
บุคลากรสามารถมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน ร่วมมือกันเพื่อ
สร้างสรรค์นวตักรรมด้วยกนัน้ัน เป็นเร่ืองทีม่สีาระส�าคญัยิง่
ไปกว่า เพราะสะท้อนถึงความยั่งยืนในความสามารถเชิง
นวัตกรรมขององค์กรได้อย่างดี 

 ผูเ้ขยีนเคยท�าการวจิยักบับรษิทัทีอ่ยูใ่นตลาดหลกัทรพัย์
แห่งประเทศไทย จ�านวน 100 บริษทั โดยจ�าแนกกลุม่บรษิทั
เหล่านี้ด้วยเมตริกซ์ของความเป็นนวัตกรรม จากข้อมูล 
ในการวิจัยของผู้เขียนพบว่า บริษัทส่วนใหญ่จะสร้างสรรค์
นวัตกรรมโดยเฉลี่ยประมาณ 2 ชิ้นต่อปี นั่นหมายความว่า 
บริษัทขนาดใหญ่น้ัน จะพัฒนานวัตกรรมออกมาเฉลี่ย  
6 เดือนครั้ง ซ่ึงนับว่าเป็นวงรอบของการพัฒนาที่เร็วมาก
พอดู หากเปรียบเทียบกับบริษัทขนาดเล็กที่มีทรัพยากร 
น้อยกว่า น่าสนใจเป็นอย่างยิ่งว่าจะมีอัตราการพัฒนา 
เป็นประการใด เสียดายที่ผู้เขียนไม่มีโอกาสได้ศึกษาต่อ 
ในหัวข้อนี้

จากข้อมูลในการวิจัย

ของผู้เขียนพบว่า

บริษัทส่วนใหญ่จะ

สร้างสรรค์นวัตกรรม

โดยเฉลี่ยประมาณ

2 ชิ้นต่อปี

 เมื่อผู ้ เขียนได้ลองสัมภาษณ์บริษัทขนาดกลาง 
แห่งหนึง่ พบข้อมลูทีน่่าสนใจอย่างยิง่ บรษิทันีม้ขีนาดกลาง
เมื่อเทียบในอุตสาหกรรมเดียวกัน แต่มีกลยุทธ์ของการท�า
นวัตกรรมที่ไม่แตกต่างออกไป ผู้เขียนขอสงวนนามบริษัท
โดยขอใช้ชื่อสมมติว่าเป็นบริษัท ก. 

 บริษัท ก. ในปี พ.ศ. 2558 ว่าจ้างบุคลากรให้มาท�า
ต�าแหน่งนักวิจัยด้วยวุฒิปริญญาโทรวมกัน 12 คน และมี
วุฒิปริญญาเอก 3 คน โดยคนที่จบปริญญาเอกนั้นไม่มี
ต�าแหน่งประจ�า แต่เป็นที่ปรึกษาที่มาจากมหาวิทยาลัย

 ซึ่งในปี พ.ศ. 2557 ที่ผ่านมา บริษัท ก. มีการน�าเอา 
ผลงานวิจัยมากกว่า 200 เรื่องจากมหาวิทยาลัยต่างๆ ทั่ว
ประเทศมาทดลองในองค์กร แน่นอนว่า ในบรรดางานวิจัย
เหล่านัน้ คงเหลอืเพยีงไม่กีเ่รือ่งทีส่ามารถต่อยอดพฒันาไป
สู่อุตสาหกรรมได้ทันท ีส่วนใหญ่ต้องการเวลาและทรพัยากร
เพื่อศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมอีก 

 สิ่งที่บริษัท ก. ได้รับ จากการถ่ายทอดผลงานวิจัย
ของมหาวทิยาลยั ไม่ใช่ตวันวตักรรมหากแต่เป็นองค์ความรู้
พืน้ฐานมากมายมหาศาล และวธิกีารเรยีนรูต้รงนีจ้ะช่วยให้
บรษิทัสามารถเร่งพฒันาความสามารถในการท�านวตักรรม
ให้เพิ่มขึ้นได้อีกเป็นทวีคูณ

 อาจกล่าวได้ว่า บริษัท ก. เรียนลัดด้วยการเข้าถึง
แหล่งความรู้ของยักษ์ ด้วยวิธีการลงทุนที่ต�่ามาก ลองคิดดู
ว่า ถ้าหากให้บรษิทั ก. ต้องลงทนุเองเพือ่ให้ได้มาซึง่ผลงาน
วิจัยจ�านวน 200 เรื่องนั้น จะต้องใช้เวลา บุคลากร และงบ
ประมาณมหาศาลขนาดไหน และแน่นอนว่า นั่นย่อมไม่ใช่
ภารกิจหลักของบริษัท

 ตรงกันข้าม การรับการถ่ายทอดเทคโนโลยีมา  
แม้จะมต้ีนทนุของการซือ้สทิธทิางเทคโนโลยบ้ีาง แต่ภายใต้
บริบทของกฎหมายทรัพย์สินทางปัญญา และแนวทางการ
ปฏิบัติของมหาวิทยาลัยในประเทศไทยส่วนใหญ่แล้ว  
การถ่ายทอดสิทธิมักจะประกอบด้วยเงิน 2 ก้อน ก้อนแรก
เป็นเงินที่บริษัทต้องจ่ายก่อนล่วงหน้าเพื่อให้เข ้าถึง
เทคโนโลยี อีกก้อนหนึ่งจ่ายเป็นอัตราค่ารอยัลตี้ ตามความ
สามารถในการผลิต ข้ึนกับยอดขาย ในกรณีที่บริษัท
สามารถรับเอาเทคโนโลยีนั้นไปแล้วพัฒนาไปสู่การผลิตใน
ระดับอุตสาหกรรมได้จริง
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 ดังน้ัน บริษัทจึงยังไม่ได้เสียเงินมากในตอนต้น หากแต่สามารถเข้าถึงเทคโนโลยีได้ทันทีในต้นทุนที ่
ต�า่กว่าการลงทนุเพือ่แสวงหาความรูด้้วยตนเอง นอกจากนัน้ การได้เครดติว่ามกีารท�างานร่วมกบัมหาวทิยาลยั 
ย่อมเป็นการยกระดับบริษัทข้ึนไปอีกข้ัน เป็นความได้เปรียบในแง่ของภาพลักษณ์ซึ่งคู่แข่งอาจไม่มี หรือไม่
สามารถไล่ตามได้

 ผู้เขียนจึงสนับสนุนให้บริษัทเลือกที่จะพัฒนานวัตกรรมด้วยตัวเอง ควบคู่ไปกับการแสวงหาโอกาสการ
พัฒนาโดยความร่วมมือกับมหาวิทยาลัยใกล้เคียงก่อน แล้วจึงขยายความร่วมมือไปยังสถาบันอ่ืนภายหลัง 
แม้ว่าการเจรจาในช่วงแรกอาจมีประเด็นปัญหาบ้าง เน่ืองจากแนวทางการปฏิบัติของแต่ละมหาวิทยาลัยนั้น
แตกต่างกัน แต่เมื่อร่วมมือกันบ่อยครั้งเข้า บริษัทจะเข้าใจในกลไกของมหาวิทยาลัย และสามารถร่วมมือกัน
ได้เป็นอย่างดี ในกรณีที่มีปัญหา ผู้เขียนยินดีที่จะให้ค�าแนะน�า และอาจช่วยประสานให้ได้ในบางกรณี

 สุดท้ายนี้ ผู้เขียนอยากให้บริษัทมองการลงทุนเพ่ือสร้างนวัตกรรม เป็นหนทางหนึ่งของการท�าธุรกิจ  
ซึง่การลงทนุเช่นนี ้ถ้ามกีารบรหิารจดัการทีด่ปีระกอบ จะเป็นการลงทุนทีย่ัง่ยืน แม้อาจไม่ประสบความส�าเรจ็
ในระดับโลก แต่ย่อมสามารถรับประกันความส�าเร็จในระดับประเทศที่จะท�าให้บริษัทสามารถแข่งขันได้อย่าง
มั่นคง
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STRATEGIC PLANNING

ประสิทธิผล
E = QxA 

*กรรมการผู้จัดการ บริษัท ยูไนเต็ด บิชสิเนส คอนซัลแตนท์ จำากัด

   สุธี พนาวร*
spanaworn@gmail.com

คนไทยเห่อเรื่องกลยุทธ์ชั่วข้ามคืน

 ช่วงก่อนน้ีสังคมไทยได้ตื่นเต้นกับ Blue Ocean 
Strategy ทีเ่ป็นหนังสือขายดบิขายดไีปทัว่โลก ก่อนหน้านัน้ 
Philip Kotler ปรมาจารย์ทางการตลาดก็มาพูดถึงกลยุทธ์
น่านฟ้าสคีรามนีอ้ย่างถงึรส หลายปีก่อนเรากเ็คยตืน่เต้นกบั
การมาของ Michael E. Porter นักกลยุทธ์ชื่อกระฉ่อนโลก
ที่มีข่าวลือว่าค่าตัวเป็นล้าน (ดอลล่าร์) แล้วก็ยังมี Kenichi 
Ohmae ที่โลกตะวันตกขนานนามว่าเป็นนักกลยุทธ์ 
คนเดียวหนึ่งเดียวของญี่ปุ่นเจ้าของทฤษฎี 3C อันเลื่องชื่อ  
(ในต่างประเทศ แต่ในเมืองไทยยังไม่ค่อยเป็นที่รู้จัก) แล้ว
ก็มี Kaplan กับ Norton เจ้าของทฤษฎี Balanced  
Scorecard อันลือเลื่องที่แม้แต่ข้าราชการไทยยังต้อง 
เอามาใช้

 ดเูหมอืนเราจะฮอืฮาตืน่เต้นกบันกักลยทุธ์ระดบัโลก
เสียจริงๆ ยอมจ่ายค่าบัตรราคาแพงๆ เพื่อให้ได้เข้าไปฟัง
เขาบรรยายด้วยปากของเขาเป็นภาษาท่ีเราฟังออกบ้างไม่
ออกบ้าง กลับออกมาด้วยสมองที่เต็มเปี่ยมไปด้วยไอเดีย
ใหม่ๆ พร้อมความฮึกเหิมท�าให้หัวใจเต้นเร็ว ใบหน้าร้อน
ฉ่า หัวใจเต็มเปี่ยมไปด้วยก�าลังใจที่จะเอากลยุทธ์นั้นมาใช้
ในองค์กรที่ตนเองบริหารอยู่

 แต่ความรู้สึกนั้นดูเหมือนจะมี shelf life ไม่เกิน
สัปดาห์เดียว มันก็เริ่มเหี่ยว เริ่มหดหาย กลายเป็นอากาศ
ธาตุไปเม่ือไรก็ไม่รู้ ผู้บริหารที่ยอมจ่ายเงินหลายพันจนถึง
เป็นหม่ืนเข้าไปรบัฟังค�าส่ังสอนจากยอดกนุซอืระดบัโลกเริม่
กลับสู่ภาวะปกติ แต่ละวันกลับวุ่นวายอยู่กับการประชุม   
ออกจากห้องนั้นเข้าห้องนี้ ไม่มีเวลาว่างแม้แต่จะพูดคุยกับ
ลกูน้องระดบัล่างๆ กลยทุธ์ทีเ่คยวาดฝันเอาไว้จนเตม็สมอง 
มาตอนนี้ไม่รู้หายไปไหน จ�าได้คลับคล้ายคลับคลาว่าเคย
คิดแผนอะไรสักอย่างหลังจากการสัมมนา แต่ตอนนี้ไม่มี
เวลาแม้แต่จะคิด ขอแก้ปัญหาเฉพาะหน้าก่อนแล้ว 
ค่อยว่ากัน

 ทั้งหมดข้างต้นเป็นอาการที่ผมเห็นผู้บริหารระดับ
สูงๆ ที่สะเออะไปน่ังฟังสัมมนาล้างสมองอัพเดทความคิด
ชั่วขณะ อาจจะเป็นการเปลี่ยนบรรยากาศจากห้องประชุม
และสนามกอล์ฟมาฟังอะไรที่ประเทืองปัญญาบ้าง นับเป็น
เรื่องดีที่ได้มีโอกาสปรับความคิดบ้าง ด้วยเงินที่ไม่ท�าให้ขน
หน้าแข้งคนระดับนี้ร่วงได้

 แต่ผมขอตั้งค�าถามว่า “มีสักกี่คนได้ประโยชน์อะไร
จากสิ่งเหล่านี้บ้าง”
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 เกือบทุกคนคงจะตอบเป็นค�าเดียวกันว่า “ดีนะ  
เขาเก่งจริงๆ คิดได้อย่างไรกัน ได้ความคิดดีๆ กลับมา 
เยอะเลย” แต่คงจะมีน้อยคนนักที่หาประโยชน์อย่างเป็น 
รปูธรรมจากการเข้าฟังสุดยอดนกักลยทุธ์แล้วซือ้หนงัสือเขา 
ติดไม้ติดมือกลับมาบ้านเป็นที่ระลึก แต่พอคนต่อไปมาอีก 
ก็จะไปฟังอีก กลับมาก็ยังเหมือนเดิม

 เราให้ความส�าคัญกับกลยุทธ์มากเกินไปหรือเปล่า 
เรายอมจ่ายเงินแพงๆ เข้าฟังทฤษฎีเกี่ยวกับกลยุทธ์ หลาย
ครั้งจ้างที่ปรึกษาจากสถานศึกษาชั้นน�าของประเทศมาจัด
ท�าแผนกลยุทธ์อย่างเป็นเรื่องเป็นราว จนได้กลยุทธ์ได้ฟังดู
น่าเชื่อถือ ธุรกิจดูเหมือนจะมีกระบวนท่ามากข้ึน ไม่เป็น
มวยวดัเหมือนก่อนนัน้ หลายแห่งม ีKPI ไว้ตดัไม้ข่มนาม ใช้
เป็นไม้บรรทัดวัดผลงานของพนักงาน

 แต่เชื่อหรือไม่ก็ตาม มีบริษัทน้อยแห่งมากที่น�าแผน
กลยุทธ์เหล่านัน้ไปใช้อย่างมปีระสิทธผิล ไม่เชือ่ลองถามตวั
คุณเองดูเลยก็ได้ เคยเห็นมรรคผลในเชิงธุรกิจจากมันหรือ
เปล่า 

กลยุทธ์แบบลอกตามต�ารา

 เห็นองค์กรธุรกิจหลายแห่งมีกลยุทธ์งามหรูตาม 
ต�าราเปี๊ยบ ทางเข้าบริษัทมี Mission statement กับ Vision 
ขององค์กรเขียนเด่นเป็นสง่า แต่ละหน่วยงานมี KPI หน้า
บริษัทมีค�าว่า ISO เป็นยันต์ไว้ชัดเจน แต่พอถามได้เดินไป
ภายในบริษัท ดูบรรยากาศการท�างาน พูดคุยกับพนักงาน  
หากถามว่า

 “รู้หรือเปล่าว่า Vision ของบริษัทคืออะไร” มักจะได้
รับค�าตอบท่ีไม่คลาดเคลื่อนนัก ซึ่งมักจะได้แก่ “จะเป็น
อันดับหนึ่งในธุรกิจ.....” หรือไม่อย่างนั้นก็ “เราจะเป็นหนึ่ง
ในห้าในเอเชียภายในห้าปี” อะไรท�านองน้ัน อนันีน้บัว่าใช้ได้ 
แตอ่าจจะเป็นวสิัยทศันท์ีเ่ป็นไปไดย้ากส�าหรับบางแห่งและ
ฟังดูไม่ค่อยเหมาะเท่าไรนัก

 แต่พอถามถึง Mission เมื่อไร มักจะได้ค�าตอบที ่
ไม่ค่อยตรงกับที่เขียนไว้ยาวยืดหลายบรรทัดบนฝาผนัง  
บางคนตอนเพีย้นไปไกลเลยกม็ ีนัน่แสดงให้เหน็ชดัเจนเลย
ว่าคนในบริษัทไม่รู้ว่าบริษัทท�าอะไรบ้าง 

 ลองมาดูที่นโยบายคุณภาพตามวิถี ISO บ้าง 
พนักงานส่วนใหญ่ของบริษัทเกือบทุกแห่งจ�าไม่ได้ ไม่รู้ว่า

เขียนว่าอย่างไร และผลของการปฏิบัติงานไม่ได้สะท้อนสิ่ง
ที่เขียนไว้เลย คุณภาพก็ยังด้อย งานเสียในกระบวนการ 
ยังสูง ยังท�าซ�้าท�าซาก ซ่อมแล้วซ่อมอีก เครื่องจักรเสียเป็น
ประจ�า งานระหว่างผลิตอยู่ในกระบวนการเต็มไปหมด 

 มาดูที่ KPI กันบ้าง พนักงานส่วนใหญ่ขององค์กร
ส่วนใหญ่รูส้กึอดึอัดกบั KPI ของตนเองหรอืหน่วยงานตนเอง 
ไม่ชอบเพราะเหมือนถูกบังคับ ถูกวัดผลท�าให้ตนเองต้อง
ท�างานหนักขึ้นเพื่อให้ผลงานบรรลุเป้าหมายของ KPI  
ทั้งๆ ที่หลายตัวไม่ได้ช่วยให้ผลของงานเป็นประโยชน์ต่อ
บริษัทเลย

ท�าให้กลยุทธ์ ได้ผลเชิงธุรกิจ

 ที่ว่ามาท้ังหมดหมายความว่าแผนกลยุทธ์ทั้งหมดนี้
ไม่ดี ใช้ไม่ได้เลยหรืออย่างไร หรือว่าทฤษฎีเขาคิดใน
ประเทศตะวันตก ไม่เหมาะกับประเทศตะวันออกอย่างเรา
อีกหรือไงกัน หรือว่าเราถูกเขาหลอกขายของอีกแล้ว หรือ
ว่าตัวเราเองไม่ค่อยจะได้ความ ไม่มีความสามารถที่จะเอา
แนวคิดมาปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมได้

 ผิดทุกข้อครับ

 สังคมเราให้ความส�าคัญกับกลยุทธ์มากกว่าการน�า
กลยุทธ์ไปปฏบิติัให้เกดิผล เราจึงยอมจ่ายเงนิให้แก่เรือ่งของ
กลยุทธ์แพงๆ ขณะที่เขียมและเค็มกับการจ่ายเงินเพื่อให้
เราท�างานได้อย่างถูกต้อง

 กลยุทธ์เป็นส่ิงที่ช่วยให้เรา Do the right thing  
ซึ่งหมายความว่าปฏิบัติได้ถูกทาง แต่เท่านั้นยังไม่พอ  
เราจ�าเป็นต้อง Do  things right  อีกด้วย ถ้าให้ค�าว่า E 
เป็นประสิทธิผลของแผน Q คือคุณภาพของแผน และ A 
ประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน จะเขียนออกมาเป็นสูตร
คณิตศาสตร์ก็จะได้เป็น

 E = QxA

 ผลทางธุรกิจที่จะได้รับข้ึนอยู่กับตัวแปรสองตัวคือ 
คณุภาพของแผนกลยทุธ์และประสทิธผิลของการน�าแผนไป
ปฏิบัติ เพราะฉะนั้น ถ้าการปฏิบัติเลวแล้ว ไม่ว่าแผนจะ
ออกมาสวยหรูดีเลิศแค่ไหน ก็ไม่ได้ส่งผลทางธุรกิจได้เลย 
อย่างที่เราเห็นกันทั่วไป พูดง่ายๆ คือสังคมเราอ่อนปฏิบัติ 
ไม่ให้ความสนใจกับมันเท่าที่ควร เน้นความสนใจไปที่
กลยุทธ์ ซึ่งก็ยังท�าได้ไม่ดีเท่าไร ขอให้เข้าใจว่าความ
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ต้องการมีกลยุทธ์ที่ดีนับว่าถูกต้องแล้ว แต่เท่านั้นยังไม่พอ 
ต้องเอาแผนไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผลด้วย ผู้น�าต้องเน้น
ตรงนี้ให้มากด้วยเช่นกัน

 ประสิทธิผลของการปฏิบัติต้องมาจากกระบวนการ
ที่ดี และก่อนจะมีกระบวนการที่ดีก็ต ้องมีข ้อมูลที่ดี  
ที่ถูกต้องและทันสมัยด้วย

กลยุทธ์ดีก็ล้มเหลวได้

 ธนาคารแห่งหนึ่งใช้เวลาตั้งแต่รับใบสมัครบัตร
เครดิตจนถึงวันที่บัตรถึงมือลูกค้าช้ากว่าคู่แข่งมาก ขณะที่
คูแ่ข่งสามารถรบัปากกบัลกูค้าได้เลยว่าท�าได้ภายใน 10 วนั
ท�างาน เมื่อผมถามถึงจ�านวนวันที่ลูกค้าต้องรอบัตร  
ได้รับค�าตอบว่า “เฉลี่ย 19 วัน” ค�าตอบนี้ฟังเผินๆ ก็ไม่มี
อะไรผิดปกติ แต่ถ้าคิดดูดีๆ แล้ว ลูกค้าไม่ได้ต้องการ 
ค�าตอบที่เป็นค่าเฉลี่ย เพราะเฉล่ีย 19 วันหมายความว่า 
ครึ่งหนึ่งของลูกค้าจะได้รับก่อน 19 วัน ส่วนอีกครึ่งหนึ่งจะ
ได้นานกว่า 19 วัน “แล้วกรณีของผมจะใช้เวลาน้อยกว่า

หรือมากกว่า 19 วันล่ะ” กลับไม่ได้ค�าตอบ และมักจะได้
รับค�าตอบแบบไม่เป็นค�าตอบว่า “มันก็แล้วแต่” หรือ 
“รับปากไม่ได้” 

 สรุปแล้วกรณีนี้คือไม่มีข้อมูล ก็เลยไม่รู้ว่าช้ากว่า 
คู่แข่งอยู่เท่าไร ไม่รู้ว่าต้องท�าให้เร็วข้ึนอีกกีว่นัจึงจะสามารถ
แข่งได้ทกุบรษิทัมนีโยบายคณุภาพ หรอืบางครัง้กม็วีสิยัทศัน์
ในเรื่องของคุณภาพ มักจะบอกว่าจะเป็นหนึ่งด้านคุณภาพ 
ต้องการสร้างความพึงพอใจสูงสุดให้ลูกค้าด้วยคุณภาพ 
ที่เป็นหนึ่ง แต่คุณภาพก็ยังไปไม่ถึงไหน ท�างานผิดสเปค  
ส่งงานไม่ตรงค�าสั่งซื้อก็มี ของเสียในกระบวนการผลิตก็ยัง
มีมาก 

 กลยุทธ์ที่ต้องการสร้างคุณภาพให้เป็นหนึ่งในใจ
ลูกค้าย่อมไม่ผิด แต่การน�ากลยุทธ์ไปสร้างประสิทธิผลนั้น
ยังเป็นปัญหาอย่างมากส�าหรับธุรกิจของไทยในเวลานี้ 
ประเทศเราซึง่เคยเปรยีบเทยีบตวัเองกบัไต้หวนั ต่อมากค็ดิ
ว่ามาเลเซยีเป็นคูแ่ข่ง มาตอนนีรู้ส้กึว่าเวยีดนามเริม่แซงเรา
ไปแล้ว เราค่อยๆ ถอยห่างคนอื่นไปหรือเปล่า เราท�าผิด
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ตรงไหน เปล่าเลย เราไม่ได้ผิดตรงไหน กลยทุธ์เรากถ็กูต้อง
แล้ว เพียงแต่ว่าเราไม่สามารถปฏิบัติให้ได้สิ่งที่เราต้องการ
ไปให้ถงึ อาจจะพดูได้ว่า กระบวนการสร้างคณุภาพเองเป็น
ปัญหาอย่างหนัก ท�าให้บานปลายไปถึงเรื่องของต้นทุนและ
เวลาส่งมอบ กระบวนการผลิตในหลายๆ อุตสาหกรรม 
ยังไม่นิ่ง มีความแปรปรวนสูง ปัจจัยการผลิตที่ใส่เข้าไปแม้
จะมีคุณภาพดี แต่เมื่อกระบวนการผลิตไม่นิ่ง ผลที่ได้ย่อม
ไม่แน่นอน ควบคุมได้ล�าบาก เปรียบเสมือนการผัดกับข้าว
ด้วยเตาแก๊สที่ไฟไม่สม�่าเสมอ หรือคนผลัดเปลี่ยนไป 
เปลี่ยนมา กับข้าวก็จะมีรสชาติไม่แน่นอนไปด้วย

คุณภาพของแผนรวมกับประสิทธิผลการปฏิบัติ

 เครื่องไม้เครื่องมือในการสร้างประสิทธิผลของ
กระบวนการมีหลากหลายประเภท ตั้งแต่ Kaizen,  
Six Sigma, Lean ฯลฯ  ผู้ประกอบการต้องจริงจังกับการใช้
เคร่ืองมือเหล่านี ้เพราะจะท�าให้กลยทุธ์ทีอุ่ตส่าห์สร้างขึน้มา
ได้ผล ไม่อย่างน้ันไม่ใช่แค่กลยุทธ์จะไม่ได้ผลเท่าน้ัน   
บางคนพาลโทษว่าทฤษฎีไม่ดีหรือที่ปรึกษาไม่เก่งโน่นเลย 
ก็มีกรณีศึกษาหนึ่งที่ผมช่ืนชมมากในเร่ืองของการวาง
กลยุทธ์ได้ถูกทางและปฏิบัติได้ถูกต้องคือ เอ็ม.เค.สุกี้  
ผมไม่คดิว่าอาหารทีน่ีจ่ะมรีสชาตวิเิศษวโิสกว่าทีอ่ืน่อย่างไร 
ตรงกันข้าม เทียบกับที่ อ่ืนแล้วก็ถือว่าธรรมดา ไม่ได ้
แตกต่างกนัมาก แต่เท่าทีส่งัเกตแนวทางท�าธรุกจิของทีน่ี่เหน็
ได้ชัดว่า นอกจากคุณภาพของอาหารท่ีสม�่าเสมอ (คนอ่ืน 
ก็เหมือนๆ กัน) และราคาที่ลูกค้าพอรับได้แล้ว เขาเน้นที่
ความรวดเรว็ของทัง้กระบวนการ ตัง้แต่ลกูค้าแสดงเจตจ�านง
ว่าจะเข้ามาใช้บริการในร้านจนกระทั่งเดินออกจากโต๊ะไป 
(ลูกค้ากลุ่มอื่นจะได้เข้ามาได้เร็วเหมือนกัน)

 เขามองการบริหารของพนักงานในร้านสุกี้ เป ็น 
กระบวนการ มีกระบวนการย่อยๆ ในกระบวนการใหญ่อยู่
มากมาย ต้ังแต่การจัดคิวลูกค้าลงไปตามโต๊ะ การส่งเมนู
ให้ลูกค้า การรับค�าสั่งอาหารจากลูกค้า การต้มน�้า การจัด
ส่งอาหารมาตามโต๊ะ การบรกิารระหว่างทีล่กูค้ากนิ การคิด
เงนิค่าอาหาร การรับช�าระเงนิจากลกูค้า แต่ละกระบวนการ
ประกบชิดกันหมดไม่มีการเสียเวลา แต่ละกระบวนการ
กระชับรวดเร็ว เสียเวลากับการเดินน้อยที่สุด ซึ่งตรงกับ
ความต้องการลูกค้าที่เข้ามาใช้บริการ คือ ต้องการอาหาร

มากนิเรว็ๆ  เมือ่กนิอิม่กต้็องการไปและอยากให้มารบัช�าระ
เงินเร็วๆ 

 ทีเด็ดของเอ็ม.เค.ก็คือ เขาปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
ท�าให้เขาเร็วขึ้นเรื่อยๆ จนปัจจุบันคงจะเร็วกว่านี้ได้ล�าบาก
แล้ว   ซึ่งก็ทิ้งห่างคู่แข่งจนยากจะตามทันแล้ว  มาถึงวันนี้ 
เอ็ม.เค.กใ็ช้กระบวนการเดยีวกนักบัอาหารญีปุ่น่ ซึง่สามารถ
น�าอาหารมาเสริฟได้รวดเร็วเช่นกัน เม่ือกระบวนการเร็ว 
ลูกค้าก็อยู่ในร้านระยะเวลาสั้นลง การหมุนเวียนของลูกค้า
ก็ดีขึ้น ต้นทุนต�่าลง ก�าไรสูงขึ้น หรือสามารถเสนอราคา
อาหารต�่าได้

 โดยทั่วไป ธุรกิจสินเชื่อส่วนบุคคลใช้เวลาในการ
พิจารณาอนุมัติสินเชื่ออย่างน้อย 3 วัน ใครๆ ก็ท�ากันอย่าง
นี้ แต่ใครๆ ก็ต้องการแย่งลูกค้าให้ได้มากที่สุด   กลยุทธ์ที่
ใช้กันก็ไม่พ้นเรื่องของดอกเบี้ยต�่าว่า วงเงินสูงกว่า หรือมี
ของแถม แต่ลูกค้าชินชากับสิ่งเหล่านี้ เพราะใครๆ ก็ท�าได้ 
ส่ิงที่ลูกค้าต้องการแต่ไม่มีใครท�าได้ก็คือ การอนุมัติได้เร็ว 
เรื่องนี้ทุกบริษัทที่ท�าธุรกิจนี้รู้ดี และมีกลยุทธ์ที่จะอนุมัติให้
ได้อย่างรวดเร็ว แต่น�ากลยุทธ์นี้ไปปฏิบัติไม่ได้ จนมีบริษัท
หน่ึงปรบักระบวนการอนมุตัสินิเชือ่ส่วนบคุคลด้วยเครือ่งมอื 
Six Sigma ได้ส�าเร็จจนสามารถอนุมัติได้ภายในครึ่งชั่วโมง 
สิ่งนี้ถูกน�ามาใช้เป็นจุดขายที่เอาชนะคู ่แข่งจนราบคาบ 
เพราะตรงใจลูกค้าและไม่มีใครสามารถท�าเช่นนั้นได้

เมื่อกระบวนการเร็ว ลูกค้า

กอ็ยูใ่นร้านระยะเวลาสัน้ลง 

การหมุนเวียนของลูกค้า 

ก็ดีขึ้น ต้นทุนต�่าลง ก�าไร

สูงขึ้น
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 ใครได้มีโอกาสเข้าไปในโรงงานประกอบรถยนต์ของโตโยต้าจะทึ่งกับกระบวนการของที่นี่ โตโยต้า 
นอกจากจะมีระบบการผลิตแบบโตโยต้าที่เรียกกันว่า TPS หรือ Toyota Production System อันลือเลื่อง 
กระบวนของเขาจะมีทั้ง Kaizen, Lean, JIT, Kanban,  SMED และอื่นๆ สุดแล้วแต่จะเรียก เขาสามารถ
บริหารการผลิตจนมีต้นทนุทีต่�่า มคีวามรวดเร็วในการตอบสนองตอ่ลกูค้า โรงงานในเมอืงไทยเขาวา่เยีย่ม
แล้ว โรงงานในญี่ปุ่นน่าทึ่งยิ่งกว่า เพราะโรงงานในเมืองไทยเราสามารถผลิตรถยนต์ได้ตามระบบของเขา
ก็ต่อเม่ือรถยนต์ในสายการผลิตเป็นรุ่นเดียวกันเท่านั้น แต่สายการผลิตในโรงงานท่ีญี่ปุ่นสามารถผลิตให้
ได้ต้นทุนต�่าโดยสามารถรองรับการผลิตรถยนต์หลากหลายรุ่น หลากหลายแบบ หลากหลายสี และหลาก
หลาย Options บนสายการผลิตเดยีวกนัได้ด้วย ท�าให้โรงงานทีใ่ช้คนค่าแรงสูงๆ อย่างในญีปุ่น่กยั็งสามารถ
แข่งขันในโลกได้อย่างสบาย

 นี่เป็นตัวอย่างหนึ่งของความส�าเร็จจากกลยุทธ์ที่ดีบวกกับการปฏิบัติที่ถูกต้อง ช่วยสร้างความ
สามารถในการแข่งขันที่แตกต่างได้เปรียบคู่แข่งอย่างสิ้นเชิง สามารถเอาชนะคู่แข่งได้ชั่วข้ามคืน

 ในโลกธุรกิจที่คู ่แข่งมีอยู่รอบด้าน ลูกค้าก็พร้อมจะผละจากไปทุกเมื่อ สถานการณ์ก็ผันผวน
เปลีย่นแปลงรวดเรว็อยูต่ลอดเวลา ผูน้�าองค์กรจงึไม่อาจจะให้ความส�าคญักบักลยทุธ์เพียงอย่างเดยีว หรอื
ตรงกนัข้ามให้ความส�าคญักบักระบวนการเพยีงอย่างเดยีว ต้องให้ความส�าคัญกบัทัง้สองเท่าเทยีมกนั สร้าง
ทมีท�างานให้พร้อมรับมอืกบัการเปลีย่นแปลงทางกลยทุธ์ทีอ่าจจะต้องเปลีย่นแบบ 180 องศากะทนัหนัไม่มี
เวลาตัง้ตวักไ็ด้ แต่กระบวนการท�างานต้องสามารถรบัมือได้ จึงจะสามารถเอาชนะคู่แข่งและอยู่รอดในโลก 
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โ   ลกของการท�างานได้แปรเปล่ียนไปแล้ว ทุกวันนี้ไม่ม ี    อุปสรรคหรือเส้นขีดคั่นระหว่างงานและชีวิตส่วนตัว 
อีกต่อไป ผู้คนสามารถท�างานได้ตลอดเวลาจากทุกมุมโลก
ด้วยความก้าวหน้าทางเทคโนโลย ีในขณะเดยีวกนักมี็โอกาส
ในการหางานจากโลกออนไลน์ได้ตลอด 24 ชัว่โมง สามารถ
เข้าถึงข้อมูลต่างๆ ขององค์กรที่น่าสนใจได้อย่างง่ายดาย 
ด้วยโอกาสทีเ่พิม่ขึน้อย่างมากท�าให้พนกังานมอี�านาจในการ
ต่อรองมากขึ้น จากในอดีตที่พนักงานเป็นเพียงลูกจ้าง 
แต่ปัจจุบันพนักงานถือเป็นหุ้นส่วนส�าคัญขององค์กร

 ในปัจจุบันพนักงานจ�านวนมากท�างานในลักษณะ 
รายชิ้นหรือรายโครงการซ่ึงก�าหนดสมาชิกทีมตามทักษะที่
ต้องการโดยการท�างานลกัษณะนีม้แีนวโน้มเพิม่มากขึน้ ทัง้นี้
สมาชิกในทีมอาจจะอยู่กันคนละจังหวัดหรือแม้แต่คนละ
ประเทศ ท�าให้รูปแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์เปลีย่นไป
จากอดีต โดยองค์กรต้องออกแบบลักษณะงานใหม่และ
ค�านึงถึงการใช้เทคโนโลยีในการติดต่อสื่อสารและติดตาม
งานมากขึ้นรวมทั้งใช้วิธีการใหม่ๆ ในการบริหารพนักงาน
กลุ่มน้ี ขณะที่คนรุ่นใหม่ที่เข้าสู่ตลาดแรงงานมีความคาด
หวงัทีแ่ตกต่างจากคนรุน่เดมิโดยมจุีดมุง่หมายท่ีชดัเจนเกีย่ว
กับความก้าวหน้าในอนาคตและต้องการความยืดหยุ่นใน
การท�างานมากขึ้น  

 ส�าหรบัองค์กรต่างๆ สิง่เหล่านีเ้ป็นความท้าทายและ
ต้องการวธิกีารบรหิารจดัการทีแ่ตกต่างไปจากเดมิ ไม่ว่าจะ
เป็นระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน การสร้างความ
ผูกพันให้แก่พนักงาน การพัฒนาความรู้ความสามารถของ
ทีมงาน วิธีการเลือกพนักงานที่จะโปรโมทไปสู่ต�าแหน่งที่สูง
ขึน้รวมทัง้เมือ่มตี�าแหน่งสูงขึน้แล้วเขาจะสามารถบรหิารงาน
ได้อย่างไร ทั้งนี้บริษัทข้ามชาติทั้งหลายจ�าเป็นต้องมีระบบ
ในการประเมนิผลการปฏบัิตงิานและระบบการตดิตามผลท่ี
มีประสิทธิภาพซึ่งรองรับการท�างานข้ามวัฒนธรรมท่ีหลาก
หลาย ออกแบบและพัฒนาระบบการท�างานที่ง่ายและ
สะดวกส�าหรับพนักงานที่กระจายอยู่ในหลายประเทศ 

 Deloitte Touche Tohmatsu Limited บริษัททีป่รกึษา
ระดบัโลกสัญชาติอังกฤษได้จัดท�ารายงานการศกึษาเกีย่วกบั
แนวโน้มด้านการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ในปีพ.ศ. 2558 โดย
ส�ารวจข้อมูลและสัมภาษณ์ผูน้�าธรุกจิและผูน้�าด้านทรพัยากร
มนุษย์มากกว่า 3,300 คนจาก 106 ประเทศ โดยสอบถาม
ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่มีความท้าทายและให้บริษัท
ประเมนิความพร้อมขององค์กรและน�าเสนอในลักษณะ Gap 
ซึ่งสามารถสรุปเป็น 10 แนวโน้มหลักส�าหรับปีค.ศ. 2015  
ดังภาพด้านล่าง
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  1. วัฒนธรรมองค์กรและความผูกพันกับองค์กร (Culture and engagement) โดยเป็นปัจจัยที่มีความ
ส�าคญัมากทีส่ดุเน่ืองจากสภาพเปิดขององค์กรในปัจจบุนัทีผู่ค้นสามารถเข้าถงึข้อมลูข่าวสารขององค์กรต่างๆ 
ได้อย่างรวดเรว็ ทัง้การเผยแพร่อย่างเป็นทางการของบรษิทัและการเผยแพร่ผ่านโซเซยีลมเีดยีโดยพนกังานใน
องค์กรนั้นๆ ข้อมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมการท�างานรวมทั้งความผูกพันกับองค์กรจึงเผยแพร่สู่ภายนอกโดยไม่
สามารถปิดบังได้อีกต่อไป ส่ิงเหล่าน้ีส่งผลต่อการตัดสินใจเปล่ียนงานหรือเริ่มงานใหม่กับองค์กร โดย 87% 
ขององค์กรที่ให้ข้อมูลระบุว่า วัฒนธรรมองค์กรและความผูกพันกับองค์กร เป็นปัญหาระดับต้นๆ และ 66% 
ขององค์กรมีการปรับกลยุทธ์ด้านการสร้างความผูกพันกับองค์กรและการรักษาพนักงานไว้กับองค์กร   
นอกจากนี ้ ผลการศกึษาหลายเรือ่งยงัพบว่าบริษทัทีส่ามารถสร้างความผกูพนักบัองค์กรในระดบัสงูจะสรรหา
พนักงานได้ง่ายกว่า พนักงานมีการบริการลูกค้าที่ดีกว่า มีอัตราการลาออกต�่า และมีก�าไรมากกว่าใน 
ระยะยาว

 2. การน�าองค์กรในทุกระดับ (Leadership) เป็นปัจจัยที่มีความส�าคัญเป็นอันดับที่ 2 เนื่องจากบริษัท
ส่วนใหญ่ล้มเหลวในการพัฒนาผู้น�าในทุกระดับ โดยเลือกท่ีจะพัฒนาเฉพาะบางคนที่ถูกเลือกและเป็นการ
พฒันาในระยะเวลาสัน้ๆ แต่ไม่ได้ลงทนุพฒันาผูน้�าในระยะยาวอย่างเป็นระบบ โดยผลการส�ารวจพบว่ามีเพียง 
6% ขององค์กรที่ส�ารวจเท่านั้นที่ระบุว่ามีกระบวนการพัฒนาผู้น�าทุกระดับอย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งๆ ที่คนรุ่น
ใหม่ถงึ 53% ต้องการเตบิโตเป็นผูบ้รหิารระดบัสงูในองค์กรทีต่นท�างานอยู ่บรษิทัจ�านวนมากคดิว่าจะสามารถ
พฒันาผูน้�าได้โดยซ้ือหลกัสตูรต่างๆ ทีม่ขีายตามท้องตลาดแต่ในความเป็นจรงิหลายบรษิทัพบว่าเป็นเรือ่งยาก
ที่จะสามารถสร้างผู้น�าที่เหมาะสมกับองค์กรอย่างแท้จริง เน่ืองจากแต่ละองค์กรก็มีลักษณะเฉพาะตัวและ
ต้องการผู้น�าที่มีทักษะและประสบการณ์เฉพาะที่แตกต่างกัน
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 3. การเรียนรู้และการพัฒนาพนักงาน (Learning  
and development) ปัจจยันีท้วคีวามส�าคญัเพิม่ขึน้จากการ
ส�ารวจในปี พ.ศ. 2557 โดยเลื่อนจากล�าดับที่ 8 มาเป็น 
ล�าดับที่ 3 ในปีพ.ศ. 2558 นี้ โดยบริษัทที่ระบุว่าการเรียนรู้
และพฒันาพนกังานเป็นปัจจยัทีส่�าคัญมาก มจี�านวนเพ่ิมขึน้
ถึง 3 เท่าจากปีพ.ศ.2557 ขณะที่ Gap ระหว่างความพร้อม
ขององค์กรและความส�าคัญก็เพิ่มมากข้ึนเช่นกันจาก -9  
เป็น -28 เน่ืองจากมีองค์กรเพียง 40% เท่านั้นที่ระบุว่า 
มีความพร้อมหรือพร้อมมากในเรื่องดังกล่าว ทั้งนี้บริษัทท่ี
ประสบความส�าเร็จในการพฒันาพนักงานนอกจากจะท�าให้
องค์กรมีความสามารถเพิ่มขึ้นแล้ว ยังท�าให้พนักงานมี 
ความผูกพันกับองค์กรมากขึ้นและมีอัตราการลาออกที่ 
ลดลงด้วย ทั้งนี้แนวโน้มการพัฒนาพนักงานมุ่งสู่การเรียนรู้
ผ่านเทคโนโลยดีจิติอลท้ังหลาย เช่น วดิโีอ โปรแกรมจ�าลอง
สถานการณ์ต่างๆ (Simulation) ซึ่งสามารถเรียนรู้ได้แม้
กระทั่งจากโทรศัพท์มือถือ อย่างไรก็ตาม ไม่ใช่แค่รูปแบบ
การเรียนรู้เท่าน้ันที่เปล่ียนแปลงไป บริษัทช้ันน�าหลายแห่ง
ได้ปรับกลยุทธ์ด้านการพัฒนาพนักงาน บางแห่งมีการ
ออกแบบหลักสูตรใหม่โดยลดความซ�้าซ้อนของเนื้อหาใน
หลกัสตูรต่าง ๆ  การเชือ่มโยงระหว่างการเรียนรู ้วฒันธรรม
องค์กร และการสร้างความผูกพันกับองค์กร รวมทั้งการ
พัฒนาสภาวะแวดล้อมและการสร้างแรงบันดาลใจให้
พนักงานกระตือรือร้นที่จะเรียนรู้เพื่อพัฒนาตนเองด้วย

 4. การปฏิวัติ HR ในองค์กร (Reinventing HR)  
ผู้ตอบแบบส�ารวจในภาพรวมท้ังฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และ
ผู้น�าองค์กรต่างเห็นพ้องต้องกันที่จะให้คะแนนความพร้อม
ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในระดับต�่ากว่าที่ควรจะเป็น  
เนื่องจากปัจจุบันฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้ท�าหน้าท่ีแบบ
เดิมๆ อีกต่อไป แต่ต้องมีการปรับตัวอย่างรวดเร็วเพ่ือให้
สอดคล้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ ต้องวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อ 
การตัดสินใจ มีความสามารถที่จะสรรหาพนักงานที่มี
ศักยภาพ พฒันาความรูค้วามสามารถของพนกังานเหล่านัน้ 
และท�าให้พวกเขาไม่ลาออกจากองค์กร ดงันัน้องค์กรจ�าเป็น
ต้องมีโมเดลใหม่ส�าหรับฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และต้องปรับ
ทักษะของพนักงานที่เป็น HR ทั้งหลาย ซึ่งเป็นการยกระดับ

ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จากผู้ให้บริการพนักงาน (service 
provider) ไปสู่ผู้ก�าหนดกลยุทธ์ระดับองค์กร โดยการให้
บริการพนักงานในแบบเดิมๆ มีแนวโน้มที่จะจ้างบริษัท
ภายนอกเป็นผู ้ด�าเนินการแทน การเปลี่ยนแปลงต่างๆ  
เหล่านี้ย่อมท�าให้บทบาทของผู้บริหารสูงสุดด้าน HR (Chief 
executive HR officer) เปลี่ยนแปลงไปด้วย โดยผู้บริหาร
สูงสุดด้าน HR ในยุคปัจจุบันจะต้องมีความสามารถในการ
สร้างนวตักรรมใหม่ๆ มคีวามเชีย่วชาญในเชิงธรุกจิโดยต้อง
ยืน เ คียงบ ่ า เ คียง ไหล ่ กับผู ้ บ ริ หารองค ์ กร ได ้ แบบ 
ไม่น้อยหน้ากัน ความเปล่ียนแปลงน้ีเริ่มเห็นได้ชัดเจนจาก
การส�ารวจทีพ่บว่าเกอืบ 40% ขององค์กรทีส่�ารวจมผีูบ้รหิาร
สูงสุดด้าน HR ที่มีความเช่ียวชาญในเชิงธุรกิจโดยไม่ได้มี 
พื้นฐานด้าน HR โดยตรง

 5. พนักงานเฉพาะกิจ (Workforce on demand) 
องค์กรต่าง ๆ มีแนวโน้มท่ีจะจ้างพนักงานเป็นรายช้ิน 
รายโครงการ หรือการจ้างตามสัญญาเฉพาะมากขึ้น 
เนื่องจากการจ้างงานในลักษณะนี้ท�าให้องค์กรมีความ
ยืดหยุ่นในการจัดสรรทรพัยากรเพ่ือตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้าได้มากขึน้ ขณะทีส่ามารถน�าเสนองานทีม่ลัีกษณะ
เฉพาะให้แก่ลูกค้าได้โดยใช้ความสามารถเฉพาะด้านของ
พนกังานกลุม่นี ้ทัง้นี ้51% ขององค์กรทีต่อบแบบส�ารวจระบุ
ว่าพวกเขามีความต้องการท่ีจะจ้างพนักงานในลักษณะน้ี 
เพิ่มขึ้นในช่วง 3-5 ปีข้างหน้า ขณะที่ข้อมูลทางสถิติพบว่า
ในปัจจุบันพนักงานลักษณะนี้มีอยู่ประมาณ 34% ของ
แรงงานทั้งหมดในสหรัฐอเมริกา ด้วยโครงสร้างแรงงานท่ี
เปลี่ยนแปลงไป ด้วยลักษณะที่พนักงานกลุ่มนี้ส่วนใหญ่จะ
ท�างานจากภายนอกองค์กร จึงเป็นความท้าทายของบริษัท
ทัง้หลายทีจ่ะดงึดดูพนกังานกลุ่มนีใ้ห้ต้องการท�างานร่วมกบั
องค์กร รวมทัง้ต้องก�าหนดแนวทางในการบรหิารจดัการทีม่ี
ประสิทธิผล เช่น การจ่ายผลตอบแทน การก�าหนดชั่วโมง
การท�างาน การติดตามผลการท�างาน เป็นต้น  นอกจากนี้    
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานกลุ่มน้ีย่อมมี
ความแตกต่างจากพนักงานประจ�าโดยเฉพาะอย่างย่ิงเมื่อ
พนักงานกลุ่มนี้ส่วนใหญ่จะเป็นผู้ที่มีความสามารถเฉพาะ
ด้านและมีความส�าคัญในการส่งมอบสินค้าและบริการของ
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องค์กรจึงจ�าเป็นต้องบริหารจัดการอย่างมีกลยุทธ์ ทั้งนี้
องค์กรจ�าเป็นต้องมีการวางแผนที่รัดกุมส�าหรับเร่ืองนี้  
โดยต้องระบุให้ได้ก่อนว่าองค์กรต้องการ competency 
อะไร งานใดจ�าเป็นต้องมพีนักงานประจ�า งานใดทีม่ลัีกษณะ
เป็นงาน routine ทีค่วรให้บรษิทัอืน่ด�าเนนิการแทน และงาน
ใดควรจะจ้างพนักงานเฉพาะกิจเหล่านี้

 6. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance  
management) เป็นปัจจยัส�าคญัทีส่่งผลต่อการสร้างความ
ผูกพันกับองค์กร การรักษาพนักงานไว้กับองค์กร และการ
พัฒนาความรู้ความสามารถของพนักงาน ดังนั้นระบบการ
บรหิารผลการปฏบิตังิานทีม่ปีระสทิธผิลจงึจ�าเป็นต้องเชือ่ม
โยงกับเรื่องต่างๆ ข้างต้น โดยระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีไม่ควรให้ความส�าคัญเฉพาะการปรับผล
ตอบแทนเท่าน้ัน แต่ต ้องตอบโจทย์ข ้างต้นและเป็น 
ช ่องทางในการรับข ้อมูลป ้อนกลับ (Feedback)  
จากพนักงานด้วย ซึ่งการพูดคุยกับพนักงานที่ได้รับการ
ประเมินนั้น ผู้บังคับบัญชาควรได้รับการฝึกอบรมให้เป็น 
ผูใ้ห้ค�าปรกึษาและโค้ช มากกว่าทีจ่ะเป็นเพียงผูป้ระเมินหรือ
คนจัดเกรดพนักงานเท่านั้น เนื่องจากปัจจุบันพนักงานโดย
เฉพาะคนรุ่นใหม่ต้องการค�าแนะน�าเกี่ยวกับการเติบโตใน
อนาคต ทั้งนี้ข้อมูลจากงานวิจัยแสดงให้เห็นว่าพนักงานจะ
แสดงศักยภาพสูงสุดก็ต่อเมื่อได้ท�างานที่ตนเองรู้สึกว่ามี
ความหมายหรือความส�าคัญ และเป็นงานที่สอดคล้องกับ
ความสามารถส่วนตัวหรือแรงบันดาลใจส่วนตัว ระบบการ
ประเมินผลงานอย่างหยาบๆ โดยเทียบกับเป้าหมายของ
องค์กรจึงไม่ใช่ค�าตอบอีกต่อไป แต่ต้องมุ่งไปสู่การประเมิน
ผลการปฏิบัติงานที่ท�าให้พนักงานสามารถปรับเปลี่ยนไป 
สู่ต�าแหน่งที่พวกเขาจะประสบความส�าเร็จได้ 

 7. การวิเคราะห์พนักงานและระบบ HR (HR and 
people analytics) การวิเคราะห์ข้อมูลมีความส�าคัญอย่าง
ยิง่ในการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ในปัจจบัุน องค์กรควรทีจ่ะ
ลงทุนในสิ่งเหล่าน้ีเพ่ือเป็นข้อมูลสนับสนุนที่จะช่วยให้ 
เจ้าหน้าที ่HR สามารถตดัสนิใจได้อย่างถกูต้องและทนัท่วงที 
โดยการวิเคราะห์ข้อมูลน�ามาใช้ในหลากหลายส่วน เช่น  

ผู้บังคับบัญชาควรได้รับ

การฝึกอบรมให้เป็น 

ผู้ให้ค�าปรึกษาและโค้ช 

มากกว่าที่จะเป็นเพียง 

ผู้ประเมินหรือคนจัดเกรด

พนักงานเท่านั้น เนื่องจาก

ปัจจุบันพนักงานโดย

เฉพาะคนรุ่นใหม่ต้องการ 

ค�าแนะน�าเกี่ยวกับการ

เติบโตในอนาคต ทั้งนี้

ข้อมูลจากงานวิจัย 

แสดงให้เห็นว่าพนักงาน 

จะแสดงศักยภาพสูงสุด 

ก็ต่อเมื่อได้ท�างานที ่

ตนเองรูส้กึว่ามีความหมาย 

หรือความส�าคัญ
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การวิเคราะห์ปัจจัยที่มีผลกับความผูกพันของพนักงานกับองค์กรเพ่ือจะได้พัฒนาปัจจัยนั้นๆ ให้ดี
ขึน้ การวเิคราะห์ข้อมลูทีพ่นกังานโพสต์ในโซเซยีลมเีดยีเพือ่น�ามาใช้ในการลดอตัราการลาออก การ
คัดเลือกพนักงานเพ่ือโปรโมทไปสู่ต�าแหน่งที่สูงขึ้นโดยพิจารณาจากการวิเคราะห์ข้อมูลในเชิง
วิทยาศาสตร์ตา่งๆ เช่น การวิเคราะห์พฤติกรรม ทศันคต ิและคุณลักษณะสว่นตัว ซึ่งได้มาจากการ
เกบ็ข้อมลูในช่วงเวลาทีผ่่านมา การวเิคราะห์ต้นทนุด้านบคุลากรในการด�าเนนิการต่างๆ รวมท้ังการ
ใช้ข้อมูลผลการขายในอดีตเทียบกับลักษณะของพนักงานขายเพ่ือหาปัจจัยที่ส่งผลต่อยอดขายและ
จ้างคนที่มีคุณสมบัติตรงตามปัจจัยที่ค้นพบ เป็นต้น 

 8. การออกแบบระบบงานให้ง่ายขึน้  (Simplification of work) พนกังานในองค์กรยคุปัจจุบัน
ท�างานมากเกินไป โดยต้องท�างานที่ไม่จ�าเป็นเนื่องจากความซับซ้อนของกระบวนการท�างานและ 
ขั้นตอนการอนุมัติเอกสารต่างๆ นอกจากนี้ การที่บริษัทต่างๆ มีสาขาอยู่ในหลายประเทศ มีลูกค้า 
หรือซัพพลายเออร์ในต่างประเทศ ท�าให้ต้องมีการติดต่อหรือการประชุมระหว่างกัน ซึ่งท�าให้การ
ติดต่อสื่อสารเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา สอดคล้องกับสถิติการรับส่ง e-mail ในแต่ละวันที่มีจ�านวน
มากกว่า 100,000 ล้านฉบับ อย่างไรก็ตามในที่นี้มีเพียง 14% เท่านั้นที่เป็น e-mail ที่มีความส�าคัญ 
ท�าให้พนักงานต้องสูญเสียเวลาอันมีค่าไปเช็ค e-mail ที่ไม่ส�าคัญเหล่านี้ และไม่ใช่เฉพาะ e-mail 
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เท่านัน้การท่ีข้อมลูข่าวสารต่างๆ ถกูส่งผ่านโทรศพัท์มอืถอื
ท�าให้พนักงานแต่ละคนต้องเช็คข้อมูลจากโทรศัพท์มือถือ
โดยเฉลี่ยมากกว่า 150 ครั้งต่อวัน ซึ่งในที่นี้มีทั้งเรื่องงาน
และเร่ืองอืน่ๆ ทีไ่ม่ส�าคญัปะปนกนัอยู่ ซ่ึงการท�างานทีม่าก
เกินไปในแต่ละวันส่งผลต่อความเครียดของพนักงาน ทั้งนี้
หลายบริษัทเริ่มให้ความส�าคัญกับเรื่องนี้มากขึ้น เช่น การ
รื้อระบบงานโดยปรับลดขั้นตอนการอนุมัติต่างๆ ท่ีไม่
จ�าเป็น ลดกระบวนการท�างานที่มีความซ�้าซ้อนกัน การน�า
เทคโนโลยีสารสนเทศมาช ่วยให ้การท�างานง ่ายขึ้น  
การออกแบบคู่มือส�าหรับการส่ง e-mail เพื่อลดจ�านวน 
e-mail ที่ไม่จ�าเป็น เป็นต้น เพื่อให้พนักงานท�างานน้อยลง
แต่มีประสิทธิผลมากขึ้น

 9. เครื่องจักรท่ีท�างานแทนคน (Machines as   
talent) ด้วยความสามารถในการค�านวณที่ไม่ผิดพลาด 
คอมพิวเตอร์จึงถูกน�ามาใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลและช่วย
ในการตัดสินใจต่างๆ ซ่ึงกระทบกับวิถีการท�างานในทุก
ระดับ โดยหลายคนเชื่อว่าการเข้ามาของเครื่องจักรท�าให้
ต�าแหน่งงานบางต�าแหน่งหายไป ทั้งน้ีเครื่องคอมพิวเตอร์
ในปัจจุบันสามารถพูดโต้ตอบได้ มีความสามารถในการ 
มองเห็น อ่านหนังสือได้ หรือแม้แต่ความสามารถในการ
เรียนรู ้ผ่านการดูวิดีโอจาก youtube คอมพิวเตอร์จึง
สามารถท�างานแทนคนได้หลากหลายหน้าที ่ดงันัน้ จงึเป็น
หน้าที่ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ที่จะออกแบบระบบงานให้
เครื่องจักรต่างๆ และคอมพิวเตอร์สามารถสนับสนุนการ

ท�างานของผู้คนได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งการพัฒนา
ทักษะของพนักงานให ้มีความสามารถในการใช ้
คอมพิวเตอร์เพื่อสร้างความส�าเร็จในการท�างาน อย่างไร
กต็าม ในปัจจยันีไ้ม่ได้มุง่เน้นไปทีก่ารน�าคอมพวิเตอร์มาใช้
ทดแทนแรงงานคนแต่เน้นไปที่การใช้คอมพิวเตอร์หรือ
เครือ่งจกัรมาท�างาน routine ขณะทีม่อบหมายให้พนกังาน
ไปท�างานที่สร้างมูลค่าเพ่ิมมากกว่า ทั้งนี้ปัจจุบันบริษัท 
ชั้นน�าหลายแห่งเริ่มปรับไปใช้คอมพิวเตอร์ในการท�างาน
บางอย่างมากข้ึนแต่ไม่ได้ลดพนักงานลง เช่น ส�านักข่าว 
เอพี ที่ใช้คอมพิวเตอร์ในการจัดท�ารายงาน Corporate 
earnings report รายไตรมาสโดยเป็นรายงานสัน้ๆ ซึง่ปกติ
เอพีจะจัดท�ารายงานนี้ไตรมาสละ 300 รายงาน แต่ด้วย
โปรแกรมคอมพิวเตอร์ที่น�ามาใช้ท�าให้เอพีสามารถจัดท�า
รายงานนี้ได้ถึง 4,400 เล่มต่อไตรมาส ขณะที่บริษัทไม่ได้
ลดพนักงานแต่ท�าให้พนักงานมีเวลาในการจัดท�ารายงาน
ข่าวซึ่งเป็นงานที่ส�าคัญกว่ามากขึ้น

 10. ข้อมูลอันมีค่าจากภายนอกองค์กร (People 
data everywhere) การใช้ข้อมลูภายในองค์กรไม่เพยีงพอ
อีกต่อไปแล้วส�าหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมี
ประสิทธภิาพในยุคปัจจุบนั ถงึเวลาแล้วทีอ่งค์กรจ�าเป็นต้อง
แสวงหาข้อมูลจากภายนอกองค์กรเพื่อน�ามาใช้สนับสนุน
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่างๆ ไม่ว่าจะ
เป็นการสรรหาพนักงาน การรักษาพนักงานไว้กับองค์กร 
การพัฒนาพนักงาน องค์กรต้องเรียนรู้ที่จะสืบค้นข้อมูล 
บริหารจัดการและน�าข้อมูลมาใช้ประโยชน์ โดยข้อมูลจาก
เครือข่ายสังคมออนไลน์ต่างๆ และแหล่งข้อมูลออนไลน์
อื่นๆ ช่วยให้องค์กรสามารถติดตามดูแลและสร้าง 
ภาพลักษณ์องค์กรในการจ้างงานได้ โดยดูจากข้อความท่ี
พนักงานเขียนแสดงความพอใจหรือไม่พอใจต่อองค์กร 
รวมทัง้ประเดน็อืน่ๆ ทีส่่งผลต่อความผกูพันต่อองค์กร เช่น 
ส่ิงทีแ่สดงว่าพนกังานก�าลังเริม่หางานใหม่  ข้อมลูท่ีสามารถ 
บ่งบอกได้ว่ากลยุทธ์ด้านการจ่ายผลตอบแทนขององค์กร 
ดีเพียงพอแล้วหรือยังโดยดูจากข้อมูลการจ่ายผลตอบแทน
ขององค์กรอืน่ใน crowd source รวมท้ังเป็นช่องทางในการ

ปัจจุบันบริษัทชั้นน�า 

หลายแห่งเริ่มปรับไปใช้

คอมพิวเตอร์ในการท�างาน

บางอย่างมากขึ้น 

แต่ไม่ได้ลดพนักงานลง
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สรรหาและท�าความรู้จักกับว่าที่พนักงานใหม่ขององค์กรซึ่งช่วยให้การสรรหาพนักงานมีประสิทธิผลมากขึ้น 
อย่างไรก็ตาม จากการส�ารวจพบว่าร้อยละ 81 ขององค์กรที่ส�ารวจระบุว่าตนเองยังไม่มีความพร้อมหรือพร้อม
เพียงบางส่วนในการใช้ประโยชน์จากข้อมูลเหล่านี้

 จาก 10 แนวโน้มหลักข้างต้นทุกท่านคงจะเห็นภาพได้อย่างชัดเจนว่าโลกของการท�างานในยุคปัจจุบัน 
มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างไรบ้าง ซึ่งก็คงจะถึงเวลาแล้วที่องค์กรต่างๆ ในประเทศไทยจะเร่งปรับกลยุทธ์ด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อตอบสนองและก้าวให้ทันการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ เพื่อสร้างโอกาสให้องค์กร
สามารถสรรหา สร้างและพฒันาทรัพยากรมนษุย์ทีม่ศีกัยภาพ รวมทัง้รกัษาบคุลากรทีม่ค่ีาเหล่านัน้ไว้กบัองค์กร 
เพื่อเป็นพลังส�าคัญในการผลักดันให้องค์กรเติบโตอย่างมั่นคงต่อไป

อ้างองิจาก Global human capital trends 2015 Leading in the new world of work, Deloitte university press
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STRATEGIC PLANNING

*นักเขียนอิสระ

ด้านมืดของ

  กลยุทธ์หั่นราคา
พูนลาภ ทิพชาติโยธิน*
poonlarbt@yahoo.com

     นสภาพเศรษฐกจิท่ีชะลอตัวเช่นปัจจุบนั ผูค้นส่วนใหญ่มักจะระมัดระวังในการใช้จ่ายมากข้ึน  
    หรอืจะเรยีกว่ามกีารซือ้เพราะความ “อยาก” น้อยลงกไ็ด้นะครบั ซึง่น่ันกเ็ลยส่งผลกระทบ
โดยตรงให้กับหลายๆธุรกิจครับ ผู้ประกอบการทั้งหลายจึงต้องงัดเอากลยุทธ์และกลเม็ดท้ัง
หลายออกมาใช้เพื่อ “กระตุ้น” ให้ลูกค้ากลับมา “อยาก” จับจ่ายใช้สอยอีกครั้ง โดยเฉพาะ
อย่างยิง่กบัพวกสนิค้าทีลู่กค้าต้องมี “อารมณ์ร่วม” ในการตัดสินใจซือ้ค่อนข้างมากเช่น เส้ือผ้า
แฟชั่นหรือของตกแต่งบ้าน และบ่อยครั้งเมื่อพูดถึงการ “กระตุ้น” ให้ลูกค้าอยากจะซื้อของ
มากขึ้น ในหลายๆองค์กร ไม่ว่าจะมีขนาดใหญ่ กลาง หรือเล็ก

 หนึ่งในกลยุทธ์สุดฮิตที่มักจะถูกน�าออกมาใช้บ่อยๆก็คือ การ “หั่น” ราคาสินค้าแล้ว
ให้ราคาหรอืส่วนลดเป็นตวั “ดงึ” ความสนใจ ลกูค้านัน่เอง โดยหวงัว่าการดงึความสนใจด้วย
ราคานี้จะท�าให้เกิดลูกค้าใหม่และท�าให้ลูกค้าเก่าที่ปกติซื้ออยู่แล้วซื้อในจ�านวนมากขึ้น  
ตามทฤษฎีก็ฟังดูใช้ได้นะครับ และในหลายๆ กรณีนี่ก็ถือเป็นอาวุธเด็ดที่จะส่งให้คนที่ใช้เป็น
และเหมาะสมสามารถก้าวขึ้นไปเป็นเจ้าตลาดนั้นๆ ได้เลย อย่างไรก็ดี แม้ว่าจะเป็นวิธีที่ให้
ผลทนัทแีละท�าได้ไม่ยากแต่มนักม็เีจ้าข้อเสยีอยูไ่ม่น้อยเลย คณุผูอ่้านลองคดิภาพตามนะครบั   
ต่างคนต่างแข่งกันลด ตอนแรกก็อาจจะยังพอเวิร์คอยู่ ลดไปลดมา จนเกิดเป็นสงครามราคา
หรือ Price War จากนั้นผู้ประกอบการแต่ละรายก็จะเริ่มออกอาการ “ได้ไม่คุ้มเสีย” คือ ยอด
ขายส่วนท่ีเพ่ิมขึ้นมานั้นไม่มากพอที่จะกลบค่าใช้จ่ายที่เพ่ิมจากการท�าส่วนลดจนท�าให้ก�าไร
สุทธิที่ได้น้อยลง และท้ายที่สุด หากถล�าลึกลงไปมากแล้ว ก็จะเข้าสู่ข้ันตอนสุดท้ายคือ  
ตดัราคาแย่งลกูค้ากนัซะจนไม่ใช่แค่ได้ก�าไรสทุธน้ิอยลง แต่พาลไปถงึขนาดขาดทนุกนัไปเลย 
ถึงตรงน้ีคุณผู้อ่านบางท่านอาจจะเริ่มสงสัยนะครับว่า “ก็ซื้อมาเองขายเอง ก็ต้องรู้อยู่แล้วสิ 
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ว่าลดราคาได้ถึงเท่าไรจึงยังมีก�าไรอยู่ จะปล่อยไปขายที่ราคาต�่าซะจนขาดทุนไปท�าไม?” จากที่ผมได้เคย
ประสบพบเจอมา บอกได้เลยครับว่าบางทีมันก็มีปัจจัยอื่นเข้ามาร่วมกดดันด้วยครับ เช่น เงื่อนไขของเวลา
ในการขาย, ปริมาณของสินค้าที่ถืออยู่, ฤดูกาลของการขายสินค้าชนิดนั้นๆ, ปริมาณความต้องการที่แท้จริง
ในตลาด ฯลฯ และบ่อยครั้งพอผสมกันหลายๆปัจจัยเข้าก็จะท�าให้ผู้ประกอบการบางรายยอมที่จะขาย 
ขาดทุนในที่สุด เรียกว่าเป็น “ด้านมืด” ของการใช้กลยุทธ์นี้ไปเลยครับ ถึงตรงนี้ เพื่อให้เห็นภาพได้ชัดเจน
ยิ่งขึ้น ผมจะยกตัวอย่างมาประกอบสักหน่อยแล้วกันนะครับ

 สมมติว่าผมเป็นบริษัทผลิตเสื้อกันฝนรายเล็กๆ รายหนึ่ง โดยมีรายละเอียดที่เกี่ยวข้อง ดังนี้

 • ต้นทุนคงที่ เช่น ค่าเช่าที่โรงงาน, เงินเดือนพนักงาน = 50,000 บาทต่อเดือน

 • ต้นทุนผันแปรเช่น ค่าวัตถุดิบต่างๆ = 30 บาทต่อเสื้อกันฝน 1 ตัว

 • ราคาขายเสื้อกันฝนตัวละ 80 บาท

 • ต้องการก�าไรสุทธิอย่างน้อย 30,000 บาทต่อเดือน

 จากข้อมลูข้างต้นนีจ้ะเห็นได้ว่าหากผมจะได้ก�าไรเท่าทีต้่องการนัน้ ผมจะต้องท�ายอดขายต่อเดอืนให้
ได้ประมาณ 1,600 ตัว ค�านวณโดย ก�าไร 30,000 บาท = รายได้จากการขาย 1,600 ตัว (1,600 x 80)  
128,000 บาท - ต้นทุนคงที่ 50,000 บาทต่อเดือน - ต้นทุนผันแปรของ 1,600 ตัว (1,600 x 30) 48,000 บาท 
วันดีคืนดีผมเกิดมีคู่แข่งขึ้นมาเจ้าหนึ่งที่ขายเสื้อกันฝนลักษณะเดียวกันแต่ขายที่ 70 บาท หากผมจะสู้ด้วย
ราคาผมก็ต้องลงไปขายท่ี 70 บาทด้วย ซึ่งหากผมอยากคงก�าไรสุทธิไว้ที่ 30,000 บาทต่อเดือนเท่าเดิม  
ผมต้องขายให้ได้เพิ่มเป็น 2,000 ตัวต่อเดือน ค�านวณโดย ก�าไร 30,000 บาท = รายได้จากการขาย  
2,000 ตัว (2,000 x 70) 140,000 บาท - ต้นทุนคงที่ 50,000 บาทต่อเดือน - ต้นทุนผันแปรของ 2,000 ตัว 
(2,000 x 30) 60,000 บาท

 อย่างไรกต็าม ในความเป็นจรงิแล้วการจะเพิม่ยอดขายทีเ่ป็นจ�านวนชิน้นัน้มนักไ็ม่ได้แปรผนัตามการ
ลดราคาเพียงอย่างเดียวเสมอไป   ถูกไหมครับ โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าในตลาดเกิดมีคู่แข่งเพิ่มขึ้น ดังนั้นการ
ลดราคาเพือ่เพิม่จ�านวนท่ีจะขายได้กม็คีวามเสีย่งอยูพ่อควร สมมตว่ิาหลงัจากลดราคาขายเหลือ 70บาทแล้ว
ยอดขายผมดันไม่เพิ่มข้ึนเน่ืองจากปริมาณความต้องการในตลาดที่มีรวมถึงสินค้าชนิดนี้ท่ีคุณสมบัติแค่
ประมาณนี้ อยู่แค่ 3,200 ตัวต่อเดือน กล่าวคือด้วยราคาที่เท่ากันต่างคนต่างขายได้เพียง 1,600 ตัว ก�าไร
ของผมก็จะเหลือเพียง 14,000 บาททันที = รายได้จากการขาย 1,600 ตัว (1,600 x 70) 112,000 บาท - ต้นทุน
คงที่ 50,000 บาทต่อเดือน - ต้นทุนผันแปรของ 1,600 ตัว (1,600 x 30) 48,000 บาท

 ถึงตรงน้ีหากผมเกิดกลัวว่าทางคู่แข่งผมจะตัดราคาลงไปอีกเพ่ือจะมากินยอดขายจากผม หากผม 
ไม่สนใจหาวิธีอื่นเลย แล้วเกิดไปชิงลดราคาอีกเหลือแค่ตัวละ 60 บาทเพื่อหวังว่าจะสามารถชิงยอดขายมา
จากคู่แข่งได้ ถ้าหากคู่แข่งผมก็ลดสู้ด้วยจะเกิดอะไรขึ้น ตามสมมติฐานข้างต้นเรื่องความสัมพันธ์ระหว่าง
ยอดขายและราคาที่ลดก็จะท�าให้ทั้งผมและคู่แข่งต่างขายได้แค่เพียงคนละ 1,600 ตัวเหมือนเดิม ถึงตรงนี้
นอกจากไม่สามารถท�าก�าไรให้เท่าเดิมได้ ผมก็จะเข้าสู่สภาวะขาดทุนแล้วครับเพราะรายได้จากการขาย  
1,600 ตัว (1,600 x 60) คือ 96,000 บาท เมื่อหักต้นทุนคงที่ 50,000 บาทต่อเดือน และหักต้นทุนผันแปรของ 
1,600 ตัว (1,600 x 30) 48,000 บาท เท่ากับว่าผมจะขาดทุนแล้ว 2,000 บาทจากการขายเสื้อกันฝนล็อตนี้ 
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และถ้าคูแ่ข่งผมกม็ต้ีนทนุเท่าๆกนั กจ็ะต่างคนต่างแย่ไปเลย แน่นอนครบัว่ามาถงึตรงนีท้ัง้ผมและคูแ่ข่งกจ็ะ
ต้องเจอกับสถานการณ์ “กลืนไม่เข้า คายไม่ออก” เหมือนๆกัน เพราะถ้าดันทุรังจะขายราคานี้ต่อไปทั้งคู่  
ก็จะต่างคนต่างขาดทุน แต่ครั้นจะตัดสินใจข้ึนราคาก็กลัวว่าหากอีกฝ่ายไม่ข้ึนราคาตามก็จะแย่งลูกค้า 
ไปหมด เรียกว่า ตัดสินใจกันไม่ถูกเลยทีเดียว

 เห็นไหมครับว่า  ด้านมืดของการใช้กลยุทธ์หั่นราคาแบบไม่ดูตาม้าตาเรือนั้นน่ากลัวขนาดไหน เท่าที่
ผมเคยได้ยนิหรือเจอประสบการณ์มา  บางครัง้ไปเกดิกบัผูป้ระกอบการขนาดเลก็ถงึกลางนีล่่ะครบั เนือ่งจาก
ไปมคีวามเชือ่กนัว่า เนือ่งจากเป็นรายเลก็ไม่มีอะไรจะไปสู้ นอกจากเอาราคาเข้าล่อลูกค้า ซึง่อาจจะถกูเฉพาะ
บางกรณีแต่ก็ไม่จริงเสมอไปนะครับ ของอย่างนี้บางทีเราก็อาจต้องพิจารณาตัวเองหลายๆ  ด้านครับ   อาทิ 
ลองหาดูว่านอกจากเรื่องของราคาแล้ว เราจะสามารถสร้าง “จุดเด่นทางการแข่งขัน” (Competitive  
Advantage) ที่จะท�าให้เรามีความแตกต่างจนดึงดูดลูกค้าได้เชน่กันไหม เช่น กรณีของร้านอาหารที่ไม่ยอม
ลดราคาแต่เลือกทีจ่ะหาทางคมุต้นทุนและเพิม่คณุภาพหรอืปรมิาณแล้วใช้จุดนัน้มาเป็นตวัดงึดดูลูกค้า เป็นต้น   
ดังนั้น  ผมคิดว่าแม้จะเจอกับสภาวะที่ต้องแข่งขันกันอย่างสูงเพื่อดึงดูดลูกค้าที่มีความ “อยาก” จะซื้อลดลง 
เราก็ยังต้องมีสติและพิจารณาให้ถี่ถ้วนก่อนนะครับว่าจะสามารถประยุกต์ใช้กลยุทธ์อ่ืนๆควบคู่กันไปได ้
อีกไหม นอกเหนือจากการพึ่งการ “หั่น” ราคาเพียงอย่างเดียวครับ
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    วงเทศกาลสงกรานต์ที่ผ่านมา ผมมีโอกาสหลบร้อนไปเที่ยวกรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ ่น  
 แต ่หนีร ้อนไปเจอฝนที่ตกทั้งวันท้ังคืนมากพอๆกับคนไทยที่ เดินทางไปเที่ยวญี่ ปุ ่นกัน  
ตามสถานที่ท่องเที่ยวยอดนิยมของกรุงโตเกียวเดินๆ สักพักก็เจอคนไทย ญี่ปุ่นเขาเตรียมการอย่างดี
ต้อนรบันกัท่องเทีย่วไทย ท้ังไม่ต้องขอวซ่ีา มเีอกสารแนะน�าการท่องเทีย่วภาษาไทยแจก มกีารสนบัสนนุ
บริษัททัวร์ ช่วงวันหยุดยาวๆหลายคนจึงแห่กันไปเที่ยวญี่ปุ่น

 วันหนึ่งของการเดินทางผมหลบฝนจากโตเกียวไปเมืองโยโกฮาม่าที่นั่งรถไฟไปประมาณ  
40 นาที โชคดีอากาศที่นั่นดีมากเดินเล่นได้สบายๆและก็มีโอกาสไปเที่ยว พิพิธภัณฑ์บะหมี่ถ้วย  
(Cup Noodle Museum) นอกจากเรื่องราวการคิดค้นบะหม่ีกึ่งส�าเร็จรูปของ Momofuku Ando  
(ค.ศ. 1910-2007) แล้วผมยังได้แนวคิดเรื่องนวัตกรรมติดสมองกลับมาด้วย

 ตามที่ผมเคยเขียนสมการง่ายๆที่ว่า Innovation = Invention + Marketing มันเป็นอย่างนีจ้ริงๆ  
ในช่วงหลงัสงครามโลกครัง้ทีส่องทีญ่ีปุ่น่แพ้สงครามอย่างย่อยยบั ท�าให้เศรษฐกจิฝืดเคอืง ผูค้นอดอยาก 
Momofuku เห็นคนแย่งกันซื้อ ราเมน (บะหมี่ญี่ปุ่น) เพื่อประทังความหิว Momofuku เป็นคนช่างสังเกต
เลยคิดว่าน่าจะท�าให้ราเมนสามารถเก็บได้นานขึ้นและสามารถน�ามาปรุงกินภายหลังได้ พูดง่ายๆ ว่า
เขามองด้านการตลาดก่อนคดิประดษิฐ์ผลติภณัฑ์ใหม่ เพราะฉะนัน้ถ้าตอบโจทย์ความต้องการของลกูค้า
ได้ ส่ิงประดษิฐ์ใหม่ต้องขายได้แน่นอน อย่างนีเ้รยีกว่า “นวตักรรม”  ก่อนจะขยายความต่อเรือ่งนวตักรรม
แบบ Momofuku Ando ผมขอให้วิชาการเกี่ยวกับประเภทของนวัตกรรมสักนิดหน่อยดังนี้ครับ

 หากจะแบ่งประเภทของนวัตกรรมแล้วสามารถแบ่งได้เป็น 3 ประเภท ดังนี้

 1. นวัตกรรมผลิตภัณฑ ์(Product Innovation) คือการพัฒนาและน�าเสนอผลิตภัณฑ์ใหม่ไม่ว่า 
ในด้านเทคโนโลยีหรือวิธีใช้ก็ดี รวมถึงการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ที่มีอยู่แล้วให้ดีขึ้น

 2. นวัตกรรมกระบวนการ (Process Innovation) คือการประยุกต์ใช้แนวคิด วิธีการ หรือ 
กระบวนการใหม่ๆ ที่ก่อให้เกิดการท�างานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น

 3. นวตักรรมการบรหิารจดัการ (Managerial Innovation) คอืการคดิค้นรปูแบบของการจัดองค์กร
ใหม่ที่ท�าให้การท�างานขององค์กรนั้นมีประสิทธิภาพมากขึ้น

นวัตกรรมผลิตภัณฑ์

 นวัตกรรมมาจากองค์ประกอบส�าคัญ 2 ประการคือ เทคโนโลยี และโอกาสทางการตลาด  
อย่างที่กล่าวไปแล้ว การคิดค้นใหม่ๆ จะไม่เกิดมูลค่าทางเศรษฐกิจถ้าไม่มีตลาดรองรับ พูดง่ายๆ คือ
นวัตกรรมนั้นขายไม่ได้

ช่
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 เพราะฉะนัน้การคดิค้นนวตักรรมต้องเริม่จากการศกึษาโอกาสทางการตลาดโดยมเีป้าหมายทีจ่ะ
น�านวัตกรรมนั้นออกสู่ตลาดเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและสร้างก�าไรให้กิจการ

 ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ต้องตระหนักถึงเรื่องเหล่านี้

 1. เป้าหมายที่ชัดเจนในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่

 2. มีการท�างานเป็นทีมประสานกันเพื่อให้เกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่

 3. ต้องตระหนักถึงความเสี่ยงหรือความล้มเหลวที่อาจจะเกิดขึ้นและเตรียมแนวทางรับมือไว้ก่อน 
   ล่วงหน้า

 4. เรียนรู้และยอมรับความผิดพลาดเพื่อพัฒนาต่อไป

นวัตกรรมกระบวนการ

 นวัตกรรมกระบวนการเป็นการเปลี่ยนแปลงองค์กรไม่ว่าในด้านกระบวนการหรือเทคโนโลยี 
การปฏิบัติงาน หรือรูปแบบองค์กรเพื่อการแข่งขันหรือเพิ่มประสิทธิภาพในการตอบสนองความต้องการ
ของลกูค้า ทัง้น้ีอาจจะเป็นผลมาจากสัญญาณทางการตลาดหรอืความก้าวหน้าทางเทคโนโลย ีนวตักรรม
กระบวนการแบ่งได้เป็น 2 ประเภทหลักๆคือ

 1. นวตักรรมเพือ่การทดแทนหรอืแบบค่อยเป็นค่อยไป เช่น การปรบัปรงุกระบวนการผลติให้ดข้ึีน

 2. นวตักรรมกระบวนการแบบเฉยีบพลนั เป็นการเปลีย่นแปลงแนวคดิและกระบวนการผลติอย่าง
สิ้นเชิง เช่นการที่นาย Henry Ford เปลี่ยนกระบวนการผลิตรถยนต์จากแบบ Craft Production เป็น 
Mass Production

 ธุรกิจ SMEs  ที่มีปัญหาเรื่องเงินทุนจ�ากัด ไม่สามารถจัดหาเทคโนโลยีที่ทันสมัยได้ก็ควรพิจารณา
นวตักรรมกระบวนการ ปรบัปรงุกระบวนการท�างานให้มีประสิทธภิาพ ตอบสนองความต้องการของลูกค้า
เป้าหมาย

นวัตกรรมการบริหารจัดการ

 ในความเป็นจริงนวัตกรรมสองประเภทแรกที่กล่าวไว้ข้างต้นอาจไม่สามารถเกิดขึ้นเลยถ้าไม่เกิด
นวัตกรรมด้านบริหารจัดการในองค์กรนั้นๆ นวัตกรรมการบริหารจัดการจ�าเป็นอย่างย่ิงในการพัฒนา
องค์กรให้ก้าวหน้า ซึ่งรวมถึงการปรับเปลี่ยนวิธีการในการบริหารองค์กรไม่ว่าการประยุกต์ใช้เทคโนโลยี
ใหม่ๆ การปรับเปลี่ยนรูปแบบองค์กร เช่น การท่ีบริษัทโตโยต้าน�านวัตกรรมการบริหารการผลิตแบบ  
Just-in-Time  มาใช้เพิ่มประสิทธิภาพจนเป็นที่นิยม

 Momofuku Ando ทดลองผิดทดลองถูกในครัวภายในบ้านตนเองแบบอดหลับอดนอน  
(นอนวันละ 4 ชั่วโมง) เป็นเวลาหนึ่งปีโดยไม่มีวันหยุด จนวันหนึ่งเขาสังเกตว่า เทมปุระท่ีทอด 
จนกรอบนั้นเมื่อน�ามาจุ่มน�้าจิ้มก็นุ่มได้ เท่านี้ Momofuku ก็ร้อง “ยูเรก้า” ค้นพบว่าเอาบะหมี่มา 



ทอดก่อน แบบเทมปุระ(อาหารทอดประเภทหนึ่งของญี่ปุ่น) แล้วอบให้แห้งน�้ามัน เมื่อจะกินบะหมี่ก็เอา
น�้าร้อนเทใส่ แค่นี้ก็ได้บะหมี่นุ่มน่าทาน เขาคิดค้นได้ในปี ค.ศ. 1958 แล้วก็จดสิทธิบัตรเป็นที่เรียบร้อย 
อย่างไรก็ตาม เมื่อขายดีก็มีคนเลียนแบบท�าตาม เพราะเทคโนโลยีไม่ได้ยากอะไรนักหนา Momofuku 
แทนที่จะคิดแข่งขันแบบเอาเป็นเอาตายกันไปข้างหนึ่ง เขากลับคิดแบบเป็นมิตร ชวนคู่แข่งทั้งหมดมา
จัดตั้งสมาคมและค้าขายแบบอยู่กันได ้Momofuku เดินทางไปอเมริกาในปี ค.ศ. 1971 เพื่อหาลู่ทาง
ขยายตลาดไปอเมริกา Momofuku พบว่าชาวอเมริกันฉีกซองเทบะหมี่ใส่ถ้วยเติมน�้าร้อนแล้วกินบะหมี่
ด้วยช้อนส้อม เท่านี้เขาก็ร้อง “ยูเรก้า” อีกแล้วเพราะนี่จุดประกายความคิดการผลิตบะหมี่กึ่งส�าเร็จรูป
แบบถ้วย ที่ท�าให้บะหมี่กึ่งส�าเร็จรูปสามารถขยายตลาดไปได้ทั่วโลก ในวัย 95 ปี Momofuku ยังไม่หยุด
คดิค้นพฒันาผลติภณัฑ์บะหม่ีกึง่ส�าเร็จรูปของเขาจนในปี ค.ศ. 2005 เขาสามารถคดิค้นบะหม่ีกึง่ส�าเร็จรูป
อวกาศที่สามารถน�าขึ้นไปทานในอวกาศได้

 ผมใช้เวลาเยีย่มชมพพิิธภัณฑ์นีป้ระมาณ 2 ชั่วโมงรวมทั้งทดลองผลิตบะหมี่กึง่ส�าเร็จรูปแบบถว้ย
ของตนเอง แล้วก็สรุปความคิดด้านนวัตกรรมของ Momofuku Ando บิดาแห่งการคิดค้นบะหมี ่
กึ่งส�าเร็จรูปได้ ดังนี้

 1. พยายามคิดค้นสิง่ประดษิฐ์ใหม่ทีไ่ม่เคยมใีครท�ามาก่อน แต่สิง่ประดษิฐ์นัน้ต้องมคีวามต้องการ
ของลูกค้าหรือตลาดรองรับ

 2. พยายามมองรอบๆตัวแล้วหาความคิดใหม่ๆ อย่าหมกมุ่นคิดค้นตามแนวทางเดียว อย่างที่

บะหมีก่ึ่งส�าเร็จรูปคิดค้นขึ้นมาได้เพราะการสังเกตเทมปุระ

 3. สิ่งประดิษฐ์ใหม่นั้นต้องตอบสนองความต้องการของคนหลายคน เรียกว่า มีตลาดรองรับ

 4. มีมุมมองแบบรอบด้านหลายมิติ แบบว่าคิดนอกกรอบแล้วนอกกรอบอีก อะไรท�านองนั้น

 5. ไม่คิดแบบที่ตัวตนเองเป็นอยู่ เช่น หากเป็นทหารก็ไม่คิดค้นนวัตกรรมตามรูปแบบความคิด
ของทหารเท่านั้น ต้องคิดหลากหลายแบบคนอาชีพอื่นเขาบ้าง

 6. ไม่ยอมแพ้ต่ออุปสรรค 

 ผมหวงัว่าการเล่าเรือ่งการคดิค้นนวตักรรมของ Momofuku Ando คงมส่ีวนกระตุน้ให้ท่านผูอ่้าน
ที่เคารพรักเกิดความสนใจสิ่งรอบๆข้างแล้วน�ามาต่อยอดความคิดเป็นนวัตกรรม หรืออย่างน้อยก่อนกิน
บะหมี่ส�าเร็จรูปซองหรือถ้วยต่อไป จะได้รู้ที่มาที่ไปของนวัตกรรมบ้าง คงไม่เป็นเพียงกินอ่ิมแล้วหลับ
สบายๆ แบบพี่เบิร์ดนะครับ

Momofuku แทนที่จะคิดแข่งขันแบบเอาเป็นเอาตายกัน

ไปข้างหนึ่ง เขากลับคิดแบบเป็นมิตร ชวนคู่แข่งทั้งหมด

มาจัดตั้งสมาคมและค้าขายแบบอยู่กันได้
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ไชยยศ ปั้นสกุลไชย*
chaiyospun@yahoo.com

STRATEGIC PLANNING

แนวทางการแก้ปัญหาด้วยตัวเอง   
ท�าได้ไม่ยาก 

*Innovative Trainer : Human Resource Development Consultant

64
Productivity World



ทุ       กครั้งที่ผมเจอลูกศิษย์ในห้องฝึกอบรม หลักสูตร  
 “การแก้ปัญหาและตดัสนิใจ” ผมมกัจะถามพวกเขา 
 ว่า "ตอนนี้แต่ละคนมีปัญหาอะไรในการท�างานที่
อยากให้มีการแก้ไขเร่งด่วนที่สุดบ้าง ให้ตอบมาคนละ  
3 ปัญหา?

 ค�าตอบที่ ได ้ก็มีหลากหลายป ัญหา ผมสรุป 
แบ่งออกมาได้ 4 กลุ่ม คือ

 1) ปัญหาที่เกิดจากความคิดและพฤติกรรมของคน 
(People) เช่น คนในองค์กรไม่เปิดใจรับฟังความคิดเห็นที่
แตกต่าง ไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง ไม่ยอมรับสิ่งใหม่ๆ  
ตัวเราเอง ไม่อยากไปท�างานต่างจังหวัด เราไม่ชอบท�างาน
วันหยุุด หัวหน้าเป็นคนเจ้าระเบียบ ท�างานลงรายละเอียด
แบบเป๊ะๆ ลูกค้าไม่ให้ความร่วมมือ ส่งงานหรือให้ข้อมูล
มาน้อยและช้ามาก เจ้าหน้าท่ีราชการท�างานเป็นขั้นเป็น
ตอนมาก ไม่กล้าตัดสินใจ ท�าให้งานเราก็ล่าช้าไปด้วย  

 2) ปัญหาที่เกิดจากกระบวนการและระบบการ
ท�างาน (Process) เช่น การบันทึกข้อมูลยังใช้การเขียนลง
ในสมุุด การท�างานทุกอย่างต้องแจ้งให้หัวหน้าทราบเป็น
ลายลกัษณ์อกัษรทกุครัง้ ต้องท�าตามขัน้ตอนการขายให้ครบ 
14 ขั้นตอน ผู้เข้าอบรมทุุกคนจะต้องลงทะเบียนด้วยการ
เซ็นชื่อในแฟ้มเอกสารก่อนการอบรมสัมมนาทุกคร้ัง  
ต้องเริ่มต้นด้วยการกล่าวเปิดงานของ MD พนักงานฝ่าย 
จดัซือ้จะต้องคย์ีข้อมลูของผูข้าย (Vendor) ลงในไฟล์ Excel 
เป็นต้น 

 3) ปัญหาที่เกิดจากทรัพยากร ส่ิงของ เครื่องใช้  
วัสดุ วัตถุดิบ และอุปกรณ์ ต่างๆ (Input) เช่น คุณภาพ
ของกระดาษที่ใช้ไม่ดี คอมพิวเตอร์มีไม่พอใช้ แบบเสื้อผ้า
ยูนิฟอร์มพนักงานเชย ไม่ทันสมัย วัสดุอุปกรณ์ดีๆ  
มักราคาแพง ไม่มีงบประมาณซื้อของดีมาใช้ โน้ตบุ๊คที่ใช้
ไม่ทนทาน เสียบ่อย เป็นต้น

 4) ปัญหาที่เกิดจากนโยบาย ข้อก�าหนด กฎหมาย 
กฎระเบียบต่างๆ (Policy) เช่น วิสัยทัศน์และพันธกิจของ
บรษิทั นโยบายการตลาดระหว่างประเทศ กฏหมายอาคาร
ชุด กฎหมายแรงงาน ข้อตกลงทางการค้าระหว่างประเทศ 
การเปิดเสรีทางการค้าของ ASEAN เป็นต้น

 ซึ่งในชีวิตการท�างานของมนุษย์เงินเดือนในองค์กร
ต่างๆ ก็มักจะเจอปัญหาดังที่กล่าวมา จนเกือบเรียกได้ว่า 
“ที่ไหนมีงานที่นั่นย่อมมีปัญหา” แต่คนท�างานอย่างเราจะ
ยอมแพ้มันไม่ได้ เขาจ้างเรามาท�างานแล้ว เราก็ต้องคิดหา
วธิใีนการแก้ปัญหาในงานให้ลุลุ่วงไปได้มากทีส่ดุ หลายคน
แก้ปัญหาได้ดี ก็มีความสุขกับการท�างาน แต่หลายคน 
อาจจะไม่รู้วิธี หรือหาทางออกของปัญหาที่เกิดขึ้นไม่ได้  
ก็เศร้าใจ ไม่มีความสุขในการท�างานพาลอยากจะลาออก
ไปท�างานที่อ่ืนเลยก็มี ซึ่งการลาออกก็อาจไม่ได้ช่วยอะไร
เพราะหลายครั้งกลายเป็นหนีปัญหาเก่าไปเจอปัญหาใหม่
เข้าอีกเรียกว่าหนีอย่างไร ก็หนีไม่พ้นครับ 
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 ข้อเขียนครั้งนี้ จึงขอน�าเทคนิคส่วนตัวที่ใช้อยู่เป็นประจ�าเวลาเจอปัญหาในการท�างาน 
ผมมีวิธีคิด และวิธีท�าง่าย ๆ อย่างนี้ ครับ

 1) ให้คิดว่าการท�างานทุกที่ล้วนมีปัญหาถือเป็นเรื่องธรรมดาเป็นธรรมชาติของการ
ท�างาน คิดซะก่อนว่าปัญหาเกิดขึ้นได้เสมอ อย่าตื่นเต้น ตกใจ มันเป็นเรื่องปกติ ท�างานอะไร 
ที่ไหน ทุกคนต้องเจอปัญหาแน่ๆ

 2) แยกสาเหตุปัญหาออกมาเป็น 2 แบบ คือ แบบที่ควบคุมได้ กับควบคุม ไม่ได ้ 
จากนั้นให้รีบจัดการ ให้ความสนใจกับสิ่งที่ควบคุมได้ก่อน เช่น Input หรือ Process ในการ
ท�างานของเราเอง แต่ถ้าเป็นเรื่องอื่นที่เราควบคุมไม่ได้ เช่น People หรือ Policy เช่น นิสัย
ของหัวหน้า พฤติกรรมของเพื่อนร่วมงาน นโยบายหรือกฎระเบียบของบริษัท เราอย่าเพิ่งไป
ใส่ใจ เพราะอย่างไรเราก็ไม่สามารถแก้ไขได้ทันที ปัญหาแบบนี้ต้องใช้เวลาและต้องให้คนที่มี
อ�านาจเป็นคนแก้ไขหรือตัดสินใจ ล�าพังเราเองอาจจะแก้ไขนโยบายอะไรไม่ได้ เราเป็นแค่
พนกังานไม่ใช่ผูก้�าหนดนโยบาย อย่างมากกแ็ค่บ่นเสียอารมณ์เปล่าๆ (ยกเว้นเราอยู่ในต�าแหน่ง
เป็นผู้มีอ�านาจที่จะเปลี่ยนแปลงได้)

 3) ใช้ความคิดสร้างสรรค์ คิดและท�าสิ่งที่แตกต่างด้วยตัวเราเอง โฟกัสที่งานของเรา
เองก่อนว่า Input และ Process ในการท�างานของเราทีท่�าอยูน่ีม้อีะไรปรบัปรงุแก้ไขได้บ้างไหม 
ถ้ามีอะไรท�าแตกต่างจากเดิมได้ ให้เรารีบท�าก่อนเลย พยายามสนใจงานตัวเองเป็นหลักก่อน 
อย่าเพิ่งไปคิดแก้ไขปัญหาของคนอื่นหรือคิดแทนคนอื่นเนื่องจากเรื่องของบุคคลอื่นเป็นปัจจัย
อื่นที่ควบคุมไม่ได้ ยกเว้นเขาจะเป็นลูกน้องหรือผู้ใต้บังคับบัญชาของเรา ผมจึงมักจะแนะน�า
ลูกศิษย์อยู่บ่อยๆ ว่า "อย่าไปเสียเวลากับเรื่องของคนอื่น จงเอาเวลามาท�าหน้าที่ของตัวเอง
แก้ไขปัญหาของตัวเองให้ดีที่สุดก่อน"

 สุดุท้ายนีก้ห็วังว่าข้อเขยีนของผมครัง้น้ี คงจะเป็นประโยชน์แก่ท่านผูอ่้านทีก่�าลงัประสบ
ปัญหาในการท�างานอยู่บ้างพอสมควรนะครับ

นิสัยของหัวหน้า พฤติกรรมของเพื่อนร่วมงาน 

นโยบายหรือกฎระเบียบของบริษัท 

เราอย่าเพิ่งไปใส่ใจ เพราะอย่างไร 

เราก็ไม่สามารถแก้ ไขได้ทันที
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สุภาพร เตวุฒิธนกุล*
supapornt@ftpi.or.th

STRATEGIC PLANNING

วิถีคาร์บอนฟุตปริ้นท์ :
ต้นแบบการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม   

มูลนิธิแม่ฟ้าหลวง

*ผู้ช่วยนักวิจัย ส่วนวิจัยการจัดการองค์กร
  ฝ่ายวิจัย สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ

    วเลขคาดการณ์ที่น่าตกใจถึงอนาคตอีก 5 ปีข้างหน้า หรือราวปีพ.ศ. 2563 จะมีการปล่อยก๊าซ 
 คาร์บอนไดออกไซด์สู่ชั้นบรรยากาศโลกกว่า 498 ล้านตัน! นั่นหมายถึงผลกระทบตามธรรมชาติที ่
ก�าลังจะตามมา และทวีความรุนแรงมากย่ิงข้ึน อัตราดังกล่าวมีแนวโน้มที่สูงข้ึนมาอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ปี  
พ.ศ. 2543 จ�านวน 230 ล้านตัน และปี พ.ศ. 2555 จ�านวน 350 ล้านตัน คาร์บอนฟุตปริ้นท์จึงเป็นประเด็นที่
คนบนโลกใบนี้รับรู้ได้ถึงภัยพิบัติตามธรรมชาติต่างๆ ที่เกิดขึ้น ซึ่งวารสาร Productivity World ฉบับนี้ ได้รับ
เกียรติจาก ดร.ธนพงศ์ ดวงมณ ี มูลนิธิแม่ฟ้าหลวง ในพระบรมราชูปถัมภ์ มาแลกเปลี่ยนประสบการณ์แห่ง
ความส�าเร็จของการใช้คาร์บอนฟุตปริ้นท์ ในกิจกรรมการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อมภายในองค์กร 

มูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ เนื้อแท้แห่งความยั่งยืน 

 ‘ปลูกป่า สร้างคน’ ถือเป็นปรัชญาหนึ่งที่หยั่งรากลึก ในการพัฒนาชุมชนชาวเขาบนยอดดอย จากการ
ปลูกฝิ่น หันมาปลูกป่า เพื่อสร้างคนซึ่งถือเป็นศูนย์กลางที่ส�าคัญในการผลักดันให้เกิด 3 ดี คือ ชุมชนดี สังคม
ดี และธรรมชาติดี ต้องอาศัยเวลาอันยาวนานกว่าจะประสบความส�าเร็จตามแนวทางพระราชด�าริของสมเด็จ
ย่า เพื่อให้คนกับป่าอยู่ร่วมกันอย่างยั่งยืน 

 มลูนธิิแม่ฟ้าหลวง ในพระบรมราชูปถมัภ์ เดมิชือ่มลูนธิิส่งเสรมิผลผลิตชาวเขาไทย ในพระบรมราชปูถมัภ์  
ก่อต้ังขึน้ตามพระราชด�ารขิองสมเดจ็พระศรนีครนิทราบรมราชชนนใีนปี พ.ศ. 2515 เพือ่อนรุกัษ์ศลิปวัฒนธรรม
และเพิ่มรายได้ให้แก่ชาวเขา ต่อมา ปี พ.ศ. 2528 เปลี่ยนชื่อเป็นมูลนิธิแม่ฟ้าหลวง ในพระราชูปถัมภ์สมเด็จ
พระศรีนครินทราบรมราชชนนี เพื่อรองรับการขยายขอบเขตการท�างานสู่การยกระดับความเป็นอยู่ของชุมชน
แบบองค์รวมทั้งในด้านสังคม เศรษฐกิจ ควบคู่ไปกับการฟื้นฟูสิ่งแวดล้อม 

ตั

วิถีคาร์บอนฟุตปริ้นท์ :
ต้นแบบการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม   

มูลนิธิแม่ฟ้าหลวง
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 ธรุกจิเพือ่สงัคมและการอนุรักษ์สิง่แวดล้อมถกูฝังอยู่
ในการด�าเนนิงานมา ตัง้แต่เริม่ก่อตัง้องค์กรบนปรชัญาการ
พัฒนาให้มูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ เป็น ‘ต้นแบบการพัฒนาที่
ยั่งยืน’ ซึ่งต้องใส่ใจใน 3 มิติ และ 1 มุมมอง คือ มิติด้าน
เศรษฐกิจ มิติด้านสังคม มิติด้านสิ่งแวดล้อม และมุมมอง
ด้านคนที่ถือเป็นพลังในการขับเคลื่อนที่ส�าคัญ จึงกล่าวได้
ว่ามูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ มีวิถีที่เป็น Green มาตลอด  โดย
วงจร Green แม่ฟ้าหลวงในปัจจุบัน อาทิ  

 • นโยบายสิง่แวดล้อม ได้แก่ การสร้างจติส�านกึด้าน
การอนุรักษ์พลังงาน และรักษาสิ่งแวดล้อมให้แก่พนักงาน
ทกุคนอย่างมส่ีวนร่วม  ลดการปล่อยก๊าซเรอืนกระจกอย่าง
ต่อเนื่อง ด้วยวิธีที่เหมาะสมและเป็นไปได้จริง (ก�าหนด 
เป้าหมายลด 20% ใน 3 ปี) และเป็นตัวอย่างที่ดีของการ
เป็นองค์กรที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม  

 โดยมลูนธิแิม่ฟ้าหลวงฯ มกีารก�าหนดคณะกรรมการ
สิ่งแวดล้อมข้ึน ซ่ึงประกอบด้วย คณะท�างานด้านส่ิง
แวดล้อม ส�านักงานในกรุงเทพฯ คณะท�างานด้านสิ่ง
แวดล้อม ส�านักงานดอยตงุ และท่องเทีย่ว และคณะท�างาน
ด้านสิ่งแวดล้อมโรงงานและผลิตภัณฑ์ดอยตุง พร้อมทั้ง
ก�าหนดบทบาทหน้าที่ และตัวชี้วัด (KPI) แต่ละคณะท�างาน
ไว้อย่างชัดเจน 

 • อาคารรกัษาสิง่แวดล้อม ส�าหรบัอาคารส�านักงาน
มูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ ท่ีกรุงเทพฯ มีการออกแบบอาคาร
อนุรักษ์พลังงาน ในขณะเดียวกันมีการเพิ่มพื้นที่สีเขียว 
บริเวณรอบอาคารให้มากที่สุด 

 • คู ่มือแนวทางความเป็น ‘Green’ โดยมูลนิธ ิ
แม่ฟ้าหลวงฯ ได้ด�าเนนิโครงการส�านกังานสเีขยีว1 ของกรม
ส่งเสริมคุณภาพสิ่งแวดล้อม กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดล้อม ร่วมกับคณะวิทยาศาสตร์และทรัพยากร
ศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล เพื่อน�ามาตรการต่างๆ มาใช้
ภายในส�านักงาน อาทิ การลดค่าใช้จ่าย (ไฟฟ้า น�้า และ
อปุกรณ์ส�านกังาน)  ส�านกังานสะอาด มรีะเบยีบ ลดมลพษิ 
(5ส) เพื่อสุขภาพที่ดีของพนักงาน  พร้อมทั้งพัฒนาเพื่อยก
ระดบัมาตรฐานความเป็นมติรกบัสิง่แวดล้อมของส�านกังาน
และพนักงาน (ISO 14001) รวมถึงประเด็นส�าคัญคือ  
การลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก ลดโลกร้อน 

 โดยมูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ ได้รับฉลากอาคารอนุรักษ์
พลังงานปี 2554  รางวัล Thailand Energy Awards 2556 
ซึ่งเป็นเพราะมีคุณลักษณะท่ีเป็นอาคารประหยัดพลังงาน 
และน�า้ รวมทัง้ถงึเป็นหน้าทีที่พ่นกังานทกุคนต้องมีส่วนร่วม 
เพราะถือว่าเป็นหนี้ต่อโลกใบนี้ร่วมกัน  
อย่างไรก็ตาม การอนุรักษ์พลังงานของมูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ 
นั้น ยังขยายไปสู่โรงงาน โดยมีโครงการจัดท�าคาร์บอนฟุต
ปริ้นท์ของผลิตภัณฑ์ ‘ดอยตุง’ เพื่อทราบถึงกระบวนการ
ผลติว่าปล่อยก๊าซคาร์บอนฯ มากน้อยเพยีงใด และสามารถ
ปรับปรุงกระบวนการที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม รวมถึงการ
ลดต้นทุนการผลิต  เพิ่มโอกาสการแข่งขันให้แก่ผลิตภัณฑ์
ดอยตุง สู่การถ่ายโอนองค์ความรู้แก่สู่ชุมชน 

หมู่บ้านเขียว Game สร้าง Green

 นยิามคาร์บอนฟตุปริน้ท์ของมลูนธิแิม่ฟ้าหลวงฯ คอื 
ปริมาณก๊าซเรือนกระจกที่ปล่อยออกมาจากกิจกรรมต่างๆ  
ขององค์กร เช่น การเผาไหม้ของเช้ือเพลิง การใช้ไฟฟ้า 
การจัดการของเสียและการขนส่ง โดยการวัดผลในรูปของ
ตันคาร์บอนไดออกไซต์ (CO2) 

 การด�าเนินกิจกรรมภายในมูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ นั้น 
สิ่งที่สะท้อนปัจจัยแห่งความส�าเร็จที่ส�าคัญ คือ การมีส่วน
ร่วมของพนกังาน โดยมกีารออกแบบกลไก เพือ่กระตุน้การ
มีส่วนร่วมของพนักงานภายในองค์กรด้วย “เกมหมู่บ้าน
เขียว”
 ซึ่งชี้ให้เห็นว่า กิจกรรมในวันท�างานแต่ละวัน  
มีการปล่อยปริมาณ CO2  เท่าไร?

ภาพที่ 1: บอร์ดประชาสัมพันธ์ “เกมหมู่บ้านเขียว”

 1เกณฑ์ในการประเมินประกอบด้วย 7 ข้อ คือ 1.การบริหารจัดการองค์กร (15%) 2.ความตระหนักขององค์กร (20%) 3.การใช้พลังงานและทรัพยากร (15%)  
4.การจัดการของเสียและน�า้เสยี (10%) 5.สภาพแวดล้อมขององค์กร (15%) 6.การจัดซือ้จดัจ้างทีเ่ป็นมติรต่อส่ิงแวดล้อม (15%) และ 7.การปรบัปรงุอย่างต่อเนือ่ง (10%)
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 ค�าตอบคือ 12.04 CO2 (1 ปี = 3,142 CO2) 

 ขับรถมาท�างาน 20 กม. =  4.38CO2  

 ใช้ลิฟท์ (4 ชั้น 4 คน 4 รอบ) = 0.03CO2 

 ใช้คอมพิวเตอร์ (LCD) = 0.58 CO2 

 ใช้กระดาษ A4/10 แผ่น = 0.03 CO2 

 นีเ่ป็นเพยีงกจิกรรมบางส่วนของการปลดปล่อยก๊าซ
คาร์บอนฯ แบบไม่รู้ตัว กิจกรรมหมู่บ้านเขียวจึงเกิดขึ้น  
บนแนวคิดส�าคัญ 3 ประการ คือ 1)การแก้ไขปัญหา 
สิ่งแวดล้อมสิ่งที่ดีที่สุดต้องเริ่มจากตนเอง และส่งผลต่อไป
สู่องค์กร สังคม และโลก 2)สามารถวัดผลในด้านการ
ประหยดัพลงังาน และลดการเกดิก๊าซเรอืนกระจกได้ 3)ทกุ
คนสามารถร่วมกิจกรรมนี้ได้ ไม่ว่าจะอยู่ในส�านักงานหรือ 
พื้นที่อื่นๆ 

 หลังจากนั้น มูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ ใช้วิธีการแบ่งกลุ่มตามแผนกการท�างาน เรียกว่า หมู่บ้าน โดยการ
ผลักดันทั้งแบบรายบุคคล ซึ่งถือเป็นหนี้ต่อโลก และรายหมู่บ้าน ซึ่งถือเป็นหนี้สาธารณะ (จากไฟฟ้า น�้า ของ
ตึกสัดส่วนตามจ�านวนสมาชิก ด้วยแผนผังภูเขาหัวโล้น) มีการค�านวณข้อมูลด้วยโปรแกรม พร้อมทั้งบันทึก
กิจกรรมที่ช่วยลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก และการสร้างจิตส�านึก (เติมเต็มภูเขาหัวโล้น) โดยรายบุคคล
คิดคะแนนจาก % การลดคาร์บอนฟุตปริ้นท์ และรายหมู่บ้าน % ต้นไม้บนภูเขาหัวโล้น ซึ่งผู้ที่ได้รับ % สูงสุด
เป็นผู้ชนะ  นอกจากนี้ยังมีรางวัลให้แก่สมาชิกที่ท�าการบันทึกกิจกรรมมากกว่า 80% จะได้จับรางวัลทูตเขียว
แห่งปี 

ภาพที่ 3: ตัวอย่างกิจกรรมการขับเคลื่อน

ภาพที่ 2: แผนผังการกระตุ้น
และติดตามผลกิจกรรมหมู่บ้านเขียว

 ส�าหรับกิจกรรมที่แฝงภายในเกมนั้น จ�าแนกออกเป็น 2 ส่วน ควบคู ่กัน คือ 1) กิจกรรมลดคาร์บอน 
ฟุตปริ้นท์ และ 2) กิจกรรมสร้างจิตส�านึก 
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ตารางที่ 1: รายละเอียดกิจกรรมลดคาร์บอนฟุตปริ้นท์ และกิจกรรมสร้างจิตส�านึก

กิจกรรมลดคาร์บอนฟุตปริ้นท์ กิจกรรมสร้างจิตสำานึก

ปิดไฟ เมื่อไม่ใช้

Hibernate หรือ ปิดเครื่องคอมพิวเตอร์ และเครื่อง

ปริ้นท์ เมื่อไม่ใช้งานเป็นเวลานาน เช่น ตอนทานข้าว 

หรือกลับบ้าน

มีรถส่วนตัวอยู่ แล้วท�า Carpool หรือ ขึ้น Taxi คน

เดียว แล้วท�า Taxi pool

เปลี่ยนไปใช้การขนส่งที่มีคาร์บอนฟุตปริ้นท์น้อยกว่า 

(ขนส่งสาธารณะ หรือจักรยาน)

ใช้บันไดแทนลิฟท์

เอาขยะจากบ้านมาขาย กระดาษ Reuse เอาผัก 

มาให้ไส้เดือน

ลดการใช้ถุงพลาสติก

ปลูกต้นไม้ยืนต้นอายุมากกว่า 10 ปี 

มีส่วนในการลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจกในการ

ท�างาน

ปิดแอร์ในห้องประชมุ ปิดสวติช์ระบบ หมนุเวยีนอากาศเมือ่ไม่ใช้งาน

ก�าหนดระบบการแยกแยะ และแยกขยะให้ถูกต้องตามท่ี 

ได้ก�าหนด

แยกกระดาษที่ใช้พิมพ์เป็น Reuse (เพ่ือใช้พิมพ์ใหม่) และ 

Recycle (เพื่อขาย)

งดการใช้ลฟิท์ ขึน้-ลงเพยีงหน่ึงชัน้ (ยกเว้นในกรณีทีจ่�าเป็นจรงิๆ)

ปิดประตู ปิดไฟในห้องน�้าและห้องอื่นๆ หลังจากใช้งานเสร็จ

เรียบร้อย

ท�าห้องน�้าให้สะอาด

เมื่อเจอน�้ารั่ว ให้แจ้งช่าง

ส่งข้อเสนอดีๆ ต่อสิ่งแวดล้อม เพื่อลง Morning Screen

ร่วมกันท�ากิจกรรมท่ีดีต่อสิ่งแวดล้อม (ช่วยคัดแยกขยะอย่าง

ละเอียด ปลูกผัก ลดการใช้ทิชชู่ (ฯลฯ)

ปิดม่านเพื่อลดความร้อนเข้าอาคาร เปิดม่านเมื่อไม่มีแดดเพื่อ

ลดการใช้ไฟแสงสว่าง

ยอมปรับอุณหภูมิแอร์ให้สูงขึ้น

ช่วยเหลือเกมหมู่บ้านเขียว

 ซึ่งการรณรงค์ส่งเสริมกิจกรรมนั้น มีการสื่อสารผ่านช่องทางต่างๆ ภายในมูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ อาทิ บอร์ด
เกมและพลงังาน  Website, Morning Screen ตลาดนดัมอืสอง โดยเกมหมูบ้่านสเีขยีวปีทีผ่่านมาผลลพัธ์มกีารพฒันา
ขึ้นตามล�าดับ ซึ่งมีการเก็บข้อมูลออกเป็น 5 ด้าน คือ 1) กิจกรรมช่วยสิ่งแวดล้อม 2) ค่าไฟฟ้าที่ลดลง 3) ขยะขาย
ได้จากทุกหมู่บ้าน 4) ตลาดนัดมือสอง 5) ลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก โดยตีเป็นมูลค่าเช่น ปีที่ 1 ค่าไฟฟ้าลดลง
จากการเปิดเครื่องคอมฯ 1 ชั่วโมงต่อวัน 5,184 บาท ปีท่ี 2 จ�านวน 9.990 บาท เป็นต้น ส�าหรับกิจกรรมใน 
ปีที ่3 นัน้ มกีารด�าเนนิกจิกรรมเดมิอย่างต่อเน่ืองและเพิม่เตมิในบางเรือ่ง คอื  ใบลงคะแนน และอบรมเรือ่งคาร์บอน
ฟุตปริ้นท์เพิ่มเติม เพื่อผลักดันให้พนักงานเกิดการมีส่วนร่วมด้วยความเข้าใจ  

ติดตามด้วยประเมิน ต่อเติมแนวทางคาร์บอนฯ

 มูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ ให้ความส�าคัญกับการติดตามประเมินผล เพื่อให้ทราบถึงความคืบหน้าของกิจกรรม  
รวมทั้งน�าผลที่ได้รับไปวางแผนพัฒนาต่อยอด จึงมีการก�าหนดแนวทางการประเมินผล โดยเริ่มต้นจากการก�าหนด
ขอบเขตขององค์กร (Organization Boundaries) ซึ่งต้องมีการเริ่มต้นตั้งแต่การก�าหนดเป้าหมายของการค�านวณ
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  ในส่วนของค่าสัมประสิทธิ์การปล่อยก๊าซเรือนกระจก (Emission Factor) สามารถใช้วิธีการตรวจวัดจริง 
หรือการศึกษาจากฐานข้อมูลขององค์กรบริการก๊าซเรือนกระจก หรือองค์กรระหว่างประเทศ2 ร่วมด้วย

 โดยประโยชน์จากการวิเคราะห์คาร์บอนฟุตปริ้นท์ ส่งผลให้ทราบถึงปริมาณก๊าซเรือนกระจกที่ปล่อย 
ออกมาจากกิจกรรมต่างๆ ขององค์กร สามารถจ�าแนกสาเหตุของการปล่อยก๊าซเรือนกระจกที่มีนัยส�าคัญ และ 
หาแนวทางเพื่อลดคาร์บอนฟุตปริ้นท์ น�าไปสู่การเป็นองค์กรลดคาร์บอน ยังผลประโยชน์ต่อส่วนร่วม ชุมชน สังคม 
ประเทศ และโลกใบนี้

 ปัจจบุนัผลติภณัฑ์ดอยตุงได้รบัการยอมรบัจากผูบ้รโิภคทัง้ชาวไทยและต่างประเทศ ถงึผลติภณัฑ์ทีม่คุีณค่า
ทั้งต่อผู้บริโภคและสิ่งแวดล้อม ซึ่งบ่งบอกด้วยฉลากคาร์บอนฟุตปริ้นท์  อาทิ กาแฟคั่ว แมคคาเดเมียนัท กระดาษ
สาดอยตงุ สนิค้าเซรามคิ โดยมรีายละเอยีดแจกแจ้งข้อมลูไว้อย่างชดัเจนในสนิค้าแต่ละชิน้ว่ามกีารปล่อยก๊าซเรอืน
กระจก และก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์เท่าไร  เพื่อให้ผู้บริโภคทราบถึงวัฎจักรชีวิตของผลิตภัณฑ์

ภาพที่ 4: ผลิตภัณฑ์ที่ได้รับฉลากคาร์บอนฟุตปริ้นท์

       จากจุดเริ่มต้นของมูลนิธิแม่
ฟ้าหลวงฯ ในการขบัเคลือ่นองค์กร
ปลอดคาร์บอนฟุตปริ้นท์ ไม่เพียง
แต ่ผลิตสินค ้ าที่ เ ป ็ นมิตรต ่ อ 
สิ่ งแวดล ้อมสู ่ผู ้บริ โภคในนาม 
“ดอยตุง” เท่านั้น  ยังเป็นมิตรต่อ

พนักงานภายในองค์กร โดยมีแนวคิดที่ว่า ต้องเริ่มที่ตนเองก่อน แล้วจึงขยายผลจนเกิดการปรับวิถีการด�าเนินชีวิต 
สร้างความสมดุลแห่งวัฎจักร  ชุมชน + สังคม + ธรรมชาติ  + คน ที่อยู่รวมกันได้ แม้กาลเวลาจะเปลี่ยนไป

คาร์บอนฟุตปริ้นท์ขององค์กรให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการน�าผลการค�านวณไปใช้ด�าเนินการ เช่น เพ่ือ
เปรียบเทียบปริมาณการปล่อยและดูดกลับก๊าซเรือนกระจกในช่วงระยะเวลาต่างๆ หรือเพ่ือใช้ส่ือสารข้อมูลสู่
สาธารณะ หรือเพื่อประโยชน์อื่นๆ ขึ้นอยู่กับความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย 

 ส�าหรบัการก�าหนดขอบเขตองค์กรนัน้ ต้องครอบคลมุ 2 มติ ิคอื มติทิี ่ 1 แบบควบคมุ (Control Approach) 
ทั้งในส่วนของการด�าเนินงาน และทางการเงิน และมิติที่ 2 แบบปันส่วนตามกรรมสิทธิ์ (Equity Share) โดยการ
ค�านวณคาร์บอนฟุตปริ้นท์ของมูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ ยึดตามหลักสากลเป็นส�าคัญ คือ GHG(CO2e)  =  AD x EF 
ซึ่ง GHG หมายถึง ปริมาณก๊าซเรือนกระจก (CO2e)   AD หมายถึง ข้อมูลกิจกรรมที่ท�าให้เกิดก๊าซเรือนกระจก 
(Activity data) และ EF หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์การปล่อยก๊าซเรือนกระจก (Emission Factor) [มีหน่วยเป็น Kg 
CO2e/หน่วย 

 ตัวอย่างการค�านวณ เช่น ในปี พ.ศ. 2557 มูลนิธิแม่ฟ้าหลวงฯ ใช้น�้ามันเชื้อเพลิงชนิดน�้ามันดีเซลทั้งหมด 
118.85 ลิตร/ปี และค่าสัมประสิทธิ์การปล่อย GHGs ของน�้ามันดีเซลเท่ากับ 2.7446 Kg CO2e/ลิตร

2 ฐานข้อมูลขององค์กรบรหิารก๊าซเรอืนกระจก http://thaicarbonlabel.tgo.ot.gh/download/Emission_Factor_CFP.pdf หรอืองค์กรระหว่างประเทศ IPCC - Inter-
governmental Pnael on Climate Change
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พิสิทธิ์ พิพัฒน์โภคากุล*
pisit@impressionconsult.com

* Chief Executive Officer, The Impression Consultant Co.,Ltd

7 ปัจจัยส�าคัญ
สู่องค์กรบริการลูกค้าเป็นเลิศ

ส�า

CUSTOMER FOCUS

         หรบัองค์กรท่ีประสบความส�าเรจ็ และมชีือ่เสียงในเรือ่งการบรกิารลูกค้า ปัจจัยทีถ่อืว่าเป็นปัจจยัทีส่�าคญั 
    ที่สุด ก็คือ ผู้น�ามีส่วนร่วม (Top Management Involvement) การที่ผู้น�ามีส่วนร่วม ช่วยสนับสนุน 
ผลักดัน หรือ ด�าเนินการ จะเป็นพลังส�าคัญท่ีจะช่วยให้องค์กรขับเคลื่อน และเปลี่ยนแปลงได้อย่างทรงพลัง  
พืน้ฐานของผู้น�าทีป่ระสบความส�าเร็จในการเปลีย่นแปลงให้องค์กรมบีรกิารทีเ่ป็นเลศิประกอบด้วย 7 ประการ ดงัน้ี

 1. เข้าใจความรู้สึกของลูกค้า (Sense of Customer) 

 ผู้น�าองค์กรต้องรู้จัก เข้าใจลูกค้า มองออกว่าลูกค้า รู้สึกอย่างไร คิดอย่างไร ต้องการอะไร มีประเด็นอะไร
บ้างที่องค์กรควรปรับปรุงในมุมมองของลูกค้า เพราะถ้าผู้น�ายังมองไม่เห็นมุมมองของลูกค้า ก็จะท�าให้การ 
ขับเคลื่อนทิศทางขององค์กรไม่ชัดเจน

      2. ลงพื้นที่จริง (Work at Touch Point)

 ผมมีโอกาสได้พบผู้น�าองค์กรอยู่หลายๆ แห่ง สิ่งที่พบบ่อย คือ ผู้น�าองค์กร ไม่มีโอกาสได้ลงไปที่หน้างาน
ตามจุดให้บริการลูกค้า (Touch Point) หรือ ถ้าหากผู้บริหารจะไปที่จุดให้บริการลูกค้า ก็มีการเตรียมความพร้อม
ของทีมงานจนเรียบร้อยแล้ว ท�าให้ผู้น�าไม่เห็นของจริง อีกทั้ง ผู้น�าก็จะได้รับรายงานในมุมท่ีดีเพียงด้านเดียว   
ผูน้�าทีป่ระสบความส�าเร็จในการยกระดับการบรกิารให้สงูขึน้นั้น มกัจะหาเวลาไปลงพืน้ทีห่นา้งานจรงิเป็นระยะๆ  
โดยมิแจ้งให้ใครทราบล่วงหน้า อีกทั้งยังหมั่นถามเพื่อนฝูง หรือบุคคลภายนอก ถึงระดับการบริการที่เป็นอยู่ใน
ปัจจุบัน

 3. ท�าเป็นตัวอย่าง (Role Model) 

 เม่ือมีการปฏิบัติงาน หรือการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึ้นกับลูกค้า ผู้น�าเองต้องเป็นผู้ค�านึงถึงผลประโยชน์ของ
ลกูค้า ให้แง่คิด มมุมองทีเ่ป็นประโยชน์ต่อลกูค้า จนกลายเป็นแบบอย่างทีด่ขีองทีมงานท�าให้ทมีงานเกดิความเชือ่   
เกิดความรู้สึกที่ดีในการดูแลเอาใจใส่ลูกค้า อย่างแท้จริง
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 4. ให้ความส�าคัญกับพนักงาน (Employee is a Key Person) 

 การให้ความส�าคัญ การดูแล เอาใจใส่พนักงาน ถือว่าเป็นเรื่องที่มีความส�าคัญมากเพราะพนักงาน คือ 
ผู้ชี้ชะตาว่า องค์กรของเรามีบริการที่ดีหรือแย่ในสายตาของลูกค้า
 เมื่อผู้น�ามีการถ่ายทอดวิถีปฏิบัติที่ให้ความส�าคัญกับพนักงานก็จะช่วยให้พนักงานเกิดความภูมิใจในงาน
ที่ตนเองท�า ที่ตนเองรับผิดชอบจนท�าให้บริการที่เขาส่งมอบให้แก่ลูกค้านั้นออกมาจากใจจริง

 5. มีการออกแบบระบบและกระบวนการที่มีมาตรฐาน

 การบรกิารทีด่ีมิใช่เพียงพนักงานมีรอยยิ้มแต่องคก์รตอ้งมกีารออกแบบระบบและกระบวนการให้บริการที่
ดีด้วย
 ประเด็นนี้มีความหมายว่า การบริการที่ดีนอกจากจะเกิดจากพนักงานที่มีใจให้บริการ  แล้วยังต้องมีการ
ออกแบบระบบการบรกิารลกูค้า (Service Standard) ทีด่อีกีด้วย เพราะในแต่ละขัน้ตอนท่ีลูกค้าใช้บรกิารนัน้เป็น
ได้ทั้ง การสร้างความประทับใจ และการท�าให้ลูกค้ารู้สึกไม่พอใจ ดังนั้น ถ้าหาก องค์กร/ผู้น�า มีการออกแบบ
ระบบบริการที่ดีย่อมจะส่งผลให้องค์กรมีระดับบริการที่ดีด้วย    

 6. การฝึกอบรมมิใช่ยาวิเศษ

 การฝึกอบรมเป็นสิง่ส�าคญัทีจ่ะช่วยเพิม่พูนทกัษะ ความรู้ และประสบการณ์ให้แก่พนักงาน เพ่ือให้พนกังาน
มีศกัยภาพ การบรกิารลกูค้าท่ีสงูขึน้ แต่นัน่มไิด้หมายความว่า การจดัอบรมเพยีง 1-2 วนัจะท�าให้ทกุคนให้บรกิาร
ลูกค้าได้ดีมีมาตรฐาน
 การฝึกอบรมเป็นเสมือนเครื่องมือส�าคัญตัวหนึ่งที่ช่วยให้องค์กรมีศักยภาพที่สูงขึ้น แต่องค์กร/ผู้น�า  
ยังต้องค�านึงถึงปัจจัยอื่นๆ ในหัวข้อต่างๆ ที่กล่าวมาด้วย

 7. ระบบประเมินผลและจูงใจที่มีประสิทธิผล

 การทีอ่งค์กรมรีะบบประเมนิผลงานทีด่ ีแยกแยะว่าใครบรกิารได้ด ีใครบรกิารไม่ด ีพร้อมทัง้ มกีารตอบแทน
ให้แก่ผู้ที่ท�าได้ดีย่อมจะส่งผลให้เกิดบรรยากาศแห่งการ “ท�าดีได้ดี” อันจะช่วยให้องค์กรมีระบบขับเคล่ือนที่มี
ศักยภาพจนท�าให้เป็นกลไกในการพัฒนาอย่างย่ังยืน มิใช่เกิดขึ้นชั่วครั้งชั่วคราว หรือติดอยู่กับพนักงาน 
บางคนเฉพาะตัว

 ทั้งหมดนี้ คือ 7 ปัจจัยส�าคัญส�าหรับผู้น�าและองค์กรในการพัฒนามาตรฐานการบริการลูกค้าให้โดดเด่น
และยั่งยืนเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศครับ

75
July-August 2015



Measurement, 
Analysis, and KM

Illustrate by Chavisa C.

Productivity World



การคุกคามความรู้ทางไซเบอร์ 

ภัยเงียบเทคโนโลยี 

*ผู้ช่วยนักวิจัย ส่วนวิจัยการจัดการองค์กร 
  ฝ่ายวิจัย สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ

นภัสวรรณ ไทยานันท์*
Napatsawan@ftpi.or.th

Measurement, Analysis, and KM

กระแส Internet of Things หรือการใช้อินเตอร์เน็ตเชื่อมโยงเข้ากับอุปกรณ์และเครื่องมือต่างๆ  
ในชีวิตประจ�าวัน เช่น โทรศัพท์มือถือ รถยนต์ โทรทัศน์ เข้าไว้ด้วยกันก�าลังเป็นที่พูดถึงกันมาก

ในป ัจจุบัน ซึ่ งกูรูหลายส�านักวิ เคราะห ์ว ่า แนวโน ้มต ่อจาก Internet of Things ก็คือ  
Internet of Everything หรอืในอนาคตทกุส่ิงทกุอย่างรอบตัวเราจะถกูเช่ือมโยงเข้ากบัอินเตอร์เนต็ทัง้หมด 

 ในการท�างาน ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีในด้านต่างๆ ทั้งอุปกรณ์เคลื่อนที่ (Mobile Device) 
หรือระบบ Cloud ท�าให้พนักงานสามารถเข้าถึงองค์ความรู้ขององค์กรได้รวดเร็วขึ้น ไม่ว่าที่ไหนและ
เมื่อไรก็ตาม การพัฒนาเทคโนโลยีด้าน Social Media ท�าให้เราค้นหาความรู้ใหม่ๆ ได้ง่ายขึ้น และ
สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับใครที่ไหนก็ได้ในโลกใบนี้ โดยไม่ต้องรู้จักหน้ากัน   ซึ่งในขณะที่ชีวิตเรา
ก�าลงัพึง่พาอนิเทอร์เน็ตมากขึน้   สิง่ทีค่บืคลานเข้ามาพร้อมกนักบัความสะดวกสบายนีอ้ย่างเงยีบๆ คอื 
ความปลอดภัยข้อมูลและความรู้ที่ส�าคัญภายในองค์กร  

 ภัยจากไซเบอร์กลายเป็นความท้าทายระดับโลกที่ World Economic Forum จัดระดับความ
ส�าคัญไว้ในระดับ Top 10 ซึ่งในอนาคตจะทวีบทบาทมากขึ้นเรื่อยๆ ต่อไปองค์กรทุกแห่งในโลก ไม่ว่า
จะขนาดเลก็หรอืใหญ่ ในเมอืงหรอืชนบทล้วนมคีวามเสีย่งทีจ่ะถกูคกุคามหรอืจารกรรมข้อมลู ซึง่องค์กร
ที่ปรึกษาชั้นน�าของโลกหลายแห่งอย่างเช่น Ernst & Young, McKinsey & Company, TrendMicro ล้วน
เหน็พ้องต้องกนัว่า การคกุคามในโลกไซเบอร์เป็นภยัทีน่บัวนัมแีต่ยากทีจ่ะป้องกนัได้เพิม่ขึน้เรือ่ยๆ และ
กลายเป็นปัญหาร้ายแรงที่ทุกองค์กรต้องให้ความส�าคัญ  
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การคุกคามในยุคอินเทอร์เน็ต

 เดิมในธุรกิจที่มีการแข่งขันสูง วิธีการเสาะหาความ
ลับของคู่แข่งมีการใช้เทคนิคแพรวพราว ตั้งแต่การดักฟัง
โทรศัพท์ การจ้างให้คนเข้าไปท�างานที่องค์กรคู่แข่งเพ่ือ
ขโมยข้อมูล หรือแม้แต่การขอซื้อขยะกระดาษที่ใช้แล้วของ
คู่แข่งไปค้นหาความลับก็เคยเกิดข้ึนจนกลายเป็นคดีความ
กันมาแล้ว

 แต่ปัจจุบัน ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท�าให้เรา
สามารถใช้คอมพวิเตอร์ โทรศพัท์มอืถอื หรอือปุกรณ์ต่างๆ 
เชื่อมต่อกับอินเตอร์เน็ตด้วยความเร็วที่สูงขึ้นในราคาที่ถูก
ลงจนองค์กรส่วนใหญ่หันมาเก็บข้อมูลในรูปอิเล็กทรอนิกส์
ไฟล์และใช้อนิเตอร์เนต็ในการเกบ็ข้อมลู ท�างาน และติดต่อ
สื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์กรเป็นหลัก ท�าให้การ
ขโมยหรือท�าลายข้อมูลและความรู้ในทุกวันนี้ไม่ได้ยาก
ล�าบากเหมือนในหนังสายลับอย่าง James Bond หรือ 
Mission: Impossible อีกต่อไป อีกทั้งยังใช้ก�าลังคน เงิน 
และเวลาน้อยกว่า ในขณะทีส่ามารถก่อให้เกดิความเสียหาย
รุนแรงกว่ามาก 

อย่างเมื่อเร็วๆ นี้ มีการระบาดของมัลแวร์ RansomWare 
หรือที่ประเทศไทยเราเรียกกันว่า ไวรัสเรียกค่าไถ่ ซึ่งเป็น
มัลแวร์ที่น�าข้อมูลทั้งหมดในเครื่องคอมพิวเตอร์ไปเข้ารหัส 
แล้วส่งจดหมายขูไ่ปยงัเจ้าของให้จ่ายเงนิภายในระยะเวลา
ที่ก�าหนดเพ่ือไถ่ไฟล์คืนกลับมา หากคอมพิวเตอร์ที่ติด 
RansomWare เชือ่มต่อกบัอนิเตอร์เนต็ External Hard Disk 
หรือ Flash Drive แล้ว ไฟล์ในหน่วยความจ�าเหล่านั้นก็จะ
ถูกล็อคเข้ารหัสด้วย ซึ่งแม้เรายอมจ่ายเงินตามที่ถูกข่มขู่ก็
ไม่แน่เสมอไปว่าจะได้ไฟล์คืน ดงันัน้ ถ้าหากไม่มีการส�ารอง
ไฟล์ไว้ทีอ่ื่น ความรูท้ีเ่ราค่อยๆ สัง่สมรวบรวมมาตลอดชวีติ
ก็จะกลายเป็นของคนอื่นเพียงแค่เสี้ยววินาที    

 ถงึแม้ว่าการคกุคามทางไซเบอร์จะถอืเป็นภยัร้ายแรง
ระดับโลกที่หลายประเทศกว่าค่อนโลกให้ความส�าคัญกัน
มาก แต่ส�าหรับประเทศส่วนใหญ่ในอาเซียนกลับยังขาด
ความระมัดระวังและไม่ให้ความส�าคัญในการสร้างระบบ
รักษาความปลอดภัยแก่ความรู้ขององค์กร เห็นได้จากเมื่อ
เดอืนเมษายนทีผ่่านมามข่ีาวรายงานว่า องค์กรภาครฐัและ
เอกชนหลายแห่งในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้และ
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อินเดียถูกลอบจารกรรมข้อมูลทางอินเตอร์เน็ต ทั้งข้อมูล
ด้านการเมือง เศรษฐกิจ การทหาร การก่อสร้าง พลังงาน 
ขนส่ง โทรคมนาคม และการบิน มาตัง้แต่ปีพ.ศ. 2548 เป็น
อย่างน้อยโดยไร้การป้องกันหรือรับมือใดๆ  

 เฉพาะในประเทศไทยเอง องค์กรจ�านวนมากยัง 
มองว่า การคกุคามทางไซเบอร์เป็นเรือ่งไกลตวัและไม่ค่อย
ตระหนกัถงึความส�าคัญในเร่ืองดังกล่าวเช่นกนั ยกตวัอย่าง
เช่น หลายองค์กรในภาครัฐยังใช้ Internet และ Intranet 
เป็นอันเดยีวกนั เพราะมองว่า ตนเองมหีน้าทีบ่รกิารและให้
ความรู้แก่ประชาชน จึงพยายามเปิดเผยข้อมูลและความรู้
ทกุอย่างขององค์กรให้ประชาชนเหน็ได้ทัง้หมด ซึง่กเ็ป็นมุม
มองที่ไม่ผิด แต่หากมองกลับกัน องค์กรภาครัฐมีข้อมูล
ประชาชนทีถ่อืเป็นความลบัส่วนบคุคลจ�านวนมหาศาล และ
มีข้อมูลและความรู้หลายเรื่องที่ส่งผลกระทบต่อชีวิตคน
จ�านวนมาก ดังเห็นได้จากหลายกรณีที่เกิดขึ้นในต่าง
ประเทศ ซึ่งการที่หน่วยงานรัฐหลายแห่งถูกคุกคามท�าให้
เกดิผลกระทบต่อประชาชนในวงกว้าง อย่างเช่น ท�าให้การ
เดินรถไฟของนิวยอร์กต้องหยุดชะงัก ท�าให้ประชาชน 8.5 
ล้านคนในรฐัเวอร์จเินยีถกูลบข้อมลูการสัง่จ่ายยา ท�าให้ชาว
ออสเตรเลียไม่มีไฟฟ้าใช้ แม้แต่ท�าให้เครื่องบินไม่สามารถ
บินขึ้นจากสนามบินฝรั่งเศสได้ 

 หรือกรณีขององค์กรเอกชนที่มีข่าวโด่งดังไปทั่วโลก
ล่าสุด คือ บริษัท Sony Pictures ที่ถูกคุกคามท�าให้ระบบ
คอมพิวเตอร์ไม่สามารถใช้งานได้ทั้งบริษัท  และถูกขโมย
ภาพยนตร์ท่ียังไม่ถกูฉาย 5 เรือ่งน�าไปเผยแพร่ทางออนไลน์ 
รวมถึงข้อมูลส่วนตัว อีเมล์ของผู้บริหาร พนักงาน ดารา 
พรเีซนเตอร์ และผูเ้กีย่วข้องกว่า 47,000 คน ซึง่ท�าให้บรษิทั
สญูเสยีรายได้และความน่าเชือ่ถอือย่างยากทีจ่ะกลบัมาเป็น
เหมือนเดิมได้ในระยะเวลาอันสั้น 

แล้วเราจะท�าอย่างไร  

 John Chambers ประธานและ CEO บริษัท Cisco 
Systems, Inc ซึ่งเป็นบริษัทชั้นน�าระดับโลกในด้าน IT กล่าว
ว่า มีองค์กรอยู่ 2 ประเภท ประเภทแรกคือองค์กรที่ถูกแฮก 
ประเภทหลังคือองค์กรที่ไม่รู้ตัวว่าตัวเองถูกแฮก

 นั่นหมายความว่า ไม่ว่าองค์กรไหนก็ไม่สามารถ
ป้องกันการคุกคามทางไซเบอร์ได้ 100%

 ถึงแม้สิ่งที่ Chambers กล่าวจะเป็นความจริงก็ตาม 
แต่เราก็ไม่สามารถนั่งอยู ่เฉยๆ ปล่อยให้คนอื่นมาเอา 
ความรู้ของเราไปท�าอะไรตามอ�าเภอใจ ดังนั้น แม้ไม่อาจ
ป้องกันการคุกคามทางไซเบอร์ได้ 100% แต่อย่างน้อย 
องค์กรกค็วรมีการวางระบบป้องกนัและมาตรการจัดการกบั
ปัญหาที่จะเกิดขึ้นได้ 

 หวัใจส�าคญัของการรกัษาความปลอดภยัให้แก่ข้อมลู
มักใช้หลักที่เรียกว่า CIA Triad (คล้ายตัวย่อของหน่วยงาน 
Central Intelligence Agency หน่วยข่าวกรองกลาง
สหรฐัอเมริกา) ซึง่เราสามารถน�าหลักการนีม้าประยกุต์ใช้กบั
การปกป้องความรู้ได้เช่นกัน โดย CIA Triad ประกอบด้วย   

 1. การรักษาความลับ (Confidentiality)  
 การรักษาความรู้ที่ควรเป็นความลับ ไม่ให้ผู้ที่ไม่ได้
รบัอนญุาตล่วงรู ้โดยเฉพาะความรูท้ีช่ีเ้ป็นชีต้ายขององค์กร 
เช่น ความรู้เกี่ยวกับกลยุทธ์ ลูกค้า หรือสูตรการผลิตต่างๆ 
เป็นต้น การวเิคราะห์ว่าความรู้ใดทีส่�าคัญต่อองค์กร ซึง่เป็น
ประเด็นท่ีเราหยิบยกมาพูดคุยกันหลายคร้ัง นอกจากจะ
ช่วยให้องค์กรท�า KM แบบไม่หว่านแหแล้ว ยังท�าให้ 
การป้องกันความรู ้ที่ส�าคัญสามารถให้ท�าได้ง ่ายและ 
มีประสิทธิภาพมากขึ้นอีกด้วย

 มาตรการที่องค์กรส่วนใหญ่ใช้รักษาความลับให้แก่
ความรู้ที่ส�าคัญเหล่านี้ คือ การก�าหนด Password และชั้น
ความลับว่า พนักงานแต่ละระดับสามารถเข้าถึงความรู้ได้
ในระดับไหน เช่น ระดับพนักงานสามารถเข้าถึงเฉพาะ
ความรู้เกี่ยวกับโครงการที่ตนรับผิดชอบได้ ผู้บริหารระดับ
กลางเข้าถึงความรู้เกี่ยวกับกลยุทธ์ระดับฝ่าย ในขณะที่ผู้
บริหารระดับสูงสามารถเข้าถึงกลยุทธ์ระดับองค์กรได้ 
เป็นต้น ซึง่การก�าหนดชัน้ความลับจะช่วยให้องค์กรสามารถ
กลัน่กรองและจ�ากดัวงผูใ้ช้ได้ระดบัหน่ึงเพือ่หาแหล่งต้นตอ
เมื่อเกิดปัญหา 

 2. การรักษาความน่าเชื่อถือ (Integrity)  
 ความรู้จะมีคุณค่าก็ต่อเมื่อความรู้นั้นเป็นความรู้ท่ี
ถูกต้อง ดังนั้น องค์กรจะต้องสร้างให้พนักงานเกิดความ
เช่ือม่ันว่า ความรู้ที่อยู่ในระบบเป็นความรู้ที่ถูกต้อง ครบ
ถ้วน ไม่ปล่อยให้บุคคลภายนอกหรอืผู้ท่ีไม่ได้รบัอนญุาตเข้า
มาแก้ไข ท�าลาย เปลี่ยนแปลง หรือใส่สิ่งแปลกปลอมลงไป 
การรักษาให้ความรู้มีความถูกต้องเป็นเรื่องที่ส�าคัญมาก 
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เพราะความน่าเช่ือถือของความรู้เป็นเรื่องอ่อนไหว หากมี
ความรูเ้รือ่งใดเร่ืองหน่ึงไม่ถกูต้องเพยีงนิดเดียวกจ็ะกระทบ
ต่อความน่าเชื่อถือของความรู้ทั้งหมดในทันที 

 โดยท่ัวไป วธิกีารรักษาความน่าเช่ือถอืทีอ่งค์กรนยิม
ใช้กันมาก คือ การเข้ารหัส (Encryption) โดยแปลง 
ความรูข้องเราให้เป็นรูปแบบทีไ่ม่สามารถอ่านเข้าใจได้ หาก
ไม่มีกุญแจส�าหรับถอดรหัสเพื่อเปิดอ่านความรู้นั้น เพ่ือให้
แน่ใจว่า ความรู ้น้ันจะไม่ถูกบุคคลภายนอกแก้ไขหรือ
ดดัแปลง ซึง่การเข้ารหสัน้ียงัช่วยในเรือ่งการรักษาความลบั
ของความรู้อีกทางหนึ่งด้วย ปัจจุบันการเข้ารหัสไม่ยุ่งยาก
เหมือนหนังสายลับในอดีต มีโปรแกรมหลายอันอย่าง PGP 
(Pretty Good Privacy) หรือ GnuPG (GNU Privacy 
Guard) ที่ช่วยให้เข้ารหัสไฟล์ต่างๆ ได้ง่ายขึ้น  

 3. การรักษาการเข้าถึง (Availability)  
 ระบบในการเก็บความรู้ขององค์กรที่ดีจะต้องท�าให้
ผู้มีสิทธิ์สามารถเข้าถึงความรู้ได้เสมอเมื่อต้องการ เพราะ
หากไม่สามารถเข้าถึงความรู้นั้นได้ในเวลาที่จ�าเป็นหรือ
วิกฤต แม้ความรู ้นั้นจะเลอค่าเพียงใดก็ไม่มีประโยชน์ 
อีกต่อไป 

 การขดัขวางไม่ให้เข้าระบบได้ถอืเป็นการคกุคามทาง
ไซเบอร์ที่พบเห็นได้แทบทุกวัน เป้าหมายการคุกคามส่วน
ใหญ่คือการกีดกันไม่ให้ผู้ใช้สามารถเข้าถึงฐานข้อมูลและ
ความรูต่้างๆ ได้ เพราะท�าให้องค์กรสญูเสยีเงนิ ภาพลักษณ์
และความน่าเ ช่ือถือขององค์กรในทันที นอกจากนี้  
ในปัจจุบันเกิดภัยพิบัติบ่อยครั้งขึ้น ไม่ว่าจะเป็นน�้าท่วม 
แผ่นดินไหว ซึ่งเราไม่สามารถคาดการณ์ได้ว่าจะเกิดขึ้น 
เมื่อใด ดังนั้น การท�าให้ระบบมีความพร้อมใช้งานอยู่เสมอ
จึงย่ิงทวีความส�าคัญ เพื่อให้องค์กรสามารถด�าเนินงาน 
ต่อได้แม้ระบบล่มหรือมีปัญหา

 องค์กรส่วนใหญ่นยิมรกัษาการเข้าถงึด้วยการส�ารอง
ฐานข้อมูลและความรู้ไว้ที่อ่ืน เพ่ือให้สามารถดึงมาใช้งาน
ทันทีเมื่อเกิดปัญหาหรือเรื่องฉุกเฉิน เช่น เมื่อถูกแฮกระบบ 
ซ่ึงเป็นที่น่ายินดีว่า องค์กรส่วนใหญ่ในประเทศไทยให ้
ความส�าคัญกับประเด็นความปลอดภัยในด้านนี้อยู่แล้ว ใน
หน่วยงานราชการก็มีการส�ารองฐานภายใต้ค�ารับรองการ
ปฏิบัติราชการในเรื่องการบริหารความเสี่ยง แต่เป็นที ่
น่าเสียดายว่า องค์กรทั้งรัฐและเอกชนส่วนใหญ่ยังมุ่งเน้น
การส�ารองข้อมูลมากกว่าการส�ารองความรู้ที่ส�าคัญ 

 นอกจากนี้ ส่ิงส�าคัญอีกประการที่องค์กรต้อง 
ด�าเนินการคู่ขนานกับการออกแบบระบบการป้องกันภัย
คุกคาม คือ การสื่อสาร 

 ถึงแม้เราจะวางระบบไว้รัดกุมเพียงใดก็ตาม ก็ไม่
สามารถปกป้องความรูไ้ด้ทัง้หมด พนักงานบางคนอาจเผลอ
เกบ็ Password ไว้ในโทรศพัท์มอืถอืหรอืบนโต๊ะท�างาน บาง
คนอาจใช้อินเทอร์เน็ตสาธารณะส่งไฟล์งานส�าคัญโดยไม่รู้
ว่าสามารถถูกล้วงข้อมูลได้ง่ายๆ  ดังนั้น องค์กรจึงควรปิด
ช่องโหว่เหล่านีด้้วยการก�าหนดแนวทางการปฎบิติัให้ชดัเจน 
และส่ือสารผ่านช่องทางที่หลากหลายเพื่อตอกย�้าแนวทาง
ดังกล่าวอย่างสม�่าเสมอ เพื่อให้แน่ใจว่าทุกคนเข้าใจและ
ปฏิบัติตรงกัน 

  ความรูเ้ป็นหนึง่ในทรพัยากรทีท่รงคณุค่าและส�าคญั
ต่อองค์กร ความรู ้ขององค์กรไม่ได้เกิดได้ในวันเดียว  
แต่เป็นส่ิงทีส่ั่งสมผ่านประสบการณ์กนัมาอย่างยาวนานจาก
ทกุคนในองค์กรทีถ่่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น การดแูลและปกป้อง
ความรู้ที่องค์กรหวงแหนจึงเป็นส่ิงจ�าเป็นท่ีต้องท�า เพราะ
หากความรู้ที่ส�าคัญได้เล็ดลอดหรือถูกท�าลายไป ความเสีย
หายที่เกิดขึ้นคงไม่อาจประเมินค่าได้อย่างแน่นอน 
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การขัดขวางไม่ให ้

เข้าระบบได้ ถือเป็นการ

คุกคามทางไซเบอร ์

ที่พบเห็นได้แทบทุกวัน
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ทกุวันนี้สังคมเริ่มกล่าวถึง “สังคมผู้สูงอายุ (Aging Society)” บ่อยขึ้นทุกที เพราะ“สังคมผู้สูงอายุ 
(Aging Society)” เป็น 1 ใน 10 ของการจดัล�าดบั New Mega Trend ระดบัโลก จากการเปลีย่นแปลง

โครงสร้างประชากร  ซึง่สาเหตขุองการเพิม่จ�านวนประชากรสงูอายอุย่างรวดเรว็เป็นเพราะอตัราการเกดิ
ทีส่งูในช่วงหลงัสงครามโลกครัง้ท่ี 2 (Baby boomer) และอัตราการตายทีล่ดลงเป็นล�าดบั ท�าให้ประชากร
ในรุ่น Baby boomer ได้ทยอยเข้าสู่วัยแรงงานและวัยสูงอายุในที่สุด 

 ทั้งนี้องค์การสหประชาชาติได้มีการศึกษาพบว่า ประมาณ 1 ใน 9 คนของจ�านวนประชากรโลก
จะมีอายุเกิน 60 ปี และจ�านวนผู้สูงอายุจะเพิ่มขึ้น 200 ล้านคนภายใน 10 ปีนี้ ท�าให้โลกมีประชากรผู้สูง
อายุมากกว่า1,000 ล้านคน และจะเพิ่มเป็น 2,000 ล้านคน ในปีค.ศ. 2050 และจ�านวนประชากรผู้มีอายุ
เกิน 100 ปี จะเพิ่มขึ้นจาก 316,600 คน ในปีค.ศ. 2010 เป็น 3.2 ล้านคนในปีค.ศ. 2050 

 ส�าหรับประเทศไทยจากส�ามะโนประชากร พ.ศ. 2503-2533 ส�านกังานสถติิแห่งชาติ และส�านกังาน 
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 2550 พบว่า ในกลุ่มประชากรผู้สูงอายุจะมีผู้ที่อยู่
ในกลุ่มอายุมากเพิ่มขึ้นเป็นล�าดับ เช่น ผู้ที่มีอายุตั้งแต่ 75 ปีขึ้นไป ในปี พ.ศ. 2553 มีประมาณ 1.7 ล้าน
คน คาดว่าจะเพิ่มเป็นประมาณ 2.3 ล้านคนในปีพ.ศ. 2563
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 ประเทศญี่ปุ่น เป็นประเทศเดียวที่มีสัดส่วนประชากรผู้สูงอายุสูงถึง 30% แต่มีการคาดการณ์ว่าในปีค.ศ. 
2050 จะมี 64 ประเทศทั่วโลกที่มีสัดส่วนประชากรผู้สูงอายุถึง 30%  ในปีค.ศ. 2009 ญี่ปุ่นมีประชากรที่มีอายุ
มากกว่า 65 ปีถึง 23% ของประชากรทั้งหมดซึ่งเป็นสถิติที่สูงที่สุดในโลก จากสถิตินี้ท�าให้พยากรณ์ได้ว่า ใน
ปีค.ศ. 2030 ญี่ปุ่นจะมีประชากร 1 ใน 3 คนที่มีอายุเกิน 65 ปี และ 1 ใน 5 คนที่มีอายุเกิน 75 ปี และขณะนี้
ประเทศญี่ปุ่นเป็นประเทศแรกที่ยอดจ�าหน่ายผ้าอ้อมผู้ใหญ่ (Adult diapers) มากกว่ายอดจ�าหน่ายผ้าอ้อมที่ใช้
ในเด็ก

 จากข้อมูลการศึกษาผู้สูงอายุข้างต้น เป็นสัญญาณเตือนว่าในอนาคตจ�านวนผู้สูงอายุจะมากขึ้น ซึ่งเป็น
ผลจากความส�าเร็จอันยิ่งใหญ่ของมนุษย์จากการที่เราสามารถพัฒนาเร่ืองอาหารการกิน สุขอนามัย  
ความก้าวหน้าทางการแพทย์ การศึกษา และความอยู่ดีกินดีทางเศรษฐกิจ จึงท�าให้อายุของคนยืนยาวข้ึน” 
แน่นอนว่าเมื่อกล่าวถึง “ผู้สูงอายุ” คนส่วนใหญ่อาจจะนึกถึงภาระค่าใช้จ่ายในการดูแลรักษา แต่หากเปลี่ยน
กระบวนทัศน์ในการคิดใหม่ว่า “การมีอายุยืนยาวของผู้สูงอายุเป็นการเพิ่มโอกาสในการให้ผลตอบแทน  
(Longevity dividend) แก่สงัคม เพราะ ผูส้งูอายจุ�านวนมากทีม่อีายรุะหว่าง 60-70 ปี เรยีกว่า “Young senior” 
ส่วนใหญ่ยังมีสภาพความพร้อมทางสติปัญญาและร่างกาย มีความสามารถที่จะน�าความรู้ ทักษะที่มีคุณค่ามา
ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อสังคมและองค์กรได้ต่อไปอีก ดังนั้นปัจจุบันจึงเริ่มเห็นหลายองค์กรมีการทบทวน
อายกุารจ้างงานให้นานขึน้ เช่น ประเทศสงิคโปรม์นีโยบายส่งเสรมิให้สถานประกอบการขยายอายจุ้างงานหลงั
เกษียณอายุเป็น 67 ปี ประเทศไทยหลายบริษัทเริ่มมีนโยบายเพิ่มระยะเวลาการเกษียณอายุคนท�างาน จากเดิม 
60 ปีเพิ่มเป็น 65 ปี แต่การจ้างงานต่อเริ่มจะมีเงื่อนไขมากข้ึน องค์กรจะเลือกจ้างเฉพาะกลุ่มผู้สูงอายุท่ีมี
ศักยภาพ (Talent elderly) ฯลฯ นั่นแสดงว่าแนวโน้มในอนาคตคนจะมีช่วงอายุการท�างานมากข้ึนแต่ไม่ใช่ 
ทุกคนแน่นอน 

ไทยก�ำลังผ่ำนพ้นช่วงโอกำสจำกกำรปันผลทำงประชำกร โครงสร้ำงในอนำคตวัย

ประชำกรวัยท�ำงำนจะต้องแบกรับผู้สูงอำยุที่เพิ่มมำกขึ้น
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ท�าไมองค์กรควรให้ความส�าคัญกับแรงงานผู้สูงอายุ

 ดังที่กล่าวข้างต้นแล้วว่า ผู้สูงอายุยังมีสภาพความพร้อมทางสติปัญญาและร่างกาย มีความสามารถ 
ที่จะน�าความรู้ ทักษะที่มีคุณค่ามาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อสังคมและองค์กรได้ ด้วยคุณสมบัติดังต่อไปนี้

 • ประสบการณ์ที่สั่งสม (Experience) : จากอายุการท�างานที่ผ่านร้อนผ่านหนาวมานาน ได้เผชิญกับ
สถานการณ์ต่างๆ ทกุรูปแบบ  จงึท�าให้ผูส้งูอายเุรยีนรูว้ธิกีารจดัการกบัปัญหาได้ดจีากประสบการณ์ทีเ่คยเผชิญ
มา และมีมุมมองที่น่าสนใจให้องค์กรได้ดี ซึ่งคนที่มีประสบการณ์น้อยอาจจะกังวลและตื่นกลัวได้มากกว่า 

 • ทกัษะ (Skills) : ช่วงชวีติในการท�างานผูส้งูอายกุว่าจะเตบิโตได้ถงึวนันี ้มโีอกาสผ่านงานมาหลากหลาย
งาน หรือเกือบทุกหน้าที่ในหลายฝ่ายงาน ดังนั้น   ผู้สูงอายุจึงเป็น Multi Skills ที่หาใครเก่งเหมือนได้ยาก และ
กท็�าให้หลายบรษิทัเริม่เคยชนิความเก่งเหล่านัน้  จงึมกัประกาศรบัสมคัรให้มคีณุสมบัตเิช่นนัน้ด้วย ซึง่มโีอกาส
ยากมากที่จะสรรหาให้ได้เช่นนั้น

 • ความเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) : ด้วยประสบการณ์และทักษะในงาน องค์กรย่อมอยากได้คนเก่งแบบ
นี้อีก ดังนั้นผู้สูงอายุจะสามารถถ่ายทอดหลักการและเคล็ดลับ (Tips) ทั้งที่ควรท�าและไม่ควรท�า เพื่อให้เกิดการ
เรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วแบบก้าวกระโดดได้ โดยผู้สูงอายุเหล่านั้นจะเป็นพ่ีเล้ียงให้กลุ่มคนรุ่นใหม่ต่อไปได้อย่าง 
ดีเยี่ยม 

 • ความเชื่อมั่น (Confidence) : ความสามารถ ความภูมิฐาน บารมี วัยวุฒิ สิ่งเหล่านี้เป็นสัญลักษณ์
ของความเช่ือมัน่ ซึง่ต้องสัง่สมและกไ็ม่ได้เกิดขึน้กบัทุกคน แต่ส่วนใหญ่มกัจะไปปรากฎกบัผูสู้งอาย ุยิง่มตี�าแหน่ง
หน้าที่ยิ่งเสริมบารมีมากข้ึน ประกอบกับประสบการณ์และข้อมูลส�าคัญที่ส่ังสมมาตลอดชีวิตการท�างานท�าให้
สิ่งที่แสดงออกมาสร้างความเชื่อมั่นได้มากกว่า

 • การตรงต่อเวลา (Punctuality) : จากการเป็นพนกังานเก่าทีท่�างานมานาน ผูส้งูอายจุงึรูว้ธิทีีจ่ะจดัการ
กับตัวเอง เพื่อแสดงให้เห็นถึงการเตรียมการและพร้อมเสมอต่อการนัดหมาย 

 • วุฒิภาวะ (Maturity): ความนิ่ง การคิดก่อนท�า ความมีสติ ความรอบคอบ เป็นพฤติกรรมของการ
ควบคุมตนเองและสถานการณ์ต่างๆ ของผู้สูงอายุที่มักพบเห็น เพราะผู้สูงอายุประสบมาทุกอย่างแล้วจึงไม่ตื่น
กลวักบัสถานการณต์่างๆ ที่เกิดขึ้น แต่จะใคร่ครวญวา่จะจัดการปญัหาเหลา่นัน้ได้อยา่งมปีระสิทธิภาพอย่างไร

อายุการทำางานที่ผ่านร้อนผ่านหนาวมานาน ได้เผชิญกับ

สถานการณ์ต่างๆ ทกุรปูแบบ  จงึทำาให้ผูสู้งอายุเรยีนรูวิ้ธกีาร

จัดการกับปัญหาได้ดีจากประสบการณ์ที่เคยเผชิญมา
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ข้อจ�ากัดด้านสุขภาวะของผู้สูงอายุที่มีผลกระทบต่อ 

การท�างาน

  ผูส้งูอายแุม้จะมข้ีอด/ีข้อได้เปรยีบ แต่กม็ีข้อจ�ากดัทีเ่ป็น
ธรรมชาติที่ต้องท�าความเข้าใจด้วยเช่นกัน การที่อายุขัย (Life 
expectancy)ของคนเพิม่ขึน้ แม้จะท�าให้มนษุย์มชีวีติทีย่นืยาว 
แต่จะมีความเปลี่ยนแปลงทางด้านร่างกายที่เส่ือมถอยลง  
เผชิญกับความเจ็บป่วยจากโรคเรื้อรัง (Chronic diseases)  
ที่ เข ้ามารุมเร ้า ความไม ่สะดวกสบายจากความพิการ  
(Disabilities) ทางร่างกายของโรคกระดูก ข้อเข่าสะโพกเสื่อม  
โรคเบาหวาน รวมทั้งความทุกข์ทางอารมณ์และจิตใจเช่นโรค
ซึมเศร้าด้วย ซึ่งเป็นโรคและอาการที่วงการแพทย์เรียกว่า “ท�าให้เราป่วยแต่ไม่ท�าให้เราตาย” (“Don’t kill but 
make us ill”) การเปลี่ยนแปลงทางสรีรวิทยาในผู้สูงอายุที่มีผลกับการท�างาน มีประเด็นที่น่าสนใจ ดังนี้

1. การลดลงของก�าลังกล้ามเนื้อสูงสุด (maximum muscular 
strength) และระยะการเคลื่อนไหวของข้อต่อ (range of joint 
movement) โดยท่ัวไปนัน้ คนเราจะมพีละก�าลงัลดลงประมาณ 
15 - 20 % ในระหว่างช่วงอายุ 20 - 60 ปี ซึ่งจะมีความแตกต่าง
กันในแต่ละบุคคล แต่เนื่องจากคนส่วนใหญ่ไม่ได้ท�างานโดยใช้
ก�าลังสูงสุดของร่างกาย ฉะนั้นผู้สูงอายุส่วนใหญ่จะสามารถ
ท�างานเดิมเมื่ออายุเพิ่มขึ้นได้ แต่ถ้างานนั้นต้องใช้ก�าลังอย่าง
มากใกล้กบัก�าลังสงูสดุของร่างกายเช่น งานกรรมกร งานขดุดนิ 
จะท�าให้เหนื่อยง่ายขึ้น 

ส่ิงที่ควรปฏิบัติ : ควรมีการจัดการที่เหมาะสม เช่น มีเครื่อง 
ทุ่นแรง เพิ่มเวลาพัก หรือจัดหางานที่เหมาะสมกว่าให้แทน

สิ่งที่ควรปฏิบัต ิ: ควรหลีกเลี่ยงงานที่ต้องใช้ก�าลังของข้อต่อ
และกล้ามเน้ืออย่างมาก เช่น ยกของหนัก แบกของ ฯลฯ งาน
ที่ต้องบิดเอี้ยวตัวมากๆ งานที่ต้องท�าบนพื้นลื่นหรือไม่มั่นคง

2. การควบคุมท่าทางและความสมดุลร่างกาย (regulation 
of posture and balance) คนงานสูงอายุมีโอกาสที่จะ 
สูญเสียความสมดุลของร่างกายและหกล้มได้มากขึ้น
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สิ่งที่ควรปฏิบัติ : ควรหลีกเลี่ยงการท�างานในที่อุณหภูมิผิดปกติ
มากๆ เช่น ท�างานใช้แรงต่อเนื่องในที่ร้อนจัด ฯลฯ

สิ่งท่ีควรปฏิบัติ : ควรจัดสถานที่ท�างานให้มีแสงพอเพียง  
ตัวหนังสือต้องตัวใหญ่ จัดวางตัวหนังสือให้เป็นระเบียบ ของที่
มองและพื้นหลังต้องมีสีตัดกันชัดเจน (contrast ) 

4. การควบคมุอณุหภมูร่ิางกาย (thermoregulation) เมือ่อายมุาก 
การปรับอุณหภูมิร่างกายจะท�าได้ยากขึ้น ความทนร้อนทนหนาว
จะน้อยลง ดังนั้น คนงานสูงอายุที่ท�างานใช้แรงติดต่อกันนานๆ 
จะมีโอกาสเกิดอุณหภูมิร่างกายสูงเกิน (overheat ) ได้ง่าย 

5. สายตา (vision) การเปลีย่นแปลงทางสายตาทีพ่บได้บ่อยคอื  
“สายตาผู้สูงอายุ” (presbyopia) คือการลดความสามารถใน
การ accommodation ของสายตา ท�าให้เห็นภาพไม่ชัดเจน 
แต่สามารถแก้ไขภาวะนีไ้ด้ด้วยการใส่แว่น นอกจากนีย้งัอาจมี
การลดลงของความสามารถในการมองภาพชดั (visual acuity)  
ลานสายตา (visual field) การมองภาพลกึ (depth perception) 
การทนต่อแสงจ้า (resistance to glare)

สิง่ทีค่วรปฏบิตั ิ: การดแูลในเรือ่งนีค้วรพจิารณาเป็นพเิศษ เช่น หา
ต�าแหน่งงานที่ท�าตอนกลางวันให้ท�าแทน การให้ท�างานล่วงเวลา

ในช่วงเย็นแล้วไม่ต้องอยู่กลางคืน หรือการให้เวลาหยุดพักในช่วงระหว่างเปลี่ยนกะนานขึ้น จะช่วยลดปัญหา
การท�างานตอนกลางคืนของคนงานสูงอายุ 

3 .  ก า รนอนหลั บ  ( s l e e p  r e g u l a t i o n )  เ มื่ อ อ า ย ุ
มากขึ้น การควบคุมการนอนหลับจะท�าได้ยากขึ้น ส่งผลให้นอน
ได้น้อย ใช้เวลานานจึงจะหลับ ตื่นง่าย และนอนได้ไม่มีคุณภาพ 
เมือ่การนอนไม่มคีณุภาพกจ็ะส่งผลมาสูก่ารท�างานในช่วงกลางวนั
ด้วย ส�าหรับคนงานสูงอายุที่ท�างานกะหรือท�างานกลางคืนจะเป็น
ปัญหามากขึน้ การเปล่ียนเวลานอนของผูสู้งอายุจ�าเป็นต้องใช้เวลา
ปรับตัวมากกว่าของคนหนุ่มสาว
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สิ่งที่ควรปฏิบัติ : ควรเพ่ิมช่องทางการสื่อสารหลากหลาย 
รูปแบบแทนการพูดด้วยวาจาเท่านั้นในที่ที่มีเสียงดัง

6.  การได้ยิน (hearing) การได้ยินที่ลดลงของผู้สูงอายุ 
(presbycusis) เป็นการได้ยินลดลงในช่วงเสียงความถี่สูง  
ซึ่งมักจะมีปัญหาในกรณีที่ต้องท�างานในสถานที่ที่มีเสียง
สับสนวุ่นวาย (a lot of background noise) ซึ่งจะท�าให ้
ไม่ได้ยินหรือฟังเสียงพูดของคนไม่เข้าใจ

 ด้วยคุณสมบัติที่ดีและข้อจ�ากัดข้างต้นของผู้สูงอายุ จึงปรารถนาให้องค์กรเห็นความส�าคัญกับกลุ่ม
ผู้สูงอายุโดยเฉพาะกลุ่ม “Young senior” มากยิ่งขึ้น ซึ่งองค์กรควรมีการออกแบบงาน (Design Jobs)  
ที่มีคุณค่าและเหมาะสมกับกลุ่มผู้สูงอายุด้วย ความจริงแล้วลักษณะงานน่าจะเป็นงานที่ใช้คุณสมบัติข้าง
ต้นให้เป็นประโยชน์จากข้อจ�ากัดต่างๆ มากกว่าที่จะจ้างมาท�างานประเภท Routine Job ที่มักใช้ความ 
ถูกต้องรวดเร็วเป็นส่วนใหญ่ ยกตัวอย่างเช่น เป็นพ่ีเล้ียงสอนคนที่มีประสบการณ์น้อยให้เก่งในเรื่องท่ี 
ท่านช�านาญ เป็นคณะกรรมการตรวจระบบในองค์กรเพราะมีความเข้าใจงานในภาพรวมขององค์กรได้ดี    
บริหารโครงการต่างๆ เป็นต้น และท�างานเพียง 2-3 วัน/ สัปดาห์ก็เพียงพอ นั่นแสดงว่ากฎระเบียบ 
อาจต้องทบทวนให้เหมาะสมเช่นกัน ในฉบับต่อไปจะพูดถึงผู้สูงอายุว่าต้องเตรียมการอะไรบ้างก่อนใกล้
เกษียณ เพื่อให้เป็นผู้ได้รับเลือกให้ท�างานต่อ
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  ฝ่ายส่งเสริมการเพิ่มผลผลิต สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ 

OPERATIONS FOCUS

เป็น               ทีท่ราบกนัดว่ีา เป้าหมายสงูสดุขององค์กรธรุกจิต่างๆ คอืการสร้างผลก�าไร ซึง่การขายสนิค้า หรอื     
บริการได้ในปริมาณมากๆ เหมือนว่าจะเป็นสัญญาณหนึ่ง ที่บอกถึงการท�าก�าไรขององค์กร การ

เพิม่ขึน้ของยอดขายน้ันมปัีจจยัอยูห่ลายอย่าง ซึง่แตกต่างกนัไป ในแต่ละธรุกจิ หากสนิค้าหรอืบรกิารของท่าน
ไม่มีคู่แข่งมากนักอาจจะแค่คงคุณภาพไว้อย่างสม�่าเสมอ และราคาอยู่ในระดับที่เหมาะสมกับกลุ่มเป้าหมาย 
ก็ยังพอจะอยู่ได้ในตลาด แต่ถ้าสินค้า และบริการของท่าน ที่มีคู่แข่งมากๆ อาจจะต้องแข่งขันกันทั้งทางด้าน
คุณภาพและราคา หรือแม้แต่กลยุทธ์ทางการตลาดต่างๆ ลดแลกแจกแถม หรือ มีโปรโมชั่น ดึงดูดลูกค้ากัน
แบบชนิดที่ว่า ถ้าใครหยุดอยู่กับที่ก็อาจจะโดนแซงได้ไม่ยาก 

 อย่างไรก็ตาม การมียอดขายเพิ่มข้ึน อาจจะไม่ได้หมายความถึงก�าไรที่เพ่ิมข้ึนตามมาด้วยก็เป็นได้ 
เพราะหากการเพิ่มข้ึนของยอดขายน้ันน�ามาซึ่งต้นทุนที่เพ่ิมขึ้นมากๆ บางทีก็อาจจะไม่คุ้ม และไม่ท�าให้ได้
ก�าไรตามที่คาดหมายไว้ หลายท่านที่ได้เรียนรู้และท�าความเข้าใจในหลักการของการเพิ่มผลิตภาพ คงจะพอ
จ�าได้ว่าหลักการนี้มุ่งเน้นในด้านการสร้างงานให้มีทั้งประสิทธิภาพ และประสิทธิผล นั่นหมายถึงการบริหาร
จดัการกระบวนการให้มกีารใช้ทรพัยากรต่างๆ ทีม่อียูอ่ย่างคุม้ค่า เพือ่สร้างผลงานให้ได้ตามเป้าหมายทีต่ัง้ไว้ 
ซ่ึงกคื็อการบริหารจัดการให้กระบวนการใช้ต้นทนุเป็นไปอย่างเหมาะสม ซึง่เป็นอกีทางหน่ึงของการสร้างก�าไร
ให้องค์กร

 หากพิจารณาในภาคผลิตจะพบว่า การน�าเทคโนโลยีที่ทันสมัย หรือเครื่องจักรต่างๆ เข้ามาใช้ ถือเป็น
ตวัช่วยส�าคัญในการผลติทีไ่ด้ทัง้ปริมาณ และคณุภาพ ผู้บรหิารหลายองค์กรตัดสินใจลงทุนกบัการใช้เครือ่งจักร
ที่ทันสมัย แทนการใช้แรงงานคน และแน่นอนว่าการใช้เครื่องจักรผลิตงานย่อมได้ผลงานที่เร็วกว่า สามารถ
รองรับปริมาณการสั่งซื้อที่เพิ่มขึ้นได้เป็นอย่างดี แต่เครื่องจักร ก็ไม่ต่างอะไรกับร่างกายของคนเรา ที่ย่อมต้อง
มีการเสื่อมไปตามกาลเวลา และยิ่งถ้าใช้งานมากๆ หรือใช้งานผิดวิธี ไม่มีการบ�ารุงรักษา การเสื่อมสภาพก็
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จะยิ่งเกิดเร็วกว่าที่ควรจะเป็น และก็เป็นจุดก�าเนิดของปัญหาหลายๆ ด้านของการผลิตที่หลายองค์กรเผชิญ
อยู่ เช่น ปัญหาเครื่องจักรช�ารุด ท�าให้เกิดของเสียมาก หรือต้องใช้คนเพิ่มขึ้นในการคัดของเสียออก หรือบาง
ที ่กม็ปัีญหาถงึขัน้ผลติไม่ทนัจดัส่ง สิง่เหล่านีล้้วนเป็นโจทย์ให้ผูท้ีอ่ยู่หน้างานจะต้องแก้ไขกนัจนเป็นงานประจ�า
ไปเสียแล้วส�าหรับบางองค์กร

 ในความเป็นจรงิแล้ว องค์กรท่ีใช้เครือ่งจกัรส�าหรบัการผลติเป็นหลัก จ�าเป็นต้องมีแนวทางในการรกัษา
สภาพของเครื่องจักรให้พร้อมใช้งานอยู่เสมอ เพราะถ้าหากเครื่องจักรเกิดการขัดข้องจะส่งผลกระทบโดยตรง
ต่อหลายส่วนงาน ไม่ว่าจะเป็น ฝ่ายผลิต ฝ่ายขาย หรือแม้แต่ฝ่ายช่างเองก็ตาม และสุดท้ายก็ท�าให้องค์กร
ต้องแบกรับต้นทุนที่เพิ่มขึ้น หรืออาจจะถึงขั้นเสียโอกาสในการขาย เพราะไม่สามารถส่งสินค้าได้ทันก�าหนด
เวลาก็เป็นได้ ดังนั้น จึงควรที่จะต้องหันมาใส่ใจในเรื่องการบ�ารุงรักษา เพื่อให้เครื่องจักรสามารถท�างานได้
อย่างเต็มประสิทธิภาพ และมีอายุการใช้งานที่ยาวนาน ซึ่งการวางระบบบ�ารุงรักษา ที่มีการก�าหนดแผนงาน
ไว้อย่างชัดเจน ทั้งวันเวลา สถานที่ และระยะเวลาด�าเนินการ เราเรียกว่า “การบ�ารุงรักษาแบบวางแผน” หรือ 
Planned Maintenance

องค์กรที่ ใช้เครื่องจักรสำาหรับการผลิตเป็นหลัก ต้องมี

แนวทางในการรักษาสภาพของเครื่องจักรให้พร้อมใช้งาน 

อยู่เสมอ เพราะถ้าหากเครื่องจักรเกิดการขัดข้องจะส่ง 

ผลกระทบโดยตรงต่อหลายส่วนงาน

การบ�ารุงรักษาแบบวางแผน (Planned Maintenance) 

 คือ การบ�ารุงรักษาตามแผนงานที่ได้มีการก�าหนดระยะเวลา วัน และสถานที่ รวมถึงจ�านวนผู้ที่จะเข้า
ปฏิบตักิารในงานบ�ารุงรักษาเคร่ืองจกัรน้ันไว้อย่างชดัเจน โดยทัว่ไปแล้วรปูแบบของการบ�ารงุรกัษาแบบวางแผน
จะแบ่งออกเป็น 4 ประเภท คือ

 1. การบ�ารุงรักษาเชิงป้องกัน (Preventive Maintenance : PM)
 คอื การบ�ารงุรกัษาก่อนทีเ่ครือ่งจกัรจะช�ารุดเสียหาย ด้วยการบ�ารุงรักษาประจ�าวนัเพ่ือป้องกนัการเส่ือม
สภาพ การตรวจสอบตามระยะเวลา รวมทั้งการฟื้นฟูการเสื่อมสภาพด้วย ซึ่งข้อมูลอ้างอิงส�าหรับการบ�ารุง
รกัษาแบบป้องกนันัน้ สามารถหาได้จากคูมื่อเคร่ืองจักร หรือ ประวติัของเคร่ืองจักรทีผ่่านมา รวมถงึพฤติกรรม
การท�างานของเคร่ืองจกัร กส็ามารถน�ามาเป็นตวัก�าหนดรอบของการบ�ารงุรกัษาได้ โดยทัว่ไปจะแบ่งแยกตาม
วิธีการของการบ�ารุงรักษาได้เป็น 3 ชนิด คือ 
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 • การบ�ารุงรักษาตามระยะเวลา (Time Based Maintenance) เป็นการก�าหนดระยะเวลาของการ
เปลี่ยนชิ้นส่วนของเครื่องจักรให้เหมาะสมต่อการเสื่อมสภาพ และมีการด�าเนินการเมื่อถึงก�าหนดดังกล่าว

 • การบ�ารงุรกัษาตามสภาพ (Condition Based Maintenance) เป็นการก�าหนดวธิใีนการตรวจหาความ
เสือ่มสภาพโดยอาศัยสญัญาณเตอืนจากเครือ่งจกัรก่อนทีจ่ะเกดิความเสยีหาย เช่น ความร้อน การสัน่สะเทอืน 
และเมื่อการตรวจสอบพบสัญญาณเตือนที่ผิดปกติ หรือมีค่าเกินกว่ามาตรฐานที่ก�าหนดไว้ ก็จะด�าเนินการ
ซ่อมแซมแก้ไข ให้เครื่องจักรกลับมามีสภาพการท�างานที่เป็นปกติ

 • การบ�ารุงรักษาแบบยกเคร่ือง (Overhaul) เป็นการตรวจสอบเครื่องจักรตามรอบเวลาที่ก�าหนด  
โดยการถอดแยกชิ้นส่วนมาตรวจสอบ และหากพบว่าชิ้นส่วนใดเสียหาย หรือเสื่อมสภาพ ก็จะท�าการเปลี่ยน
ชิ้นส่วนนั้นใหม่

 2. การบ�ารุงรักษาเมื่อเกิดเหตุขัดข้องหรือเมื่อเกิดการช�ารุด (Breakdown Maintenance : BM)
 คือ การซ่อมบ�ารุงเมื่อเครื่องจักรได้เกิดความเสียหายขึ้นแล้ว ซึ่งได้มีการก�าหนดแนวทางและหลักการ 
ส�าหรับวิธีการในการซ่อมเครื่องจักรนั้นๆ ซึ่งได้มีการคาดการณ์ไว้ล่วงหน้าแล้ว

 3. การบ�ารุงรักษาเชิงแก้ไขปรับปรุง (Corrective Maintenance : CM)
 คือ การแก้ไขปรับปรุงเครื่องจักร เพื่อลดความเสียหายจากการเสื่อมสภาพ ท�าให้การซ่อมบ�ารุงท�าได้
ง่ายขึ้น รวมถึงการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้น ไม่ให้กลับมาเกิดซ�้าอีก 

 4. การป้องกันการบ�ารุงรักษา (Maintenance Preventive : MP)
 คือ การด�าเนินการที่ให้ได้มาซึ่งเครื่องจักร ที่ไม่ต้องมีการซ่อมบ�ารุง หรือซ่อมบ�ารุงน้อยที่สุด โดยที่
พนักงานประจ�าเคร่ืองสามารถดูแลเคร่ืองจักรด้วยตัวเองได้ ซึ่งจะต้องมีการน�าข้อมูลต่างๆ มาศึกษาและ
วิเคราะห์เพื่อเป็นประโยชน์ในการออกแบบ หรือเลือกซื้อเครื่องจักร ให้ได้ตามเป้าหมายของการบ�ารุงรักษานี้

 ภาพที่ 1 แผนภาพแสดงประเภทของการบ�ารุงรักษาแบบวางแผน (Planned Maintenance)
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 จะเห็นได้ว่าการบ�ารุงรักษาแบบวางแผน เป็นการด�าเนินการที่มีการคาดการณ์ไว้ล่วงหน้า และส่วน
ใหญ่ จะด�าเนินการก่อนที่ปัญหาจะเกิดขึ้น หรือเป็นการวางแผนรับมือกรณีมีเหตุขัดข้อง ซึ่งการด�าเนินการ
นี้ย่อมมีต้นทุนเกิดขึ้น ดังนั้น จึงต้องมีการพิจารณาเลือกชนิดของการบ�ารุงรักษาให้เหมาะกับเครื่องจักรที่ใช้
งานอยู่ด้วย และถึงแม้ว่าจะมีการวางระบบบ�ารุงรักษาไว้เป็นอย่างดี แต่ก็มักจะพบปัญหาในทางปฏิบัติอยู่
เสมอ โดยเฉพาะในช่วงที่มีค�าสั่งซื้อเข้ามากๆ ถึงแม้การบ�ารุงรักษาจะมีการวางแผนไว้แล้วก็ตาม เรามัก 
ได้ยินค�าบ่นจากฝ่ายช่างบ่อยๆ ว่าไม่สามารถด�าเนินการได้ตามแผน เพราะการผลิตต้องท�าอย่างต่อเนื่อง 
และบางครั้งมีค�าสั่งผลิต ที่แทรกเข้ามาก็ต้องให้ความส�าคัญกับส่วนนี้ก่อน และเมื่อไม่นานมานี้ ผู้เขียนก็มี
โอกาสได้คุยกับเพื่อนผู้ท�าหน้าที่ดูแลงานซ่อมบ�ารุงของบริษัทแห่งหน่ึง เล่าให้ฟังว่าที่โรงงานของเขาเพ่ิงเกิด
เหตุการณ์เครื่องจักรเสียแบบกะทันหัน ผลิตงานกะดึกออกมาแล้วใช้ไม่ได้เป็นจ�านวนมากและด้วยความที่
เป็นกะดึก พนักงานคุมเครื่องก็ไม่ได้เคร่งครัดในการดูแลเครื่องมากนัก จึงปล่อยให้เครื่องผลิตงานเสียออก
มาเป็นจ�านวนมาก ซึ่งเมื่อมีการสืบสวนหาสาเหตุ แน่นอนว่าความผิดในเบื้องต้นก็คงจะตกอยู่ที่พนักงานผู้
คุมเครื่องที่ไม่ได้ท�าการหยุดเครื่องตั้งแต่ช่วงแรกๆ ที่มีปัญหา และเมื่อสอบถามข้อมูลที่ลึกลงไปอีก ก็พบว่า 
จริงๆ แล้วเครื่องนี้มีแผน ที่ทางแผนกช่างจะต้องเข้าด�าเนินการบ�ารุงรักษาเครื่องตามรอบเวลาอยู่แล้ว แต่ไม่
ได้มีการด�าเนินการเนื่องจากว่า มีการผลิตงานที่เป็นค�าสั่งซื้อเพิ่มจากลูกค้ารายใหญ่ ซึ่งความเสียหายครั้งนี้
กส่็งผลกระทบอยูห่ลายด้านไม่ว่าจะเป็นของเสยีทีเ่กดิขึน้ ไม่สามารถผลติงานส่งให้ลกูค้าได้ทนั และทีส่�าคญั
เครื่องจักรดังกล่าวมีความเสียหายค่อนข้างมาก ซึ่งการซ่อมนั้นจ�าเป็นต้องใช้ระยะเวลา จึงต้องขอเลื่อน 
การส่งงานให้แก่ลูกค้า และยังต้องให้พนักงานเพิ่มเวลาท�างานเพื่อผลิตงานชดเชยให้แก่เครื่องที่เสียนี้ด้วย 
เหตุการณ์นี้เมื่อประเมินมูลค่าความเสียหายออกมาก็เป็นตัวเลขที่ไม่น้อยเลยทีเดียว 

 หากจะเปรยีบเทยีบการดแูลรกัษาเครือ่งจกัร กบัการดแูลสขุภาพร่างกายของคนเรา กค็งจะไม่ต่างกนั
เท่าไรนัก หลายคนคิดว่าการที่เราต้องเสียเงินเพ่ือตรวจสุขภาพทุกปี เป็นการเสียเปล่าเพราะเรายังไม่ได้มี
อาการป่วยไข้แต่อย่างใด บางคนรอให้มีอาการผิดปกติมากๆ จึงจะไปหาหมอ ซึ่งถ้าเป็นโรคที่ร้ายแรง แล้ว
มาเจออาการในระยะหลังๆ ก็อาจจะไม่สามารถรักษาให้หายได้ หรือถ้าจะรักษาได้ก็ต้องใช้เวลาและเงินเป็น
จ�านวนไม่น้อย ในความเป็นจริงแล้วการตรวจสุขภาพก็คือการตรวจดูความผิดปกติของร่างกายที่จะเป็น
สญัญาณเตอืนของโรคภยัต่างๆ เพือ่ท่ีจะได้หาแนวทางป้องกนัหรอืบรรเทาอาการก่อนทีจ่ะเกดิขึน้หรอืลุกลาม
จนยากแก่การรักษา ซึ่งก็ถือว่าเป็นแนวคิดเดียวกันกับการบ�ารุงรักษาแบบวางแผน ถึงแม้จะต้องมีค่าใช้จ่าย
บ้าง แต่ก็คุ้มเพราะถือเป็นการป้องกัน หรือเตรียมมาตรการรองรับปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น

เป้าหมายส�าคัญของการบ�ารุงรักษา

 การวางระบบบ�ารุงรักษานั้น ท�าเพื่อให้องค์กรมีเครื่องจักรที่สามารถผลิตงานได้ตามความต้องการ 
และไม่มีปัญหาสะดุดระหว่างการผลิต ซึ่งพอจะสรุปเป้าหมายหลัก ของการบ�ารุงรักษาได้ ดังนี้

 1. เพื่อให้การใช้งานเครื่องจักรเป็นไปอย่างเต็มประสิทธิภาพ

 2. เพื่อให้เครื่องจักรมีอายุการใช้งานที่ยาวนาน

 3. เพื่อให้เครื่องจักรมีความเที่ยงตรงและน่าเชื่อถือ

 4. เพื่อให้เครื่องจักรมีความปลอดภัยเพียงพอต่อผู้ใช้งาน

 5. เพื่อเป็นการประหยัดพลังงานและลดมลภาวะต่อสิ่งแวดล้อม
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 จะเห็นว่าเป้าหมายของการบ�ารุงรักษานั้น ไม่ได้เป็นประโยชน์ต่อการผลิตงานได้อย่างต่อเนื่องเพียง
อย่างเดียว แต่การที่เครื่องจักรได้รับการดูแลให้อยู่ในสภาพดี จะมีผลต่อความปลอดภัยกับผู้ใช้งาน และยัง
ช่วยประหยัดพลังงาน รวมถึงไม่เป็นมลภาวะต่อสิ่งแวดล้อมด้วย 

บทบาทที่แตกต่าง แต่เป้าหมายเดียวกันของฝ่ายผลิต และฝ่ายซ่อมบ�ารุง

 เป็นทีท่ราบกนัดว่ีา บทบาทและหน้าทีข่องพนกังานฝ่ายผลติ และฝ่ายซ่อมบ�ารงุนัน้มคีวามแตกต่างกนั 
กล่าวคือฝ่ายผลิตมีหน้าที่ผลิตงานให้ได้ตามเป้าหมายท่ีก�าหนดทั้งคุณภาพและปริมาณ ความต้องการของ
ฝ่ายผลิตน้ันคือต้องการให้เครื่องจักร สามารถท�างานได้อย่างราบรื่นและไม่ก่อให้เกิดปัญหากับงาน  
ในขณะเดียวกันฝ่ายซ่อมบ�ารุง ก็มีหน้าที่ในการดูแลเครื่องจักรไม่ให้เกิดการขัดข้องหรือเสียหาย การที่
เคร่ืองจักรสามารถท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ถือเป็นเป้าหมายส�าคัญของฝ่ายซ่อมบ�ารุง ท่ีส่งผลดีเป็น
อย่างยิ่งต่องานผลิต จะเห็นได้ว่าถึงแม้จะมีบทบาทและหน้าที่ที่ต่างกัน แต่ก็มีเป้าหมายเดียวกัน ซึ่งในความ
เป็นจรงิแล้วพนักงานฝ่ายผลติผูท้ีใ่ช้งานเครือ่งจักรอยู่เป็นประจ�า กส็ามารถทีจ่ะดแูลและบ�ารงุรกัษาเครือ่งจักร
ได้ในเบื้องต้น ด้วยการใช้งานเครื่องจักรอย่างถูกวิธี มีการตรวจสอบประจ�าวัน และหมั่นดูแลและคอยสังเกต
อาการผิดปกติในเบื้องต้นด้วยประสาทสัมผัสทั้ง 5 และแจ้งสิ่งผิดปกติที่พบให้แก่ผู้บังคับบัญชา หรือช่างผู้รับ
ผิดชอบทราบ เพื่อให้การด�าเนินการแก้ไขเป็นไปอย่างทันท่วงที

 จะเหน็ได้ว่า การวางระบบบ�ารงุรกัษาเคร่ืองจักรมีความจ�าเป็นอย่างย่ิง โดยเฉพาะบริษัททีใ่ช้เคร่ืองจักร
ในการผลติเป็นหลกั เพราะจะท�าให้เครือ่งจกัรนัน้ถกูใช้งานได้อย่างเต็มประสิทธภิาพ มีความปลอดภยัส�าหรับ
ผู้ใช้ ประหยัดพลังงาน และถือเป็นการยืดอายุการใช้งานของเครื่องจักร ดังนั้น  การเพิ่มผลิตภาพให้แก่งาน 
เพื่อให้การด�าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลนั้น   นอกจากจะใส่ใจในเรื่องของปริมาณ
การผลิตให้ได้เป้าหมายและมีคุณภาพแล้ว การให้ความส�าคัญกับการดูแลและบ�ารุงรักษาเครื่องจักร ซึ่งถือ
เป็นปัจจัยหลักของการผลิต ก็เป็นอีกส่วนหนึ่งที่ไม่ควรมองข้าม และที่ส�าคัญเหนือส่ิงอ่ืนใด คือการสร้าง 
ความรู้ความเข้าใจให้แก่ผู้ปฏบิตังิานทีเ่กีย่วข้องทัง้ฝ่ายผลติซึง่เป็นผูใ้ช้งานเครือ่งจกัรเป็นประจ�า และฝ่ายช่าง
ผู้ท�าหน้าที่ในการบ�ารุงรักษาเคร่ืองจักร ให้เขามีความรู้และมีความเต็มใจในการท่ีจะดูแลรักษาเครื่องจักร 
เพื่อใช้เป็นเครื่องมือส�าคัญในการผลิตงานที่มีคุณภาพให้แก่องค์กร
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T    heory of Constraints หรือ TOC คิดค้นขึ้นมาโดย 
Eliyahu M. Goldratt นักฟิสิกส์ชาวอสิราเอลซึง่ภายหลัง

ผันตัวเองมาเป็นกูรูด้านการบริหาร เขาเขียนหนังสือที ่
ขายดี ‘The Goal’ ในปีค.ศ. 1984 และเขียนต่อมา 
อีกหลายเล่ม

 TOC มองว่าในทุกๆ ‘ระบบ’ มี ‘ข้อจ�ากัด’ หรือ 
‘constraint’ อยู ่ ซึ่งแม้ว ่าจะมีอยู ่ เป ็นจ�านวนน้อย  
แต่ก็ฉุดรั้งระบบไม่ให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ ทฤษฎีนี้ 
กล่าวว่าระบบกเ็หมอืนสายโซ่ทีร้่อยต่อกนัไป constraint คือ 
ห่วงโซ่ที่เป็น ‘จุดอ่อน’ ซึ่งหากสามารถตรวจพบได้อย่าง
แม ่นย�า และด�า เ นินการแก ้ ไขปรับปรุงตรงจุดนั้น  
ก็จะท�าให้ทั้งระบบสามารถบรรลุเป้าหมาย

 ในบริบทของการบริหารจัดการ กระบวนการต่างๆ 
ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการที่ผลิตสินค้าและบริการ หรือ
กระบวนการสนับสนุน เครื่องจักรหรือหน่วยงานที่ช้าที่สุด
จะเป็นตัวก�าหนดอัตราเร็วของทั้งกระบวนการ ไม่ว่าจะ
พยายามเพิ่มอัตราเร็วที่ส่วนอื่นๆ แค่ไหน ก็ไม่มีผลต่อ
อัตราเร็วของทั้งระบบ 

 แม้แต่ในชีวติประจ�าวนั กอ็าจสงัเกตพบปรากฏการณ์
เช่นนี้ ตัวอย่างเช่น ขับรถบนถนนสี่เลน แล้วเกิดจราจร
ติดขัดยาวนานโดยไม่ทราบสาเหตุ เมื่อผ่านไปถึงบริเวณ
อุบัติเหตุ พบว่ารถชนกันกีดขวาง บีบการจราจรให้เหลือ
เพียงเลนเดียว เป็นต้น 

 แนวคดิส�าคญัของ TOC คอื การปรบัปรงุต้องกระท�า
โดยมองภาพรวมท้ังระบบ ความพยายามปรับปรุงเฉพาะ
จุด เฉพาะบางกระบวนการ หรอืบางหน่วยงาน ไม่สามารถ
ท�าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้ เป้าหมายในที่นี้ เน้นที่ 
‘ระยะเวลา’ ท่ีสินค้าผ่านกระบวนการผลิต (Throughput 
time) และ ‘ปรมิาณ’ ซึง่จะส่งผลต่อตวัวดัทางการเงิน เช่น 
ผลก�าไร, อัตราผลตอบแทนการลงทุน 

 การปรบัปรุงในแนวทางน้ีจงึต้องมองภาพรวมในเชงิ
ระบบ โดยอาศัยผู ้เชี่ยวชาญและผู ้บริหารขององค์กร  
เพื่อระบุข้อจ�ากัด หรือ constraint ออกมา แล้วด�าเนินการ
แก้ไขปรับปรุง ข ้อจ�ากัดดังกล่าวอาจเป ็นข ้อจ�ากัด 

เชงิกายภาพทีจ่บัต้องได้ เช่น วตัถดุบิ, เครือ่งจกัร, อปุกรณ์, 
บุคลากร, เงินสด ฯลฯ หรืออาจเป็นข้อจ�ากัดเชิงนโยบาย 
(policy constraints) ได้แก่ การตดัสนิใจของผูบ้รหิาร หรอื
แม้แต่วัฒนธรรมองค์กรที่เป็นอุปสรรคต่อระบบ ตัวอย่าง
เช่น ในหนังสือ The Goal ของ Goldratt กล่าวถึงโรงงาน
แห่งหนึ่งซึ่งผู้บริหารมีนโยบายหยุดการใช้ทรัพยากรในการ
ผลิตทุกช่วงพักกลางวันและทุกช่วงที่เปลี่ยนกะคนงาน  
ซึ่งกินเวลาถึงวันละ 4-5 ชั่วโมงต่อวัน เป็นต้น 

 Goldratt เสนอว่ามี 5 ขั้นตอนในการค้นหาและ
ปรับปรุงระบบขององค์กร ได้แก่ 

 1. Identify - ค้นหาส่วนทีเ่ป็น constraint ของระบบ 
ระบอุอกมาให้ได้ว่าจดุใดทีเ่ป็นข้อจ�ากัด วธิเีบือ้งต้นวธิหีนึง่
คอืสังเกตว่าม ี‘ควิ’ รอทีข่ัน้ตอนใด เป็นไปได้ว่าขัน้ตอนนัน้ 
คือจุดอ่อน 

 2. Exploit - หาวิธีเพิ่มประสิทธิผลจาก constraint 
นั้น โดยไม่ต้องลงทุนแพงๆ เช่น ลดเวลาที่ไม่ก่อให้เกิด 
ผลิตภาพ ปรับปรุงให้ด�าเนินการได้มากขึ้น เป็นต้น

 3. Subordinate - เมื่อ constraint ปรับให ้
เร็วขึ้นแล้ว ก็ปรับกระบวนการอื่น หรือหน่วยงานอื่น ให้
สอดคล้องกับ constraint โดยบางกระบวนการอาจสูญเสีย
ผลิตภาพไปบ้าง เพื่อประโยชน์ของทั้งระบบ ส่วนใหญ่ควร
พิจารณากระบวนการที่อยู่ก่อนหน้า constraint

 4. Elevate - หากผลการปรับปรุงยังไม่เป ็นท่ี 
น่าพอใจ กอ็าจต้องลงทนุเปลีย่นแปลง ยกระดบั constraint 
ขึ้นมา 

 5. Repeat - เมื่อปรับปรุงได้แล้ว ให้กลับไปยัง 
ขั้นตอนที่ 1 ใหม่อีกครั้ง เนื่องจากคราวนี้จุดอื่นอาจกลาย
เป็น constraint แทนไปแล้ว 

 จะขอยกตัวอย่างเพ่ือให้เห็นภาพ ในงานเทศกาล 
ครัง้หนึง่ ร้านขายเสือ้ผ้าเดก็ลดราคาสูงถงึ 70% ท�าให้ลกูค้า
แน่นเต็มร้าน เม่ือผ่านวันแรกปรากฏว่ายอดขายไม่เป็นไป
ตามเป้าเน่ืองจากลูกค้าแต่ละรายกว่าจะผ่านขั้นตอนการ 
ซื้อขายทั้งหมดต้องใช้เวลานานมาก ท�าให้ลูกค้าบางราย
อารมณ์เสีย และวางทิ้งสินค้าไว้โดยไม่ซื้อ 
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 Repeat เจ้าของร้านอาจทบทวนตั้งแต่ขั้นตอนแรก
ใหม่ เพื่อปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้น โดยเน้นให้พนักงานจัดเสื้อผ้า 
จัดเสื้อผ้าไซส์ต่างๆ ขึ้นราวแขวนให้ครบถ้วนตลอดเวลา 
เท่าที่มีสินค้า เพื่อให้ลูกค้าเลือกได้เร็วขึ้น 

 เม่ือเปรียบเทียบ TOC เคร่ืองมือปรับปรุงท่ัวท้ัง
องค์กรอย่าง Six Sigma, Lean ผูเ้ขยีนเหน็ว่าทัง้สามแนวทาง
ต่างน�าไปสู่คุณภาพ ลดของเสีย ลดระยะเวลาได้ทั้งสิ้น 
ข้อแตกต่างคอืจดุเน้น และลกัษณะของการด�าเนนิการท่ีไม่
เหมือนกัน กล่าวคือ 

 Six sigma เน้นการลดความผันแปร หรือ variation 
และลดสินค้าที่เป็นของเสีย เน้นการปรับปรุงอย่างก้าว
กระโดด องค์กรที่จะน�าไปใช้งานจะต้องมีความรู้ทางสถิติ 
มีการเก็บข้อมูลมาวิเคราะห์อย่างเข้มข้น ลักษณะของการ
ปรับปรุงเป็นแบบ ‘top-down’ โดยผู้บริหารคัดเลือก
โครงการปรับปรุง และควบคุมวิธีการปรับปรุงทุกขั้นตอน  

 Lean เน้นลดความสญูเสยี หรอื waste ให้เหลอืงาน
ทีส่ร้างคณุค่าให้แก่ลกูค้า ซึง่มีทัง้ลกูค้าภายนอก (ผูบ้รโิภค) 
และลูกค้าภายใน (กระบวนการถัดไป) โดยใช้ท้ังการ
ปรบัปรงุอย่างต่อเนือ่งและแบบก้าวกระโดด และต้องอาศยั
การมีส่วนร่วมของบุคลากรที่รับผิดชอบการปฏิบัติงาน 
อาจกล่าวได้ว่า เป็น ‘bottom up’ มากกว่า Six Sigma 

 TOC เน้นการก�าจัดจุดอ่อน หรือ constraint โดย
มองภาพรวมในเชิงระบบ เพ่ือลดระยะเวลาที่สินค้าและ
บริการจะต้องผ่านกระบวนการ และเพิ่มปริมาณสินค้า 
และบริการที่ขายได้ เพื่อให้เกิดก�าไรแก่องค์กร ซึ่งหมายถึง
ระบบบรรลุเป้าหมาย ผู้ที่จะระบุข้อจ�ากัดของระบบ คือ 
ผู้เชี่ยวชาญและผู้บริหารเพียงไม่กี่คน ไม่ต้องอาศัยการมี
ส่วนร่วมของพนักงานที่หน้างานและไม่จ�าเป็นต้องใช้การ
ค�านวณทางสถิติที่ซับซ้อน

 ในบ้านเรา TOC อาจไม่โด่งดังหรือเป็นท่ีนิยม 
อย่างไรกต็าม ไม่อาจปฏเิสธว่า TOC เป็นแนวคดิทีน่่าสนใจ
เรยีนรูแ้ละน�าไปประยกุต์ใช้เพือ่แก้ปัญหาทีห่ลากหลายและ
ซับซ้อนในการบริหารองค์กร 

 กระบวนการซื้อเสื้อผ้าเด็กในร้านน้ีมี 3 ขั้นตอน 
ได้แก่ 

 หนึง่ พนกังานจดัเสือ้ผ้าคอยเตมิสินค้าบนราวแขวน 
และในกระบะเพื่อให้ลูกค้าเลือกเสื้อผ้า 
 สอง พนักงานขายคอยแนะน�าและช่วยเหลือลูกค้า 
จนกระทั่งลูกค้าเลือกสินค้าเสร็จ 

 และสาม พนักงานแคชเชียร ์ คิดราคาสินค้า  
รับช�าระเงิน และน�าสินค้าใส่ถุง 

 หากเจ้าของร้านทดลองใช้ 5 ขั้นตอนของ TOC เพื่อ
ลดระยะเวลาในการซ้ือเสื้อผ้าลง การด�าเนินการอาจเป็น
ดังนี้ 

 Identify เจ้าของร้านสงัเกต และระบอุอกมาได้ทนัที
ว่า พนักงานแคชเชียร์ คือ ‘constraint’ เนื่องจากมีลูกค้า
ถือเสื้อผ้าเข้าคิวรอจ่ายเงินเป็นแถวยาว ซึ่งหากไปปรับปรุง
ที่พนักงานจัดเสื้อผ้า หรือพนักงานขายก็ไม่ท�าให้ลูกค้าซื้อ
สินค้าได้เร็วขึ้น 

 Exploit ก่อนที่จะต้องเสียค่าใช้จ่ายปรับปรุงอะไร
แพงๆ เจ้าของก็ลองแก้ไขง่ายๆ ก่อน โดยพูดคุยกับ
พนักงานแคชเชียร์เพื่อหาสาเหตุที่ท�าให้คิดเงินลูกค้าช้า  
ในที่สุดก็รู ้ว ่า เป็นเพราะขาดเศษเหรียญไว้ทอนลูกค้า  
จึงปรับปรุงโดยเตรียมแลกเศษเหรียญไว้ให้เพียงพอ 

 Subordinate เมื่อตระเตรียมกับแคชเชียร์แล้ว 
เจ้าของก็ต้องคอยก�าชับให้อีกสองขั้นตอนก่อนหน้านั้น ไม่
ว่าจะเป็นพนักงานจัดเสื้อผ้า และพนักงานขาย ให้ด�าเนิน
การอย่างเตม็ศกัยภาพ (คราวนีแ้คชเชยีร์จะเรว็แล้วนะ พวก
เธอห้ามช้านะ) 

 Elevate เมือ่ผ่านวันทีส่อง ปรากฏว่าผลการปรบัปรงุ
ยังไม่เป็นทีน่่าพอใจ เพราะลกูค้ายงัใช้เวลานานมากกว่าจะ
ซ้ือสินค้าเสร็จ เจ้าของจึงตัดสินใจเปล่ียนแปลงครั้งใหญ่ที่
ขั้นตอนแคชเชียร์ โดยลงทุนซ้ือเคร่ืองคิดเงินและจ้าง
พนกังานเพิม่อกีหนึง่ช่องทาง ท�าให้กระบวนการไหลล่ืนกว่า
เดมิมาก สามารถขายสนิค้าต่อวนัได้มากกว่าเดมิ (ปริมาณ) 
และลูกค้าไม่ต้องเสียเวลาเข้าคิวนาน (ระยะเวลา) 

OPERATIONS FOCUS
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รู้จักการใช้

"กราฟ" ดีแล้ว?
กฤชชัย อนรรฆมณี*
kritchai.a@gmail.com

* Lean and Productivity Consultant

OPERATIONS FOCUS

ถามผู้อ่านกันตามหัวเรื่องนะครับว่า คิดว่ารู้จักการใช้กราฟดีแล้วหรือยัง การใช้กราฟ 
ในที่นี้คือทั้งการเป็น ”คนเขียนกราฟ” และเป็น “คนอ่านกราฟ” ซึ่งเป็นเรื่องใกล้ตัว 

ที่บางทีเรามองข้าม กราฟช่วยในการแปลงข้อมูลตัวเลข ให้อยู่ในรูปที่สามารถเข้าใจได้ง่ายๆ อย่างไร
ก็ตาม มีความผิดพลาดพื้นฐานในการเขียนกราฟที่มักพบบ่อยๆ เช่น 

 - ไม่มีหัวข้อ ว่านี่เป็นกราฟข้อมูลเกี่ยวกับเรื่องอะไร

 - ไม่มีค�าบรรยายว่าข้อมูลแกนนอน คืออะไร ข้อมูลแกนตั้ง คืออะไร

 - ไม่มีข้อมูลหน่วย หรือว่าไม่ชัดเจน

 - มีกราฟหลายเส้นมากเกินไปซ้อนทับกัน จนดูยาก ไม่เข้าใจ 

 - ก�าหนดช่วงของข้อมูล (Scale) ไม่เหมาะสม ท�าให้อ่านข้อมูลยาก

 - การใช้สีกลืนกันไปจนไม่เห็นความแตกต่าง หรือในทางตรงกันข้ามใช้มากเกินไปจนเปรอะ  
  ไม่เข้าใจจุดส�าคัญในการน�าเสนอของกราฟ

 ลองดูกราฟข้างล่างนี้ครับ ผมดัดแปลงมาจากภาพกราฟที่ได้ไปเห็นมาในองค์กรแห่งหนึ่ง  
เป็นข้อมูลปริมาณการใช้ไฟฟ้าในโรงงาน เพราะองค์กรมีนโยบายในการประหยัดพลังงาน ผมจะน�ามา
เป็นกรณีศึกษากัน ลองตั้งกระทู้ก่อนจะอ่านต่อไปนะครับว่า เห็นอะไรจากกราฟรูปนี้บ้าง มีแง่มุมอะไร
ในการคิดวิเคราะห์ต่อไป และจะสามารถปรับปรุงให้ดีขึ้นอย่างไรได้บ้าง
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1. เพิ่มหน่วย ปรับสี และ รูปแบบกราฟ

 หน่วย กิโลวัตต์-ชั่วโมง ถูกระบุเพิ่มเข้าไปในกราฟจากกราฟที่ไม่ระบุหน่วย รูปต้นฉบับใช้สีน�้าเงินและ
เขียวเพื่อแยกข้อมูลในแต่ละปี แต่เมื่อพิมพ์ออกมาเป็นสีขาวด�าแล้ว จะไม่เห็นความแตกต่าง ในการปรับปรุง 
ขั้นนี้จะใช้สีขาวด�า แต่ใช้แยก 2 ข้อมูลด้วยน�้าหนักสีที่แตกต่างกัน เพื่อให้ดูกราฟด้วยภาพขาวด�าได้

 ในรปูตัง้ต้นเป็นกราฟแท่ง แม้ว่าสามารถเหน็ภาพรวมของการขึน้ลงของการใช้ไฟได้ แต่หากวตัถปุระสงค์
คือการเปรยีบเทยีบเดือนเดยีวกนัในปีปัจจบุนัและปีก่อนหน้า และถามว่า เดอืนไหนใช้ไฟมากกว่าปีก่อนจะดยูาก 
การปรับมาเป็นกราฟเส้นจะท�าให้เห็นได้ง่ายกว่า 

 จากกราฟพบว่าในเดือน เม.ย, ก.ค., และ พ.ย. ในปีนี้มีปริมาณการใช้ไฟมากกว่าปีก่อนหน้า ในท่ีนี ้
ใส่วงกลมเพิ่มเข้าไปในกราฟ เพื่อเน้นว่าเป็นเดือนที่ปริมาณสูงกว่าปีก่อน
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2. ปรับช่วงข้อมูลบนกราฟ (Scale)

 เมื่อสังเกตข้อมูลกราฟแล้วจะพบว่า ข้อมูลวิ่งอยู่ในช่วง 400-600 กิโลวัตต์-ชั่วโมง ดังนั้นเพื่อให้เห็นการ
เคลื่อนไหวของข้อมูลให้ชัดขึ้น เราสามารถปรับช่วงข้อมูล เพื่อแสดงข้อมูลเฉพาะในช่วงที่ต้องการ

3. ปรับตัวชี้วัด

 เมื่อดูเส้นที่ขึ้นๆลงๆ ในแต่ละเดือนเปรียบเทียบกัน พบว่าทั้ง 2 ปี มีข้อมูลที่เหมือนกันคือ เดือน เม.ย. 
และ ธ.ค. จะมีการใช้ไฟฟ้าที่น้อยกว่าเดือนอื่นๆ และเมื่อเทียบกับเดือนที่ใช้สูงสุดคือเดือน ส.ค. ก็พบว่าทั้งเดือน 
เม.ย. และ ธ.ค.ใช้ไฟฟ้าน้อยกว่าเดือน ส.ค.ถึงประมาณ 30% ค�าถามที่จะวิเคราะห์ต่อไป คือ ทั้ง 2 เดือนนี้มี
การใช้ไฟฟ้าอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดจริงหรือไม่ 

 ข้อสันนิษฐานของสาเหตุหนึ่งคือ ความแตกต่างนั้น มาจากปริมาณผลผลิตที่ไม่เท่ากันในแต่ละเดือน 
หรือไม่ สังเกตได้อีกว่าทั้งเดือนเม.ย. และ ธ.ค. เป็นเดือนที่มีวันหยุดหลายวัน ดังนั้นการวัดเพียงปริมาณไฟฟ้า  
จึงอาจไม่สามารถบอกได้ถึงประสิทธิภาพอย่างแท้จริง 

 การปรบัปรงุท่ีท�าได้คอื เกบ็ข้อมลูผลผลติเพิม่เตมิ แล้วน�ามาค�านวณเทยีบด้วย จะว่าไปแล้ว นีค่อืแนวคดิ
ของการวัดผลิตภาพหรือ Productivity โดยการเทียบระหว่าง Input และ Output นั่นเอง ในกรณีนี้ Input คือ
ไฟฟ้าที่ใช้ และ output คือ ปริมาณผลผลิต ตัวชี้วัดจะถูกปรับไปเป็น ปริมาณการใช้ไฟฟ้าต่อผลผลิต  
ค�านวณโดย

 = ปริมาณไฟฟ้า (กิโลวัตต์-ชั่วโมง)

      ปริมาณผลผลิต (ตัน)
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 จะเห็นได้ว่าการแปลความข้อมูล เปลี่ยนไปทันทีในทิศทางตรงกันข้าม จากที่เคยคิดว่า ในปีนี้
การใช้ไฟฟ้าลดลง แต่เมื่อน�ามาค�านวณเทียบกับสินค้าที่ผลิต กลับปรากฏว่า การใช้ไฟฟ้าในปีนี้เพิ่ม
ขึ้นกว่าเดือนเดียวกันในปีก่อนเกือบทุกเดือน รวมทั้งเดือนเม.ย. และ ธ.ค. ไม่ได้มีการใช้ไฟฟ้าที่มี
ประสิทธิภาพดีกว่าเดือนอื่นๆอย่างที่คิด

4. ปรับ Format และ เพิ่มข้อมูลในกราฟ

 การปรับปรุงเพิ่มเติม เพื่อให้สามารถอ่านกราฟได้ง่ายยิ่งขึ้นไปอีก ท�าได้ ดังนี้ 

 • ใช้สี เส้นประ และความเข้ม เพื่อแยกความแตกต่างระหว่างข้อมูลทั้ง 2 ปีให้ชัดเจนข้ึน  
  โดยใช้ปีปัจจุบันเป็นเส้นทึบ ข้อมูลปีก่อนหน้าใช้เป็นเส้นประเพ่ือใช้เทียบเคียง และแยก 
  คนละสีระหว่างทั้ง 2  ปีนี้

 • เพิ่มข้อมูลค่าเฉลี่ยในปีก่อน 47.8 กิโลวัตต์-ชั่วโมง/ตัน เพื่อเป็นค่าอ้างอิง

 • ก�าหนดเป้าหมายการปรับปรุงของปีปัจจุบันเป็น 47.0 กิโลวัตต์-ชั่วโมง/ตัน ลากเส้นเป็นประ  

  ท�าให้เห็นได้ง่ายว่ามีเพียง 3 เดือนเท่านั้นในปีนี้ ที่ได้ตามเป้าหมายคือเดือน ก.พ., พ.ค. และ  
  พ.ย.
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 ดังได้กล่าวแล้วว่า ประสิทธิภาพการใช้ไฟฟ้าในปีน้ี นอกจากไม่ดีขึ้นแล้วยังต�่าลงด้วย  
อีกส่ิงหนึ่งท่ีเห็นได้จากกราฟคือ “ความผันแปร” หรือการแกว่งตัวของข้อมูล การใช้ไฟฟ้าที่ต�่าสุด 
ในปีนี้ประมาณ 45 แต่ค่าสูงสุดนั้นขึ้นไปถึงมากกว่า 51 กิโลวัตต์-ชั่วโมง/ตัน หรือต่างกันมากกว่า 10% 
ท�าให้สามารถน�าไปเกบ็ข้อมลูเพือ่วเิคราะห์ต่อไปได้ว่า เกดิจากสาเหตอุะไร และวางมาตรการเพือ่การ
ปรับปรุงต่อไป

 ขอสรุปส่งท้ายในบทความนี้ครับว่า 
แม้ว่าการเขียนกราฟจะเป็นเรื่องง่ายๆ 
อย่างไรก็ตามมีรายละเอียดหลายอย่าง
ให้น่าศึกษา เพื่อให้การ “มองเห็น” 
ข้อมูล หรือ ที่เรียกกันว่า Visual 
Management นั้ น สามารถ 
น�าไปสู่ความเข้าใจและการจัดการได้
อย่างเหมาะสมครับ
 

101
July-August 2015



Tips
ในการเขียนกราฟ

 1. ชื่อกราฟ - กราฟต้องมีช่ือกำากับไว้เสมอว่าเป็นข้อมูลอะไร กรณีเป็นข้อมูล 

ในช่วงเวลาใดเวลาหนึ่ง สามารถเขียนบอกในชื่อกราฟได้เลย เช่น “อัตราของเสีย 

รายเดือนปี XXXX” และควรจะมีขนาดที่ ใหญ่พอที่ผู้อ่านจะสามารถเห็นได้โดยง่าย 

ชื่อกราฟควรเป็นจุดเด่นแรกสุดของกราฟ

 2. ค�าบรรยายแกน X แกน Y - ทั้งสองแกนต้องมีคำาอธิบายระบุไว้เสมอ ว่าคือ

ข้อมูลหรือตัวชี้วัดอะไร และ หน่วยที่ใช้คืออะไร เพื่อป้องกันผู้อ่านแปลความผิด 

 3. การเลือกตัวชี้วัด (Indicators) - ตัวช้ีวัดที่เหมาะสมควรเช่ือมโยงกับ

วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของหน่วยงานนั้นๆ

 4. ก�าหนดช่วงข้อมูล (Scale) ที่เหมาะสม - การเลือกค่าน้อยทีสุด และมากที่สุด 

ในสเกลบนกราฟ ส่งผลให้การอ่านข้อมูลทำาได้ง่ายขึ้น เส้นในกราฟ (Grid Line) ไม่เด่น

บดบังข้อมูลที่ต้องการนำาเสนอ กรณีเขียนกราฟ 2 แกน การเลือกสเกลที่ไม่เหมาะสม 

อาจทำาให้การอ่านค่าความสัมพันธ์ของ 2 ข้อมูลผิดพลาดได้ 

 5. เป้าหมาย - กราฟควรแสดงค่าเป้าหมาย หรือค่าเทียบเคียง เพื่อให้สามารถ

เข้าใจได้ทันที ว่าผลลัพธ์ท่ีเกิดข้ึนนั้นเป็นไปตามที่ต้องการหรือคาดหวังหรือไม่ ข้อมูล 

เป้าหมายควรเขียนด้วยเส้นประ 

 6. การเลือกประเภทกราฟ - รูปแบบของกราฟ ควรตอบโจทย์สิ่งที่จะนำาเสนอ 

หลักการโดยทั่วไปเช่น กราฟเส้นมักแสดงข้อมูลหรือแนวโน้มในช่วงเวลาหนึ่ง กินพ้ืนที่

กราฟไม่มากทำาให้เขยีนข้อมลูเพ่ิมเตมิได้ง่าย กราฟแท่งใช้แสดงความแตกต่างเชงิปรมิาณ 

ของกราฟแต่ละแท่ง สามารถแสดงข้อมูลหลายแท่งซ้อนๆ กันได้ กราฟวงกลม หรือ

กราฟเข็มขัด ใช้แสดงสัดส่วน 

 7. การบันทึกค�าอธิบายเพิ่มเติม - ข้อมูลที่มีความผิดปกติ หรือเบี่ยงเบนไปจาก

เป้าหมายทีต่ัง้ไว้ ควรเขยีนคำาอธบิายกำากบัไว้ในรปูกราฟด้วย เพือ่ให้ผูอ่้านสามารถเข้าใจ

สิ่งที่เกิดขึ้นได้ทันที 
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มอบเงินสนับสนุนโครงการ V-CHEPC 2015

"เราต้องท�าให้ธนาคารเป็นองค์กรท่ีคนรุ่นใหม่อยาก

เข้ามาร่วมงานด้วย เป็นเรื่องทั้งระยะสั้นและระยะ

ยาวทีจ่�าเป็นต้องท�าต่อเนือ่ง เพราะตอนนีแ้นวคดิของ

คนรุ่นใหม่เปลี่ยนไป ต้องการเป็น "นายตัวเอง" และ

ไม่อยากเป็น "ลูกจ้าง" ถ้าเราไม่ตระหนักและปรับตัว 

ถึงเวลาอาจสายเกินไปก็ได้"

คุณอาทิตย์ นันทวิทยา 
ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร
และรองประธานกรรมการบริหาร
ธนาคารไทยพาณิชย์ จำากัด (มหาชน)

สมาชิก นิติบุคคลประเภท 1 EA 02932

ที่มา : https://www.ube.co.th/en/news-details.php?id=16

ทีม่า http://www.prachachat.net/news_detail.php?newsid=1432897509
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