
 

 
ความสําเร็จขององคกรในปจจุบันมิไดข้ึนอยูกับขั้นตอนในการผลิต (Production 

Process) และสินทรัพยประเภททุนดานการเงิน (Financial Capital Assets) อีกตอไป  แตยังตอง
อาศัยการสรางคุณคาจากสิ่งที่มองไมเห็น (Invisible Values)  หรือการสรางคุณคาจากสินทรัพยที่
จับตองไมได  (Intangible Assets) หมายถึงสินทรัพยที่ไมมีตัวตน ที่ใชในการดําเนินงานของ
องคกร และกอใหเกิดประโยชนกับองคกร แตจะแสดงรายการในงบดุลในหัวขอ “สินทรัพยอ่ืน” 
(ตามระบบบัญชีรูปแบบเดิม)  ไดแก การสรางภาพลักษณใหเกิดกับสินคาและบริการ (Brand 
Image)  คุณภาพ (Quality) การสรางความสัมพันธใหเกิดกับลูกคา (Customer Relation 
Management)  สิทธิบัตร (Patent) ลิขสิทธ (Copyrights)  และการสรางความสัมพันธดานตาง ๆ  
เชน พนักงาน ขอมูล ความนึกคิดและจินตนาการ กระบวนการภายในขององคกร วัฒนธรรมของ
องคกร ทุนทางดานความรู (Intellectual Capital)  ตลอดจนสรรพกําลังในการสรางสรรคใหเกิด
นวัตกรรม เหลานี้จัดไดวาเปนปจจัยสําคัญที่จะกอใหเกิดการสรางคุณคาแกองคกร และสามารถ 
ทําใหองคกรนําแผนกลยุทธที่วางไวไปปฏิบัติใหเกิดผลสําเร็จไดอยางแทจริง 

ผูบริหารขององคกร (CEO, CFO, CCO, CIO) ถือเปนตัวจักรสําคัญในการ
ขับเคล่ือนองคกรและบริหารจัดการใหเกิดความเชื่อมโยงระหวางปจจัยสําคัญกับกระบวนการ
บริหารจัดการสมัยใหมตาง ๆ ที่มีความสัมพันธกันและทําใหเกิดมูลคาเพ่ิมกับองคกรและมลูคาเพ่ิม
เชิงเศรษฐกิจกลับไปยังผูถือหุน  และที่สําคัญที่สุดคือการบริหารจัดการกับสินทรัพยที่จับตองไมได 
(Intangible Assets)   
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ความรู (Knowledge Economy)  ที่มุงเนนความสําคัญในดานการบริหารจัดการ การเรียนรูและการ
พัฒนา (Learning and Growth)  โดยผูเขียนมุงเนนทุนทางดานทรัพยากรมนุษย (Human Capital)   
ทุนทางดานขอมูลขาวสาร (Information Capital)  และทุนภายในองคกร (Organization Capital)  
ไดแก วัฒนธรรมองคกร ภาวะผูนํา ความรวมมือกับพันธมิตร และการทํางานเปนทีม  เปนตน  
เหลานี้เปนปจจัยสําคัญกับองคกรตาง ๆ ที่จะสามารถสรางความไดเปรียบในการแขงขันที่เกิดขึ้นใน
เศรษฐกิจโลกยุคใหม  (New World Order, New Economics)   

นอกจากนี้ผูเขียนไดสัมภาษณบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญดานตาง ๆ อาทิเชน  David P. 
Norton (ผูเขียนรวมกับ Robert S. Kaplan จากหนังสือช่ือ Balanced  Scorecard  Concept  และ 
Strategy Maps), Leif Edvinsson  (ผูเขียนรวมกับ Michael Malone  จากหนังสือช่ือ Intellectual 
Capital  ในป 1997),  Baruch Lev’s (ศาสตราจารยดานการเงินและบัญชี New York University   
ผูเขียนหนังสือช่ือ Value Chain Blueprint  และนักวิจัยเรื่องของ Intangible Assets) 

เนื้อหาในหนังสือเลมนี้แบงออกเปน 4 สวน โดยเนื้อหาที่เปนหัวใจหลักอยูที่ 
สวนที่ 1 และ 2  โดยสวนที่ 1  อธิบายวา ทําไมสินทรัพยที่จับตองไมไดจึงเปนปจจัยพื้นฐานของ
เศรษฐกิจยุคใหม และปจจัยแหงความสําเร็จตาง ๆ ที่องคกรยุคใหมจะตองใหความสําคัญ สวนที่ 2 
อธิบายปจจัยในเรื่องของการเปดกวางในการเรียนรูและการพัฒนาขององคกร  ตลอดจนการสราง
ใหเกิดคุณคาขององคกรสมัยใหมที่มีโครงสรางการจัดการแบบ e-business network   สวนที่ 3  
มุงเนนเรื่องระบบการบัญชี การควบคุม การติดตามวัดผลการดําเนินงานขององคการ  โดยกลาวถึง
เทคนิควิธีการสําคัญ ๆ เชน การทําใหเกิดคุณคาใหมกับองคกร  จะตองอาศัยเทคนิคการบริหารจัดการ
แนวใหมเปนตัวขับเคลื่อน การออกแบบและองคประกอบตางๆ  ของระบบการบรหิารจดัการแนวใหม  
ระบบการเงินการบัญชีแนวใหม  ตลอดจนแนวคิด หลักการและกระบวนการของระบบบริหารจัดการ
แนวใหม  บทบาทใหมของผูบริหารในการนําเทคนิคและกระบวนการของระบบดังกลาวมาปฏิบัติ
กับองคกรใหเกิดผลจริง  ในสวนสุดทาย (Epilogue)  ผูเขียนบรรยายสรุปถึงความมั่งคั่งหรือความ
เจริญรุงเรืองในระดับ Macro  ของประเทศในระบบเศรษฐกิจใหมที่เกิดจากการสรางคุณคาจาก
สินทรัพยที่จับตองไมไดและองคกรแหงความรู (Knowledge and Intangible Asset-based 
Economy) 

  
สินทรัพยที่จับตองไมไดเปนปจจัยพื้นฐานของเศรษฐกิจโลกยุคใหม 
(Intangible Assets: The Foundation of a New Economy) 

เศรษฐกิจยุคใหม (New Economy) ของประเทศตาง ๆ กําลังมุงไปสู “เศรษฐกิจ
ฐานความรู (Knowledge-based Economy)” ซึ่งตองพ่ึงพาปจจัยสําคัญ 3 ประการ คือ องคความรู 
(Knowledge), เทคโนโลยีขอมูลขาวสารและอินเตอรเน็ต (Information Technology and Internet) 
และทุนภายในองคกร (Organizational Capital) เปนพลังหลักในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจ 
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จากการศึกษาขององคการเพื่อความรวมมือและพัฒนาทางเศรษฐกิจ (OECD)  
แสดงใหเห็นวา เศรษฐกิจโลกในยุคเกา (ที่อาศัยปจจัยดานเงินทุน, เครื่องจักร, ทรัพยากร และ
เทคโนโลยีการผลิต) ไดผานพนไป ประเทศตาง ๆ ที่พัฒนาแลวในปจจุบันไดใหความสําคัญกับการ
ลงทุนในสินทรัพยที่จับตองไมได (Intangible Assets) เชน ซอฟทแวร การวิจัยและพัฒนา
การศึกษาเพิ่มพูนองคความรู และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ผลการศึกษาชี้ใหเห็นวา สินทรัพย 
ที่จับตองไมไดเหลานี้ คือ “ผลผลิต (Outputs)” ของเศรษฐกิจและสรางมูลคาเพ่ิมที่แทจริงทาง
เศรษฐกิจ (Market Value) จะเห็นไดจากในปจจุบันการขยายตัวทางเศรษฐกิจของอุตสาหกรรมภาค
ที่ใชความรูและบริการ (Knowledge-based Industries and Services)  ขยายตัวสูงกวาภาคอื่น ๆ  

ในอนาคตเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) จะมาแทนที่การ
ลงทุนในสินทรัพยอยางที่ดิน เงินทุนมหาศาลและเครื่องจักรแพง ๆ  IT  จะเปน  Intangible 
Assets ที่สนับสนุนการตัดสินใจที่สําคัญของผูบริหารองคกรในโลกเศรษฐกิจยุคใหม  ในหลาย ๆ
องคกร ไดมีการนํา IT มาใชในการบริหารสินคาคงเหลือในสตอค (Inventories and stocks),  
ระบบการบริหารจัดการแบบหวงโซอุปทาน (Supply Chain Management)  เปนตน    

การสร างความสัมพันธที่ดี กับลูกค าและพันธมิตรทางธุรกิจขององคกร   
เปนสินทรัพยที่จับตองไมไดอีกอยางที่องคกรสมัยใหมจะตองใหความสําคัญนอกเหนือจากพนักงาน
และผูถือหุน  เพราะผูมีสวนเกี่ยวของทั้งหมดที่กลาวมาถือไดวาเปนหุนสวนทางดานทุนความรูและ
ปญญาขององคกร (Intellectual Capital) และเปนสินทรัพยพ้ืนฐานของการสรางคุณคาใหเกิดกับ
องคกรและเศรษฐกิจ (Value-Creation, Market Value) (โปรดดูแผนภาพที่ 1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 1 
 
ผูเขียนกลาวถึงความลมเหลวของระบบบัญชีแบบดั้งเดิม (The failure of 

traditional accounting)  ซึ่งองคกรธุรกิจและองคกรทั่ว ๆ ไปปฏิบัติกันมาอยางยาวนาน  โดยมี
รูปแบบของการควบคุมและการรายงานทางดานการเงินการบัญชีที่แสดงในงบดุลและงบการเงิน
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ขององคกร (Book Value and Balance Sheet) รูปแบบดังกลาวมิไดสะทอนมูลคาตลาดหรือ
มูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐกิจที่แทจริงขององคกร  (Market value/ Economic Value Added) และระบบ
บัญชีแบบดั้งเดิมไมไดแสดงขอมูลที่ผูลงทุนหรือผูถือหุนของบริษัทตองการอยางแทจริง  นอกจากนี้
จุดออนของระบบดั้งเดิมคือ แหลงขอมูลตาง ๆ  ที่ไดจากงบการเงินเปนขอมูลในอดีตที่อาจ
กอใหเกิดปญหาในอนาคต  กลาวคือ ไมสามารถที่จะสะทอนใหเห็นถึงปญหาท่ีอาจเกิดขึ้น 
ในอนาคตไดอยางชัดเจน และขอมูลตาง ๆ ที่มาจากงบการเงินอาจมีขอมูลหลายสวนที่องคกร 
อาจตกแตงโดยวิธีการบัญชีตาง ๆ  ทําใหนักลงทุนหรือผูถือหุนขององคกรไมสามารถทราบไดวา 
รายงานทางดานการเงินและบัญชีดังกลาวจะกอใหเกิดคุณคาตอองคกรและเปนประโยชนตอผูลงทุน
ไดจริงหรือไม 

จากเหตุผลที่กลาวมา  ในปจจุบันองคกรธุรกิจควรที่จะมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบ
ระบบการควบคุมและการรายงานทางดานการเงินและบัญชีแบบใหม  ซึ่งผูเขียนไดกลาวถึงการนํา
หลักการทางดานเศรษฐศาสตรและบัญชีมาผสมผสานกันเพื่อที่จะสามารถกําหนดตัวชี้วัดผลทาง 
การเงินรูปแบบใหมที่สามารถทําใหองคกรทราบถึงปญหาหรือมุมมองดานอื่น ๆ ที่ไมใชตัวเงิน 
(Non-Financial Indicators) หรือมุมมองจากสินทรัพยที่จับตองไมได (Intangible Assets) นั่นเอง  

ระบบบัญชีแบบใหมจะสะทอนใหเห็นมูลคาเพ่ิมที่กอใหเกิดกับองคกรโดยรวมที่
เรียกวา EVA (Economic Value Added)  หรือมูลคาเพ่ิมทางเศรษฐศาสตรที่มาจากกําไรทาง
เศรษฐศาสตรหรือกําไรสวนที่เหลือที่พัฒนามาจากระบบกําไร-ขาดทุนแบบดั้งเดิมนั้นเอง  โดยมี
การปรับปรุงระบบการที่แสดงในงบดุล/กําไรขาดทุน  เพ่ือใหสะทอนถึงมูลคาเพ่ิมอยางแทจริง  เชน  
ในการวัดมูลคาของปจจัยหรือสินทรัพย  ที่จับตองไมไดโดยการใชสวนตางระหวางมูลคาทาง
การตลาด  (Market Value)  ขององคกรกับมูลคาทางการบัญชี  (Book Value)  หากสวนตางทั้ง
สองมูลคาย่ิงมีมากเทาไหรแสดงวาองคกรนั้นจะมีมูลคาสินทรัพยที่จับตองไมดมากยิ่งข้ึน 
 
ปจจัยแหงความสําเร็จขององคกรยุคใหม  (New Corporate Success Factors)   

ผูเขียนไดยกตัวอยางกรณีศึกษาของบริษัทโฆษณา ช่ือ  Saatchi &  Saatchi  
ที่ดําเนินธุรกิจโดดเดนมากในชวง 1976-1986  มีหุนจดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยประเทศ
อังกฤษ  แตหลังจากป 1986 บริษัทฯ ไดประสบปญหาทางธุรกิจอันมีสาเหตุเพราะการที่ผูบริหาร 
(เจาของบริษัทและผูถือหุน) ขาดความเขาใจและละเลยความสําคัญของสินทรัพยที่จับตองไมได 
ตาง  ๆ ขององคกร  เชน องคความรู ทุนมนุษย ภาพลักษณ และกลุมลูกคา  ตลอดจนการสราง
กําไรหรือมูลคาเพ่ิมจากสินทรัพยที่มีตัวตน เชน ที่ดิน เครื่องจักรขององคกร  ซึ่งความผิดพลาด
ดังกลาวไดกอใหเกิดความเสียหายตอบริษัทฯ ในระยะเวลาตอมา  

จากกรณีศึกษาดังกลาวผูเขียนชี้ใหเห็นวา สิ่งที่สําคัญที่สุดที่องคกรในปจจุบัน
จะตองใหความสําคัญอยางย่ิง  คือ การบริหารจัดการทุนมนุษย (Human Capital)  ซึ่งเปน
วิธีการสรางความไดเปรียบในการแขงขันของยุคเศรษฐกิจองคความรู (Knowledge Economy)
โดยการใหความสําคัญกับการบริหารคนเกง (Talent Management)  นับตั้งแตการสรรหา
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คัดเลือก พัฒนาองคความรู สรางแรงจูงใจและการรักษาคนเกงเหลาน้ันไว   ตัวอยางบริษัท
อยาง GE, Cisco System  และ  Home Depot   ตางมีแนวความคิดที่ชัดเจนวา คนคือ
สินทรัพยที่สําคัญที่สุดขององคกร และคนที่เกงกวาจะทําใหผลการดําเนินงานดีกวา   ดังน้ัน
องคกรจะตองบริหารจัดการและพัฒนาเพื่อใหพนักงานมีศักยภาพที่ดีที่สุด  ผูบริหารของ
องคกรจะตองเลือกเฟนบุคคลที่มีความสามารถจัดการ แกปญหา  เรียนรูไดอยางรวดเร็ว มี
ความกระตือรือรน  มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีความเปนผูนําที่มีวิสัยทัศน และสามารถ
ทํางานรวมกับผูอ่ืน  เพื่อใหคนเกง (Talent)  กลุมน้ีซึ่งถือวาเปนทุนมนุษยที่สําคัญ (Human 
Capital)  รวมกันทํางานและสรางนวัตกรรมใหเกิดขึ้นกับองคกรนํามาสูความไดเปรียบในการ
แขงขันและสถานะขององคกรที่ย่ังยืน    

 

ผูเขียนไดแนะนําวิธีการในการบริหารจัดการทุนมนุษย สรุปไดดังนี้ 
     องคกรจะตองกําหนดแผนที่ทุนมนุษย “Human Capital Map” ใหสอดคลอง

กับแผนกลยุทธ เพ่ือแยกแยะรายละเอียดของบุคคล ความสามารถ หนาที่ความรับผิดชอบอยาง
ชัดเจนวาบุคคลในองคกรมีความโดดเดนที่แตกตางกันอยางไร 

     ฝกอบรม พัฒนาใหพนักงานในองคกรมีความสามารถในหลาย ๆ ดาน  และ
เพ่ิมทักษะการทํางานเพื่อสรางมูลคาเพ่ิมใหกับลูกคาขององคกร   

     ควรมีการสับเปลี่ยนตําแหนงหนาที่ในการทํางาน (Job rotation) อยางสม่ําเสมอ 
และมีการแบงปนถายทอดความรูที่สอดคลองกับกลยุทธขององคกร 

     ผูบริหารตองใหความสําคัญกับคนและสภาพแวดลอมขององคกร วัฒนธรรม
องคกร จะตองมีการปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกัน 

     โครงสรางขององคกรจะตองมีความเหมาะสมกับการบริหารจัดการทุนมนุษย  
โดยรูปแบบโครงสรางที่เหมาะสมควรมีลักษณะองคกรแบบยืดหยุนไมยึดติดการจัดโครงสราง
องคกรในรูปแบบแนวดิ่งที่เนนการควบคุมตามขั้นตอนลําดับชั้นการบังคับบัญชา (Hierarchies)   

      ตองสรางระบบผลตอบแทน (Basic pay) ใหสอคดลองกับมูลคาที่เพ่ิมขึ้นของ
มูลคาหุนขององคกร และมีความสอดคลองกับประสิทธิภาพของพนักงานในองคกรเพื่อสราง
แรงจูงใจใหพนักงานอยูกับองคกร 

 

นอกจากปจจัยดานทุนมนุษย (Human Capital)  ที่เปนสวนสําคัญตอความสําเร็จ
ขององคกรยุคใหมแลว  ยังจะตองคํานึงถึงปจจัยอื่น  ๆ  เชน โครงสรางขององคกร, ระบบ IT,  
ลูกคา, ความสัมพันธของผูมีสวนเกี่ยวของกับองคกร  ตลอดจนการรายงานผลการดําเนินงานที่มี
ความโปรงใสและเปดเผยขอมูลตอสาธาณะ  (Openness and transparency)  และสรางความ
นาเช่ือถือรวมทั้งมูลคาเพ่ิมใหกับผูถือหุน  ซึ่งปจจัยตาง ๆ เหลานี้ก็คือ  สินทรัพยที่จับตองไมได  
และไมสามารถหาไดในงบการเงินใด ๆ  ขององคกร อันเปนสิ่งสะทอนใหเห็นไดวา จะตองมี 
การวัดมูลคาที่แทจริงขององคกรนอกเหนือจากการวัดตามหลักการบัญชีรูปแบบเดิม   
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สินทรัพยที่ไมสามารถจับตองได จะตีราคาและวัดคากันไดอยางไร? 
How to Value and Measure Intangible Assets?     

 
แมวาปจจัยสําคัญที่เปนสินทรัพยที่จับตองไมไดดังกลาว  เปนสิ่งที่ยากในการวัด 

(measure)  แตในปจจุบันไดมีความพยายามที่จะตีราคาหรือวัดคาของสินทรัพยที่จับตองไมได   
มีการสรางเครื่องมือหรือตัวชี้วัดที่สามารถวัดสิ่งเหลานี้   ผูเขียนไดยกตัวอยาง  กรณีการวัดคาของ
ทุนปญญาภายในองคกรโดยสรุปจากบทสัมภาษณของ Leif  Edvinsson (CEO ของ Universal 
Networking Intellectual Capital, UNIC ในปจจุบัน ซึ่งอดีตเคยเปนผูบริหารในสวน Intellectual 
Capital ของบริษัท Skandia สถาบันการเงินชั้นนําของประเทศวีเดน) Leif Edvinsson   
เปนผูบุกเบิกในเรื่องของทุนปญญา และคิดคนเครื่องมือในการประเมินวัดผลทุนปญญา   
นอกจากนี้   Edvinsson  ไดเปนผูเขียนหนังสือช่ือ “Intellectual Capital  ในป 1997”  รวมกับ 
Michael  Malone 

เครื่องมือในการประเมินวัดผลทุนปญญาของ Leif Edvisson มีช่ือเรียกวา 
Skandia Navigator    ประกอบดวย 5 ปจจัยสําคัญ ไดแก  (โปรดดูตามแผนภาพที่ 2) 

• ปจจัยดานการเงิน (Financial)  เชนตัวชี้วัดทางการเงินตาง ๆ  
• ปจจัยดานลูกคา (Customer)  เชน จํานวนลูกคา  สวนแบงการตลาด 
• ปจจัยดานบุคลากร (Human)  เชน  อายุเฉล่ีย  จํานวนบุคลากร  ระยะเวลาใน

การอบรม 
• ปจจัยดานกระบวนการ (Process)  เชน  จํานวนครั้งที่พนักงานติดตอกับ

ลูกคา  คาใชจายดาน  IT  และบริหารจัดการอื่น ๆ  
• ปจจัยดานการพัฒนาและปรับปรุงสรางใหดี ข้ึน  (Renewal and 

Development)  เชน สินทรัพยรวมขององคกร  สัดสวนของลูกคาใหม  
สัดสวนผูถือหุนของบริษัท 

 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 2    
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ประเด็นสําคัญของเครื่องมือชนิดนี้ คือ องคกรจะตองนําเสนอรายงานของการ
ดําเนินงานตามปจจัยตาง ๆ ดังกลาว ในเอกสารรายงานประจําป  (Annual report) ซึ่งเปนการ
นําเสนอควบคูกับรายงานงบการเงินที่แสดงฐานะการเงินของกิจการ    ผูเขียนไดสนับสนุนแนวคิด
ดังกลาวโดยใหเหตุผลวา 85% จากมูลคาทั้งหมดขององคกรในปจจุบันมาจากสินทรัพยที่จับตอง
ไมได และยากตอการวัดผล  โดยมุงเนนที่สินทรัพยดานทุนปญญา ทุนมนุษย  และทุนดานการ
เรียนรูและพัฒนา  (Learning and Growth Capital)  เปนสวนสําคัญและสัมพันธตอกลยุทธของ
องคกรในการดําเนินงาน 

นอกจากนี้ผูเขียนยังไดสัมภาษณ  David Norton  ผูเขียนหนังสือช่ือ  Balanced 
Scorecard  (1992)  และ  Strategy Maps (2004)  รวมกับ Robert Kaplan   ถึงความคิดเห็น
เร่ืองการตีคาและวัดปจจัยที่จับตองไมได  ซึ่ง Norton  ไดอธิบายถึงแนวความคิดและหลักการของ  
Balance Scorecard กรณีของสินทรัพยที่จับตองไมไดหรือวัดไมได จะปรากฏอยูในมุมมองดาน
การเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Capital) ซึ่งมีความสําคัญและเปนวัตถุประสงค
ที่สอดคลองกับกลยุทธขององคกร 

Norton และ Kaplan ตางมีความเห็นวา ความพรอมในการปฏิบัติตามกลยุทธ 
(Strategic Readiness) ขององคกรจะตองประเมินความพรอมหรือความสามารถของสินทรัพยที่
จับตองไมไดขององคกรในการสนับสนุนกลยุทธ ซึ่งจะตองมีการรายงานในรายงานประจําปของ
องคกรในรูปแบบของปจจัยดานทุนมนุษยตาง ๆ ดังนี้ 

 

• ทักษะที่บุคลากรควรจะมีและที่มีในปจจุบัน (Strategic Skills / Competencies)   
• คุณลักษณะของภาวะผูนําที่ควรจะมีและมีในปจจุบัน (Leadership) 
• ความสอดคลองเช่ือมโยงของวัฒนธรรมองคกร  (Culture and Strategic 

Awareness)    
• ความสอดคลองในดานเปาหมายและผลตอบของบุคลากรตอกลยุทธของ

องคกร (Strategic Alignment) 
• การจัดลําดับความสําคัญในการดําเนินการ  รวมทั้งการพัฒนาและถายทอด

แบงปนความรู, ทักษะ ตลอดจนนวัตกรรมขององคกร  (Strategic  Integration and Learning) 
 
กฎพื้นฐานในการสรางความสําเร็จให เกิดกับโครงสรางและกระบวนการ 
ภายในองคกร (Basic Rules for Building Organizational Capital) 

ผูเขียนแนะนํากฎพ้ืนฐาน 6 ขอ  เพ่ือทําใหองคกรมีประสิทธิผลจากการนําปจจัย
ทุนดานโครงสราง (Structural capital) และทุนขององคกร (Organizational capital)  มาบริหาร
จัดการใหเกิดคุณคาตอองคกร  โดยสรุปจากกรณีศึกษาบริษัท ABB  และ Cisco  ดังนี้  
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1)  เลือกหาวิธีการจากหลาย ๆ วิธี โดยการสรางสรรคและออกแบบองคกรให
เหมาะสมสอดคลองกับวัฒนธรรมองคกร   ลักษณะของธุรกิจ และกลยุทธขององคกร เพ่ือใหไดวิธี
ที่เหมาะสมที่สุด 

2)  การออกแบบองคกรใหม  ควรเริ่มตนจากนโยบายหลักและกลยุทธหลักในการ
ดําเนินงานขององคกร  ซึ่งมีองคประกอบคือความสามารถหลักหรือจุดแข็งดานทักษะความรูของ
องคกร  (Core Competencies) และเปาหมายทางการตลาดขององคกร (Market targets)   

3)  ไมมีรูปแบบองคกรใดที่จะเหมาะสมและใชไดตลอดไป  องคกรที่ดีจะตองมี
ความสามารถที่จะบริหารจัดการตอการเปลี่ยนแปลง  มีการเตรียมพรอมที่จะปรับเปลี่ยนโครงสราง
และกระบวนการดําเนินงานขององคกรตามกลยุทธหลักที่เปลี่ยนไปตามสภาพแวดลอมของตลาด
หรือเศรษฐกิจโลกที่ผันผวนตลอดเวลา 

4)  องคกรที่ถูกออกแบบมานั้น จะตองมีสวนสนับสนุนและสรางใหเกิดการเรียนรู 
และนวัตกรรมกับบุคลากรและสามารถใชประโยชนจากคุณคาของสินทรัพยที่จับตองไมไดตาง ๆ  

5)  องคกรจะตองผลักดันใหบุคลากรแตละคนมีความสามารถที่สูงข้ึน  และ
กระตุนใหมีความรับผิดชอบตอการทํางานมากขึ้นในลักษณะที่เปนสวนหนึ่งของเจาขององคกร   
มีระบบเทคโนโลยีขอมูลขาวสารที่เช่ือมโยงถึงทุกคนอยางรวดเร็ว  ตลอดจนมีการแลกเปลี่ยน
ความรูในลักษณะวงจรแหงการเรียนรูและการสั่งสอนทักษะอยางตอเนื่อง 

6)  สวนที่ สําคัญที่ สุดของทุนขององคกรไมใชอยูที่กระบวนการ เทคโนโลยี
สารสนเทศ  โครงสรางองคกรหรือแมกระทั่งบุคคลแตละคนในองคกร  แตอยูที่วัฒนธรรมองคกร 
(Corporate culture) ที่มีความเหมาะสมกับองคประกอบของทุนดานอื่น ๆ    วัฒนธรรมองคกรที่ดี
จะตองสามารถเชื่อมโยงความสัมพันธที่ดีใหเกิดกับพนักงานทุกคน กลุมลูกคา และหุนสวนของ
องคกร   กลาวไดวา วัฒนธรรมองคกรเกิดจากแรงผลักดันและสภาพแวดลอมทางสังคม (Social 
dynamics) จึงเปนปจจัยสําคัญที่มีผลตอทุนมนุษย (human capital) และการสรางความสัมพันธ
กับภายนอกใหเกิดประโยชนกับองคกร ถือไดวาการออกแบบองคกรใหสอดคลองไปกันไดกับ
วัฒนธรรมองคกรนั้นเปนเรื่องที่ยากที่สุดและใชระยะเวลานานที่สุด 

 
การขับเคลื่อนใหเกิดคุณคาใหมตองการวิธีการบริหารจัดการแนวใหม 
(New Value Drivers Require a New Management Approach) 

การบริหารองคกรในอดีตผูบริหารไมตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะ
แวดลอมตาง ๆ ที่ควบคุมไมไดเทากับในปจจุบัน  ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงผันผวนและมีการแขงขัน
กันสูงข้ึน  ทําใหองคกรตองมีการปรับเปลี่ยนวิธีการการบริหารจัดการเพื่อสรางคุณคาใหเกิดขึ้นกับ
องคกร   ปจจุบันมีการนําหลักการดานการจัดการ  เครื่องมือหรือเทคนิคการจัดการหลาย ๆ 
เทคนิคมาผสมผสานจนกลายเปนเครื่องมือทางดานการบริหารจัดการสมัยใหมขององคกรทั้งหลาย  
ตัวอยางเชน  Supply Chain Management, Customer Relation Management, Strategy 




