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สรุปประเด็นการบรรยาย 
เร่ือง “การจัดวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจ  ยุทธศาสตรองคกร  และการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัต”ิ 

โดย Prof. H. Kurt  Christensen 
วันท่ี  9 – 10  กันยายน  2546 

------------------ 
 

วัตถุประสงคของการบรรยายในวันนี ้
เพื่อใหเกิดความเขาใจในแนวคิดเกีย่วกับยทุธศาสตร และสามารถนํามาประยุกตใชในการกําหนด
ยุทธศาสตรการบริหารของแตละจังหวัด 

 

ก.  การจัดวางยุทธศาสตรเชงิธุรกิจ 

 

1. Strategy Module 
1.1 ภาวะผูนาํ (Leadership) หมายถึง วิธีการที่ผูนําจะนําธุรกจิจากปจจุบนัไปสูอนาคตที่คาดหวงัวา

จะเปน 
1.2 ยุทธศาสตร (Strategy) 

- การจัดวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจ (Formulating Business Strategy)  หมายถึง ส่ิงที่ 
หนวยธุรกิจตองการจะเปนในอนาคต เปนการวางแผนองคกรเพื่อใหองคกรมีบทบาท
ที่เหมาะสมกบัโลกในอนาคต 

- ยุทธศาสตรองคกร (Corporate Strategy)  หมายถึง หนวยงานที่มธุีรกิจหลายอยาง  
เชน บริษัท Microsoft, Time Magazine  ภาครัฐที่มีหลายภารกิจ 

- การนํายทุธศาสตรไปสู การปฏิบัติ (Implementation) หมายถึง โครงสราง กระบวนการ 
วัฒนธรรม และคน/ภาวะผูนาํ ที่จําเปนตองมีเพื่อใหบรรลุยุทธศาสตรที่กําหนดไว 

 

2. ยุทธศาสตร  คือ การตัดสินใจเพื่อกําหนดรปูแบบและทิศทางของธุรกิจหรือหนวยงาน 
 

3. แนวคดิที่เกีย่วของกับยุทธศาสตร  
 ยุทธศาสตร (Strategy)  คือ ส่ิงที่คุณจะทําหรือตั้งใจที่จะทาํ 
 การคิดเชิงยุทธศาสตร (Strategic Thinking) หมายถึง แนวทางการมองโลก และหาความ

เชื่อมโยงระหวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจกับตําแหนงทางธุรกิจ 
 แผนยุทธศาสตร (Strategic Planning) หมายถึง กระบวนการในการจัดวางยุทธศาสตร

และการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 
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 การบริหารเชิงยุทธศาสตร (Strategic Management)  หมายถึง กระบวนการบริหารที่ 
ถูกออกแบบเพื่อนําไปสูการบรรลุวิสัยทัศนขององคกร 

 

4. Gen. Dwight Eisenhower ไดพูดไววา   “Plan is nothing, but planning is everything.” 
 

5. ประโยชนของการคิดเชิงกลยุทธศาสตร 
 ชวยใหมีกรอบแนวคดิเกีย่วกับสิ่งแวดลอมหรือการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้น  
 มุงเนนประเดน็สําคัญและความทาทายที่องคกรกําลังเผชิญอยู 
 ชวยใหมีการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงภายนอกในเรื่องตางๆ ไดเร็วข้ึน  
 ชวยใหเกิดการจัดลําดับประเด็นสําคัญที่ตองการการสื่อสารทั่วทั้งองคกร รวมถึงการสื่อสาร
กับองคกรอื่นๆ  

 ชวยใหผูใตบังคับบัญชามองเห็นภาพความเชื่อมโยงวาสิ่งที่เขาทํานั้น มคีวามสัมพันธกับ
วัตถุประสงคขององคกรอยางไร 

 

6. ทําไมตองใหอาจารยดานบรหิารธุรกิจมาสอนในวิชานี้ ทาํไมไมใหอาจารยดานบรหิารภาครฐัสอน 
 ทุกคนมีความรูเร่ืองนีด้ีอยูแลว เนือ้หาวชิาของทั้งสองสาขามีความเกีย่วเนื่องกนั ในสวนที่
วิชาการบริหารภาครัฐไมมีคอื 1) การเปนผูประกอบการ 2) การปฏิบัติงานแบบเครือขาย 
และ 3) ความพึงพอใจของประชาชนและผูรับบริการ 

 

7. แนวคดิในการจัดวางยุทธศาสตรของภาคเอกชนและภาครัฐมีความแตกตางกัน เนื่องจากการจดัวาง
ยุทธศาสตรของภาครัฐจะไมคอยไดรับขอสรุปที่เห็นพองตองกัน ภาครัฐประกอบดวยตวัแทนของกลุม
คนที่หลากหลายและไมมีการวัดผลงานในภาพรวมอยางชัดเจน 
 

8. การจัดวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจ ควรตองประกอบดวย 
8.1 วัตถุประสงค (Purpose) จะอธิบายวาทําไมจึงเกิดองคกรขึ้น  

 วิสัยทัศน คือ คําอธิบายใหเห็นภาพสิ่งที่เราจะดําเนินในอนาคต 
 เปาหมาย (Goal) จะบงชี้ตําแหนง (Position) หรือผลสัมฤทธิ์ (Results) ที่องคกร
ตองการใหเกดิขึ้น 
o ประเภทของเปาหมาย 

- เปาหมายทางเศรษฐกจิ (Economic Performance Goals) เชน กาํไรสทุธิ 
- ตําแหนงทางการตลาด (Marketing Position) เชน สวนแบงทาง
การตลาด และการจัดอันดบั เชน เปนตลาดระดับโลกหรือระดับ
ภูมิภาค 

- ความรับผิดชอบตอสังคม (Social Responsibility) 
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- ตําแหนงทางเศรษฐกิจ (Antecedents to economic position) เชน 
ความพึงพอใจของลูกคาและคุณภาพของผลิตภัณฑ 

 

8.2 ขอบขาย หมายถึง ผลิตภัณฑหรือบริการที่องคกรจะนําเขาสูตลาดเพื่อการแขงขัน 
 

8.3 ยุทธศาสตรในเชิงความสามารถในการแขงขัน 
องคประกอบของยุทธศาสตรในเชิงความสามารถในการแขงขัน 
- ความไดเปรยีบทางการแขงขัน หมายถึง ปจจัยที่ทําใหลูกคาซื้อผลิตภัณฑ 
- ความสามารถในการผลิตสินคาหรือบริการ 
- ทรัพยากร มี 5 ประเภท คือ  

1) แหลงทุน (Funds)   
2) คน (People)   
3) สินทรัพยทางกายภาพ (Physical Assets) เชน โรงงาน เครื่องจักร ซอฟแวร    
4) ภาพลักษณ (Reputation) หมายถึง การรับรูเกี่ยวกับองคกรจากภายนอก ซ่ึง

อาจสะทอนจากยี่หอ หรือช่ือองคกร 
5) ทรัพยสินทางปญญา (Intellectual Property) ซ่ึงรวมไปถึงความรูดาน 

วิทยาศาสตรและดานอื่นๆ ดวย 
 

9. การจัดวางยุทธศาสตรภาครัฐ  
องคประกอบสําคัญ 
1) วิสัยทัศน 
2) การวิเคราะหขอกําหนดที่ชัดเจน (Mandates Analysis) 
3) การวิเคราะหผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder Analysis) 
4) จุดเนน (Focus) 
5) ประเด็นสําคัญ (Critical Issues)  
 

10. ผูมีสวนไดสวนเสียของรัฐบาลมีมากมายและหลากหลาย ไดแก 
- พรรคการเมือง 
- พนักงาน เจาหนาที่ของรัฐบาล 
- เจาหนาที่ทางการเงิน 
- ประชาชนในรุนตอไป 
- กลุมผลประโยชน 
- ผูเสียภาษ ี
- ผูรับบริการ 

- สหภาพ 
- คูแขงขัน 
- ผูใหบริการ 
- นายจาง 
- ส่ือมวลชน 
- รัฐบาลทองถ่ิน 
- ผูบริหารในองคกร 
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11. ผูวาราชการจังหวัดควรตองเรียนรูเร่ืองการแขงขันในตลาดโลก เพราะอาจมีผลมาถึงภาคประชาชน
ในทองถ่ินดวย เชน OTOP เปนตน  ดังนั้น เราตองเรียนรูธุรกิจของโลกวาจะมาสัมพันธกับงานใน
จังหวดัไดอยางไร  ตองรูกฎระเบียบของธุรกิจ รูการบริหารธุรกิจ วาทําเพื่ออะไร รูความตองการของ 
ลูกคาและสรางความกลมกลนื (Harmony) ทางธุรกิจ  ทั้งนี้ ภาครัฐและภาคเอกชนตองเขาใจ เรียนรู 
ซ่ึงกันและกัน 
 

12. การเปรียบเทยีบองคประกอบสําคัญในการจัดวางยุทธศาสตรระหวางภาครัฐและภาคเอกชน 
ภาคเอกชน ภาครัฐ 

• วิสัยทัศนและเปาหมาย 
• ขอบขาย 
• ยุทธศาสตร/ความสามารถในการแขงขัน 

- ความไดเปรยีบทางการแขงขัน 
- ความสามารถในการผลิตสินคาหรือ
บริการ 

- ทรัพยากร 

• วิสัยทัศน 
• การวิเคราะหผูมีสวนไดสวนเสีย 
• การวิเคราะหขอกําหนดที่ชัดเจน 
• เปาหมาย 
• การกําหนดประเด็นสาํคัญทางยุทธศาสตร 
• ทางเลือก (รวมถึงทรัพยากรและขีด

ความสามารถที่จําเปน) 
• เลือกทางเลือก 
 

 

หมายเหต ุ การจัดวางยุทธศาสตรของภาครัฐจะมีความยุงยาก ซับซอน และตองละเอียดรอบคอบ
มากกวาภาคเอกชน เพราะตองสามารถตอบสนองความตองการของประชาชนทกุคนในประเทศ 
ในขณะที่ภาคเอกชนจะเนนที่ CEO ขององคกร 
 

13. การวิเคราะหจดุออนจุดแข็ง (SWOT Analysis) 
ขอแนะนําในการวิเคราะหจดุออนจุดแข็ง  
1) การจําแนกจดุออนจุดแข็งขององคกรออกเปน 3 แบบ ไดแก จดุแข็ง จุดออน หรือไมใชทั้ง 

สองอยาง หรือเปนทั้งสองอยาง 
2) เปนไปไดยากที่องคกรจะมีทัง้จุดออนและจดุแข็ง หรือไมมีทั้งจุดออนและจดุแข็ง มากกวา2 ใน 3  
3) ตรวจสอบความเปนไปไดทีจ่ะมีองคกรอื่น ๆ ที่จะเขารวมเปนพันธมิตรทางยุทธศาสตร 
 

14. ถอยแถลงทางพันธกิจ (Mission Statement)  อาจไมจําเปนเพราะไดผานกระบวนการวางแผน 
ยุทธศาสตรมาแลว มีความครอบคลุมทุกประการแลว อยางไรก็ดี ถอยแถลงทางพันธกิจจะมีประโยชน
ในการใชเปนเครื่องมือสําหรับการสื่อสาร 
 

15. จากนั้นมกีารแบงผูเขาประชุมออกเปนกลุมยอยเพื่อวิเคราะหผูมีสวนไดสวนเสียของจังหวดั  ซ่ึงมี
ประเด็นตาง ๆ ดังนี ้
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1) ใหระบุผูมีสวนไดสวนเสยี (Stakeholders) ที่มีบทบาทในการพฒันาจงัหวัดอยางนอย 3 กลุม 
2) เกณฑที่ผูมีสวนไดเสีย (Stakeholders) ใชประเมินผลงานของจังหวดั 
3) หากใชเกณฑการประเมินผลตามขอ 2  ทานเห็นวาจังหวัดของทานมผีลงานเปนอยางไร 

และถาผลงานไมดีทานมวีิธีแกไขอยางไร 
 

(สําหรับสรุปความเหน็ของทีป่ระชุมกลุมยอย ปรากฏตามเอกสารแนบ 1) 
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ข.   การวิเคราะหอุตสาหกรรม (Analyzing Industries) 

 
1. การจะตั้งองคกรขึ้นมานั้นควรจะอยูในอุตสาหกรรมที่ดึงดูดใจ โครงสรางของอุตสาหกรรมมี
ความสําคัญตอผลกําไรขององคกร ตัวอยางเชน อุตสาหกรรมเวชภณัฑ ซ่ึงเปนอตุสาหกรรมที่นาดึงดูด
ใจเนื่องจากคุมกับการลงทุนในระยะยาว เพราะวามกีารการคุมครองสิทธิบัตรสูตรยาประมาณ 17 ป 
กฎหมายมีการควบคุมการแขงขัน คาใชจายดานการตลาดคงที่ รวมถึงมีกลุมเปาหมายที่มากมาย เชน 
นายแพทย คนไข  ฯลฯ   

อีกตัวอยางหนึง่คือ อุตสาหกรรมการบิน เปนอุตสาหกรรมที่ไดกําไรนอยจึงไมนาดึงดูดใจ 
เนื่องจากไมสามารถจําแนกความแตกตางของการบริการจากคูแขงไดอยางชัดเจน คาใชจายคงที่สูงใน
ขณะทีก่ารตัง้ราคาในแตละเทีย่วบินทําไดต่ํา รวมถึงนักบินมีคาตอบแทนที่สูงประมาณ 6.5 ลานบาทตอป 
ดังนั้นกาํไรที่ไดมักตองจายเปนเงินเดือนใหนักบนิ และจายเงินปนผลใหกับผูถือหุน 
 

2. Forces Governing Competition in an Industry ของ Michael E. Porter  (Five Forces Model)  
แรงผลักดันในการแขงขันในอุตสาหกรรม 

1) การเขาสูอุตสาหกรรม และการออกจากอุตสาหกรรมมีความยากงายแคไหนอยางไร 
2) Suppliers มีอํานาจในการตอรองหรือไม 
3) ความสามารถ ความไดเปรยีบของบริษัทในอตุสาหกรรม 
4) ลูกคา มีอํานาจในการตอรองสูงกวาหรือไม 
5) มีสินคาอื่นทดแทนไดหรือไม 

 

3. กลุมยุทธศาสตร (Strategic Group) หมายถึง กลุมขององคกรในอุตสาหกรรมที่ดําเนินการโดยมี 
ยุทธศาสตรที่คลายคลึงกัน เชน โคกกบัเปปซี่  โดยการเลือกกลุมยุทธศาสตรจะสําคัญกวาการเลือก 
อุตสาหกรรม สวนใหญผลกําไรของบริษัทเกือบ 60% เปนผลมาจากอุตสาหกรรมและกลุมยุทธศาสตร
ที่องคกรเปนสมาชิกอยู   
 

4. ส่ิงที่มีอิทธิพลตอการทํากาํไรของบริษัท จะขึน้อยูกับลักษณะและตาํแหนงทางธุรกิจ โครงสรางของ
ธุรกิจ กลุมยุทธศาสตร ทรัพยากร และความสามารถของธุรกิจ  
 

5. ในกลุมยุทธศาสตร  ยุทธศาสตรบรรษัท (Corporate Strategy)  หมายถึง บรรษัทที่มีธุรกิจหลายอยาง 
ประเดน็สําคัญคือ ธุรกิจใดจะนําเขามาในบรรษัท และควรจะเปลีย่นยทุธศาสตรของบรรษัทใหมหรือไม  
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6. เหตุผล 4 ประการที่บรรษทัสวนใหญใชอางเพื่อผนวกกิจการ 
1) บริษัทเรามีผลประกอบการต่าํ จึงตองหาบรษิัทอื่นมาชวย  
2) ธุรกิจเรามเีงินสดกองอยูมากมาย แลวจะทิ้งไวทาํไม เมือ่มีเงินก็ซ้ือไมมีเหตุผลทางธุรกจิเทาใดนกั 
3) สภาพแวดลอม และโอกาสทางธุรกิจ  
4) เพื่อลดภาวะเสี่ยงทางการเงนิ  

นอกจากเหตุผลดังกลาวแลว  การผนวกกิจการยังขึน้กับตวั CEO เอง เชน ตองการสรางชื่อเสยีง 
หรือตองการคาตอบแทนสูงขึ้น หรือตองทําตามคนอื่นเพือ่ไมใหเสยีหนา 

เหตุผลที่ดีคือ การหาโอกาสที่จะผนึกและรวมพลัง (Synergy) ตางๆ เชน ตลาดทุน ตลาด 
แรงงาน ตลาดวัตถุดิบ ฯลฯ 

 

7. กรอบเหตุผล/ปจจัย 5 ประการ ที่จะนําไปปฏิบัติเพื่อประเมินผลการดําเนินธุรกจิ 
1) การนําเอาทรพัยากรไปใชใหเกิดมูลคาเพิม่ 
2) ทําธุรกิจที่นาจงูใจใหเกดิคุณคา ใหเกดิการสรางพลัง 
3) สรางขีดความสามารถที่เปนหลักสําคัญจริงๆ โดยตองสรางความแตกตางทางการตลาด 
4) ลูกคาคิดอยางไรกับสินคา 
5) คูแขงเลียนแบบไดยาก 

 

8. Related Diversified Corporation คือ การผนึกกําลังของธุรกิจอื่นๆ ที่นอกเหนือจากธรุกิจหลักที่ทําอยู 
เชน บริษัท 3M, P&G, Unilever, Progter and Gamble  

 

9. Conglomerate  เชน บริษัท ซี พี ซ่ึงสวนใหญเปนการผนึกกําลังดานการเงนิและการบริหารจัดการ 
การบริหารกลางไมคอยมี  ไมมีขอมูลรายละเอียดของกจิการตางๆ า มีวิธีการบริหารแบบ turnaround 
skill ซ้ือบริษัทมาแลวเอาคนเกงๆ ใสเขาไป 
 ถาเลือกบริษัทที่ความสามารถในการตลาดไมดี อาจเลิกกจิการ ก็ตกงาน 
 Conglomerate ทั่วไป หากคิดวาคุณจะสามารถสรางประโยชนใหบริษัทได โดยทัว่ไปบริษัท
ใหญจะเปดโอกาสมากกวา และ conglomerate จะมีโอกาสใหศึกษา มอบโอกาสความกาวหนาในอาชีพ 
หมุนเวียนไปทํางานตางๆ ทั้งนี้ ตองขึ้นอยูกับวาคณุสรางคุณคาใหบริษัทมากแคไหน  คําถามคือ 
conglomerate ใหญๆ จะแยงคนฉลาดๆ ไป เพราะบรษิัทเล็กๆ ทําไมได ในแงของขอมูลสารสนเทศ 
(information technology) จะม ี conglomerate กระจายไปทั่ว ในประเทศที่พัฒนาแลวจะมีโอกาสมาก 
บริษัทขามชาติ (Multi National Corporation) ยังตองการคนเกง ๆ แตก็ถูกซื้อตัวไปมาก ตลาดสําหรับ 
ผูเฉลียวฉลาดดานการตลาดมีมาก ในอเมริกาบางบริษัทอาจเลือกใหทาํงานไปอีกระยะหนึ่งแลวหางาน
ใหมไดคอยไป ไมมีอีกแลว มี venture capital ที่จะออกทุนใหคนที่มีความคิดดีๆ เร่ิมกิจการของตนเอง 
อาจไมใหญนกั แตคณุไมตองพึ่งบริษัทใหญๆ เพราะ venture capital พรอมจะเสี่ยงที่จะออกทุนให   
ดังนั้น หากใหญในบริษัทใหญและมีความคิดดีแตเสนอแลวไมผาน ก็ออกมาทํางาน มีคนสนับสนุน 
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อนาคต conglomerate จะเปนอยางไรตองจับตาดู ธนาคารโลกมีมาตรการตางๆ ที่จะใชเปน 
เครื่องมือวัด เหตุการณตางๆ ในประเทศมีการเปลี่ยนแปลงมาก นโยบายรัฐบาลสนับสนุน และจะใหมี 
contract law บังคับใช ดังนัน้ ตลาดการเงนิมีโอกาสมาก และจะมีการเสนอเงินทุนให 
 

10. มีการแบงผูเขาประชุมออกเปนกลุมยอยเพื่ออภิปรายประเด็นตางๆ 4 ขอ  ดังนี้ 
1) หากทานจบการศึกษาเกยีรตนิิยมในสาขาธุรกิจ และมีงานเสนอใหเลือก 3 งาน ไดแก งาน

ในบริษัทเล็กๆ ในประเทศไทย  งานบริษทั ซี พี  และงานในบริษัทขามชาติ  ทานจะเลือก
ทํางานที่ใด เพราะเหตใุด 

2) ทานคิดวาบรษิัท ซี พี  มีการ Conglomerate ในระดับใด (ระดับ 0 หมายถึง มีการ 
Conglomerate อยางสมบูรณ  และระดับ 10 เปน related diversified อยางสมบูรณ) 

3) ทานคิดวาบรษิัท ซี พี ในอกี 20 ปขางหนา จะสามารถรักษาตําแหนงและความสําเร็จไวได
หรือไม อยางไร ถาไมมีการเปลี่ยนแปลงในขอบขายและการบริหาร 

4) ทานคิดวาหากบริษัท ซี พ ี ไมมีการเปลีย่นแปลงครั้งใหญในขอบขายและวิธีการบริหาร 
จัดการ จะมีโอกาสลมละลายหรือไม ในอกี 20 ปขางหนา 

 

(สําหรับสรุปความเหน็ของทีป่ระชุมกลุมยอย ปรากฏตามเอกสารแนบ 2) 
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ค.   การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบตัิ (Implementation Strategy) 

 
1. จากการศึกษาพบวา ไมมีรูปแบบของโครงสรางองคกรใดที่สมบรูณ แตองคประกอบสําคัญ คือ 
ยุทธศาสตรที่จะเปนตวักําหนด  หากยุทธศาสตรเปลีย่นแปลงไป โครงสรางและองคประกอบตางๆ จะ
เปลี่ยนแปลงไปดวย 
 

2. องคประกอบการจัดองคกร 
1) โครงสราง (Structure) 
2) กระบวนการ (Processes) 

3) วัฒนธรรม (Culture) 
4) ภาวะผูนํา/คน (Leadership/People) 

 

3. โครงสราง (Structure)   ประกอบดวย การแบงงาน (Division) และการประสานงาน (Coordination) 
เปนสิ่งสําคัญ  

 การแบงงาน (Division) อาจพิจารณาจาก 1) ภาระหนาที่ (Function)  2) ประเภทของ
ธุรกิจ (Business)  3) ภูมิประเทศ (Geography)  4) เทคโนโลยี/vertical stage  5) ประเภทของลกูคา 
(Customer type)  6) เครือขาย (Matrix) 

 การประสานงาน (Coordination)  อาจพิจารณาจาก 1) ผูจัดการโครงการ/ผูจัดการสนิคา  
2) คณะกรรมการ/ Cross-functional team  3)  งาน (Task force)  4) เครือขาย (Matrix)  5) สายการบงัคับ
บัญชา (Hierarchy)  6) แผน (Plans)  7) ส่ิงจูงใจ (Incentives) 
 

4. ปญหาเกี่ยวกับโครงสราง (Structure) ก็คือ การประสานงานระหวางหนวยงาน ซ่ึงการจัดตั้ง Cross-
functional team จะชวยแกไขปญหาดังกลาวได โดยเฉพาะกรณีที่มีความจําเปนที่ตองการผูเชี่ยวชาญใน
ภารกิจอื่นๆ ทีไ่มใชภารกิจของตนเองมาชวยเสริมการทํางาน 
 

5. Cross-functional team จะมีประสิทธิภาพมากหากสามารถบริหารจัดการไดดี และก็เปนความทาทาย
ที่จะสรางทีมนี้ขึ้นมา ปญหาไมไดเกิดภายในภาระหนาทีแ่ตเกดิขึ้นระหวางภาระหนาที่ ทั้งนี้ ตองใหคน
ในองคกรไดรับรูขอมูลขาวสารทั่วกัน เพือ่สรางแรงจูงใจใหเขามารวมมือทํางานกัน รวมทั้ง ตองมกีาร
ส่ือสารและการประสานงานที่ดี จะสามารถทําใหการทํางานงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
 

6. Functional Structure 
 ขอดี คือ ลดความซ้ําซอน 
 ขอเสีย คือ การประสานงานยาก มีเปาหมายเฉพาะตัว มกีาร diversify ยากที่จะมานั่ง

ทํางานรวมกนั การรับรูเปาหมายขององคกรอื่นจะยากมาก 
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7. กระบวนงาน (Processes )  กระบวนการในการทํางาน ทิศทาง ความถี่ของงานทีจ่ะเชื่อมโยงงานตางๆ 
ในองคกร มีกระบวนการ 5 ประการในการจัดองคกร 

1) การวางแผนยทุธศาสตร (Strategic planning) ตองมีแผนยุทธศาสตรที่ตองไดรับการยอมรับ 
และแผนตางๆ ทําในระยะเวลาที่ควรทํา และมีการติดตามประเมินผลซึ่งถือเปนสิ่งสําคัญที่สุด 

2) แผนปฏิบัติการ งบประมาณ และการติดตามผล (Operating plans, budgets and controls)  
3) การประเมินผลการทํางาน/คาตอบแทน (Performance evaluation/ compensation) 
4) นวัตกรรมและการพัฒนาผลิตภัณฑ (Innovation and product development) 
5) การปฏิบัติการตามแผนการดาํเนินการ (Operating work flows)  

 

8. Production Division Structure  เปนโครงสรางที่แบงงานตาม product เปนการดึงคนหลายสาขาที่เรา
อาจไมมีอํานาจบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมและชวยเหลือทํางาน 
 

9. วัฒนธรรมขององคกร (Culture)  เปนลักษณะเสรมิใหโครงสรางมั่นคงขึ้น ตองใชเวลาในการสราง
ขึ้นมาไมไดเกดิขึ้นในชัว่ขามคืน  การเปลี่ยนวฒันธรรมตองเปลี่ยนโครงสราง เปลี่ยนกระบวนการ  บาง
หนวยงานอาจใชความเชื่อและคานิยมในองคกรเปนขออาง  จะผลักดันงานออกไปไดอยางไร 
 

10. ภาวะผูนํา (Leadership)  ผูนําตองพยายามฝงวิสัยทัศนใหเกิดเปนวสัิยทัศนรวม มเีจตนารมณรวมกัน
ที่จะทําใหบรรลุ 
 

11. การจัดองคกรที่เหมาะสมควรคํานึกถึงสถานการณแวดลอมตางๆ ทั้งสถานการณที่คงที่ (Stable 
Condition) และสถานการณที่ไมแนนอน (Changing Condition) 
 

12. การเปรียบเทียบผลของสถานการณที่มตีอองคกร 
 

สถานการณคงท่ี สถานการณท่ีไมแนนอน 
- งานเปลี่ยนแปลงไมมาก 
- มีภาระรับผิดชอบชัดเจน 
- มีการบังคับบัญชาที่ชัดเจน  
 
 
 

- โครงสรางไมเปลี่ยนมาก 
- เครือขายขอมูลขาวสารมีการเปลี่ยนแปลงมาก 
- สามารถสื่อสารไดเปนอยางดี  
- มีดําริใหม รวดเรว็ในการดาํเนินการ 
- มีความชัดเจน 
- มีบารมีที่จะดึงคนเขามาชวย 
- ใหคนอื่นอยากเขามามีสวนรวม 
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13. จากนั้นไดใหที่ประชุมอภิปรายกรณีศกึษาเกีย่วกับความคลายคลึงกันในภาวะผูนําของผูบริหาร
ระดับสูงของ Taco Bell (John  Martin) และ ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี  ซ่ึงสรุปไดดังนี้ 

- มีความปรารถนาที่จะทําสิ่งที่ดีขึ้น 
- คิดนอกกรอบ 
- ไมพอใจกับผลงานที่เปนอยูขณะนี ้
- Anticipating change 
- เรียนรูตลอดเวลา 
- ปรารถนาที่จะปลุกใหคนตืน่ขึ้นมา (wake up call) 
- แสดงใหเห็นวาเปนผูนําที่มีประสิทธิผล เปนตัวอยางได 
- เปนผูนําในองคกรที่ใชศักยภาพเต็มความสามารถ 
- ใชเทคโนโลยใีหม 
- มุงสนองตอบความตองการของลูกคา 
- ความกลาหาญ 
- พยายามเปลี่ยนเกม 
- เอาวิทยาการความรูมาใช 
- เปนผูที่มาจากภายนอก (Outsider) ทําใหมมีุมมองที่แตกตางไป  
- กาวไปขางหนาไดอยางเรว็มาก และเมื่อเดนิหนาแลว ไมถอยหลัง 
- มีทักษะในการฟนฟ ู
- ไมสามารถทนรับสถานการณที่เปนอยูในปจจุบันได ผลงานในอดีต เปนสิ่งที่ยอมรับ

ไมได   ดังนั้นองคกรและกลยุทธตองสอดคลองกันถาคุณตองการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  

14. วิทยากรไดอธิบายถึงกรณีศึกษา  Taco Bell 1983-1991   สรุปเปนดังนี ้
1) Taco Bell คือธุรกิจอาหารเม็กซิกันประเภทจานดวน กรณีศึกษานี้เปนตัวอยางที่ดีของ 

องคกรที่มีการเชื่อมโยงแผนยุทธศาสตรขององคกรกับแผนปฏิบัติการ   
2) เปาหมายของ Taco Bell  :   “ mediocre performance is no longer acceptable” 
3) ขอบเขตของธรุกิจ :  “From Maxican Restaurant to Maxican Fast Food”  
4) ความไดเปรยีบในการแขงขันของ Taco Bell 

 วัดความคุมคาจากสมการ  value = F A C T / Price 
F = Fast  รวดเร็ว 
A = Accurate เที่ยงตรง 
C = Clean สะอาด 
T = Temperature อุณหภูม ิ
Price = ราคา 
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 การสงมอบอาหาร  ในการจัดเตรียมอาหารมีการ outsource (ภัตตาคาร คือแหลง 
อุนอาหารที่ปรุงสําเร็จรูปและพรอมเสริฟใหรอนเทานั้น  เปนเรื่อง economy of scale) 

 ลดจํานวนและบทบาทของผูจัดการ  ขอบขายการบังคบับัญชาลดลง  ทุกคนสามารถ
ทํางานไดดวยตนเอง  คน 1 คน จะดแูลคนในจํานวนทีม่ากขึ้น  การเสียเวลาแกการคุมคนจะลดนอยลง 
เหลือประมาณ 6 ช่ัวโมงตอสัปดาห  เพิ่มความรับผิดชอบของผูจัดการ เพิ่มจํานวนคนใตการดแูล จาก 
6.5 เปน 12 เทากับจํานวนงานที่ตองทําเพิม่ขึ้นเปน 2 เทาตอสัปดาห   แตละคนจะตองดูแลรานมากขึ้น 
และรับผิดชอบตอผลการประกอบการ  สามารถประหยดัคาจางไดเดือนละมากกวา 50000 เหรียญ 

 นําเทคโนโลยีเขามาชวยในการบริหารจัดการ  ไดขอมูลที่เปน real time มิใชเปนขอมูล
ตามลําดับขั้น  นําเครื่องทําความรอนเขามาในรานอาหาร  ผูจัดการรานสามารถลดปริมาณงานบริหาร
ประจําวนัลงโดยใชเทคโนโลยีมาชวย 

 มี profile การฝกอบรมที่เหมาะสมกับแตละบุคคล 
 ทําใหองคกรขนาดเล็ก  
 มีระบบขอมูลขาวสารที่ดี 
 ปรับคาตอบแทนใหเปนไปตามราคาตลาด 
 เขาใจลักษณะของลูกคา เพราะลูกคาจะไดสามารถเขามานั่งในรานอาหารไดดวย มิใช

แคเพียง driving window  มีการปรับเปลี่ยนเมนใูหนาสนใจ ทําในสิ่งที่งาย และสะดวกแกลูกคา  ส่ิงที่
ยุงยากจะไมทาํ (low hanging fruit) 

 สรางความนาเชื่อถือแกผูใตบังคับบัญชา 
 มีคนที่ไดแตพดูวาจะเปลี่ยนแปลง แตไมลงมือปฏิบัติจริง  แตที่นี่เขาจะทําโดยเริ่มจาก

เร่ืองงายๆกอน 
 ขยายขนาดราน เปน 250 รานตอป และเนนตอบสนองความตองการของผูมีสวนได

สวนเสียในทุกระดับทั้งเบื้องบน และเบื้องลาง ใหมีความพึงพอใจ  โดย 
- ทําใหผูที่อยูระดับเหนือกวา  พึงพอใจ      
- เลือกขายอาหร Mexican ในจุดทีย่ังไมมรีานแบบนี้  มุงเนนลูกคาในพื้นที่ที่

ยังไมมีอาหารแบบ Mexican 
- ดําเนินการอยางคอยเปนคอยไป 

 สรางประวัติของการทํางานที่ดี    เพื่อใหคนมองขามความผิดพลาดเล็กๆนอยๆ 
 

5) สรุปบทเรียนจาก Taco Bell  
  สอดคลองเชื่อมโยงในทุกระดับ 
 ใชกลยุทธการเปลี่ยนแปลง ใหเกิดการยอมรับ 
 ตองเริ่มตนดําเนินการ เมื่อเร่ิมแลว เร่ืองอื่นๆจะเปนไปอยางตอเนื่องเปนลําดับ  
 มีการเรงกระบวนการใหเกิดขึ้นอยางตอเนือ่ง 
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16. จากนั้นไดแบงผูเขาประชุมเปนกลุมยอยเพือ่ใหขอคิดเหน็เกี่ยวกับกรณีศึกษา WSSC  
(สรุปความเหน็ของที่ประชมุกลุมยอยปรากฏตามเอกสารแนบ 3) 
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ง.   Balanced Scorecard 

 
1. วัตถุประสงค 

1) เปนเครื่องมือวัดความสําเร็จในการแปลงกลยุทธ ลงสูการปฏิบัติ  
2) เพื่อใหไดเห็นภาพรวมองคกร โดยมีมุมมอง 4 ดาน 

2.1  การเงิน (Financial)  การหารายได 
2.2  องคประกอบภายใน (Internal ) ประสิทธิภาพ ประสิทธผิลภายในองคกร 
2.3  การเรียนรูตลอดเวลา การสรางการเติบโต (Learning and Growth) 
2.4 ลูกคา ผูใชบริการ คุณภาพในการใหบริการ (Customer) 

 

2. วิธีการของ Balanced Scorecard 
1)  กําหนดประเภทของอุตสาหกรรม และบทบาทขององคกร 
2) กําหนดวิสัยทศัน   ยุทธศาสตรขององคกร 
3)  กําหนดรายละเอียดในแตละมุมมอง 
4) จําแนกรายละเอียดสําคัญจากวิสัยทัศน ออกมาไวในแตละดานของ Balanced Scorecard 
5) กําหนดปจจยัหลักแหงความสําเร็จ 
6) กําหนดตัวช้ีวดัผลการดําเนนิงาน 
7) วิเคราะห วัดผลการปฏิบัติงาน เพื่อใหแนใจวายังคงเปนภาพสมดุลอยู 
8) จัดทํา scorecard ขององคกร ในระดับบริหาร และขอรับความเหน็ชอบกอนการดาํเนินการจริง 
9) จัดทํา Scorecard  ใหทัว่ทั้งองคกร จนถึงระดับปฏิบัติการ 
10) กําหนดเปาประสงคทั้งระยะสั้นและระยะยาว สําหรับทุกเรื่องของการวัด 
11) กําหนดแผนปฏิบัติการเพื่อการบรรลุเปาประสงค และกลยุทธที่ตั้งไว 
12) ทบทวนอยางตอเนื่อง  และผลักดันใหเปนเสมือนภารกจิประจําวันของผูปฏิบัติงาน 
 

3. ขอพึงระวัง 
 ในการกําหนดรายละเอยีด Scorecard ควรกําหนดใหสอดคลองกับแตละองคกร 
 

------------------------------------------ 


