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สรุปประเด็นการบรรยาย 
เร่ือง “การจัดวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจ  ยุทธศาสตรองคกร  และการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัต”ิ 

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

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

วัตถุประสงคของการบรรยายในวันนี ้
เพื่อใหเกิดความเขาใจในแนวคิดเกีย่วกับยทุธศาสตร และสามารถนํามาประยุกตใชในการกําหนด
ยุทธศาสตรการบริหารของแตละจังหวัด 

 

ก.  การจัดวางยุทธศาสตรเชงิธุรกิจ 

 

1. Strategy Module 
1.1 ภาวะผูนาํ (Leadership) หมายถึง วิธีการที่ผูนําจะนําธุรกจิจากปจจุบนัไปสูอนาคตที่คาดหวงัวา

จะเปน 
1.2 ยุทธศาสตร (Strategy) 

- การจัดวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจ (Formulating Business Strategy)  หมายถึง ส่ิงที่ 
หนวยธุรกิจตองการจะเปนในอนาคต เปนการวางแผนองคกรเพื่อใหองคกรมีบทบาท
ที่เหมาะสมกบัโลกในอนาคต 

- ยุทธศาสตรองคกร (Corporate Strategy)  หมายถึง หนวยงานที่มธุีรกิจหลายอยาง  
เชน บริษัท Microsoft, Time Magazine  ภาครัฐที่มีหลายภารกิจ 

- การนํายทุธศาสตรไปสู การปฏิบัติ (Implementation) หมายถึง โครงสราง กระบวนการ 
วัฒนธรรม และคน/ภาวะผูนาํ ที่จําเปนตองมีเพื่อใหบรรลุยุทธศาสตรที่กําหนดไว 

 

2. ยุทธศาสตร  คือ การตัดสินใจเพื่อกําหนดรปูแบบและทิศทางของธุรกิจหรือหนวยงาน 
 

3. แนวคดิที่เกีย่วของกับยุทธศาสตร  
 ยุทธศาสตร (Strategy)  คือ ส่ิงที่คุณจะทําหรือตั้งใจที่จะทาํ 
 การคิดเชิงยุทธศาสตร (Strategic Thinking) หมายถึง แนวทางการมองโลก และหาความ

เชื่อมโยงระหวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจกับตําแหนงทางธุรกิจ 
 แผนยุทธศาสตร (Strategic Planning) หมายถึง กระบวนการในการจัดวางยุทธศาสตร

และการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 
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 การบริหารเชิงยุทธศาสตร (Strategic Management)  หมายถึง กระบวนการบริหารที่ 
ถูกออกแบบเพื่อนําไปสูการบรรลุวิสัยทัศนขององคกร 

 

4. Gen. Dwight Eisenhower ไดพูดไววา   “Plan is nothing, but planning is everything.” 
 

5. ประโยชนของการคิดเชิงกลยุทธศาสตร 
 ชวยใหมีกรอบแนวคดิเกีย่วกับสิ่งแวดลอมหรือการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้น  
 มุงเนนประเดน็สําคัญและความทาทายที่องคกรกําลังเผชิญอยู 
 ชวยใหมีการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงภายนอกในเรื่องตางๆ ไดเร็วข้ึน  
 ชวยใหเกิดการจัดลําดับประเด็นสําคัญที่ตองการการสื่อสารทั่วทั้งองคกร รวมถึงการสื่อสาร
กับองคกรอื่นๆ  

 ชวยใหผูใตบังคับบัญชามองเห็นภาพความเชื่อมโยงวาสิ่งที่เขาทํานั้น มคีวามสัมพันธกับ
วัตถุประสงคขององคกรอยางไร 

 

6. ทําไมตองใหอาจารยดานบรหิารธุรกิจมาสอนในวิชานี้ ทาํไมไมใหอาจารยดานบรหิารภาครฐัสอน 
 ทุกคนมีความรูเร่ืองนีด้ีอยูแลว เนือ้หาวชิาของทั้งสองสาขามีความเกีย่วเนื่องกนั ในสวนที่
วิชาการบริหารภาครัฐไมมีคอื 1) การเปนผูประกอบการ 2) การปฏิบัติงานแบบเครือขาย 
และ 3) ความพึงพอใจของประชาชนและผูรับบริการ 

 

7. แนวคดิในการจัดวางยุทธศาสตรของภาคเอกชนและภาครัฐมีความแตกตางกัน เนื่องจากการจดัวาง
ยุทธศาสตรของภาครัฐจะไมคอยไดรับขอสรุปที่เห็นพองตองกัน ภาครัฐประกอบดวยตวัแทนของกลุม
คนที่หลากหลายและไมมีการวัดผลงานในภาพรวมอยางชัดเจน 
 

8. การจัดวางยุทธศาสตรเชิงธุรกิจ ควรตองประกอบดวย 
8.1 วัตถุประสงค (Purpose) จะอธิบายวาทําไมจึงเกิดองคกรขึ้น  

 วิสัยทัศน คือ คําอธิบายใหเห็นภาพสิ่งที่เราจะดําเนินในอนาคต 
 เปาหมาย (Goal) จะบงชี้ตําแหนง (Position) หรือผลสัมฤทธิ์ (Results) ที่องคกร
ตองการใหเกดิขึ้น 
o ประเภทของเปาหมาย 

- เปาหมายทางเศรษฐกจิ (Economic Performance Goals) เชน กาํไรสทุธิ 
- ตําแหนงทางการตลาด (Marketing Position) เชน สวนแบงทาง
การตลาด และการจัดอันดบั เชน เปนตลาดระดับโลกหรือระดับ
ภูมิภาค 

- ความรับผิดชอบตอสังคม (Social Responsibility) 
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- ตําแหนงทางเศรษฐกิจ (Antecedents to economic position) เชน 
ความพึงพอใจของลูกคาและคุณภาพของผลิตภัณฑ 

 

8.2 ขอบขาย หมายถึง ผลิตภัณฑหรือบริการที่องคกรจะนําเขาสูตลาดเพื่อการแขงขัน 
 

8.3 ยุทธศาสตรในเชิงความสามารถในการแขงขัน 
องคประกอบของยุทธศาสตรในเชิงความสามารถในการแขงขัน 
- ความไดเปรยีบทางการแขงขัน หมายถึง ปจจัยที่ทําใหลูกคาซื้อผลิตภัณฑ 
- ความสามารถในการผลิตสินคาหรือบริการ 
- ทรัพยากร มี 5 ประเภท คือ  

1) แหลงทุน (Funds)   
2) คน (People)   
3) สินทรัพยทางกายภาพ (Physical Assets) เชน โรงงาน เครื่องจักร ซอฟแวร    
4) ภาพลักษณ (Reputation) หมายถึง การรับรูเกี่ยวกับองคกรจากภายนอก ซ่ึง

อาจสะทอนจากยี่หอ หรือช่ือองคกร 
5) ทรัพยสินทางปญญา (Intellectual Property) ซ่ึงรวมไปถึงความรูดาน 

วิทยาศาสตรและดานอื่นๆ ดวย 
 

9. การจัดวางยุทธศาสตรภาครัฐ  
องคประกอบสําคัญ 
1) วิสัยทัศน 
2) การวิเคราะหขอกําหนดที่ชัดเจน (Mandates Analysis) 
3) การวิเคราะหผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder Analysis) 
4) จุดเนน (Focus) 
5) ประเด็นสําคัญ (Critical Issues)  
 

10. ผูมีสวนไดสวนเสียของรัฐบาลมีมากมายและหลากหลาย ไดแก 
- พรรคการเมือง 
- พนักงาน เจาหนาที่ของรัฐบาล 
- เจาหนาที่ทางการเงิน 
- ประชาชนในรุนตอไป 
- กลุมผลประโยชน 
- ผูเสียภาษ ี
- ผูรับบริการ 

- สหภาพ 
- คูแขงขัน 
- ผูใหบริการ 
- นายจาง 
- ส่ือมวลชน 
- รัฐบาลทองถ่ิน 
- ผูบริหารในองคกร 

 



 

หนา   4 

11. ผูวาราชการจังหวัดควรตองเรียนรูเร่ืองการแขงขันในตลาดโลก เพราะอาจมีผลมาถึงภาคประชาชน
ในทองถ่ินดวย เชน OTOP เปนตน  ดังนั้น เราตองเรียนรูธุรกิจของโลกวาจะมาสัมพันธกับงานใน
จังหวดัไดอยางไร  ตองรูกฎระเบียบของธุรกิจ รูการบริหารธุรกิจ วาทําเพื่ออะไร รูความตองการของ 
ลูกคาและสรางความกลมกลนื (Harmony) ทางธุรกิจ  ทั้งนี้ ภาครัฐและภาคเอกชนตองเขาใจ เรียนรู 
ซ่ึงกันและกัน 
 

12. การเปรียบเทยีบองคประกอบสําคัญในการจัดวางยุทธศาสตรระหวางภาครัฐและภาคเอกชน 
ภาคเอกชน ภาครัฐ 

• วิสัยทัศนและเปาหมาย 
• ขอบขาย 
• ยุทธศาสตร/ความสามารถในการแขงขัน 

- ความไดเปรยีบทางการแขงขัน 
- ความสามารถในการผลิตสินคาหรือ
บริการ 

- ทรัพยากร 

• วิสัยทัศน 
• การวิเคราะหผูมีสวนไดสวนเสีย 
• การวิเคราะหขอกําหนดที่ชัดเจน 
• เปาหมาย 
• การกําหนดประเด็นสาํคัญทางยุทธศาสตร 
• ทางเลือก (รวมถึงทรัพยากรและขีด

ความสามารถที่จําเปน) 
• เลือกทางเลือก 
 

 

หมายเหต ุ การจัดวางยุทธศาสตรของภาครัฐจะมีความยุงยาก ซับซอน และตองละเอียดรอบคอบ
มากกวาภาคเอกชน เพราะตองสามารถตอบสนองความตองการของประชาชนทกุคนในประเทศ 
ในขณะที่ภาคเอกชนจะเนนที่ CEO ขององคกร 
 

13. การวิเคราะหจดุออนจุดแข็ง (SWOT Analysis) 
ขอแนะนําในการวิเคราะหจดุออนจุดแข็ง  
1) การจําแนกจดุออนจุดแข็งขององคกรออกเปน 3 แบบ ไดแก จดุแข็ง จุดออน หรือไมใชทั้ง 

สองอยาง หรือเปนทั้งสองอยาง 
2) เปนไปไดยากที่องคกรจะมีทัง้จุดออนและจดุแข็ง หรือไมมีทั้งจุดออนและจดุแข็ง มากกวา2 ใน 3  
3) ตรวจสอบความเปนไปไดทีจ่ะมีองคกรอื่น ๆ ที่จะเขารวมเปนพันธมิตรทางยุทธศาสตร 
 

14. ถอยแถลงทางพันธกิจ (Mission Statement)  อาจไมจําเปนเพราะไดผานกระบวนการวางแผน 
ยุทธศาสตรมาแลว มีความครอบคลุมทุกประการแลว อยางไรก็ดี ถอยแถลงทางพันธกิจจะมีประโยชน
ในการใชเปนเครื่องมือสําหรับการสื่อสาร 
 

15. จากนั้นมกีารแบงผูเขาประชุมออกเปนกลุมยอยเพื่อวิเคราะหผูมีสวนไดสวนเสียของจังหวดั  ซ่ึงมี
ประเด็นตาง ๆ ดังนี ้
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1) ใหระบุผูมีสวนไดสวนเสยี (Stakeholders) ที่มีบทบาทในการพฒันาจงัหวัดอยางนอย 3 กลุม 
2) เกณฑที่ผูมีสวนไดเสีย (Stakeholders) ใชประเมินผลงานของจังหวดั 
3) หากใชเกณฑการประเมินผลตามขอ 2  ทานเห็นวาจังหวัดของทานมผีลงานเปนอยางไร 

และถาผลงานไมดีทานมวีิธีแกไขอยางไร 
 

(สําหรับสรุปความเหน็ของทีป่ระชุมกลุมยอย ปรากฏตามเอกสารแนบ 1) 
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ข.   การวิเคราะหอุตสาหกรรม (Analyzing Industries) 

 
1. การจะตั้งองคกรขึ้นมานั้นควรจะอยูในอุตสาหกรรมที่ดึงดูดใจ โครงสรางของอุตสาหกรรมมี
ความสําคัญตอผลกําไรขององคกร ตัวอยางเชน อุตสาหกรรมเวชภณัฑ ซ่ึงเปนอตุสาหกรรมที่นาดึงดูด
ใจเนื่องจากคุมกับการลงทุนในระยะยาว เพราะวามกีารการคุมครองสิทธิบัตรสูตรยาประมาณ 17 ป 
กฎหมายมีการควบคุมการแขงขัน คาใชจายดานการตลาดคงที่ รวมถึงมีกลุมเปาหมายที่มากมาย เชน 
นายแพทย คนไข  ฯลฯ   

อีกตัวอยางหนึง่คือ อุตสาหกรรมการบิน เปนอุตสาหกรรมที่ไดกําไรนอยจึงไมนาดึงดูดใจ 
เนื่องจากไมสามารถจําแนกความแตกตางของการบริการจากคูแขงไดอยางชัดเจน คาใชจายคงที่สูงใน
ขณะทีก่ารตัง้ราคาในแตละเทีย่วบินทําไดต่ํา รวมถึงนักบินมีคาตอบแทนที่สูงประมาณ 6.5 ลานบาทตอป 
ดังนั้นกาํไรที่ไดมักตองจายเปนเงินเดือนใหนักบนิ และจายเงินปนผลใหกับผูถือหุน 
 

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

1) การเขาสูอุตสาหกรรม และการออกจากอุตสาหกรรมมีความยากงายแคไหนอยางไร 
2) Suppliers มีอํานาจในการตอรองหรือไม 
3) ความสามารถ ความไดเปรยีบของบริษัทในอตุสาหกรรม 
4) ลูกคา มีอํานาจในการตอรองสูงกวาหรือไม 
5) มีสินคาอื่นทดแทนไดหรือไม 

 

3. กลุมยุทธศาสตร (Strategic Group) หมายถึง กลุมขององคกรในอุตสาหกรรมที่ดําเนินการโดยมี 
ยุทธศาสตรที่คลายคลึงกัน เชน โคกกบัเปปซี่  โดยการเลือกกลุมยุทธศาสตรจะสําคัญกวาการเลือก 
อุตสาหกรรม สวนใหญผลกําไรของบริษัทเกือบ 60% เปนผลมาจากอุตสาหกรรมและกลุมยุทธศาสตร
ที่องคกรเปนสมาชิกอยู   
 

4. ส่ิงที่มีอิทธิพลตอการทํากาํไรของบริษัท จะขึน้อยูกับลักษณะและตาํแหนงทางธุรกิจ โครงสรางของ
ธุรกิจ กลุมยุทธศาสตร ทรัพยากร และความสามารถของธุรกิจ  
 

5. ในกลุมยุทธศาสตร  ยุทธศาสตรบรรษัท (Corporate Strategy)  หมายถึง บรรษัทที่มีธุรกิจหลายอยาง 
ประเดน็สําคัญคือ ธุรกิจใดจะนําเขามาในบรรษัท และควรจะเปลีย่นยทุธศาสตรของบรรษัทใหมหรือไม  
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6. เหตุผล 4 ประการที่บรรษทัสวนใหญใชอางเพื่อผนวกกิจการ 
1) บริษัทเรามีผลประกอบการต่าํ จึงตองหาบรษิัทอื่นมาชวย  
2) ธุรกิจเรามเีงินสดกองอยูมากมาย แลวจะทิ้งไวทาํไม เมือ่มีเงินก็ซ้ือไมมีเหตุผลทางธุรกจิเทาใดนกั 
3) สภาพแวดลอม และโอกาสทางธุรกิจ  
4) เพื่อลดภาวะเสี่ยงทางการเงนิ  

นอกจากเหตุผลดังกลาวแลว  การผนวกกิจการยังขึน้กับตวั CEO เอง เชน ตองการสรางชื่อเสยีง 
หรือตองการคาตอบแทนสูงขึ้น หรือตองทําตามคนอื่นเพือ่ไมใหเสยีหนา 

เหตุผลที่ดีคือ การหาโอกาสที่จะผนึกและรวมพลัง (Synergy) ตางๆ เชน ตลาดทุน ตลาด 
แรงงาน ตลาดวัตถุดิบ ฯลฯ 

 

7. กรอบเหตุผล/ปจจัย 5 ประการ ที่จะนําไปปฏิบัติเพื่อประเมินผลการดําเนินธุรกจิ 
1) การนําเอาทรพัยากรไปใชใหเกิดมูลคาเพิม่ 
2) ทําธุรกิจที่นาจงูใจใหเกดิคุณคา ใหเกดิการสรางพลัง 
3) สรางขีดความสามารถที่เปนหลักสําคัญจริงๆ โดยตองสรางความแตกตางทางการตลาด 
4) ลูกคาคิดอยางไรกับสินคา 
5) คูแขงเลียนแบบไดยาก 

 

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

 

9. Conglomerate  เชน บริษัท ซี พี ซ่ึงสวนใหญเปนการผนึกกําลังดานการเงนิและการบริหารจัดการ 
การบริหารกลางไมคอยมี  ไมมีขอมูลรายละเอียดของกจิการตางๆ า มีวิธีการบริหารแบบ turnaround 
skill ซ้ือบริษัทมาแลวเอาคนเกงๆ ใสเขาไป 
 ถาเลือกบริษัทที่ความสามารถในการตลาดไมดี อาจเลิกกจิการ ก็ตกงาน 
 Conglomerate ทั่วไป หากคิดวาคุณจะสามารถสรางประโยชนใหบริษัทได โดยทัว่ไปบริษัท
ใหญจะเปดโอกาสมากกวา และ conglomerate จะมีโอกาสใหศึกษา มอบโอกาสความกาวหนาในอาชีพ 
หมุนเวียนไปทํางานตางๆ ทั้งนี้ ตองขึ้นอยูกับวาคณุสรางคุณคาใหบริษัทมากแคไหน  คําถามคือ 
conglomerate ใหญๆ จะแยงคนฉลาดๆ ไป เพราะบรษิัทเล็กๆ ทําไมได ในแงของขอมูลสารสนเทศ 
(information technology) จะม ี conglomerate กระจายไปทั่ว ในประเทศที่พัฒนาแลวจะมีโอกาสมาก 
บริษัทขามชาติ (Multi National Corporation) ยังตองการคนเกง ๆ แตก็ถูกซื้อตัวไปมาก ตลาดสําหรับ 
ผูเฉลียวฉลาดดานการตลาดมีมาก ในอเมริกาบางบริษัทอาจเลือกใหทาํงานไปอีกระยะหนึ่งแลวหางาน
ใหมไดคอยไป ไมมีอีกแลว มี venture capital ที่จะออกทุนใหคนที่มีความคิดดีๆ เร่ิมกิจการของตนเอง 
อาจไมใหญนกั แตคณุไมตองพึ่งบริษัทใหญๆ เพราะ venture capital พรอมจะเสี่ยงที่จะออกทุนให   
ดังนั้น หากใหญในบริษัทใหญและมีความคิดดีแตเสนอแลวไมผาน ก็ออกมาทํางาน มีคนสนับสนุน 
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อนาคต conglomerate จะเปนอยางไรตองจับตาดู ธนาคารโลกมีมาตรการตางๆ ที่จะใชเปน 
เครื่องมือวัด เหตุการณตางๆ ในประเทศมีการเปลี่ยนแปลงมาก นโยบายรัฐบาลสนับสนุน และจะใหมี 
contract law บังคับใช ดังนัน้ ตลาดการเงนิมีโอกาสมาก และจะมีการเสนอเงินทุนให 
 

10. มีการแบงผูเขาประชุมออกเปนกลุมยอยเพื่ออภิปรายประเด็นตางๆ 4 ขอ  ดังนี้ 
1) หากทานจบการศึกษาเกยีรตนิิยมในสาขาธุรกิจ และมีงานเสนอใหเลือก 3 งาน ไดแก งาน

ในบริษัทเล็กๆ ในประเทศไทย  งานบริษทั ซี พี  และงานในบริษัทขามชาติ  ทานจะเลือก
ทํางานที่ใด เพราะเหตใุด 

2) ทานคิดวาบรษิัท ซี พี  มีการ Conglomerate ในระดับใด (ระดับ 0 หมายถึง มีการ 
Conglomerate อยางสมบูรณ  และระดับ 10 เปน related diversified อยางสมบูรณ) 

3) ทานคิดวาบรษิัท ซี พี ในอกี 20 ปขางหนา จะสามารถรักษาตําแหนงและความสําเร็จไวได
หรือไม อยางไร ถาไมมีการเปลี่ยนแปลงในขอบขายและการบริหาร 

4) ทานคิดวาหากบริษัท ซี พ ี ไมมีการเปลีย่นแปลงครั้งใหญในขอบขายและวิธีการบริหาร 
จัดการ จะมีโอกาสลมละลายหรือไม ในอกี 20 ปขางหนา 

 

(สําหรับสรุปความเหน็ของทีป่ระชุมกลุมยอย ปรากฏตามเอกสารแนบ 2) 
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ค.   การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบตัิ (Implementation Strategy) 

 
1. จากการศึกษาพบวา ไมมีรูปแบบของโครงสรางองคกรใดที่สมบรูณ แตองคประกอบสําคัญ คือ 
ยุทธศาสตรที่จะเปนตวักําหนด  หากยุทธศาสตรเปลีย่นแปลงไป โครงสรางและองคประกอบตางๆ จะ
เปลี่ยนแปลงไปดวย 
 

2. องคประกอบการจัดองคกร 
1) โครงสราง (Structure) 
2) กระบวนการ (Processes) 

3) วัฒนธรรม (Culture) 
4) ภาวะผูนํา/คน (Leadership/People) 

 

3. โครงสราง (Structure)   ประกอบดวย การแบงงาน (Division) และการประสานงาน (Coordination) 
เปนสิ่งสําคัญ  

 การแบงงาน (Division) อาจพิจารณาจาก 1) ภาระหนาที่ (Function)  2) ประเภทของ
ธุรกิจ (Business)  3) ภูมิประเทศ (Geography)  4) เทคโนโลยี/vertical stage  5) ประเภทของลกูคา 
(Customer type)  6) เครือขาย (Matrix) 

 การประสานงาน (Coordination)  อาจพิจารณาจาก 1) ผูจัดการโครงการ/ผูจัดการสนิคา  
2) คณะกรรมการ/ Cross-functional team  3)  งาน (Task force)  4) เครือขาย (Matrix)  5) สายการบงัคับ
บัญชา (Hierarchy)  6) แผน (Plans)  7) ส่ิงจูงใจ (Incentives) 
 

4. ปญหาเกี่ยวกับโครงสราง (Structure) ก็คือ การประสานงานระหวางหนวยงาน ซ่ึงการจัดตั้ง Cross-
functional team จะชวยแกไขปญหาดังกลาวได โดยเฉพาะกรณีที่มีความจําเปนที่ตองการผูเชี่ยวชาญใน
ภารกิจอื่นๆ ทีไ่มใชภารกิจของตนเองมาชวยเสริมการทํางาน 
 

5. Cross-functional team จะมีประสิทธิภาพมากหากสามารถบริหารจัดการไดดี และก็เปนความทาทาย
ที่จะสรางทีมนี้ขึ้นมา ปญหาไมไดเกิดภายในภาระหนาทีแ่ตเกดิขึ้นระหวางภาระหนาที่ ทั้งนี้ ตองใหคน
ในองคกรไดรับรูขอมูลขาวสารทั่วกัน เพือ่สรางแรงจูงใจใหเขามารวมมือทํางานกัน รวมทั้ง ตองมกีาร
ส่ือสารและการประสานงานที่ดี จะสามารถทําใหการทํางานงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
 

6. Functional Structure 
 ขอดี คือ ลดความซ้ําซอน 
 ขอเสีย คือ การประสานงานยาก มีเปาหมายเฉพาะตัว มกีาร diversify ยากที่จะมานั่ง

ทํางานรวมกนั การรับรูเปาหมายขององคกรอื่นจะยากมาก 
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7. กระบวนงาน (Processes )  กระบวนการในการทํางาน ทิศทาง ความถี่ของงานทีจ่ะเชื่อมโยงงานตางๆ 
ในองคกร มีกระบวนการ 5 ประการในการจัดองคกร 

1) การวางแผนยทุธศาสตร (Strategic planning) ตองมีแผนยุทธศาสตรที่ตองไดรับการยอมรับ 
และแผนตางๆ ทําในระยะเวลาที่ควรทํา และมีการติดตามประเมินผลซึ่งถือเปนสิ่งสําคัญที่สุด 

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

 

8. Production Division Structure  เปนโครงสรางที่แบงงานตาม product เปนการดึงคนหลายสาขาที่เรา
อาจไมมีอํานาจบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมและชวยเหลือทํางาน 
 

9. วัฒนธรรมขององคกร (Culture)  เปนลักษณะเสรมิใหโครงสรางมั่นคงขึ้น ตองใชเวลาในการสราง
ขึ้นมาไมไดเกดิขึ้นในชัว่ขามคืน  การเปลี่ยนวฒันธรรมตองเปลี่ยนโครงสราง เปลี่ยนกระบวนการ  บาง
หนวยงานอาจใชความเชื่อและคานิยมในองคกรเปนขออาง  จะผลักดันงานออกไปไดอยางไร 
 

10. ภาวะผูนํา (Leadership)  ผูนําตองพยายามฝงวิสัยทัศนใหเกิดเปนวสัิยทัศนรวม มเีจตนารมณรวมกัน
ที่จะทําใหบรรลุ 
 

11. การจัดองคกรที่เหมาะสมควรคํานึกถึงสถานการณแวดลอมตางๆ ทั้งสถานการณที่คงที่ (Stable 
Condition) และสถานการณที่ไมแนนอน (Changing Condition) 
 

12. การเปรียบเทียบผลของสถานการณที่มตีอองคกร 
 

สถานการณคงท่ี สถานการณท่ีไมแนนอน 
- งานเปลี่ยนแปลงไมมาก 
- มีภาระรับผิดชอบชัดเจน 
- มีการบังคับบัญชาที่ชัดเจน  
 
 
 

- โครงสรางไมเปลี่ยนมาก 
- เครือขายขอมูลขาวสารมีการเปลี่ยนแปลงมาก 
- สามารถสื่อสารไดเปนอยางดี  
- มีดําริใหม รวดเรว็ในการดาํเนินการ 
- มีความชัดเจน 
- มีบารมีที่จะดึงคนเขามาชวย 
- ใหคนอื่นอยากเขามามีสวนรวม 
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13. จากนั้นไดใหที่ประชุมอภิปรายกรณีศกึษาเกีย่วกับความคลายคลึงกันในภาวะผูนําของผูบริหาร
ระดับสูงของ Taco Bell (John  Martin) และ ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี  ซ่ึงสรุปไดดังนี้ 

- มีความปรารถนาที่จะทําสิ่งที่ดีขึ้น 
- คิดนอกกรอบ 
- ไมพอใจกับผลงานที่เปนอยูขณะนี ้
- Anticipating change 
- เรียนรูตลอดเวลา 
- ปรารถนาที่จะปลุกใหคนตืน่ขึ้นมา (wake up call) 
- แสดงใหเห็นวาเปนผูนําที่มีประสิทธิผล เปนตัวอยางได 
- เปนผูนําในองคกรที่ใชศักยภาพเต็มความสามารถ 
- ใชเทคโนโลยใีหม 
- มุงสนองตอบความตองการของลูกคา 
- ความกลาหาญ 
- พยายามเปลี่ยนเกม 
- เอาวิทยาการความรูมาใช 
- เปนผูที่มาจากภายนอก (Outsider) ทําใหมมีุมมองที่แตกตางไป  
- กาวไปขางหนาไดอยางเรว็มาก และเมื่อเดนิหนาแลว ไมถอยหลัง 
- มีทักษะในการฟนฟ ู
- ไมสามารถทนรับสถานการณที่เปนอยูในปจจุบันได ผลงานในอดีต เปนสิ่งที่ยอมรับ

ไมได   ดังนั้นองคกรและกลยุทธตองสอดคลองกันถาคุณตองการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  

14. วิทยากรไดอธิบายถึงกรณีศึกษา  Taco Bell 1983-1991   สรุปเปนดังนี ้
1) Taco Bell คือธุรกิจอาหารเม็กซิกันประเภทจานดวน กรณีศึกษานี้เปนตัวอยางที่ดีของ 

องคกรที่มีการเชื่อมโยงแผนยุทธศาสตรขององคกรกับแผนปฏิบัติการ   
2) เปาหมายของ Taco Bell  :   “ mediocre performance is no longer acceptable” 
3) ขอบเขตของธรุกิจ :  “From Maxican Restaurant to Maxican Fast Food”  
4) ความไดเปรยีบในการแขงขันของ Taco Bell 

 วัดความคุมคาจากสมการ  value = F A C T / Price 
F = Fast  รวดเร็ว 
A = Accurate เที่ยงตรง 
C = Clean สะอาด 
T = Temperature อุณหภูม ิ
Price = ราคา 
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 การสงมอบอาหาร  ในการจัดเตรียมอาหารมีการ outsource (ภัตตาคาร คือแหลง 
อุนอาหารที่ปรุงสําเร็จรูปและพรอมเสริฟใหรอนเทานั้น  เปนเรื่อง economy of scale) 

 ลดจํานวนและบทบาทของผูจัดการ  ขอบขายการบังคบับัญชาลดลง  ทุกคนสามารถ
ทํางานไดดวยตนเอง  คน 1 คน จะดแูลคนในจํานวนทีม่ากขึ้น  การเสียเวลาแกการคุมคนจะลดนอยลง 
เหลือประมาณ 6 ช่ัวโมงตอสัปดาห  เพิ่มความรับผิดชอบของผูจัดการ เพิ่มจํานวนคนใตการดแูล จาก 
6.5 เปน 12 เทากับจํานวนงานที่ตองทําเพิม่ขึ้นเปน 2 เทาตอสัปดาห   แตละคนจะตองดูแลรานมากขึ้น 
และรับผิดชอบตอผลการประกอบการ  สามารถประหยดัคาจางไดเดือนละมากกวา 50000 เหรียญ 

 นําเทคโนโลยีเขามาชวยในการบริหารจัดการ  ไดขอมูลที่เปน real time มิใชเปนขอมูล
ตามลําดับขั้น  นําเครื่องทําความรอนเขามาในรานอาหาร  ผูจัดการรานสามารถลดปริมาณงานบริหาร
ประจําวนัลงโดยใชเทคโนโลยีมาชวย 

 มี profile การฝกอบรมที่เหมาะสมกับแตละบุคคล 
 ทําใหองคกรขนาดเล็ก  
 มีระบบขอมูลขาวสารที่ดี 
 ปรับคาตอบแทนใหเปนไปตามราคาตลาด 
 เขาใจลักษณะของลูกคา เพราะลูกคาจะไดสามารถเขามานั่งในรานอาหารไดดวย มิใช

แคเพียง driving window  มีการปรับเปลี่ยนเมนใูหนาสนใจ ทําในสิ่งที่งาย และสะดวกแกลูกคา  ส่ิงที่
ยุงยากจะไมทาํ (low hanging fruit) 

 สรางความนาเชื่อถือแกผูใตบังคับบัญชา 
 มีคนที่ไดแตพดูวาจะเปลี่ยนแปลง แตไมลงมือปฏิบัติจริง  แตที่นี่เขาจะทําโดยเริ่มจาก

เร่ืองงายๆกอน 
 ขยายขนาดราน เปน 250 รานตอป และเนนตอบสนองความตองการของผูมีสวนได

สวนเสียในทุกระดับทั้งเบื้องบน และเบื้องลาง ใหมีความพึงพอใจ  โดย 
- ทําใหผูที่อยูระดับเหนือกวา  พึงพอใจ      
- เลือกขายอาหร Mexican ในจุดทีย่ังไมมรีานแบบนี้  มุงเนนลูกคาในพื้นที่ที่

ยังไมมีอาหารแบบ Mexican 
- ดําเนินการอยางคอยเปนคอยไป 

 สรางประวัติของการทํางานที่ดี    เพื่อใหคนมองขามความผิดพลาดเล็กๆนอยๆ 
 

5) สรุปบทเรียนจาก Taco Bell  
  สอดคลองเชื่อมโยงในทุกระดับ 
 ใชกลยุทธการเปลี่ยนแปลง ใหเกิดการยอมรับ 
 ตองเริ่มตนดําเนินการ เมื่อเร่ิมแลว เร่ืองอื่นๆจะเปนไปอยางตอเนื่องเปนลําดับ  
 มีการเรงกระบวนการใหเกิดขึ้นอยางตอเนือ่ง 
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16. จากนั้นไดแบงผูเขาประชุมเปนกลุมยอยเพือ่ใหขอคิดเหน็เกี่ยวกับกรณีศึกษา WSSC  
(สรุปความเหน็ของที่ประชมุกลุมยอยปรากฏตามเอกสารแนบ 3) 
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ง.   Balanced Scorecard 

 
1. วัตถุประสงค 

1) เปนเครื่องมือวัดความสําเร็จในการแปลงกลยุทธ ลงสูการปฏิบัติ  
2) เพื่อใหไดเห็นภาพรวมองคกร โดยมีมุมมอง 4 ดาน 

2.1  การเงิน (Financial)  การหารายได 
2.2  องคประกอบภายใน (Internal ) ประสิทธิภาพ ประสิทธผิลภายในองคกร 
2.3  การเรียนรูตลอดเวลา การสรางการเติบโต (Learning and Growth) 
2.4 ลูกคา ผูใชบริการ คุณภาพในการใหบริการ (Customer) 

 

2. วิธีการของ Balanced Scorecard 
1)  กําหนดประเภทของอุตสาหกรรม และบทบาทขององคกร 
2) กําหนดวิสัยทศัน   ยุทธศาสตรขององคกร 
3)  กําหนดรายละเอียดในแตละมุมมอง 
4) จําแนกรายละเอียดสําคัญจากวิสัยทัศน ออกมาไวในแตละดานของ Balanced Scorecard 
5) กําหนดปจจยัหลักแหงความสําเร็จ 
6) กําหนดตัวช้ีวดัผลการดําเนนิงาน 
7) วิเคราะห วัดผลการปฏิบัติงาน เพื่อใหแนใจวายังคงเปนภาพสมดุลอยู 
8) จัดทํา scorecard ขององคกร ในระดับบริหาร และขอรับความเหน็ชอบกอนการดาํเนินการจริง 
9) จัดทํา Scorecard  ใหทัว่ทั้งองคกร จนถึงระดับปฏิบัติการ 
10) กําหนดเปาประสงคทั้งระยะสั้นและระยะยาว สําหรับทุกเรื่องของการวัด 
11) กําหนดแผนปฏิบัติการเพื่อการบรรลุเปาประสงค และกลยุทธที่ตั้งไว 
12) ทบทวนอยางตอเนื่อง  และผลักดันใหเปนเสมือนภารกจิประจําวันของผูปฏิบัติงาน 
 

3. ขอพึงระวัง 
 ในการกําหนดรายละเอยีด Scorecard ควรกําหนดใหสอดคลองกับแตละองคกร 
 

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


