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 การแข่งขนัในโลกทุกวนันีÊ  จาํเป็นตอ้งมีเป้าหมาย มีการวางแผน มีกล
ยทุธที์Éดี ถึงจะกาํชยัชนะ หรือแมแ้ต่อยูร่อดไดใ้นสงัเวียนการแข่งขนั แมแ้ต่แข่ง
กีฬา ก็ยงัตอ้งมีแผนการเล่น มีแทคติคทีÉจะเอาชนะ ไม่ใช่ฝากความหวงัไวก้บั
ความสามารถของนกักีฬาแต่เพียงอยา่งเดียว 

 หากมีทีมผูแ้ข่งขันอยู่สองทีมแข่งกัน เงินทุนเท่ากัน ทรัพยากรมี
เหมือนๆ กนั นกักีฬาขีดความสามารถเท่าเทียมกนั โคช้ชืÉอชัÊนระดบัเดียวกนั แพ้
ชนะก็คือวดักนัทีÉใครวางแผนมาดี มีกลยุทธ์ดีๆ ซึÉงอะไรก็เกิดขึÊนได ้ทีมเล็กก็
อาจเอาชนะทีมใหญ่ได ้นกัมวยตวัเลก็ก็อาจเอาชนะนักมวยตวัใหญ่ได ้กองทพั
เลก็ๆ ก็อาจสูร้บเอาชนะกองทพัทีÉใหญ่กว่าได ้   
 ในการดาํเนินธุรกิจ เป็นอะไรทีÉยุง่ยากซบัซอ้นกว่าการแข่งกีฬา กีฬามี
แพน้ดันีÊ  ก็ไปซุ่มซอ้มวางแผนเพืÉอให้ชนะในนัดหน้าได ้แต่ธุรกิจหากแพแ้ลว้
อาจไม่มีโอกาสแก้มืออีกเป็นครัÊ งทีÉสอง การเดินในแต่ละย่างก้าวจึงต้อง
รอบคอบระมดัระวงั 

 หนังสือเล่มทีÉ ท่านถืออยู่ในมือนีÊ  จะบอกเล่าอย่างละเอียด ถึงการ
วางแผน เพืÉอดาํเนินธุรกิจใหป้ระสบความสาํเร็จ ตัÊงแต่การกาํหนดมุมมองสิÉงทีÉ
คาดหมายในระยะยาว หรือวิสัยทศัน์ ไปจนถึงการกาํหนดกลยุทธ์ , เป้าหมาย 
การวางแผนเพืÉอให้เป้าหมายสามารถบรรลุ เขียนโดยประสบการณ์ตรง จาก
ผูเ้ขียนทีÉมากประสบการณ์ในการบรรยายและเป็นทีÉปรึกษาให้กบัองค์กรชัÊนนาํ
หลายๆ แห่ง อ.ราเชนทร์ พนัธุเ์วช 

 ในนามของสาํนกัพิมพเ์อง นอกเหนือจากผูบ้ริหารธุรกิจทัÉวไปแลว้ เรา
อยากจะแนะนาํหนงัสือเล่มนีÊ  ใหก้บัองคก์รทีÉกาํลงัพฒันาระบบ ISOšŘŘř:ŚŘřŝ 



 

 

 

เนืÉองจากเนืÊอหาในหนังสือสามารถนาํไปใชไ้ดเ้ป็นอย่างดี เช่นในการกาํหนด
ปัจจยัภายใน และภายนอก (Internal & External Issues) การวางแผนกลยุทธ ์
การกําหนดเป้าหมาย และการวางแผนเพืÉอให้บรรลุเป้าหมายของแต่ละ
หน่วยงาน เพืÉอใหบ้รรลุถึงเป้าประสงคข์องธุรกิจทีÉผูบ้ริหารตอ้งการ 

ขอบคุณสาํหรับการสนับสนุน หวงัว่าท่านคงจะไดรั้บประโยชน์จากหนังสือ
เล่มนีÊ  ไม่มากก็นอ้ย  
 

ภูเบนทร์  พนัธุเ์วช 

www.isothai.com 

บรรณาธิการ 



  

 

  

 ก่อนอืÉนตอ้งขอชืÉนชม อาจารยร์าเชนทร์ พนัธุ์เวช  ว่าเป็นคนทีÉตัÊงใจ 
มุ่งมัÉนกบัการทาํอาชีพวิทยากร ทีÉปรึกษาและนักเขียนดา้นการบริหารผลงาน
เชิงกลยุทธ์มากๆ สามารถใช้เวลาเพียงไม่กีÉปีก็เป็นทีÉยอมรับขององค์กรต่างๆ
มากมาย 

ทีÉสําคัญหนังสือเล่มนีÊ ถือเป็นผลงานทีÉ ยอดเยีÉยมอีกเล่มหนึÉ งทีÉ จะนําเอา
ประสบการณ์ตรงมาถ่ายทอดให้ผูอ่้านไดเ้รียนรู้กันว่าในทางปฏิบติัจริงนัÊนมี
ความเหมือนหรือความต่างจากหลกัการสากลอยา่งไร 

ผมเชืÉอว่าหนังสือเล่มนีÊ จะช่วยให้องค์กรต่างๆสามารถนําความรู้ทีÉได้ไป
ประยกุตใ์ชใ้หเ้กิดประโยชน์ต่อการนาํเอาระบบการบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์
ใหอ้งคก์รมีกาํไร เติบโต และย ัÉงยนืตลอดไปนะครับ 

  
ณรงคว์ทิย ์แสนทอง 

www.narongwits.com 

วิทยากร ทีÉปรึกษา นกัเขียน 
  



 

 

 

 ในการบริหารธุรกิจ…สิÉงทีÉผูบ้ริหารถามหาตรงกนั ก็คือ 

 จะตัÊงเป้าหมายอย่างไรจงึจะบรรลุผลได้ดี ได้ง่าย 

 จะมตีวัชีÊวดัอย่างไรจงึจะรู้ว่าได้ผลจริง 

 จะมแีผนงานอะไรบ้างทีÉทําแล้วได้ผลตามเป้าหมายทีÉตัÊงไว้ 

บางองคก์รกท็าํเป็น ทาํง่าย ไดผ้ลดี…ก็ขอแสดงความยนิดีดว้ยครับ 

 สาํหรับท่านทีÉตอ้งการพฒันาระบบการบริหารผลงานใหดี้ขึÊน หรือ  ท่าน
ทีÉกาํลงัมองหาคู่มือ..หาตวัอยา่ง..ทีÉทาํไดผ้ลจริง ๆ ก็เล่มนีÊ เลยครับ 

  “ การกาํหนดเป้าหมาย ตวัชีÊวดัและการจดัทําแผนปฏิบัตกิารเชิงกลยุทธ์ 
” ทีÉ อาจารย์ราเชนทร์ พนัธ์ุเวช ผูเ้ขียนไดร้วบรวมประสบการณ์…ตวัอย่างทีÉทาํ
จริงให้กบัองค์กรต่าง ๆ มากกว่า 40 องค์กร   ทาํไดผ้ลดีมาแลว้และเชืÉอมัÉนว่า
หากท่านทาํตามวิธีการ ขัÊนตอนในหนังสือเล่มนีÊ  ท่านก็จะทาํไดแ้ละประสบ
ผลสาํเร็จไดผ้ลดีเช่นกนั 

 เมืÉอท่านมีตัวอย่าง ..มีคู่ มือแล้ว สิÉ งสําคัญทีÉ จะช่วยให้ท่านประสบ
ความสาํเร็จก็คือ “ ทีมงาน ” หรือ บุคลากรของท่านจะตอ้งมีส่วนร่วมตัÊงแต่ตน้ 
เข้าใจตรงกัน ทาํไปพร้อมกัน ช่วยกันคิด ช่วยกันทาํ  “ อย่างมุ่งมัÉน…ตัÊงใจ
จริง…สนุกสนาน ” ไปพร้อมกนั 

 หรือหากท่านจะเชิญท่านอาจารยร์าเชนทร์ พนัธุเ์วช ไปช่วยทาํ ไปจูงมือ
ทาํ พาท่านไป “ Motorway ” ท่านก็จะประสบความสาํเร็จไดเ้ร็วยิÉงขึÊนครับ 

สิทธิศกัดิÍ   ศรีธรรมวฒันา 
วิทยากร นกัเขียน ทีÉปรึกษา การบริหารงานบุคคล  



  

 

  

  
 ดิฉนัมีโอกาสไดรู้้จกัอาจารยร์าเชนทร์เมืÉอ Ś ปีก่อนจากการจดัสัมมนา
เชิงปฏิบติัการของบริษทั ซึÉงขณะนัÊนดิฉนัเป็นผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัยพากรบุคคล
และธุรการของบริษทั เอส.เอฟ.ดีเวลอปเมนท์ จาํกดั หรือศูนยก์ารคา้เมกาบาง
นานัÉนเอง   ทาํใหดิ้ฉนัทราบว่า อาจารยร์าเชนทร์  มีประสบการณ์มาหลากหลาย 
รวมถึงเคยเป็นเจา้ของกิจการส่วนตวัมาก่อน ซึÉงเป็นส่วนทีÉมีความสาํคญัอยา่งยิÉง  
เพราะการเข้าใจและมีมุมมองอย่างเจ้าของกิจการทาํให้อาจารยร์าเชนทร์
สามารถมองไดอ้ยา่งทะลุปุโปร่งถึงกลยทุธแ์ละแนวทางในการบริหารธุรกิจให้
ประสบความสาํเร็จรวมถึงจะบริหารอย่างไรให้ฝ่าผ่านอุปสรรคหรือปัญหา
ต่างๆไปได้   นอกจากนีÊ อาจารยร์าเชนทร์ยงัมีพืÊนฐานด้านการคาํนวณ การ
วิเคราะห์งบกาํไรขาดทุน งบประมาณต่างๆ ผนวกกบัการมีภาวะผูน้าํทีÉโดดเช่น  
มีความชดัเจนและน่าเชืÉอถือ ยิÉงเป็นปัจจยัทีÉทาํใหอ้าจารยร์าเชนทร์ได้รับการ
ยอมรับจากเจา้ของกิจการและผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์กรต่างๆมากมายอีก
ดว้ย  
 สาํหรับตัวดิฉันเองแลว้ มีประสบการณ์ในสายงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลมากว่า ŚŚ ปี  ปัจจุบันทาํงานด้านการให้คาํปรึกษาและเป็น
ผูเ้ชีÉยวชาญในการพฒันาบุคลากรและองคก์ร   ดิฉนัจึงมีโอกาสไดพ้บปะ พดูคุย
และแบ่งเบาภาระให้กบัเจา้ของกิจการและผูบ้ริหารระดับสูงอยู่หลายแห่ง ซึÉง
ดิฉนัพบว่าปัจจุบนัหลายองคก์รกาํลงัประสบปัญหาดา้นการบริหารคน บ่อยครัÊ ง
ทีÉเจา้ของกิจการถามดิฉันว่า ทาํอย่างไรให้คนเขา้ใจบทบาทหน้าทีÉของตนและ
ทาํงานได้ตามเป้าหมาย  บ้างก็ถามว่าทําอย่างไรให้คนทํางานเป็นทีม  ทํา



 

 

 

อย่างไรถึงจะปรับเปลีÉยนทัศนคติในการทาํงานของคนได้   เป็นคาํถามทีÉ ดู
เหมอืนจะตอบยาก  แต่สาํหรับดิฉนัแลว้นอกจากการปรับปรุงกระบวนการดา้น
การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลทีÉตัวเองถนัด  ดิฉันจะแนะนําและชีÊ แจง
เจา้ของกิจการหรือผูบ้ริหารเหล่านัÊนว่าหากตอ้งการใหธุ้รกิจประสบความสาํเร็จ
เป็นไปตามความคาดหมายอย่างย ัÉงยืน ในขณะทีÉคนทาํงานเองก็เขา้ใจบทบาท
หน้าทีÉของตน มุ่งมัÉนทาํงานไปในทิศทางเดียวกนัเพืÉอบรรลุเป้าหมาย ไดรั้บ
ความชดัเจน ยติุธรรมในดา้นของผลตอบแทน  พดูง่ายว่า “WIN WIN” ดว้ยกนั
ทัÊงสองฝ่าย   จะไม่มีวิธีการใดดีไปกว่าการกาํหนดเป้าหมาย ตวัชีÊ วดัและการ
วางแผนรองรับทีÉมีประสิทธิภาพ  สิÉงนีÊ ตอบโจทยผ์ูมี้ส่วนไดเ้สียทุกๆ ฝ่าย ตัÊงแต่ 
เจา้ของกิจการ  ลกูคา้  คู่คา้ และคนทาํงานไดเ้ป็นอยา่งดี  ซึÉงอาจารยร์าเชนทร์ได้
ถ่ายทอดถึงเทคนิควิธีการทีÉเขา้ใจง่ายๆ ไวใ้นหนงัสือเล่มนีÊ เรียบร้อยแลว้       
 จากสิÉงทีÉไดก้ล่าวมาแลว้ขา้งตน้ ทาํให้ดิฉันมัÉนใจว่าท่านผูอ่้านทุกท่าน
จะไดรั้บสารประโยชน์ทีÉท่านสามารถนาํไปประยุกต์ใชใ้นการบริหารกิจการ
หรือธุรกิจของท่านไดจ้ริงและได้ผล  เพราะสิÉงทีÉอาจารยร์าเชนทร์ถ่ายทอด
ออกมาในหนงัสือเล่มนีÊ เป็นการผสมผสานระหว่างทฤษฎีและประสบการณ์จริง  
ซึÉ งส่วนใหญ่แลว้กลัÉนกรองจากประสบการณ์จริงทีÉคลุกคลีกับลูกค้าระดับ
องคก์รทีÉหลากหลาย ทัÊงภาครัฐและเอกชนทุกระดบั ตัÊงแต่ขนาดใหญ่ไปจนถึง
ขนาดเลก็หรือ SME    

 ดิฉนัจึงเชืÉอมัÉนว่า หนงัสือเล่มนีÊ จะเป็นคาํตอบทีÉดีสาํหรับการนาํไปใช้
เพืÉอบริหารกิจการหรือธุรกิจของท่านไดเ้ป็นอยา่งดียิÉง    



  

 

  

 ทา้ยทีÉสุดนีÊ  ดิฉนัขอเป็นสนบัสนุนและเป็นกาํลงัใจใหอ้าจารยร์าเชนทร์
ทาํหน้าทีÉถ่ายทอดประสบการณ์อนัทรงคุณค่า และมุ่งหน้าพฒันาธุรกิจและ
องคก์รต่างๆ เพืÉอสร้างความเจริญกา้วหนา้ใหก้บัประเทศชาติต่อไปค่ะ 

  
พรรษมณฑ ์พฒันกิจเรือง 
www.pasamol.com 

ทีÉปรึกษาและผูเ้ชีÉยวชาญดา้นการพฒันาองคก์รและบุคลากร  



 

 

 

 ก่อนอืÉนตอ้งขอชืÉนชม อาจารยร์าเชนทร์ พนัธุเ์วช ครับ  อาจารยเ์ป็นคน
ทีÉตัÊ งใจและจริงจงัอย่างมากกับการศึกษาและสะสมปัญญาปฏิบติั (Practical 

Wisdom) ในเรืÉองการบริหารผลงานเชิงกลยทุธ ์ จนปัจจุบนัเป็นหนึÉงในวิทยากร 
กูรู ทีÉไดก้ารยอมรับจากองค์กรต่างๆมากมาย  สาํหรับหนังสือเล่มนีÊ มีความ
น่าสนใจและเป็นประโยชน์อยา่งมาก โดยเฉพาะผูบ้ริหารองค์กรทีÉมุ่งมัÉนตัÊงใจ
จะนําพาองค์กรของตนให้ ขายดี มีกาํไร เติบโต และย ัÉงยืน  เนืÊ อหาสามารถ
ผสมผสานหลกัการและหลกัปฏิบติัทีÉเกิดจากประสบการณ์จริง เหมือนบะหมีÉ
กึÉงสาํเร็จรูปทีÉเติมนํÊ าร้อนแลว้ก็กินไดเ้ลยไม่ตอ้งเสียเวลามาทดลอง กะๆเดา  

 การดาํเนินธุรกิจให้สาํเร็จก็เหมือนการเดินทาง ซึÉงตอ้งมีการกาํหนด
หมุดหมาย (Goal) ทีÉชัดเจน ท้าทาย เป็นไปได้ และต้องมีการสร้างแผนทีÉ 
(Strategic Action Plan) ทีÉทาํให้มัÉนใจว่าเราสามารถเดินไปถึงเป้าหมายนัÊนได้
จริง รวมถึงการคาดการณ์และจดัการกบัความเสีÉยงต่างๆทีÉอาจเจอในระหว่าง
ทาง ซึÉงทุกคาํตอบมีอยู่ในหนังสือเล่มนีÊ ครับ  ขอให้ผูอ่้านทุกท่านสนุกไปกับ
การอ่านหนงัสือดีๆ เล่มนีÊ และไดป้ระโยชน์จากการนาํแก่นสาระไปใชจ้ริงครับ   
  
นราวิทย ์นาควิเวก 
www.excellentpeople-th.com 

ทีÉปรึกษาดา้นระบบบริหารผลงานเชิงกลยทุธ ์



  

 

  

 

 หนงัสือเล่มนีÊ เป็นผลงานเขียนเล่มทีÉ 3 ของผม ซึÉงเขียนจากความรู้ทีÉได้
รํÉ าเรียนมาจากครูบาอาจารย ์ประสบการณ์จากอาชีพหลกัในอดีตคืองานบริหาร
โครงการในวงการก่อสร้าง และประสบการณ์การจากการทีÉผมได้มีโอกาส
ทาํงานวิทยากรและทีÉปรึกษาดา้นการบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์ ซึÉงว่าดว้ยการ
วางแผนกลยุทธ์, กาํหนดเป้าหมาย, จดัทาํแผนปฏิบติัการและประเมินผลงาน
ให้กบัองค์กรต่างๆตัÊงแต่องค์กรขนาดใหญ่องค์กรมหาชน จนถึงบริษทั SME 

เลก็ๆซึÉงไดเ้รียนรู้มามากมายจากผูบ้ริหารหลายองคก์ร 

 หวัใจสาํคญัทีÉสุดในการดาํเนินกิจการของทุกองค์กรคือ ทาํอย่างไรให้
องคก์รบรรลุเป้าหมาย เพราะถึงแมอ้งค์กรนัÊนจะมีองค์ประกอบในการดาํเนิน
ธุรกิจเพียบพร้อมแค่ไหนก็ตาม ถา้ทาํงานไม่บรรลุเป้าหมายทีÉวางไวทุ้กอย่างก็
ไร้ความหมาย   
 วตัถุประสงคใ์นการเขียนหนงัสือเล่มนีÊ  ผมตัÊงใจเขียนขึÊนมาเพืÉอเน้นให้
ผูบ้ริหารระดบัสูงเขา้ใจเครืÉองมือและรูปแบบในการจดัทาํแผนปฏิบติัการเชิงกล
ยทุธ ์รวมถึงเพืÉอใหพ้นกังานโดยเฉพาะระดบัผูจ้ดัการและหัวหน้างานไดเ้ขา้ใจ
ภาพรวมและทิศทางขององค์กร เข้าใจความตอ้งการของ CEO และสามารถ
จดัทาํแผนปฏิบติัการเชิงกลยทุธใ์หต้อบโจทยอ์งคก์รและ CEO ไดอ้ยา่งแทจ้ริง  
 แนวทางการเขียนหนังสือเล่มนีÊ  ผมไม่สนใจว่าถูกตอ้งครบถว้นตรง
ตามหลกัทฤษฎีหรือขดัแยง้กบัหลกัการใดๆหรือไม่ เนืÉองจากเป็นการเขียนจาก
ประสบการณ์ในการทาํแผนกลยุทธ์ให้ตอบโจทยอ์งค์กรต่างๆเป็นหลกั เน้น
เรืÉองความสมเหตุสมผลทีÉสามารถอธิบายทีÉมาทีÉไป และสามารถตอบคาํถามทีÉ 
CEO ต้องการได้ และทีÉสาํคัญทีÉสุดแผนปฏิบัติการทีÉวางไวน้ัÊนตอ้งสามารถ



 

 

 

นาํไปปฏิบติังานไดจ้ริงๆ ดาํเนินการตามแผนแลว้มีโอกาสบรรลุเป้าหมายไดสู้ง
ทีÉสุด เกิดความผดิพลาดนอ้ยทีÉสุด 
  และสไตลก์ารเขียนผมขออนุญาตใชภ้าษาทีÉง่ายๆ พยายามหลีกเลีÉยง
ศพัทว์ิชาการโดยไม่จาํเป็น เนน้คาํพูดทีÉสามารถเขา้ใจไดทุ้กสาขาอาชีพเพืÉอให้
คนทาํงานเขา้ถึงและนาํไปปฏิบติัจริงไดม้ากทีÉสุด 

 หวงัเป็นอย่างยิÉงว่าหนังสือเล่มนีÊ จะช่วยสร้างประโยชน์ให้กับ CEO, 

ผูบ้ริหารหรือใครก็ตาม ทีÉเป็นผูรั้บผิดชอบในการทาํแผนปฏิบติัการในองค์กร 
เพืÉอใชเ้ป็นเครืÉองมือสาํคญัในการขบัเคลืÉอนองคก์รใหป้ระสบความสาํเร็จ มีผล
ประกอบการทีÉดี เติบโต ย ัÉงยนื ตามทีÉตัÊงใจไว ้ 
 สุดท้ายนีÊ  ขอขอบคุณกัลยาณมิตรทุกท่านทีÉให้การสนับสนุน  และ 
ส่งเสริมกนัตลอดมา อ.ตุย้ สิทธิศกัดิÍ , อ.ออ้ พรรษมณฑ์, อ.บอม นราวิทย ์และ
อีกหลายท่านทีÉเอ่ยชืÉอไดไ้ม่หมด ทีÉขาดไม่ไดคื้อขอกราบขอบพระคุณ “ครู” ผูที้É
ให้ความรู้ ให้แนวทาง และให้โอกาสในอาชีพวิทยากรและทีÉปรึกษาดา้นการ
บริหารผลงานเชิงกลยุทธ์กบัผม จนทาํให้ผมไดรั้บการยอมรับจากองค์กรทุก
ระดบัเช่นทุกวนันีÊ  ขอกราบขอบพระคุณท่านดว้ยใจจริงครับ  
“ท่านอาจารย ์ณรงคว์ิทย ์แสนทอง” 

 

ราเชนทร์ พนัธุเ์วช 

www.chentrainer.com 

E-Mail : chentrainer.com@gmail.com 

Tel. 081-9937077 
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 จากการทีÉผมไดส้ัมผสักบัองค์กรเล็กใหญ่ในเรืÉองการบริหารผลงาน
เชิงกลยุทธ์  บริษทัส่วนมากมกัมีปัญหาคลา้ยๆกนัคือผลงานแต่ละปีไม่ค่อย
บรรลุเป้าหมาย  ทัÊงๆทีÉเป้าหมายก็ไม่ไดก้าํหนดสูงขึÊนมากมายเท่าใดนกั  แต่เป็น
เพราะการแข่งขนัในยคุนีÊสมยันีÊ ทีÉทาํใหทุ้กอย่างยากขึÊนไปหมด  ไม่ใช่เรืÉ องง่าย
เลยในการทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายแต่ละปีในยคุนีÊ  

 ประเด็นทีÉพบคือ  องค์กรส่วนใหญ่ก็ มีการกําหนดเป้าหมายและ
แผนงานประจาํทุกปีอยู่แลว้  เพราะเป็นเรืÉองพืÊนพืÊนฐานทีÉองค์กรธุรกิจตอ้งทาํ 
แต่ทว่าการกาํหนดเป้าหมายและแผนงานของแต่ละองค์กรนัÊนจะใชไ้ดจ้ริง มี
ประสิทธิภาพมากนอ้ยแค่ไหนเป็นอีกเรืÉองหนึÉง 

คาํถามคือ 

 หลายองคก์รไม่ค่อยใหค้วามสาํคญักบัการทาํแผนงานอย่างจริงจงั  คือ
ทาํไปตามหนา้ทีÉทีÉตอ้งทาํแผนกนัทุกปี  แต่ไม่ใส่ใจอย่างจริงจงัในรายละเอียด 
ขาดความสมเหตุสมผล หรือ ขาดการให้ความสาํคัญของขอ้มูล ตวัเลข ความ
เป็นไปไดข้องแผน  เลยเป็นแผนแบบทีÉแทบใชเ้ป็นแนวทางไดไ้ม่มากนัก ทุก
อยา่งไปลุน้กนัตอนลงมือปฏิบติัจริง  จะไดผ้ลไม่ไดผ้ลตามเป้าหมายก็ไปลุน้กนั
ทีหลงั สรุปแลว้แผนทีÉทาํไปใช้ประโยชน์อะไรไม่ค่อยได ้ เสียเวลาทาํกนัไป
เปล่าๆ 
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 การทีÉองคก์รส่วนหนึÉงไม่ค่อยบรรลุเป้าหมายในแต่ละปี  พบว่าปัญหา
เกิดจากสาเหตุใหญ่ๆไม่กีÉประการ ซึÉงก็มีทัÊงปัจจยัภายนอก โลกทีÉเปลีÉยนแปลง
ไป แต่ก็มีไม่นอ้ยก็เกิดจากการบริหารจดัการขององคก์รเองทีÉไม่มีประสิทธิภาพ
มากพอ โดยรวมๆแลว้น่าจะสรุปไดเ้ป็นเรืÉองใหญ่ๆ ดงันีÊ  

1. อุตสาหกรรมทีÉเราทาํ อยูใ่นภาวะถดถอย ความตอ้งการในสินคา้บริการนัÊนๆ
ลดลง  หรือมีสินค้าอืÉนทีÉดีกว่าถูกกว่ามาแทนทีÉ   หรือสภาวะแวดลอ้มและ
สถานการณ์อืÉนๆทีÉเกิดขึÊนซึÉงไม่เอืÊอต่อการดาํเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมนัÊนๆ 

2. การแข่งขนัทีÉรุนแรงในตลาด โดยเฉพาะคู่แข่งทีÉเกิดใหม่หลายรายมาจาก
องคก์รยกัษใ์หญ่ หรือ บางทีก็เป็นองคก์รทีÉเป็นแบรนดร์ะดบัโลก ทาํให้ลูกคา้มี
ตวัเลือกมากขึÊน เลือกคุณภาพไดม้ากขึÊนในราคาทีÉต ํÉาลง 

3. มองงานกันเป็นปีๆไป กําหนดแต่เป้าหมายและแผนงานรายปี ไม่เคย
วางเป้าหมายและแผนระยะยาวขององค์กรว่า 3-5 ปี ว่าจากนีÊ จะเป็นอย่างไร 
จะต้องเตรียมความพร้อมอะไรบ้างในเรืÉ องสินค้าบริการ ระบบการจัดการ 
บุคลากร เทคโนโลย ีความเชีÉยวชาญต่างๆ เพืÉอรองรับอนาคตขององคก์ร 

4. ผูป้ระกอบการ กาํหนดแต่เป้าผลประกอบการ ดูยอดขายหรือกาํไรแต่เพียง
อยา่งเดียว  ละเลยความสอดคลอ้งของเป้าหมายของหน่วยงานต่างๆทีÉจะช่วยให้
องคก์รประสบความสาํเร็จ  เป้าหมายขององคก์รและหน่วยงานต่างๆไม่เป็นไป
ในทิศทางเดียวกัน แมห้ลายองค์กรทาํระบบประเมินผลงานอยู่แลว้ แต่ก็พบ
เสมอๆว่าในแต่ละปีผลงานบุคลากรดีเยีÉยม แต่ผลประกอบการองค์กรกลบัไม่
บรรลุเป้า 
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5. แผนงานในแต่ละปีทีÉทาํ ฟังแลว้จบัตอ้งไดย้าก ไม่มีขอ้มูลอะไรทีÉอา้งอิงได้
เลยว่าสิÉงทีÉจะดาํเนินการนัÊนจะทาํให้องค์กรประสบความสําเร็จ ตอบได้ไม่
ชดัเจนว่าสิÉงทีÉลงทุนไปจะไดอ้ะไรกลบัมาบา้ง ไดเ้ท่าไหร่  ทีÉสาํคญัหลายบริษทั
ใชแ้ต่แนวทางเดิมๆทุกปี เป้าหมายคลา้ยๆเดิมแผนงานก็เดิมๆ ไม่เคยคิดกลยุทธ์
ใหม่ๆ ทัÊงทีÉโลกของการแข่งขนัรอบๆตวั ไปไกลถึงไหนต่อไหนกนัแลว้  

6. การพฒันาระบบการทาํงานและบุคลากร ไม่สอดคลอ้งกับเป้าหมายและ
ทิศทางของบริษทั บางทีผูรั้บผดิชอบในการพฒันาก็ยงัไม่รู้เลยว่าอนาคต 3-5 ปี
ขา้งหนา้บริษทัจะดาํเนินการไปในทิศทางไหนอย่างไร เพราะผูบ้ริหารเองก็ไม่
เคยสืÉอสารใหช้ดัเจน 

 สิÉงต่างๆทีÉว่ามานีÊ   ล้วนแล้วแต่เป็นสาเหตุสําคัญทีÉทาํให้องค์กรไม่
ประสบความสาํเร็จและเป็นปัญหาทีÉเจอคลา้ยๆกันในหลายๆองค์กร   ซึÉงใน
หนงัสือเล่มนีÊคงไม่สามารถหยบิยกรายละเอียดในเรืÉองต่างๆทัÊงหมดมาพดูคุยถึง
แนวทางการดาํเนินการทุกๆดา้นได ้  แต่จะขอเน้นไปในเรืÉองของการกาํหนด
เป้าหมายและจัดทาํแผนปฏิบัติการทีÉสามารถช่วยให้องค์กรมีโอกาสบรรลุ
เป้าหมายมากทีÉสุดได ้

 ดงันัÊนคาํถามทีÉถามไวต้อนตน้ว่า เราควรรู้ไดเ้มืÉอไหร่ว่าปีนีÊ จะบรรลุ
เป้าหมายหรือไม่ คาํตอบคือ 
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เพราะถา้แผนงานทีÉทาํบนกระดาษยงัตอบไดไ้ม่ชดัเจนว่า  จะสาํเร็จไดอ้ย่างไร
ตอนไปดาํเนินการจริงก็น่าจะยากทีÉจะสาํเร็จได ้

 ดงันัÊนหวัใจสาํคญัทีÉจะทาํใหอ้งค์กรประสบความสาํเร็จในแต่ละปีนัÊน 
หวัใจสาํคญัคือ  การกาํหนดเป้าหมายและจดัทาํแผนปฏิบติัการเพืÉอตอบโจทย์
เป้าหมายนัÊนๆอยา่งมีประสิทธิภาพ 

 โดยในเรืÉองการกาํหนดเป้าหมายนัÊน  ควรเน้นถึงความสอดคลอ้งของ
เป้าหมายของแต่ละหน่วยงานให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน  และตอบโจทย์
องคก์รใหม้ากทีÉสุด  และสิÉงทีÉตอ้งเห็นไดช้ดัเจนคือตอนประเมินผลงานปลายปี
จะตอ้งพบว่าถา้องคก์รบรรลุเป้าหมาย ผลการประเมินของบุคลากรตอ้งออกมา
ในทางเดียวกนั ไม่ใช่ว่า ประเมินผลออกมาแลว้ ผลงานทุกคนดีเยีÉยมแต่องค์กร
ไม่บรรลุเป้าหมาย  แบบนีÊ น่าจะตอ้งทบทวนกระบวนการกาํหนดเป้าหมายและ
ประเมินผลงานกนัใหม่แลว้ครับ 

 ส่วนเรืÉ องของการทําแผนปฏิบัติการนัÊ น  หัวใจสําคัญคือ  เราทํา
แผนปฏิบติัการเพืÉอให้บรรลุเป้าหมายและตวัชีÊ วดั  ดงันัÊนในแผนตอ้งสามารถ
อธิบายไดว้่า ทาํแลว้เราจะไดผ้ลลทัธ์เป็นตวัเลขเป้าหมายเท่าใด เพราะอะไร มี
ข้อมูลอะไรอ้างอิง  แผนนัÊ นต้องมีแนวการคิดเชิงกลยุทธ์ทีÉ สอดรับกับ
สถานการณ์และปัจจัยแวดลอ้มทีÉเปลีÉยนไป  แผนนัÊนต้องเป็นแผนงานทีÉทุก
หน่วยงานมีส่วนร่วมวางแผนดว้ยกนั เพืÉอให้สอดคลอ้งกนัทัÊงองค์กร และแผน
นัÊนตอ้งมีแนวทางรองรับความเสีÉยงทีÉอาจเกิดขึÊนไดต้ลอดเวลา  เพราะโลกธุรกิจ
ทุกวนันีÊ โลกเปลีÉยนแปลงเร็วมาก ทุกองค์กรตอ้งตามให้ทนักบัปัจจยัทีÉผนัผวน
ตลอดเวลา  
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และทีÉสาํคญัทีÉสุด ตอนนําเสนอแผนปฏิบัติการนัÊนต่อ CEO ตอ้งตอบคาํถาม
ต่างๆเหล่านีÊ ไดว้่า 

 เพราะอะไรถึงเลือกทาํแผนนัÊน มีขอ้มลูอะไรรองรับ 

 มัÉนใจไดอ้ยา่งไรว่าแผนนัÊนจะไดผ้ล มีอะไรอา้งอิง 

 บริษทัตอ้งลงทุนเท่าไหร่ในการดาํเนินแผนปฏิบติัการนัÊนๆ 

 ผลลพัธที์Éจะไดเ้ป็นตวัเลขเท่าไหร่ มีอะไรอา้งอิง 

 มีความเสีÉยงหรือไม่ มีแผนรองรับอยา่งไร 

 

ดงันัÊน การทาํแผนปฏิบติัการไม่ใช่แค่ไดท้าํแผน  แต่นาํไปใชแ้ลว้ตอ้งมีโอกาส
ประสบความสาํเร็จสูงสุด เพราะตามทีÉเคยกล่าวไวแ้ลว้ว่า 
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PART - I 

(Business Goal & Direction) 
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 ในอดีตทีÉผ่านมา  การทาํองค์กรธุรกิจให้สําเร็จไม่ได้ยากเหมือนใน
ปัจจุบนัขายอะไรก็มีสิทธิÍ รวยได ้ เพราะการแข่งขนัไม่มากลูกคา้มีตวัเลือกไม่
มาก  แต่ในปัจจุบัน แมก้ารก้าวเข้ามาเป็นผูป้ระกอบการจะมีตัวช่วยและ
ช่องทางมากมาย  แต่กลบัประสบความสาํเร็จไดย้ากเพราะการแข่งขนัทีÉรุนแรง 
การเปลีÉยนแปลงทีÉรวดเร็วของเทคโนโลยี  และปัจจยัแวดลอ้มอืÉนๆทีÉผนัผวน
ตลอดเวลา  ทาํใหผู้ป้ระกอบการมีความเสีÉยงมากขึÊนเป็นเงาตามตวั  

 

 หลายคนคงคุน้เคยกบัคาํว่า วฏัจกัรของธุรกิจเป็นอย่างดี โดยจะมีช่วง
เริÉมตน้ เติบโต มัÉนคง และ ถดถอย ในส่วนนีÊไม่ขอกล่าวทัÊงหมด แต่ผมจะพูดถึง
เฉพาะเรืÉองทีÉทุกองคก์รตอ้งเตรียมการเพืÉอใหอ้งคก์รประสบความสาํเร็จ 
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เริÉมจาก สิÉงทีÉทุกองคก์รตอ้งการในการดาํเนินกิจการ คือ 

ซึÉงเราจะมาดูกนัว่าแต่ละช่วงของธุรกิจนัÊน องค์กรตอ้งมีองค์ประกอบสาํคัญ
เรืÉองใดบา้งเพืÉอทาํใหก้า้วไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งมัÉงคงได ้

 

 ในช่วงเริÉมตน้ดาํเนินการ สิÉงสาํคญัทีÉสุดของธุรกิจคือ ความอยู่รอด 2 

สิÉงสาํคญัทีÉสุดทีÉองคก์รตอ้งการคือ มีลกูคา้และมีสินคา้บริการให้กบัลูกคา้ สรุป
ง่ายๆว่า ขายได ้ส่งได ้เก็บตงัค์ไดเ้ป็นอนัจบ   แต่ในความเป็นจริงไม่มีองค์กร 
หรือบริษทัใดตัÊงใจจะขายแค่ปีสองปีแลว้เลิก  เมืÉอกา้วเข้ามาแลว้ทุกองค์กรก็
อยากเติบโตย ัÉงยืนทัÊ งนัÊ น  แม้ในรายทีÉ เจ้าของกิจการเองก็ไม่ได้คาดหวัง
ความสาํเร็จยิÉงใหญ่มากมาย แต่ทุกองคก์รก็ จาํเป็นต้องเตบิโต  ผมเคยตัÊงคาํถาม
ในการเปิดคลาสบรรยาย เ รืÉ องการบริหารผลงานเชิงกลยุทธ์ ( Strategic 

Performance Management System) ของผมอยูเ่สมอๆว่า  

 เพราะพนักงานมกับ่นกนัเสมอๆ ว่าเศรษฐกิจอย่างนีÊ   CEO ยงัจะตัÊง
ยอดขายเพิÉมขึÊนทุกปีๆอีก  แค่รักษายอดเดิมไวไ้ดก้็หืดขึÊนคอแลว้ นัÉนคือมุมมอง
ของพนกังาน  แต่ถา้ทุกคนกลบัมามองทีÉมาทีÉไปแบบใจเป็นกลาง ไม่มีอคติจะ
พบว่า แมเ้ศรษฐกิจจะไม่ดี ยอดขายไม่เพิÉมขึÊนหรือบางทีÉลดลงดว้ยซํÊ า บริษทัก็
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ยงัตอ้งเพิÉมเงินเดือนใหพ้นกังานทุกๆปี เช่นเมืÉอหลายปีก่อนโซนอยุธยานํÊ าท่วม
หนกั หลายโรงงานธุรกิจเสียหายไม่มีรายไดห้ลายเดือน ผลประกอบการขาดทุน 
แต่ยงัตอ้งเพิÉมเงินเดือนแถมยงัจ่ายโบนัสให้พนักงานอีกดว้ย  และในแต่ละปีก็
จะเห็นว่ารายการค่าใชจ่้ายขององคก์รแต่ละรายการส่วนใหญ่เพิÉมขึÊนทุกปีๆ เช่น 
วตัถุดิบ, ค่าขนส่ง ฯลฯ   
 ดงันัÊนจาํเป็นอย่างยิÉงทีÉองค์กรต้องมียอดขายมากขึÊน เพืÉอให้องค์กร
สามารถดาํเนินกิจการต่อไปไดใ้นอนาคต 

 

 คาํถามคือ องค์กรจะเติบโตไดต้อ้งมีองค์ประกอบอะไรบา้ง  ซึÉงก็มีอยู่
หลายองคป์ระกอบสาํคญั แต่สิÉงสาํคญัทีÉสุดสิÉงแรกทีÉองคก์รตอ้งพิจารณา ละเลย
ไม่ไดเ้ลยนัÊนคือ 

 เพราะว่า ต่อให้องค์กรเราเชีÉยวชาญในการสร้างสินค้าบริการนัÊนแค่
ไหน เก่งในการทาํตลาดสักเพียงใด เราก็ไม่สามารถขายสินค้าบริการทีÉไม่มี
ลกูคา้ตอ้งการได ้ถึงขายไดป้ริมาณยอดขายก็อาจไม่เพียงพอทีÉจะทาํให้องค์กร 
ยงัคงรักษากิจการไวใ้นขนาดเดิมไดต่้อไป 

ดังนัÊ นในการมองการเติบโต คงต้องไปว่ากันในเรืÉ องการวิเคราะห์ปัจจัย
ภายนอกทีÉจะส่งผลกระทบต่อธุรกิจขององค์กร ซึÉ งก็ว่าด้วยเรืÉ องของการ
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วิเคราะห์ในแนวทางของ 5 Force Model และ ปัจจยัแวดล้อมอืÉนๆ ซึÉงผมขอยก
ไปกล่าวรายละเอียดใน บททีÉ 5 การวเิคราะห์ปัจจัยและสถานการณ์ทีÉเกีÉยวข้อง 
เพืÉอกาํหนดกลยทุธ์ แต่หลกัใหญ่ใจความทีÉสาํคญัคือ  

เพราะถา้มองพลาด ก็หมายถึงหายนะทีÉรออยู่ใกล้ๆ แค่ตรงหน้านีÊ เอง สรุปว่า
องคป์ระกอบสาํคญัทีÉจะทาํใหอ้งคก์รเติบโตในเบืÊองตน้ คือ 

 1. ทิศทางปริมาณความตอ้งการของลกูคา้ รวมถึงปัจจยัต่างๆทีÉส่งผลต่อ
ซืÊอสินคา้บริการนัÊนๆในอนาคต 

 2. คุณภาพของสินค้าและบริการ  ต้องสร้างความพึงพอใจและ
ตอบสนองความตอ้งการลูกคา้ไดอ้ย่างแทจ้ริง จนเกิดการซืÊอซํÊ าอย่างต่อเนืÉอง 
(ในรายทีÉสินคา้มีการบริโภคซํÊ า) หรือไม่ก็เกิดความเชืÉอมัÉนในคุณภาพ ถึงขัÊน
บอกต่อๆกนัไปจนเกิดลกูคา้ใหม่เขา้มาอยา่งต่อเนืÉอง 

 3. ระบบการบริหารงานในทุกๆระบบทีÉสําคัญ ไม่ว่าจะเป็นระบบ
บริหารจัดการภาพรวมขององค์กร เช่น ISO 9001 (ซึÉงเป็นระบบทีÉดี แต่น่า
เสียดายทีÉหลายองค์กรทาํแค่ให้ผ่านการรับรอง แต่ไม่นํามาเป็นแนวปฏิบัติ
จริงจงั) ระบบบริหารผลงาน, ระบบบริหารงานดา้นการขายการตลาด, การผลิต
จดัหา, หรือส่วนงานสนับสนุนต่างๆ และทีÉขาดไม่ไดคื้อ ระบบการบริหาร
จดัการขอ้มลูของธุรกิจทัÊงหมด ใหเ้ชืÉอมต่อกนัทัÊงองคก์ร 
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 4. ระบบการบริหารและพฒันาบุคลากร ซึÉงเป็นหัวใจสาํคญัต่อการ
เติบโตอยา่งยิÉง โดยเฉพาะองค์กรทีÉตอ้งเน้นศกัยภาพส่วนตวัของบุคลากรเป็น
สาํคัญ เช่น ธุรกิจทีÉ เกีÉยวกบัการขายสินคา้ หรือ ธุรกิจบริการ หรือธุรกิจทีÉใช้
ความเชีÉยวชาญเฉพาะเป็นหวัใจในการดาํเนินกิจการ 

 5. ความเชีÉยวชาญในธุรกิจนัÊนๆ หรือ Knowhow ขององค์กร เพราะยุค
สมยันีÊแค่ผลิตสินคา้เป็น แค่ใหบ้ริการได ้ คงไม่เพียงพอทีÉจะยืนหยดัแข่งขนัใน
อุตสาหกรรมนัÊนๆไดอี้กต่อไป  ตอ้งดีกว่า เร็วกว่า และ เกือบทุกธุรกิจ ตอ้งราคา
ถกูกว่าคู่แข่งในกลุ่มตลาดเดียวกนั (Segmentation) ใหไ้ดอี้กดว้ย  

 แทจ้ริงแลว้ มีปัจจยัอืÉนๆอีกมากมายซึÉงเป็นปัจจยัสาํคญัของการเติบโต 
ขององคก์รซึÉงคงไม่สามารถกล่าวรายละเอียดไดท้ัÊงหมดในทีÉนีÊ  

 แต่ท่านเชืÉอหรือไม่ครับ องค์กรต่างๆทีÉมีองค์ประกอบทีÉดีครบทัÊง 5 

องค์ประกอบนีÊ  ก็ยงัไม่เพียงพอทีÉจะทาํให้องค์กรเหล่านัÊนย ัÉงยืน ซึÉงถา้หากเรา
ลองนึกถึงแบรนดย์กัษใ์หญ่ของโลกหลายๆรายทีÉผา่นมา จะเห็นว่าแต่ละปัจจยัทีÉ
กล่าวมานัÊนองคก์รเหล่านัÊนทาํไดอ้ย่างยอดเยีÉยม แต่สุดทา้ยก็ยงัตอ้งปิดกิจการ 
หรือขายกิจการแบบหนีตายให้องค์กรอืÉนไป เพราะยุคนีÊ สมยันีÊ  เราสามารถพูด
ไดเ้ต็มปากเลยว่า 

 ดงันัÊนไม่ว่าองคก์รจะเคยยิÉงใหญ่ขนาดไหน แบรนดด์งัเพียงใด ก็อาจอยูไ่ม่ได้
ถา้ไม่ปรับตวั 
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 จากทีÉสังเกตการณ์ การดาํเนินธุรกิจขององค์กรต่างๆทัÊงๆทีÉเคยเป็น
องค์กรทีÉประสบความสาํเร็จมาก่อน แต่สุดทา้ยบริษทัก็ไปไม่รอดหรือเรียก
ง่ายๆว่า เจ๊ง มีอยู ่2-3 สาเหตุหลกัๆคือ  

 อยา่งแรกคือ ความตอ้งการลกูคา้เปลีÉยนไป ขนาดตลาดลดลง 

 สินคา้ยงัไปได ้แต่คู่แข่งมากจนทาํใหห้ลายรายตอ้งพบัเสืÉอกลบับา้น 

 พงัเพราะผูบ้ริหารเอง บริหารไม่ดี หรือ มีปัญหาผลประโยชน์ระหว่าง
หุน้ส่วนต่างๆ 

ดงันัÊนสิÉงทีÉตอ้งใหค้วามสาํคญัเป็นประเด็นแรกๆคือ นวตักรรมของสินคา้และ
บริการตอ้งตอบโจทยล์ูกค้าทีÉ เปลีÉยนแปลงไปตามยุคตามสมยั ซึÉ งบางสินค้า
ตอ้งการการเปลีÉยนแปลง เช่น สินคา้เทคโนโลยีต่างๆ แต่ก็มีบางสินคา้ทีÉ ห้าม
เปลีÉยนแปลงแมจ้ะขายมาเป็นร้อยๆปีก็ตาม เช่น อาหารเครืÉองดืÉมบางยีÉห้อทีÉไม่
ว่าจะขายมากีÉปีก็ตาม ลกูคา้ก็ยงัติดอยูก่บัรสชาติเดิมๆ ซึÉงสินคา้เหล่านีÊ ยงัคงตอ้ง
รักษาเอกลกัษณ์หรือ สิÉงทีÉลกูคา้ยงัคงตอ้งการแบบเดิมๆไว ้ส่วนจะออกตวัใหม่
มาเสริมทพั หรือปรับเปลีÉยนบรรจุภณัฑก์็ว่ากนัไปตามยคุตามสมยั 

 ส่วนทีÉสองทีÉสาํคญัคือ การทาํให้ความรู้ความเชีÉยวชาญในธุรกิจ หรือ 
Knowhow ในการทาํธุรกิจบางประเภทให้ฝังอยู่กบัองค์กร   เพราะมีหลายๆ
องคก์รทีÉเติบโตมาไดเ้พราะซืÊอตวัผูเ้ชีÉยวชาญมาสร้างสินคา้นัÊนๆ แต่พอบุคลากร
เหล่านัÊนจากไปองค์กรก็กลายเป็นบริษทัธรรมดาๆรายหนึÉ งซึÉงไม่มีความโดด
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เด่นหรือความเชีÉยวชาญเหลืออยู่เลย  ดงันัÊนสิÉงทีÉตอ้งทาํอย่างยิÉงคือการบริหาร
จัดการความรู้ (Knowledge Management) ทําให้ความเชีÉยวชาญต่างๆของ
บุคลากร แปลงเป็นสืÉอต่างๆทีÉบุคลากรรุ่นๆหลงัๆสามารถเรียนรู้สิÉงเหล่านัÊนได้
อยา่งถกูตอ้งมีประสิทธิภาพ และรักษาความรู้ความเชีÉยวชาญเหล่านัÊนไวไ้ดแ้ม้
เวลาจะผา่นไปนานเท่าใดก็ตาม 

 ส่วนทีÉสามคือ เรืÉองทีÉเป็นมิติทีÉสาํคญัอีกดา้นหนึÉงของบุคลากร คือเรืÉอง
ค่านิยมและวฒันธรรมของคนในองคก์ร   ซึÉงโดยปกติระบบต่างๆทีÉเราวางไวจ้ะ
ทาํให้องค์กรได้ผลงานตามมาตรฐาน    แต่เรืÉ องค่านิยมวฒันธรรมจะทาํให้
บุคลากรสร้างผลงานใหก้บัองคก์รไดสู้งกว่ามาตรฐาน  และนาํศกัยภาพของตวั
บุคลากรเองมาใชท้าํงานใหก้บัองคก์รไดอ้ยา่งสุดความสามารถ แถมยงัเป็นการ
สร้างความจงรักภกัดีต่อองคก์ร และทาํใหค้นในองคก์รมีความสุขในการทาํงาน
อีกดว้ย 

 ดงันัÊนโดยทัÉวไปเวลาผมเข้าไปบรรยาย หรือให้คาํปรึกษาเรืÉ องการ
บริหารผลงาน หรือพฒันาองคก์รต่างๆ   มกัเนน้ย ํÊาใหบุ้คลากรไดท้าํความเขา้ใจ
ในเป้าหมายในภาพรวมขององคก์รเสมอ   ว่าการทีÉทุกองค์กรจะบรรลุตอ้งการ 
เรืÉองผลประกอบการ การเติบโต และความย ัÉงยืนนัÊน  จะตอ้งมีการดาํเนินการ
ต่างๆในแต่ละดา้นทีÉกล่าวมาแลว้ เพืÉอจะส่งผลใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายนัÊนๆได้
อยา่งแทจ้ริง 
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 เวลาทาํงานเรืÉองนีÊ   ผมมกัมีโมเดลพืÊนฐานในการมองภาพรวมองค์กร
ในเบืÊองตน้ก่อนว่า  องคก์รมีการวางระบบการบริหารจดัการในส่วนไหนแลว้
บา้งเพืÉอทีÉจะสามารถตอบโจทยเ์หล่านัÊนได ้ โดยมองเป็นภาพรวมคร่าวๆดงันีÊ  

 

 องค์ประกอบสําคญัทีÉจะทาํให้องค์กร สําเร็จในดา้นผลประกอบการ 
เติบโตและย ัÉงยืนเพืÉอให้องค์กรบรรลุตามวิสัยทศัน์ทีÉตัÊงไวน้ัÊน ประกอบดว้ย 3 

แกนหลกัๆ  

 

 เป็นแกนทีÉองคก์รทัÉวๆไปทาํเป็นแกนแรก เป็นแกนทีÉเกิดโดยธรรมชาติ
ของการดาํเนินกิจการ คือ  กิจการนีÊ ทาํอะไรคา้ขายอะไร ผลิตอะไร มนัคือผงั
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การทาํงานและโครงสร้างซึÉงเกิดขึÊนจากการดาํเนินกิจการโดยธรรมชาติไม่วา่จะ
เขียนไวเ้ป็นเอกสารหรือไม่ก็ตาม ซึÉงก็จะตามมาดว้ยระเบียบการทาํงาน เป็น
พืÊนฐานซึÉ งการบริหารจัดการในส่วนนีÊ ก็พฒันามาเป็น ระบบ HRM (Human 

Resource Management) ในปัจจุบนั ส่วนระบบ HRD (Human Resource 

Development) จริงๆก็ทาํกนัมานานแลว้แต่ก็เป็นรูปเป็นร่างและถูกพฒันาอย่าง
จริงจงั เป็นทีÉนิยมเมืÉอไม่กีÉปีมานีÊ เอง  

 โดยทัÉวไปจะพบว่าองคก์รอยา่ง SME ส่วนใหญ่ทีÉก่อร่างสร้างธุรกิจมกั
เริÉมดว้ยสิÉงนีÊ   วิสยัทศัน์ พนัธกิจก็ยงัไม่มีดว้ยซํÊาในตอนเริÉมแรก  แค่คิดว่าจะขาย
อะไร จะผลิตอะไรแค่นัÊน  แต่ถา้มาในยุคนีÊ  พ.ศ. นีÊ  เริÉมธุรกิจดว้ยแกนนีÊ น่าจะ
ลาํบากใช่น้อยครับ  ซึÉงองค์กรทีÉเป็นมืออาชีพไม่ไดเ้ริÉมตน้ดว้ยแกนนีÊ   เวลาทีÉ
องค์กรยกัษ์ใหญ่ต่างๆขยายกิจการมกัเกิดจากการเห็นโอกาสและวิเคราะห์
โอกาสเหล่านัÊนออกมาก่อน คิด Business Model ให้เห็นภาพชดัเจนก่อนจึง
กาํหนดเป็น วิสยัทศัน์ พนัธกิจ และต่อดว้ยการบวนการของการบริหารผลงาน
ซึÉงก็เป็นแกนดา้นซา้ยในภาพ  ทาํคู่ขนานพร้อมๆกนักบักบัแกนกลางในคราว
เดียวกนั 

 สาํหรับแกนนีÊ  ถือว่าเป็นเรืÉองสาํคญัมากๆขององคก์รยคุปัจจุบนั เพราะ
ตามทีÉเรารู้ๆกนัว่า  ตลาดความตอ้งการมีการเปลีÉยนแปลงทีÉรวดเร็ว การแข่งขนั
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มีความรุนแรงดุเดือดขึÊ นเรืÉ อยๆ  ดังนัÊ นการบริหารจัดการต้องทันต่อการ
เปลีÉยนแปลงเหล่านัÊน  ดงันัÊนเพืÉอบรรลุวิสยัทศัน์ องคก์รจึงตอ้งมีการวางกลยทุธ ์
กาํหนดเป้าหมาย จดัทาํแผนปฏิบติัการและประเมินผลการทาํงาน อย่างชดัเจน
เพืÉอทีÉจะไดส้ามารถบริหารจดัการและพฒันาการทาํงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
ซึÉงจะกล่าวรายละเอียดในบทต่อๆไป 

 ในการพฒันาบุคลากรเราทราบกันโดยทัÉวไป ว่าเราใช้หลกัในการ
พฒันาความสามารถ (Competency) เป็นแนวทางสาํคญั แต่การทีÉบุคลากรจะ
แสดงศกัยภาพออกมาไดเ้ต็มทีÉนัÊน  ส่วนสาํคญัคือเรืÉองของความมุ่งมัÉนแรงจูงใจ 
ซึÉงเป็นเรืÉองของคุณลกัษณะบุคคล ใน Competency นัÉนเอง  คาํถามคือเราใช้
วิธีการใดสร้างความมุ่งมัÉนแรงจูงใจใหก้บับุคลากร  ซึÉงส่วนใหญ่ก็มกัมองไปใน
เรืÉองผลตอบแทนหรือรางวลัดา้นต่างๆเพียงอยา่งเดียว  แต่แทจ้ริงแลว้แมป้ฏิเสธ
ไม่ได้ว่าคนเราทาํงานเพืÉอผลตอบแทน แต่เขาเหล่านัÊนก็ต้องการสิÉงอืÉนๆดว้ย
นอกจากเงิน  นัÉนคือความกา้วหน้าในอาชีพ, ไดท้าํงานทีÉชอบทีÉใช,้  ไดรั้บการ
ยอมรับ, มีผูร่้วมงานทีÉดี, มีบรรยากาศการทาํงานทีÉดี, มีความสุข   ซึÉงเครืÉองมือ
หนึÉ งในทาํให้เกิดภาพรวมขององค์กรเป็นแบบนีÊ ได ้ คือการสร้างค่านิยมและ
วฒันธรรมและสร้างความสุขใหพ้นกังาน  ซึÉงถา้ทาํไดจ้ริงองคก์รจะไดพ้นกังาน
ทีÉทาํงานให้กบัองค์กรอย่างเต็มศกัยภาพ ซึÉ งผมเคยพูดกับผูบ้ริหารองค์กรอยู่
ประจาํว่า 
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 เพราะเหตุผลสําคัญทีÉเรามีการสร้างค่านิยมวฒันธรรมคือ เพืÉอช่วย
ส่งเสริมใหอ้งคก์รบรรลุวิสยัทศัน์ได ้ดีกว่า ง่ายกว่า เร็วกว่านัÉนเอง 
 

 

  

 



Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan   33 

 

 อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 

 2  



34   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 สิÉงสาํคญัประการแรกๆ ทีÉจะทาํใหอ้งคก์รมีผลประกอบการทีÉดี เติบโต
ย ัÉงยนืไดน้ัÊนคือ เป้าหมายและทิศทางขององค์กร  ซึÉงจะเป็นตวักาํหนดอนาคต 
ว่าต่อไปองค์กรจะเป็นอย่างไรขับเคลืÉอนไปในทิศทางไหน  สิÉงแรกทีÉเป็น
จุดเริÉ มต้นของเป้าหมายและทิศทางทีÉกล่าวมานัÊน คือ “ความต้องการของ
เจ้าของกจิการ”  

 แต่ความต้องการนัÊนๆก็มีทัÊงเป็นไปไดจ้ริงและเป็นไปไดย้ากในทาง
ปฏิบัติ  ดังนัÊนก่อนทีÉผูป้ระกอบการจะนําความต้องการนัÊนมากาํหนดเป็น
เป้าหมายและทิศทางขององคก์ร  ก็ตอ้งมีการประเมินความเป็นไปไดข้องความ
ตอ้งการนัÊนๆก่อน ดว้ยการวิเคราะห์ปัจจยัภายนอกเป็นสาํคัญ เช่น แนวโน้ม
ความต้องการลูกค้า การแข่งขัน ทรัพยากรหลกัทีÉจาํเป็นต่อการดาํเนินธุรกิจ 
และปัจจยัแวดลอ้มอืÉนทีÉทีÉส่งผลต่อปัจจัยทีÉกล่าวมาขา้งตน้  เมืÉอวิเคราะห์ถึง
แนวโนม้อนาคตของกิจการในเบืÊองตน้แลว้ จึงกาํหนดเป็นเป้าหมายและความ
ตอ้งการตามช่วงระยะเวลาทีÉประเมินไว ้ ซึÉงเรามกัเรียกกนัว่า วิสัยทศัน์องค์กร 
แลว้ค่อยนาํวิสยัทศัน์มาประกาศใช ้ และนาํมาเป็นความตอ้งการตัÊงตน้ในการ
กาํหนดเรืÉองเป้าหมายทิศทาง และระบบกระบวนการบริหารจดัการอืÉนๆต่อไป 
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 ภาพเป้าหมายในอนาคต ระยะยาวในความตัÊงใจของเจา้ของกิจการ เขา
อยากให้องค์กรเป็นอะไรในอนาคต และถา้จะให้ชดัเจนมากขึÊน ก็มกัจะระบุ
ดว้ยว่า จะเป็นอะไร(สาํเร็จแค่ไหน) ในธุรกิจอะไร ทีÉไหน(แข่งขนัในพืÊนทีÉใด) 
เมืÉอไหร่     

เช่น องคก์รทีÉจาํหน่ายเครืÉองสาํอางอาจมีการกาํหนดวิสยัทศัน์ ดงันีÊ  

 “เราจะเป็นผู้นําในตลาด และเป็นแบรนด์ผลิตภัณฑ์เสริมความงาม ทีÉได้รับ
ความนิยมเป็นอนัดับหนึÉง ในประเทศไทย ภายในปี 2563” เป็นตน้ 

 แมใ้นความเป็นจริงเจา้ของกิจการหลายๆท่าน มองอนาคตของธุรกิจไว้
ไกลมากเป็นสิบปี  แต่ในการประกาศวิสยัทศัน์นัÊนเราจะกาํหนดในระยะ 3-5 ปี
ขา้งหน้าก็พอ  เพืÉอให้สามารถดาํเนินการให้บรรลุเป้าหมายในแต่ละระยะให้
สาํเร็จไปทีละขัÊนตอน  เพราะหากถา้ประกาศวิสัยทศัน์ระยะยาวเกินไป อาจ
ดาํเนินการใหบ้รรลุวิสยัทศัน์นัÊนไดล้าํบากเพราะเป็นเป้าหมายทีÉสูงเกินไปหรือ
ระยะยาวเกินไป  เราจึงควรกาํหนดไปทีละช่วงเวลาแลว้ดาํเนินการให้สาํเร็จ 
แลว้จึงมีการกาํหนดวิสัยทศัน์กันใหม่ในระยะต่อไป หรือเราอาจปรับเปลีÉยน
วิสยัทศัน์เมืÉอเกิดการเปลีÉยนแปลงของปัจจยัภายนอกทีÉส่งผลกระทบสาํคญัของ
ทิศทางธุรกิจ เช่น เทคโนโลยีบางอย่างทีÉเปลีÉยนไป ก็ทาํให้องค์กรทีÉทาํธุรกิจ
ดา้น IT อาจตอ้งปรับทิศทางให้สอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลงนัÊนๆ เพืÉอความ
อยูร่อดขององคก์ร ดงันัÊนก็ไม่อาจใชว้ิสยัทศัน์เดิมๆไดอี้กต่อไป 
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 เพืÉอใหท้ราบว่าอะไรคือเป้าหมายระยะยาวของบริษทัฯ 

(Long-term goal) 

 เพืÉอตอบสนองความตอ้งการของคนทีÉเกีÉยวขอ้ง 

(Stakeholders Expectation) 

 เพืÉอกาํหนดเป้าหมายและแผนงานในแต่ละช่วงเวลา 
(Strategic Planning) 

 เพืÉอปรับเปลีÉยนองคก์รรองรับเป้าหมายในอนาคต 

(Change Management)   

 ภาพความสาํเร็จขององคก์รในอนาคต 

 มีความทา้ทายและเป็นไปได ้

 เป็นทีÉน่าสนใจแก่ผูที้ÉเกีÉยวขอ้งกบัองคก์ร (Stakeholders) 

 อ่านแลว้รู้ว่าเป็นธุรกิจอะไร 

 รู้ว่าจะแข่งกบัใครทีÉไหน 

 สามารถประเมินการบรรลุวิสยัทศัน์ได(้วดัจากอะไร เมืÉอไหร่) 

 วิสัยทัศน์องค์กรทีÉ เราพบเห็นในองค์กรทัÉวไปในปัจจุบันมีหลาย
รูปแบบ มีทัÊงวิสยัทศัน์ทีÉมีไวใ้ช ้และวิสยัทศัน์ทีÉมีไวโ้ชว  ์ ซึÉงมีจาํนวนไม่น้อยทีÉ
เขียนวิสัยทัศน์เอาไวแ้ต่ไม่เคยนํามาสืÉอสารให้บุคลากรเข้าใจ  หรือใช้เป็น
เครืÉ องมือในการบริหารจัดการอืÉนๆเลย และหลายๆองค์กรก็มีการกาํหนด
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วิสัยทัศน์เพืÉอเป็นภาพลกัษณ์ให้ผูเ้กีÉยวขอ้งทราบเท่านัÊน ซึÉงก็ขึÊนกับผูบ้ริหาร
องคก์รว่ากาํหนดไวเ้พืÉออะไร  

ตวัอยา่ง วิสยัทศัน์ (Vision) ขององคก์รต่างๆ 

Companies Vision 

พลังงาน เป็นบริษทัพลงังานไทยขา้มชาติชัÊนนาํ 
ผลิตชิÊนส่วนยาน
ยนต์ 

เราเป็นผูผ้ลิตชิÊนส่วนยานยนตข์องคนไทยรายใหญ่ทีÉสุดใน
เอเชียอาคเนย ์ทีÉมีความเป็นเลิศทางดา้นคุณภาพ การ
ออกแบบ และการพฒันา รวมทัÊงดา้นนวตักรรมในสินคา้ 
และ บริการ  

เครือข่าย
โทรศัพท์มือถือ 

เป็นผูน้าํสร้างสรรครู์ปแบบตลาดการสืÉอสารโทรคมนาคม
ในประเทศไทยดว้ยการเขา้ถึงนวตักรรมใหม่ๆ  
การมอบประสบการณ์ดีๆ ใหก้บัลูกคา้ คุณภาพเครือข่ายและ
วฒันธรรมการทาํงาน 

ปิโตรเคมี บริษทัปิโตรเคมีชัÊนนาํครบวงจรของเอเชียภายในปี Śŝ63 

วัสดุก่อสร้างครบ
วงจร 

ภายในปี พ.ศ. Ś565 เรา จะเป็นองคก์รทีÉไดรั้บการยกยอ่งใน
ฐานะเป็นองคก์รแห่งนวตักรรมทีÉน่าร่วมงานดว้ย และเป็น
แบบอยา่งดา้นบรรษทัภิบาลและการพฒันาอยา่งย ัÉงยนื  

 

 สิÉงทีÉองค์กรตอ้งดาํเนินการในดา้นต่างๆ เพืÉอให้บรรลุตามวิสัยทศัน์ทีÉ
วางไว ้ โดยการกาํหนดพนัธกิจนัÊน จะเขียนตามกระบวนการ (Process) ต่างๆทีÉ
สาํคญัขององคก์ร ตามรูปแบบลกัษณะธุรกิจ (Business Model) เช่น  



38   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

ธุรกจิรับจ้างผลติสินค้า : พนัธกิจของเรา ก็จะตอ้งมีการกาํหนดถึง กระบวนการ
ผลิตทีÉมีประสิทธิภาพ เทคโนโลยกีารผลิตทีÉทนัสมยั การจดัหาวตัถุดิบทีÉดี การ
บริหารจดัการตน้ทุนทีÉมีประสิทธิภาพ 

ธุรกจิผลติสินค้าแบรนด์ของตัวเองและจําหน่าย : พนัธุกิจของเรา นอกจากจะ
พูดถึงดา้นการผลิตแลว้ ก็จะกาํหนดถึง การสร้างแบรนด์สินคา้, ช่องทางการ
จําหน่าย, การสร้างเครือข่ายหรือพันธมิตรในการกระจายสินค้า เพืÉอให้
ครอบคลุมในธุรกิจนัÊนๆ 

 เพืÉอเป็นกรอบการดาํเนินการทีÉสาํคญั ครอบคลุมตามลกัษณะธุรกิจ
นัÊนๆ ว่าตอ้งดาํเนินการเรืÉองไหนบา้ง 

 เพืÉอเป็นแนวทางในการนาํไปบริหารองคก์รในดา้นต่างๆ เช่นวาง
ยทุธศาสตร์ , กาํหนดเป้าหมาย และกลยทุธ ์ฯลฯ 

 เพืÉอใหม้ัÉนใจว่าสิÉงทีÉจะตอ้งทาํสอดคลอ้งกบัวิสยัทศัน์ทีÉกาํหนดไว ้

1.ตอ้งแสดงถึงการกระทาํ...เช่น  
   - มุ่งมัÉน ส่งเสริม สรรหา พฒันา ฯลฯ 

 2. จะทาํอยา่งไร เช่น 

    - พฒันาการผลิตดว้ยเทคโนโลยสีมยัใหม่ 

 3. ควรจะครอบคลุมในดา้นต่างๆ เช่น 

    - การผลิต การตลาด การบริการ การจดัจาํหน่าย บุคลากร ฯลฯ 
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 4. ควรตอบสนองผลประโยชนข์อง 

    - ผูถื้อหุน้ คู่คา้ ลกูคา้ สงัคม 

ตวัอย่างการเขยีน พนัธกจิกจิ ของ เครือข่ายโทรศัพท์มอืถอืชัÊนนํา 

พนัธกจิ 

 มุ่งมัÉนทีÉจะสรรหาบริการทีÉดีและนวตักรรมใหม่ๆ 
  อนัเป็นประโยชน์ต่อการดาํเนินชีวติประจาํวนัของผูใ้ชบ้ริการ 

  มุ่งมัÉนใส่ใจในบริการ เพืÉอมอบประสบการณ์ดา้นการสืÉอสารทีÉดี 

 ใหแ้ก่ผูใ้ชบ้ริการรวมทัÊงพฒันาคุณภาพเครือข่ายอยา่งต่อเนืÉอง 
  มุ่งมัÉนทีÉจะส่งเสริมและพฒันาศักยภาพของบุคลากรและร่วมกนั 

 สร้างวฒันธรรมในการทาํงานทีÉก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุดแก่
องคก์ร 

 ใส่ใจดูแลผู้ถือหุ้น และผู้มส่ีวนได้ส่วนเสียของบริษทั 

 ใหไ้ดรั้บผลตอบแทนและประโยชน์อยา่งคุม้ค่าตลอดจนการใส่ใจ 

 ดูแลสังคม เพืÉอช่วยเหลือและพฒันาความเป็นอยูข่องคนไทย 
ใหดี้ยิÉงขึÊนอยา่งย ัÉงยนื 

 ในตาํราการบริหารต่างๆ เรามกัไดย้นิคาํว่า Vision, Mission, Value กนั
อยูเ่สมอๆนะครับ ซึÉงในตาํราอืÉนเขียนไวอ้ยา่งไรผมไม่ขอกล่าวถึง แต่สาํหรับสิÉง
ทีÉผมจะสืÉอสารนัÊน คุณค่า (Value) ในทีÉนีÊ  หมายถึงคุณค่าของธุรกิจซึÉงเป็นคนละ
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ความหมายกนักบั Core Value หรือ ค่านิยม ทีÉหลายๆคนรู้จกัและมีอยู่แลว้ใน
องคก์ร  

 คุณค่า (Value) ในทีÉนีÊ  ผมหมายถึงคุณค่าของธุรกิจ ซึÉงเป็นโจทยส์าํคญั
ส่วนหนึÉงในการกาํหนดยทุธศาสตร์ (ประเด็นสาํคญัทีÉส่งผลต่อความสาํเร็จของ
องค์กร) และกลยุทธ์ขององค์กร การมองคุณค่านัÊนเรามองมาจาก 2 มุมมอง 
ส่วนแรกมองจากมุมของลกูคา้ทีÉมีต่อเรา และส่วนทีÉสองคือมองจากมุมมองของ
องค์กรเอง โดยการตัÊงคาํถามง่ายๆ 2 คาํถาม เพืÉอเข้าใจคุณค่าทีÉถูกต้องของ
องคก์รดงันีÊ  คือ 

หรือจะเรียกง่ายๆ ว่างานหนา้บา้น กบังานหลงับา้นก็คงไม่ผดินกั 

 จากคาํถามแรกทีÉถามว่า อะไรคือปัจจัยทีÉลูกค้าใช้ตัดสินใจเลือกใช้
สินคา้หรือบริการ ในแต่ละธุรกิจก็จะมีปัจจยัทีÉแตกต่างกนัไป แต่โดยหลกัๆไม่
ว่าจะเป็นธุรกิจประเภทไหนก็ตาม มกัจะมีสิÉงพืÊนฐานทีÉลกูคา้ตอ้งการจากเราไม่
ต่างกนันัÉนคือคาํว่า 

 แต่ในการกาํหนดคุณค่านัÊน ต้องตีโจทยใ์ห้ชัดเจนเช่นคาํว่า ดี หรือ
คุณภาพดี ถา้ใหจ้าํเพาะเจาะจงในสินคา้บริการนัÊนๆ มนัหมายถึงปัจจยัเรืÉองไหน
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อยา่งไร เช่น คุณภาพของอาหาร หมายถึง สะอาด อร่อย มีคุณค่าทางโภชนาการ 
คุณภาพของยางรถยนต ์หมายถึง ความทนทาน, เสียงเงียบ, ความสวยงาม เป็น
ตน้ 

 จากแนวคิดในเรืÉองคุณค่าดงักล่าว ในมุมมองแรกหรืองานหนา้บา้น ถา้
องคก์รเราลองตีโจทยคุ์ณค่าขององค์กรตวัเองออกมา (ถา้มีขอ้มูลจากการวิจยั
ตลาดทีÉเชืÉอถือไดส้นบัสนุนก็จะดีมาก) ก็จะไดเ้ป็นรูปแบบตามตวัอยา่งในตาราง
ต่อไปนีÊ  

ปัจจยัสําคญัทีÉทําให้ บริษัทสามารถสร้างยอดขาย (สินค้ายางรถยนต์) กบัลูกค้า
กลุ่มตวัแทนจาํหน่าย (ปัจจยัทีÉลูกค้าตดัสินใจซืÊอสินค้า) 

ปัจจยัทีÉลูกค้าเลอืก 
ลาํดบั 
สําคญั 

% 
ประเมนิ 
ตวัเอง 

ประเมนิ 
คู่แข่ง 1 

ราคา 2 25% B B 

แบรนด ์ความนิยมของผูใ้ชง้าน 1 30% B A 

คุณภาพ (ทน, เงียบ, สวย) 3 20% A A 

โปรโมชัÉน 6 5% C B 

การบริการ (ส่งมอบ, หลงัการขาย) 5 10% B A 

การเขา้ถึงของ Sale บริษทั 4 10% C A 

TOTAL  100%   

 และในอีกมุมมองหนึÉ งหรืองานหลงับา้น ซึÉงเป็นเรืÉองสาํคญัไม่แพก้นั
กบัมุมมองแรกคือ การบริหารจดัการในองคก์ร  เพราะมีองค์กรจาํนวนไม่น้อย 
ทีÉยอดขายก็ใชไ้ด ้และมีการเติบโตอย่างต่อเนืÉอง แต่ท้ายสุดองค์กรก็ตอ้งปิด
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กิจการลงไป อาจเนืÉองจากขาดทุน หรือมีปัญหาการบริหารจดัการภายในองคก์ร
เอง   
 ถา้เราลองวิเคราะห์ถึงปัจจยัในการบริหารจดัการทีÉสาํคญัภายใน ว่ามี
เรืÉ องอะไรบา้งในปัจจุบนัทีÉองค์กรกาํลงัประสบปัญหา หรือเป็นสิÉงทีÉตอ้งการ
พฒันา อาจสรุปไดต้ามตารางต่อไปนีÊ  

ปัจจยัในการบริหารสําคญัภายใน 
ลาํดบั 
สําคญั 

% 
ประเมนิ 
ตวัเอง 

การควบคุมตน้ทุนการผลิต 2 30% D 

การสร้างแบรนดสิ์นคา้ 1 35% C 

การบริหารสภาพคล่อง 3 20% C 

การรักษาบุคลากรใหอ้ยูก่บัองคก์ร 4 15% C 

TOTAL  100%  

 ถา้เรานาํปัจจยัต่างๆของทัÊงสองดา้นนีÊมาพิจารณา ทัÊงงานหน้าบา้นและ
งานหลังบ้าน ดูความสอดคล้องของปัจจัยทัÊงสองด้านนีÊ  และคัดเลือกตาม
ความสาํคญัและไม่ซํÊาซอ้น เราจะไดปั้จจยัหลกัๆดงันีÊ  

 การสร้างแบรนด ์

 การควบคุมตน้ทุน (ส่งผลถึงราคาทีÉสามารถแข่งขนัได)้ 
 คุณภาพสินคา้ 
 การบริหารจดัการสภาพคล่อง 
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 ปัจจัยสําคัญเหล่านีÊ เราอาจเรียกได้ว่า มันคือปัจจัยทีÉทําให้องค์กร
ประสบความสาํเร็จ (Success Factor) และ เราก็สามารถนาํปัจจยัเหล่านีÊ  มาใช้
เป็นส่วนหนึÉงในการ “วางยุทธศาสตร์” ใหก้บัองคก์รต่อไป 

 ยุทธศาสตร์ คือ หัวใจสาํคญัทีÉจะทาํให้องค์กรประสบความสาํเร็จใน
ธุรกิจทีÉทาํอยู ่ตามวิสัยทศัน์ (ไม่ไดก้าํหนดครอบคลุมทุกดา้นเหมือนพนัธกิจ)  
ซึÉงจะแบ่งเป็น 2 ส่วนหลกัๆคือ 

 1) กาํหนดประเด็นยุทธศาสตร์ หรือ เรืÉองสําคญัทีÉต้องทํา 
 2) วางแผนยุทธศาสตร์ หรือ แนวทางในเรืÉองนัÊนๆ 

 สิÉงสําคัญคือผูบ้ริหารในองค์กรต้องตีโจทยใ์ห้ออกว่า  ”ในธุรกิจ
ประเภทนีÊ อุตสาหกรรมนีÊ”  อะไรคือประเด็นสําคัญทีÉจะทาํให้เราประสบ
ความสาํเร็จตามวิสยัทศัน์ และเราจะมีแนวทางดาํเนินการอย่างไรในเรืÉองนัÊนๆ
และในแต่ละปีเวลาเรากาํหนดเป้าหมาย วางกลยุทธ์ และจดัทาํแผนปฏิบติัการ
เราตอ้งไม่ลืมโจทยส์าํคญันีÊ เป็นอนัขาด 

โดยหากเราเรียบเรียงลาํดบักระบวนการตัÊงแต่การหาคุณค่า จนถึงการจัดทาํ
แผนปฏิบติัการ เราจะไดผ้งักระบวนการคร่าวๆ ดงันีÊ  
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 ถึงจุดนีÊ  เชืÉอว่าหลายคนอาจยงัมีความสับสนเล็กน้อย ระหว่างคาํว่า 
ยทุธศาสตร์ กบั กลยทุธ ์ว่าแตกต่างกนัอยา่งไร  
 สรุปง่ายๆว่า ยุทธศาสตร์เราจะมองในมิติปัจจัยสําเร็จของประเภท
ธุรกิจว่าธุรกิจนีÊอะไรคือปัจจยัและแนวทางแห่งความสาํเร็จในภาพรวม  ส่วน
กลยทุธเ์ป็นแนวทางดาํเนินการเพืÉอใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ ปัจจยัเกีÉยวขอ้ง
ต่างๆ ทีÉเปลีÉยนแปลงไป 

 โดยยุทธศาสตร์ เราใชก้าํหนดแนวทางระยะยาว ตามกรอบเวลาของ
วิสยัทศัน์ก่อนทีÉเราจะกาํหนดเป้าหมาย แต่ว่ากลยุทธ์เป็นการหาแนวทางบรรลุ
เป้าหมายทีÉกาํหนดไวช้ดัเจนในแต่ละปี   
หรือถา้ใหส้รุปภาพรวมใหเ้ขา้ใจง่ายๆ ถึงขัÊนตอนต่างๆในกระบวนการบริหาร
ผลงานเชิงกลยทุธ ์เราจะสรุปไดต้ามตารางดงัต่อไปนีÊ  
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Vision 

วิสยัทศัน์ 
ภาพความสาํเร็จขององคก์รในระยะยาว (3-5 ปี) 
ตอ้งการสาํเร็จแค่ไหน ทีÉไหน เมืÉอไหร่ 

Mission 

พนัธกิจ 
ตอ้งทาํเรืÉองอะไรบา้ง ตามรูปแบบธุรกิจ เพืÉอให้
บรรลุวิสยัทศัน์ขา้งตน้ 

Value 

คุณค่า(ธุรกิจ) 
อะไรคือปัจจยัหรือคุณค่าสาํคญั ทีÉทาํใหธุ้รกิจเกิด
มลูค่า หรือ ปัจจยัทีÉทาํใหล้กูคา้ซืÊอหรือใชบ้ริการ 

Strategic 

ยทุธศาสตร์ 
คือประเด็นและแนวทางสาํคญั ทีÉจะทาํใหเ้รา
ประสบความสาํเร็จในธุรกิจนัÊนๆ ตามวิสยัทศัน์ 

Goal 

เป้าหมาย 
ความตอ้งการในเรืÉองต่างๆทีÉชดัเจน พร้อมตวัเลข
เป้าหมาย ทีÉชดัเจน (Target)  

Strategies 

กลยทุธ ์
แนวทางการปฏิบติั ทีÉออกแบบจากการวิเคราะห์
ปัจจยัต่างๆ ทีÉจะทาํใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย 

Action Plan 

แผนปฏิบติัการ 
ตอ้งดาํเนินการอะไรบา้ง เตรียมการอะไรบา้ง 
เพืÉอบรรลุตามเป้าหมาย 

KPI 

ตวัชีÊวดั 
สมการ, ตวัเลข มิติต่างๆของเป้าหมาย เพืÉอใชเ้ป็น
เกณฑเ์ปรียบเทียบความสาํเร็จของแผนงานทีÉทาํ  

Performance Appraisal 

การประเมินผลงาน 
การประเมินผลการทาํงาน เทียบกบัเป้าหมาย 
หรือตวัชีÊวดั ว่าเมืÉอเทียบแลว้ อยูร่ะดบัใด 
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 หลงัจากทีÉองค์กรเรากาํหนดวิสัยทัศน์,  พนัธกิจ และเข้าใจเรืÉ องของ
คุณค่าและยุทธศาสตร์แลว้  สิÉงสําคญัมากๆทีÉทุกองค์กรควรทาํคือ ตอ้งมีการ
วางแผนระยะยาว ตามกรอบวิสัยทศัน์ (3-5 ปี) เพืÉอเป็นการวางแนวทางปฏิบติั
ให้เห็นภาพทีÉชดัเจน ว่าใน 3-5 ปี ทีÉเราจะบรรลุวิสัยทศัน์นีÊ  เราจะเดินไปทาง
ไหน ไปอยา่งไร ซึÉงแผนงานทีÉว่านีÊ  ควรจะประกอบดว้ย 

 วิสยัทศัน์, พนัธกิจ 

 คุณค่า, ประเด็นและแนวทางยทุธศาสตร์ 

 เป้าหมาย 3-5 ปี (กรอบเวลาตามวิสยัทศัน์) 
 การวางแผนกลยทุธ ์และตวัเลขคาดการณ์ทีÉไดจ้ากกลยทุธ์ 

โดยแผนนีÊบางองคก์รอาจจะเรียกว่า แผนยทุธศาสตร์  แต่สาํหรับหนังสือเล่มนีÊ  
เนืÉองจากแผนนีÊ  เป็น  

ซึÉงเราจะมาดูแนวทางการวางแผนนีÊ ในบทต่อไป 
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 การทีÉองคก์รจะบรรลุวิสยัทศัน์ทีÉวางไวใ้นระยะ 3-5 ปี ไดต้ามทีÉตัÊงใจไว้
นัÊน หัวใจสําคัญคือ ผูบ้ริหารหรือผูป้ระกอบการต้องทําให้วิสัยทัศน์และ
แนวทางรองรับวิสัยทศัน์ให้ชดัเจนเป็นรูปธรรมมากทีÉสุด และตอ้งสืÉอสารให้
บุคลากรในองคก์รเขา้ใจตรงกนัมากทีÉสุด  

 จากนัÊนกระบวนการสาํคญัคือ ทีมผูบ้ริการตอ้งมีการแปลงวิสยัทศัน์นัÊน 
ใหเ้ป็นเป้าหมายระยะยาวขององค์กร กาํหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ในแต่ละปี 
เพืÉอให้ผูที้Éรับผิดชอบไดจ้ดัทาํแผนปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ เพืÉอบรรลุเป้าหมาย
ต่อไป  

 เหตุผลอีกประการทีÉสาํคญัมากๆในการทีÉองค์กรตอ้งมีแผนกลยุทธ์คือ 
เป้าหมายหลายๆประการทีÉองค์กรต้องการบรรลุผล ต้องมีระยะเวลาในการ
เตรียมการขา้มปี เช่น การทาํระบบ ISO, วางระบบ ERP, การปรับเปลีÉยนสินคา้
รองรับอนาคต หรือการนาํบริษทัเสนอขายหุน้ต่อประชาชน (IPO) เป็นตน้ 

 ดงันัÊนทุกองคก์รควรตอ้งมีการกาํหนด เป้าหมายและแผนกลยุทธ์ของ
องคก์รในระยะ 3-5 ปี หรือจนกว่าบรรลุวิสยัทศัน์ทีÉไดก้าํหนดไว ้โดยมีขัÊนตอน
สาํคญัดงัต่อไปนีÊ  

(หลงัจากองค์กรกาํหนดวิสัยทศัน์จากการวิเคราะห์ความเป็นไปไดแ้ลว้ และ
กาํหนดพนัธกิจครอบคลุมตามรูปแบบธุรกิจขององคก์รแลว้) 
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 เช่น หากวิสัยทัศน์กาํหนดไวว้่า เป็นผูน้าํตลาด สินค้า ... ในปี 2563 

ผูบ้ริหารตอ้งแปลงเป็นตวัเลขเป้าหมายให้ไดว้่า คาํว่า ผูน้าํตลาดนัÊนแปลงเป็น
ยอดขายหรือส่วนแบ่งการตลาดเป็นเท่าใด  (ในธุรกิจทีÉหาตัวเลขส่วนแบ่ง
การตลาดได)้ เพราะคาํว่าผูน้าํตลาดยงัไม่ใช่เป้าหมายทีÉจบัตอ้งไดช้ดัเจน และ
องคก์รควรกาํหนดเป้าหมายในมิติอืÉนๆทีÉสาํคญัในระยะยาวควบคู่ ไปดว้ยเช่น 
เปอร์เซ็นตก์าํไร หรือเป้าหมายความสาํเร็จอืÉนๆทีÉตอ้งการบรรลุผล เช่น จาํนวน
สาขา หรือยอดขายหรือการขยายตลาดในต่างประเทศ ฯลฯ 

 สมมุติในปีทีÉ 5 นับจากนีÊ  เป้าหมายยอดขายคือ 3,500 MB แลว้ปีทีÉ 
4,3,2,2,1 ยอ้นมา ตัวเลขเป้าหมายยอดขายจะเป็นเท่าใด   และคิดเทียบไป
ขา้งหนา้ มีอตัราการเติบโตของยอดขายเท่าใด  อตัรากาํไรในแต่ละปีเป็นเท่าใด 
มองยอ้นหลงักลบัไป 3-5 ปีทีÉผา่นมาต่างกนัมากนอ้ยแค่ไหน  เป้าหมายทีÉตัÊงไวมี้
ความเป็นไปได้หรือไม่เพราะอะไร เพืÉอกาํหนดเป้าหมายรายปีเบืÊองต้นให้
ชดัเจนโดยเฉพาะปีต่อไปทีÉจะตอ้งทาํแผนปฏิบติัการรองรับแบบละเอียดเพืÉอให้
บรรลุยอดขายนัÊนๆ 

 เมืÉอเรากาํหนดวิสัยทศัน์และแปลงเป็นตวัเลขเป้าหมายให้เห็นกนัใน
ระยะ 3-5 ปีตามวิสัยทศัน์แลว้ ต่อไปก็จะตอ้งดาํเนินการกาํหนดแนวทางทีÉจะ
บรรลุเป้าหมาย โดยเริÉมวางยทุธศาสตร์ก่อนว่าในธุรกิจประเภทนีÊ เราจะตอ้งทาํ
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เรืÉองอะไรทีÉเป็นเรืÉองสาํคญัมีแนวทางภาพใหญ่ใน 3-5 ปีนีÊอยา่งไร ทีÉจะทาํใหเ้รา
บรรลุเป้าหมายวิสยัทศัน์ทีÉวางไวใ้หไ้ด ้ 

 เมืÉอเรามีการกาํหนดยทุธศาสตร์แลว้ ซึÉงจะระบุว่าธุรกิจของเราอะไรคือ
เรืÉองสําคัญทีÉองค์กรตอ้งให้ความสําคัญต้องเน้นดาํเนินการ  และต่อด้วยการ
กาํหนดตวัเลขเป้าหมายในแต่ละปีแลว้ สิÉงสาํคญัมากๆคือในแต่ละปีเราจะมี
แนวทางในการบรรลุเป้าหมายนัÊนๆไดอ้ย่างไรและจะไดผ้ลลพัธ์โดยประมาณ
เท่าไหร่ จากการดาํเนินการในแต่ละกลยทุธ์  แต่ยงัไม่ยงัไม่ลงลึกถึงรายละเอียด
เหมือนทาํแผนปฏิบติัการซึÉงเราจะไปทาํในรายปีต่อไป   

 สิÉงทีÉ CEO อยากทราบเวลาทีมผูบ้ริหารนําเสนอแผนแผนกลยุทธ์
นอกจากผลลพัธ์ทีÉองค์กรจะได้รับจากลยุทธ์นัÊ นๆแล้ว   สิÉ งสําคัญคือ การ
ดาํเนินการนัÊนๆ บริษัทต้องลงทุนเท่าไหร่ ลงทุนด้านใดบ้าง เพืÉอเป็นการ
วางแผนดา้นการลงทุน บริหาร Cash Flow ของบริษทั เพราะบางกลยุทธ์ เช่น 
การเพิÉมสินคา้ใหม่ หรือการขยายตลาดต่างประเทศ ขยายสาขา เป็นเรืÉองของ
การลงทุนทีÉเป็นเม็ดเงินไม่ใช่น้อยๆ อีกประการคือเพืÉอจะได้ใช้เป็นเกณฑ์
ตดัสินใจไดอ้ยา่งถกูตอ้งว่า ควรจะอนุมติัใหด้าํเนินการตามกลยทุธน์ัÊนๆหรือไม่  
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 ก่อนทีÉองคก์รจะนาํกลยทุธน์ัÊนสู่ขัÊนตอนการดาํเนินการ นอกจากผลทีÉ
คาดว่าจะไดรั้บเป็นตวัเลข และความคุ้มทุนแลว้ ยงัต้องมีประประเมินความ
เสีÉยง โอกาสสาํเร็จ กรอบเวลา และผลกระทบอืÉนๆอีกขัÊนตอนหนึÉ ง  CEO จึงจะ
อนุมติัแผนกลยทุธน์ัÊนเพืÉอให้ดาํเนินการได ้เพราะหากเดินเกมไม่ถูกตอ้ง อ่าน
สถานการณ์ผิด  อาจหมายถึงความเสียหายใหญ่หลวงทัÊ งด้านการลงทุน 
ทรัพยากร เวลา และอาจเลวร้ายถึงขัÊนทาํใหกิ้จการตอ้งล่มสลายเลยก็เป็นได ้ 

 หลงัจากทีÉทีมผูบ้ริหาร นาํเสนอแผนกลยุทธ์กบั CEO และมีการแกไ้ข
ปรับปรุงแผนจนผ่านการอนุมติัให้ดาํเนินการแลว้  แผนกลยุทธ์นัÊนคือพนัธะ
สัญญาทีÉผูรั้บผิดชอบจะตอ้งให้ไวต่้อ CEO ในการดาํเนินการให้เป็นไปตาม
แผนนัÊนๆ   โดยตอ้งนําแผนกลยุทธ์นัÊนใชเ้ป็นแนวทางหลกัขององค์กร เพืÉอ
กาํหนดเป้าหมาย ตวัชีÊ วดัอืÉนๆ และจัดทาํทาํแผนปฏิบติัในแต่ละปี ให้องค์กร
บรรลุเป้าหมายในแต่ละปี ต่อไป 
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PART - II 

(Business Strategy) 
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 ในการกาํหนดเป้าหมายองค์กรในแต่ละปี หากบุคลากรผูรั้บผิดชอบ
สามารถใชว้ิธีการแบบเดิมๆโดยไม่ตอ้งหาวิธีการเพิÉมเติมในการบรรลุเป้าหมาย  
นัÉนแสดงว่าเป้าหมายนัÊนไม่ทา้ทาย  และแนวทางในการดาํเนินการนัÊนเราไม่
เรียกว่ากลยทุธ ์ เพราะกลยทุธห์มายถึง 

 ตวัแปรสาํคญัในการดาํเนินกิจการ  สิÉงสาํคญัทีÉสุดทีÉขาดไม่ไดคื้อ ลกูคา้ 
เพราะถา้ไม่มีลกูคา้ธุรกิจก็ไม่สามารถดาํเนินกิจการต่อไปได ้และปัญหาทีÉส่งผล
กระทบต่อองคก์รธุรกิจในปัจจุบนัเป็นอย่างมากคือ การซืÊอของลูกคา้มีโอกาส
เปลีÉยนแปลงไดต้ลอดเวลา และช่วงระยะเวลาในการเปลีÉยนแปลงนัÊน สัÊนลงกว่า
ในอดีตมาก  
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 การเปลีÉยนแปลงนัÊนเกิดไดจ้ากความตอ้งการทีÉเปลีÉยนไปตามยุคตาม
สมยั  มีคู่แข่งขันในธุรกิจมากเกินไปหรือมีสินค้าหรือเทคโนโลยีใหม่ๆมา
ทดแทนสินคา้บริการเดิม  หรือมีปัจจยัอืÉนๆทีÉส่งผลต่อการซืÊอสินคา้ของลูกคา้
จนทาํใหค้วามตอ้งการสินคา้บริการเดิมของธุรกิจลดลง  

 ดงันัÊน ทุกองค์กรธุรกิจ มีความจาํเป็นอย่างยิÉง ทีÉจะตอ้งมีการปรับตัว 
ปรับเปลีÉยนวิธีการดาํเนินธุรกิจ ใหส้อดคลอ้งกบัปัจจยัแวดลอ้มและสถานการณ์
ทีÉเปลีÉยนแปลงไปอยู่ตลอดเวลา เพืÉอให้องค์กรสามารถดาํเนินธุรกิจไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ และขบัเคลืÉอนธุรกิจให ้เติบโต ย ัÉงยนื ตามทีÉกาํหนดไว ้

 การจะออกแบบและกาํหนดกลยทุธไ์ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ตอบโจทย์
ตรงประเด็นเป้าหมายนัÊน หวัใจคือเราตอ้งเขา้ใจเรืÉองของผงัความคิดในการคิด
เชิงกลยุทธ์ก่อนเป็นอนัดับแรก โดยในการวาดผงัความคิดนีÊ  แท้จริงมนัคือ 
แนวคิดทีÉมาจากพืÊนฐานทีÉว่า  

และลาํดับในการการคิดนัÊนต้องคิดยอ้นกลับจากเป้าหมาย ยอ้นกลบัมาหา
กระบวนการขัÊนตอน และปัจจยันาํเขา้ หรือคิดง่ายๆว่า ผลทีÉดีเกิดจากเหตุทีÉดี
นัÉนเอง 
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 ผงัความคิดเชิงกลยทุธ ์คือกระบวนการคิดเพืÉอออกแบบและกาํหนดกล
ยุทธ์ในการบรรลุเป้าหมายขององค์กร ซึÉ งการจะคิดเชิงกลยุทธ์ได้ควรต้องมี
ความรู้และทกัษะการคิดพืÊนฐานทีÉดีซะก่อนจึงจะออกแบบกลยุทธ์ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ พืÊนฐานทีÉกล่าวขา้งตน้นัÊนคือ 

 ความรู้ ความเชีÉยวชาญ ในแต่ละดา้นของธุรกิจนัÊนๆ 

 การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systems Thinking) 

 การคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical Thinking) 
 การคิดสร้างสรรค ์ (Creative Thinking) 
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1. ทาํความเขา้ใจวิสยัทศัน์ และพนัธกิจใหช้ดัเจน 

2. ตีความเรืÉองคุณค่า ปัจจยัสาํเร็จ และนาํสู่การกาํหนดยทุธศาสตร์  
3. กาํหนดเป้าหมายในดา้นต่างๆทีÉตอบโจทย ์วิสยัทศัน์, คุณค่า, ปัจจยัสาํเร็จ

และ ยทุธศาสตร์ดา้นต่างๆ 

4. วิเคราะห์ปัจจยัภายนอก และปัจจยัภายใน 

5. กาํหนดกลยทุธที์Éสอดคลอ้งกบัปัจจยัต่างๆ เพืÉอบรรลุเป้าหมาย 

6. ประมาณการใชท้รัพยากรในเบืÊองตน้ ตามกลยทุธแ์ต่ละกลยทุธ ์

7. ประเมินความเสีÉยง โอกาสสาํเร็จของกลยทุธต่์างๆ 

8. สรุปกลยทุธที์Éจะนาํไปทาํเป็นแผนปฏิบติัการเชิงกลยทุธต่์อไป 
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 ในการกาํหนดเป้าหมายและทิศทางองค์กรนัÊน  เราจาํเป็นตอ้งมีการ
วิเคราะห์ปัจจยัต่างๆทีÉเกีÉยวขอ้งในหลายขัÊนตอนกว่าจะไดข้อ้สรุปสาํคญัในแต่
ละเรืÉอง ซึÉงสามารถสรุปกระบวนการวิเคราะห์ในขัÊนตอนต่างๆ ดงันีÊ  

1. การวเิคราะห์เพืÉอกาํหนดวสัิยทัศน์ 

 ก่อนทีÉ CEO จะกาํหนดวิสัยทศัน์ และนาํมาประกาศต่อผูเ้กีÉยวขอ้งได้
นัÊน CEO และทีมผูบ้ริหารเองตอ้งมัÉนใจว่าวิสัยทศัน์นัÊนมีโอกาสเป็นไปไดจ้ริง
ในทางปฏิบติั  กาํหนดแลว้สามารถใชเ้ป็นธงทีÉจะนาํพาองค์กรไปในทิศทางทีÉ
ถกูทีÉใช่  ดงันัÊนทีมผูบ้ริหารตอ้งมีการวิเคราะห์เกีÉยวกบัแนวโนม้ของตลาด ความ
ตอ้งการของลกูคา้ และปัจจยัทีÉส่งผลต่อการใชสิ้นคา้และบริการนัÊนในอนาคต 
รวมถึงการวิเคราะห์คู่แข่ง และศกัยภาพขององคก์รเองว่าจะสามารถดาํเนินการ
ใหบ้รรลุวิสยัทศัน์นัÊนๆไดห้รือไม่  

2. การวเิคราะห์เพืÉอวางยุทธศาสตร์ 

 ทีÉมาของยุทธศาสตร์ มาจากปัจจยัทีÉทาํให้องค์กรประสบความสาํเร็จ 
ในช่วงเวลาทีÉกาํหนดไวใ้นวิสัยทศัน์  โดยตอ้งวิเคราะห์ถึงปัจจยัสาํคญัในการ
แข่งขันและปัจจัยสาํเร็จของอุตสาหกรรมนีÊ  รวมถึงปัจจัยภายนอกและปัจจัย
ภายในทัÊ งหมดทีÉ ส่งผลมาพิจารณา   เพืÉอสรุปให้ได้ว่า  ใน  3-5 ปีนีÊ  ใน
อุตสาหกรรมของเรา อะไรบา้งคือเรืÉองสาํคญัทีÉเราตอ้งให้ความสาํคญัมากทีÉสุด 
และเราจะมีแนวทางดาํเนินการในเรืÉองนัÊนอยา่งไร  
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3. การวเิคราะห์เพืÉอออกแบบกลยทุธ์ 

 การกาํหนดกลยทุธน์ัÊน คือการหาแนวทางปฏิบติั โดยใชปั้จจยัต่างๆทัÊง
ภายนอกและภายในมาพิจารณาประกอบการออกแบบแนวทางปฏิบติัเพืÉอให้
องคก์ร บรรลุเป้าหมายทีÉกาํหนดไวใ้นแต่ละปี 

 ดงันัÊนกระบวนการในการกาํหนดกลยุทธ์ จาํเป็นอย่างยิÉงทีÉจะตอ้งนาํ
ปัจจยัทีÉเกีÉยวขอ้งมาพิจารณาประกอบการออกแบบ และประเมินกลยุทธ์ทีÉจะ
นาํมาดาํเนินการปฏิบติั เพืÉอใหไ้ดแ้นวทางทีÉมีประสิทธิภาพทีÉสุด มีโอกาสบรรลุ
เป้าหมายมากทีÉสุด 

 หลายคนพอถึงเวลาตอ้งกาํหนดกลยทุธ์ประจาํปี มกัจะเริÉมตน้ดว้ยการ
วิเคราะห์ SWOT จนเขา้ใจกนัเป็นส่วนใหญ่แลว้ว่าการกาํหนดกลยุทธ์ คือการ
วิเคราะห์ SWOT ซึÉงแทจ้ริง SWOT เป็นแค่ส่วนหนึÉงในกระบวนการกาํหนดกล
ยทุธแ์ละทีÉสาํคญัคือ SWOT ไม่ใช่ขัÊนตอนแรกในการกาํหนดกลยทุธน์ะครับ  

 หวัใจสาํคญัทีÉสุด ในการกาํหนดกลยทุธคื์อหลกัคิดในพืÊนฐาน จากคาํว่า 

 แต่ สิÉงทีÉเราตอ้งตัÊงคาํถาม เป็นคาํถามแรกไม่ใช่คาํว่า “เราอยู่ไหน” แต่
มนัคือคาํว่า “เราจะไปไหน” มากกว่า 
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จะไปไหน หมายถึง วิสยัทศัน์ พนัธกิจ คุณค่า เป้าหมาย 

เราอยู่ไหน คือการวิเคราะห์ปัจจยัภายใน เทียบกบัจุดหมาย 

จะไปอย่างไร หมายถึง ยทุธศาสตร์ กลยทุธ ์และแผนปฏิบติัการ 

สรุปหวัใจสาํคญัในการวิเคราะห์ คือ 

 เพราะถา้หากเราเริÉมตน้ดว้ยการวิเคราะห์ โดยไม่มีกรอบความตอ้งการ
หรือเป้าหมายปลายทางเป็นตวัอา้งอิง  เราอาจจะวิเคราะห์ปัจจยัทีÉไม่เกีÉยวขอ้ง
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โดยเปล่าประโยชน์ และอาจตีความหมายของปัจจัยนัÊนๆ ไม่ถูกต้อง เช่น 
สถานการณ์นํÊ าท่วม นัÉนถือเป็น อุปสรรค หรือโอกาส ??? 

คาํตอบ ก็จะแตกต่างกนัไป ขึÊนอยูก่บัว่าเราทาํธุรกิจอะไร  

 - ถา้องคก์รเรา ขายสินคา้ทัÉวๆไป มนัคือ อุปสรรคอยา่งร้ายแรง 

 - แต่ถา้เราขาย เรือทอ้งแบน รองเทา้บู๊ท มนัคือโอกาสอนัยิÉงใหญ่ 

 และอีกประเด็นคือเราจะบอกไดอ้ย่างไรว่าสิÉงทีÉเรามีอยู่นัÊน มนัคือจุด
แข็ง ถา้ไม่ไดเ้ทียบกบัเป้าหมาย หรือ เทียบกบัคู่แข่ง เช่น ความเชีÉยวชาญในดา้น
ภาษาองักฤษของผูบ้ริหารอาจใชป้ระโยชน์ไดไ้ม่เต็มทีÉหากกลุ่มตลาดหลกัทีÉ
ตอ้งการสินคา้ขององคก์รเรา คือประเทศทีÉไม่นิยมใชภ้าษาองักฤษ 

 ในการกําหนดกลยุทธ์นัÊ น  ขัÊนตอนสําคัญคือการวิ เคราะห์ปัจจัย
ภายนอกและภายใน เพืÉอนาํมาประกอบการพิจารณาออกแบบกลยทุธ ์ 
โดยมีประเดน็สาํคญัในการวิเคราะห์ในภาพรวมและการวิเคราะห์ในปัจจยัแต่
ละดา้นดงันีÊ  

 การวิเคราะห์ SWOT คือการนาํปัจจยัต่างๆทีÉเกีÉยวขอ้งทัÊงปัจจยัภายนอก 
และปัจจยัภายในมาพิจารณา เพืÉอเป็นขอ้มูลประกอบการออกแบบกลยุทธ์  ซึÉง
จะมีปัจจยัต่างๆเบืÊองตน้ดงัผงัภาพต่อไปนีÊ
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จุดประสงค์สาํคัญในการวิเคราะห์ เพืÉอสรุปให้ไดว้่า ปัจจยัหรือสถานการณ์ทีÉ
เป็นอยูน่ัÊน เราควรจะดาํเนินการอย่างไรเพืÉอใช้ประโยชน์หรือหลบเลีÉยงปัจจยั
สถานการณ์นัÊนๆ เพืÉอใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายไดดี้ทีÉสุด ดงันัÊน 

 
 

 

 ปัจจยัภายนอกนัÊนเราแบ่งเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มแรก คือ ปัจจัยทีÉสัมพนัธ์
เกีÉยวขอ้งกบัการแข่งขนัในธุรกิจโดยตรง หรือเรารู้จกักนัดีในทฤษฏี Five Force 

Model ของ Michael E. Porter นัÉนเอง โดย องค์กรตอ้งมองปัจจยัสาํคญัในการ
แข่งขนัดงันีÊ  
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 ลกูคา้ : แนวโนม้ความตอ้งการเป็นอยา่งไร มากขึÊนหรือนอ้ยลง 

 คู่แข่งเดิม : ตลาดนีÊ มีผูเ้ล่นมากนอ้ย เราอยูร่ะดบัไหนในตลาด 

 คู่แข่งใหม่ : มีโอกาสจะเกิดผูแ้ข่งขนัหนา้ใหม่ มากนอ้ยแค่ไหน 

 สินคา้ทดแทน : ลกูคา้จะหนัไปใชอ้ะไรอืÉน แทนสินคา้เราหรือไม ่

 ผูจ้าํหน่าย : ทรัพยากรต่างๆทีÉตอ้งใช ้มีแนวโนม้อยา่งไร 

กลุ่มทีÉสอง คือ ปัจจยัแวดลอ้มต่างๆทีÉส่งผลกระทบต่อธุรกิจไม่ว่าจะกระทบต่อ
ลูกคา้ คู่แข่ง ผูจ้าํหน่าย หรือแมแ้ต่กระทบต่อองค์กรเราเอง ส่วนต่างๆเหล่านีÊ
ตอ้งนาํมาพิจารณาทัÊงสิÊน ปัจจยัต่างๆทีÉกล่าวมานัÊน เช่น 

 สภาพเศรษฐกิจ : ทีÉส่งผลต่อการซืÊอของลกูคา้ 
 นโยบาย กฎหมายของประเทศ : ธุรกิจเราขึÊนอยูก่บัเรืÉองนีÊแค่ไหน 

 เทคโนโลย ี: โลกเปลีÉยนเร็วมาก หลายธุรกิจเจ๊งไดใ้นชัÉวพริบตา 
 สงัคม ค่านิยม : บางสินคา้หมดยคุหมดสมยั ทาํอยา่งไรก็ไม่โต 

 สิÉงแวดลอ้ม : ภูมิอากาศ, นํÊาท่วม, สภาพแวดลอ้มพืÊนทีÉนัÊนๆ 

 พลงังาน : ขอ้จาํกดัของพลงังาน, รูปแบบพลงังาน ส่งผลต่อธุรกิจ 

 ฯลฯ  
 ซึÉงการวิเคราะห์ปัจจยัภายนอกนัÊนเพืÉอใหเ้ราประเมินไดว้่า ปัจจยัอะไร
ส่งผลดีต่อธุรกิจขององค์กร หรือปัจจยัอะไรส่งผลลบต่อองค์กร หรือทีÉเรามกั
เรียกกนัในการทาํ SWOT ว่า โอกาส (Opportunities) และอุปสรรค หรือภัย
คุกคาม (Threats) นัÉนเอง 
 ประเด็นสาํคญัในการวิเคราะห์ปัจจยัภายนอกคือ ปัจจยันัÊนเป็นโอกาส
ของเรา หรือ เป็นโอกาสของทุกองค์กรในอุตสาหกรรมนัÊน และเรามีศกัยภาพ
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พอทีÉจะใชโ้อกาสนัÊนให้เป็นประโยชน์หรือไม่  บางโอกาสเราไม่ตอ้งทาํอะไร
เลยยอดขายก็ดีขึÊนเช่น เศรษฐกิจดีขึÊนก็มีลกูคา้มากขึÊนเอง โอกาสแบบนีÊ มกัจะมี
ผลดีต่อทุกองค์กรเหมือนๆกนั แบบนีÊ จะไม่ถือว่าเป็นโอกาสทองเพราะไม่ได้
สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

 ทีÉสาํคญัคือ ปัจจยัภายนอกเหล่านัÊนจะถือเป็นโอกาสหรืออุปสรรค ก็
ขึÊนอยู่กบัมุมมอง ขึÊนกบัว่ามองเห็นหรือไม่ และสามารถใชโ้อกาสนัÊนให้เป็น
ประโยชน์ต่อองคก์รไดแ้ค่ไหน 

 และโอกาสทีÉดีทีÉสุด คือ โอกาสทีÉเราสามารถใชป้ระโยชน์ไดม้ากกว่า
คู่แข่ง หรือเรามาสามารถใชโ้อกาสทีÉคู่แข่งทาํไม่ได้ นัÉนแหละถือว่าเป็นโอกาส
ทองอยา่งแทจ้ริง 

 คาํถามทีÉน่าสนใจมากๆอีกประการคือ องค์กรเรามองความตอ้งการ
ลกูคา้เป็นสาํคญั (Outside In) หรือมองทีÉตวัเราเป็นสาํคญั (Inside Out) คาํถามนีÊ
ทุกคนก็คิดว่าไม่น่าตอ้งถามเพราะใครๆก็รู้ว่าตอ้งมองความตอ้งการลูกคา้เป็น
อนัดบัแรก  แต่เชืÉอหรือไม่ครับในความเป็นจริงมีหลายองคก์ร แมจ้ะเป็นองคก์ร
ระดับโลกก็เห็นมาแลว้ทีÉยึดมัÉนเอาความต้องการของตัวเองเป็นหลกั โดย
ประมาทพลงัความตอ้งการของลกูคา้  ทาํให้หลายๆบริษทัยกัษ์ใหญ่ระดบัโลก
ล่มสลายซึÉงก็มีตวัอยา่งใหเ้ห็นกนัมานกัต่อนัก เพราะไม่ยอมปรับตวัตามโลกทีÉ
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เปลีÉยนแปลงไป  แบรนด์ไหน ยีÉห้อไหนคงไม่ต้องเอ่ยชืÉอนะครับรู้ๆกันอยู ่ 
ดงันัÊนอยา่ลืมพิจารณาเรืÉองสาํคญัเรืÉองนีÊ เป็นอนัขาด เพราะ 

 และนีÉคือคาํตอบของคาํถามทีÉหลายๆคนมกัเคยสงสัยว่า ปัจจยัภายใน 
และปัจจยัภายนอก โดยเฉพาะปัจจยัความตอ้งการของลกูคา้ อนัไหนสาํคญักว่า  
ตอ้งมองอนัไหนก่อน  คงรู้คาํตอบกนัแลว้นะครับ   

 ปัจจยัภายในเป็นตวับ่งบอกว่าเรามีศกัยภาพแค่ไหน ทีÉจะดาํเนินการให้
บรรลุเป้าหมาย โดยเฉพาะสถานการณ์ทีÉสภาพแวดลอ้มทัÉวๆไป ทีÉไม่ค่อยดีมาก
นกั จงัหวะยงัไม่มาโอกาสยงัไม่ค่อยมี  สิÉงทีÉองค์กรตอ้งทาํคือใชค้วามสามารถ
ตวัเองในการสร้างโอกาสสร้างความแตกต่างใหเ้หนือคู่แข่งใหไ้ด ้ 
 การวิเคราะห์ปัจจยัภายใน เราจะวิเคราะห์เพืÉอให้รู้ศกัยภาพตวัเองว่า  
เรืÉ องไหนบ้าง กระบวนการไหนบ้าง หน่วยงานไหนบ้างในองค์กรทีÉ เรา
เชีÉยวชาญ และอะไรบา้งทีÉเราตอ้งปรับปรุง หรือทีÉเราคุน้เคยเป็นอย่างดีกบัคาํว่า 
จุดแข็ง (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) ของธุรกิจ นัÉนเอง 

 

 โดยหลกัการทัÉวไป ในการวิเคราะห์ ปัจจยัภายในเราจะวิเคราะห์ตาม
แนวทาง Value Chain (ห่วงโซ่คุณค่า) ของ Michael E. Porter 
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 ซึÉงโมเดลนีÊ กล่าวว่า  ในการดาํเนินกิจการขององค์กรประกอบด้วย
กระบวนการขัÊนตอนอะไรบ้าง นับตัÊ งแต่การนําเข้าสินค้าหรือวตัถุดิบผ่าน
กระบวนการต่างๆจนถึงการส่งมอบสินค้าให้ลูกค้า  แลว้ก็จะมีการกล่าวถึง
หน่วยงานสนบัสนุนต่างๆทีÉเป็นพืÊนฐานสาํคญัขององคก์ร 

  แต่ในหนังสือเล่มนีÊ ผมขออธิบายด้วยผงักระบวนการง่ายๆ ทีÉ เป็น
พืÊนฐานของทุกสิÉง ซึÉ งแนวคิดนีÊ เป็นหลกัคิดเรืÉ องเดียวกนักับ Value Chain, 
Balanced Scorecard หรือ หลกัของ Strategy Map (แผนทีÉกลยุทธ์) แต่อธิบาย
ง่ายๆ ดว้ยสิÉงทีÉทุกคนรู้จกักนัอยา่งดีอยูแ่ลว้ นัÉนคือ หลกัของ Output << Process 

<< Input ซึÉงมีผงัภาพ ดงันีÊ  
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 เป้าหมายปลายทางของทุกองค์กรคือ กาํไร เติบโต ย ัÉงยืน แต่การจะ
เติบโต ย ัÉงยนืไดน้ัÊน เรามองเฉพาะยอดขายทีÉเพิÉมขึÊนเพียงอยา่งเดียวไม่ได ้เพราะ
อาจเกิดจากความต้องการของตลาดทีÉมากขึÊ นตามธรรมชาติ  แต่การเติบโต 
ย ัÉงยนื ตอ้งเกิดจากการทีÉลูกคา้พึงพอใจ มีการซืÊอซํÊ าหรือบอกต่อ จนเกิดการใช้
สินคา้บริการอยา่งต่อเนืÉอง 

 กระบวนการกลุ่มหลักๆ  ขององค์กรไม่ว่าจะธุรกิจอะไร หรือมี
หน่วยงานมากมายกีÉหน่วยงานก็ตาม ถา้มองกระบวนการใหญ่ๆแลว้ 
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ก็จะแบ่งไดเ้ป็น 3 กลุ่มกระบวนการหลกัๆ คือ 

 กระบวนการขายและการตลาด  
 กระบวนการผลิต หรือจดัหาสินคา้บริการ 

 กระบวนการสนบัสนุนทัÊงหมด 

 เราตอ้งใชปั้จจยัใดบา้งเพืÉอใหก้ระบวนการต่างๆขององค์กร ทาํงานได้
สมบูรณ์ เช่น บุคลากร วตัถุดิบ ทรัพยากร ความรู้ เทคโนโลยี นวตักรรม และ
ทรัพยากรตน้ทางก็คือเงินนัÉนเอง 

 หลกัสําคัญคือ Output จะประสบความสําเร็จตามเป้าหมายได้นัÊ น 
Process ตอ้งดีและ Input ตอ้งเหมาะสม ดงันัÊน ปัจจยัภายในขององค์กรเราคือ 
Process และ Input นัÉนคือสิÉงทีÉเราตอ้งบริหารจดัการ คาํถามในการประเมินจุด
แข็ง จุดอ่อน คือ 

 เวลาวิเคราะห์ปัจจยัภายในอยา่มองแค่หัวขอ้หลกัๆ เช่น บอกว่าเราเก่ง
การตลาด เก่งการผลิต มนักวา้งเกินไป ตอ้งจาํเพาะเจาะจงมากกว่านีÊ เพืÉอการ
ประเมินศกัยภาพตวัเองไดช้ดัเจน และนาํไปออกแบบกลยุทธ์ทีÉตอบโจทยต์รง
ประเด็นทีÉสุด เช่น 
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ด้านการขาย การตลาด 

 เรามีร้านคา้ เครือข่าย ครอบคลุมทุกพืÊนทีÉของประเทศ 

 เรามีแบรนดที์Éเป็นทีÉรู้จกั ลกูคา้เชืÉอถือมายาวนาน 

 ผูบ้ริหารเรามี Connection ทีÉดีมาก กบั ลกูคา้องคก์รยกัษใ์หญ่ในจีน 

 เรามีจุดพกัและกระจายสินคา้ครอบคลุมทีÉสุด ส่งไดเ้ร็วทีÉสุด 

ด้านการผลติ จดัหา 
 เรามีเทคโนโลยผีลิตทีÉทนัสมยัทีÉสุดทีÉคู่แข่งไม่มี 
 เรามี Knowhow ในดา้นนีÊ รายเดียวในประเทศ 

 เราสามารถทาํตน้ทุนต่อหน่วยสินคา้ถกูทีÉสุดในตลาด 

 เรามีแหล่งวตัถุดิบชนิดนีÊ ทีÉใหญ่ทีÉสุด ซึÉงเป็นบริษทัในเครือ 

ประเด็นสาํคญัในการประเมินปัจจยัภายใน คือ 

 ดังนัÊนถา้เราลองวิเคราะห์ภาพรวม  ของทัÊงปัจจัยภายในและปัจจัย
ภายนอกจะเห็นว่า กรณีมีปัจจยัภายนอกทีÉเปลีÉยนแปลง เราตอ้งมาประเมินก่อน
ว่าเราสามารถใชโ้อกาสนัÊนไดห้รือไม่ แต่ถา้เรามีปัจจยัภายในทีÉดีเราสามารถใช้
ปัจจยันัÊนๆออกแบบกลยทุธไ์ดเ้ลย 
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ลกัษณะกจิการ ธุรกิจ ผลิตและจาํหน่าย อะไหล่และอุปกรณ์ประดบั
ยนต ์(สินคา้ ใน Segmentation ระดบั กลาง ) 

แนวนโยบาย 

(เจ้าของกจิการ) 
องคก์รดาํเนินธุรกิจนีÊมาอยา่งยาวนาน ถา้ยงัมีตลาด
บริษทักย็งัคงตอ้งการทาํธุรกิจเดิม และ ค่อยต่อยอดไปสู่
ธุรกิจทีÉเกีÉยวขอ้ง 

กลุ่มลกูค้า ร้านคา้ตวัแทนจาํหน่าย 80%, อู่ต่อรถ 10% 

โชวรู์มรถยนต ์5%, ออนไลน์ 5% 

 อุตสาหกรรมรถยนต ์เป็นสินคา้ทีÉยงัมีความตอ้งการในระยะยาว 

 รูปแบบของรถจะทนัสมยัมากขึÊน 

 แนวโนม้รถพลงังานไฟฟ้ามาแรง เพราะรัฐบาลจบัมือกบัผูป้ระกอบการ
สถานีใหบ้ริการนํÊ ามนัรายใหญ่ ขยายสถานีชาร์ทไฟฟ้าโดยมีค่ายรถยนต์
หลายค่ายร่วมมือในการผลิตรถยนตไ์ฟฟ้า 

 เทคโนโลย ีรถยนตไ์ร้คนขบั 

 รถรุ่นใหม่ๆ มีอุปกรณ์เสริมครบครันมากขึÊน 

 มีผูแ้ข่งขนั เป็นองคก์รยกัษใ์หญ่ต่างชาติเพิÉมขึÊน 
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ระยะ 3-5 ปี 

      เราจะเป็นผูน้าํตลาดในสินคา้ประดบัยนตใ์นไทย และ CLMV ภายในปี   
      2021 

ระยะ 5-10 ปี (มองภาพรวมวางแผนระยะยาว ยงัไม่ประกาศเป็นวิสยัทศัน์) 
       รักษาความเป็นผูน้าํตลาดสินคา้ประดบัยนต ์

       พฒันาการผลิตชิÊนส่วนตกแต่งภายในรถยนตไ์ฟฟ้า ไร้คนขบั 

 

 ยทุธศาสตร์คือประเด็นและแนวทางสาํคญัทีÉจะทาํใหอ้งคก์รบรรลุ
วิสยัทศัน์ หลกัสาํคญัคือองคก์รตอ้งทราบใหไ้ดว้่า “ในธุรกิจนีÊ” อะไรคือตวัแปร
หรือปัจจยัสาํคญัทีÉจะทาํใหอ้งคก์รประสบความสาํเร็จ เราตอ้งเนน้เรืÉองไหนและ
มีแนวทางอยา่งไร 

 โดยการวางยทุธศาสตร์ ตอ้งตีโจทยใ์หแ้ตกว่าธุรกิจของเรา สินคา้และ
บริการของเรา Business Model แบบเรา การทีÉเราจะสามารถบรรลุวิสยัทศัน์นีÊ  
เราตอ้งเนน้ความสาํคญัเรืÉองไหนและมีแนวทางอยา่งไร ทาํไดโ้ดยการตัÊงโจทย์
นีÊ ใหช้ดัเจน และตอบ 2 คาํถามนีÊ ใหไ้ด ้นัÉนคือ 

 1) อะไรคอื ปัจจยัทีÉลกูค้าใช้ตดัสินใจเลอืกใช้สินค้าบริการ? 
 2) อะไรคอื ปัจจยัทีÉทําให้ธุรกจิดํารงอยู่ได้? 
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ปัจจยัทีÉลูกค้าเลอืกซืÊอสินค้าบริการ 

 ปัจจัยในการเลือกซืÊอสินค้าและบริการของลูกค้าแต่ละกลุ่มแมจ้ะ
คลา้ยๆกนั  แต่อาจมีลาํดบัความสาํคญัในการเลือกไม่เหมือนกนัหรืออาจมีบาง
หวัขอ้ทีÉต่างกนั เช่น ตวัแทนจาํหน่าย ตอ้งการราคาเป็นอนัดบัแรก เพืÉอสามารถ
ทาํกาํไรไดม้ากในธุรกิจของเขา แต่ผูใ้ชง้านบางกลุ่มอาจมองทีÉคุณภาพมาเป็น
อนัดบัแรกๆ (ในทีÉนีÊ ขอยกตวัอยา่งลกูคา้กลุ่มหลกั)   

กลุ่มร้านค้าตวัแทนจาํหน่าย (ยอดขาย 80% / ยอดทัÊงหมด) 

ปัจจยัทีÉลูกค้าเลอืก 
ลาํดบั 
สําคญั 

% 
ประเมนิ 
ตวัเอง 

ประเมนิ 
คู่แข่ง 1 

ราคา 1 30% C B 

แบรนด ์ความนิยมของผูใ้ชง้าน 2 25% B B 

คุณภาพ (สวย, ทนทาน) 3 20% A B 

โปรโมชัÉน 6 5% C A 

การบริการ (ส่งมอบ, หลงัการขาย) 5 10% B A 

ความเร็วในการออกผลิตภณัฑ ์ 4 10% C A 

TOTAL  100%   

 ในการประเมินคู่แข่ง เราจะประเมินกบัคู่แข่งรายสาํคญัทีÉมองเห็นกนั
อยูใ่นวงการเพืÉอเทียบภาพรวมว่าปัจจยันัÊนๆเราอยูต่รงไหนในตลาด แต่สิÉงทีÉน่า
กงัวลคือ  การประเมินนัÊนขอ้มูลเชืÉอถือไดแ้ค่ไหนและมัÉนใจไดอ้ย่างไรว่าเรา
ประเมินดว้ยใจทีÉไม่เอนเอียง  เพราะถา้ประเมินไม่ถูกตอ้ง ก็จะวางยุทธศาสตร์
ไม่ถกูทิศทาง การดาํเนินการก็อาจสูญเปล่าในทีÉสุด 
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ปัจจยัในการบริหารทีÉสําคญัภายในองค์กร 

ปัจจยัในการบริหารสําคญัภายใน 
ลาํดบั 
สําคญั 

% 
ประเมนิ 
ตวัเอง 

ออกผลิตภณัฑท์นัความตอ้งการ 2 30% D 

บริหารตน้ทุน เพืÉอใหร้าคาแข่งขนัได ้ 1 35% C 

การบริหารสภาพคล่อง 4 15% C 

สร้างแบรนด ์ 3 20% C 

TOTAL  100%  

 ซึÉงหลงัจากทีÉเราไดข้อ้สรุปจากตารางการวิเคราะห์ทัÊง 2 ดา้นนีÊแลว้เราก็
จะมองเห็นแลว้ว่าอะไรบา้งคือปัจจยัสาํคญัต่อการดาํเนินธุรกิจของเรา ซึÉงเมืÉอ
วิเคราะห์ความสาํคัญให้ดีแลว้  เราก็สามารถสรุปเป็นยุทธศาสตร์ขององค์กร
เพืÉอใชเ้ป็นแนวทางดาํเนินการในขัÊนตอนอืÉนๆ ต่อไป 

 

 ความเร็วในการออกผลิตภณัฑ ์ 
 ตน้ทุน  
 แบรนด ์

 คุณภาพ 

 ตลาดต่างประเทศ 



76   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 (กาํหนดเป้าหมายในปีปัจจุบนัเพืÉอทาํกลยทุธ)์ 

เป้าหมาย / ตวัชีÊวดั หน่วย 
Base Line 

(ปีก่อน) 

Target 

(ปีนีÊ) 
ยอดขาย MB 1,600 2,000 

กาํไร (EBIT) % 12% 15% 

จาํนวนร้านคา้ตวัแทนจาํหน่าย ร้าน 640 800 

ความพึงพอใจของลกูคา้ตวัแทน % 70% 80% 

การรับรู้แบรนดสิ์นคา้ % 50% 70% 

ปัจจยัภายนอก (ประเมินจากสถานการณ์ช่วงระยะเวลา  ปี 2016-2017) 

ปัจจยัภายนอก ทีÉส่งผลต่อธุรกจิ 
ระดับ 

ผลกระทบ 
ความสามารถ 
ในการ... 

ปัจจยับวก ต่อธุรกจิ (โอกาส)  ใช้ประโยชน์ 

- คนใชร้ถเก่า ทีÉตอ้งบาํรุงรักษามากขึÊน + 3 3 

- ตลาดรถยนต ์CLMV กาํลงัขยายตวั + 5 4 

- นํÊามนัถกูลง คนใชร้ถมากขึÊน + 3 3 

ปัจจยัลบ ต่อธุรกจิ (อุปสรรค)  รับมอื 

- เศรษฐกิจไม่ดี คนซืÊอรถใหม่นอ้ย - 5 2 

- สินคา้จีนราคาถกู เขา้มาตีตลาดมากขึÊน - 4 2 

- ผูแ้ทนจาํหน่ายเลิกกิจการ เพราะเศรษฐกิจ - 4 2 

ระดบัผลกระทบ จาํลองใหมี้ระดบั 1-5 
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ความสามารถในการใชป้ระโยชน์ หรือรับมือ มีระดบั 1-5 

 (จากตัวอย่างการวิเคราะห์ในตารางข้างต้นจะเห็นว่ามีการกาํหนด
ตวัเลขผลกระทบ  และระดบัความสามารถในการใชป้ระโยชน์สาํหรับปัจจัย
บวกหรือความสามารถในการรับมือสาํหรับปัจจยัลบ  ซึÉงเป็นหนึÉ งในวิธีการทีÉ
เราใชใ้นการจดัลาํดบัความสาํคญั เช่น  

 นํÊาหนักของลาํดับความสําคญั  
 =  ผลกระทบ x ความสามารถในการใช้ประโยชน์ 

ซึÉงตวัเลขเหล่านีÊ เป็นการสมมุติขึÊนเพืÉอการเปรียบเทียบเท่านัÊน หรือเราจะใชก้าร
เปรียบเทียบแบบอืÉนๆก็ไม่ผดิ เช่น ใหเ้กรด A,B,C,D เป็นตน้) 

 ปัจจยัทีÉมีผลกระทบมากและเรามีศกัยภาพทีÉจะใชป้ระโยชน์ไดม้าก คือ 
ปัจจยัสาํคญัทีÉเราควรจะนาํไปออกแบบกลยทุธเ์ป็นอนัดบัแรกๆ 

ปัจจยัภายใน (ประเมินศกัยภาพองคก์ร ในช่วงระยะเวลา ปี 2016-2017) 
(เทียบกบั ยทุธศาสตร์ เป้าหมาย และคู่แข่งในตลาด) 
โดยหลกัการประเมินปัจจยัภายใน เราจะประเมินตามหลกั VRIO โดยทีÉ 

 Value ปัจจยันีÊ มีคุณค่าต่อลกูคา้ หรือ สร้างมลูค่าไดแ้ค่ไหน  
 Rarity ปัจจยันีÊหายากหรือไม่ คู่แข่งมีหรือไม ่

 Imitability คู่แข่งสามารถลอกเลียนแบบไดย้ากหรือไม ่

 Organization เราสามารถใชป้ระโยชน์ปัจจยันีÊ  ไดแ้ค่ไหน 

แต่ในหนงัสือเล่มนีÊ  ขอนาํเสนอมุมมองง่ายๆเนน้การเอาไปใชง้านก็พอครับ 
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ปัจจยัภายใน 
คุณค่า 
ต่อธุรกจิ 

ประเมนิ 
ตวัเอง 

ประเมนิ 
คู่แข่ง 1 

จุดแข็ง    

- ดีไซน์สวย ทนทาน + 4 A B 

- แบรนดเ์ป็นทีÉรู้จกั ยอมรับ  + 4 B B 

- มีตวัแทนจาํหน่ายทัÉวประเทศ +4 B B 

จุดอ่อน    

- ราคาสูง - 5 C B 

- ไม่เก่ง ตลาดต่างประเทศ - 3 C A 

- ออกผลิตภณัฑใ์หม่ ไดช้า้ - 5 C A 

- สภาพคล่อง ไม่ค่อยดี - 3 C B 

 ผูบ้ริหารจาํนวนไม่นอ้ยพอทาํการวิเคราะห์ SWOT เสร็จแลว้ ก็พยายาม
จะออกแบบกลยุทธ์จากการใช้โอกาส หรือจุดแข็งโดยตรง หรือไม่ก็ใช ้
เครืÉองมือ TOWS Matrix จบัคู่ ปัจจยัภายนอกและภายในเพืÉอออกแบบกลยุทธ ์
แต่การออกแบบกลยทุธใ์หม้ีประสิทธิภาพนัÊน ทาํไดห้ลายวิธีการ  
 และหัวใจสาํคญัในการออกแบบกลยุทธ์คือ การตอบโจทย ์เป้าหมาย 
หรือปัจจยัสาํเร็จของธุรกิจ ดงันัÊนไม่ว่าเราจะมีจุดอ่อนหรือมีอุปสรรค แต่ถา้เป็น
ปัจจัยทีÉส่งผลสําคัญต่อความสําเร็จในเป้าหมาย เราก็จาํเป็นต้องดาํเนินการ
ปรับปรุงพฒันาใหไ้ด ้เพืÉอบรรลุเป้าหมาย  
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ตวัอย่างเช่น 

 ยทุธศาสตร์ขององคก์รทีÉเราวิเคราะห์จากความตอ้งการลกูคา้ และหวัใจ
ความสาํเร็จขององค์กร คือ ความเร็วในการออกผลิตภณัฑ์, ตน้ทุน, แบรนด์, 
คุณภาพ และ ตลาดต่างประเทศ และเป้าหมายองค์กรก็กาํหนดให้สอดคลอ้ง
ตามยทุธศาสตร์  ดงันัÊนไม่ว่าจะมีปัจจยัภายนอกหรือภายในเป็นอยา่งไร  องคก์ร
ก็ตอ้งพยายามประยกุต์ใชปั้จจยัเหล่านัÊน เพืÉอตอบโจทยเ์รืÉ องทีÉเป็นยุทธศาสตร์
สาํคญั หรือเป้าหมายแต่ละดา้นใหไ้ด ้ 
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 จากทีÉเราไดท้ราบความหมายของกลยุทธ์มาเป็นอย่างดีแลว้ ว่ากลยุทธ ์
คือการหาแนวทางปฏิบติัโดยใชปั้จจยัต่างๆทัÊงภายนอกและภายในทีÉอาจส่งผล
ต่อเป้าหมายหรือการดาํเนินการในกรอบระยะเวลาทีÉกาํหนดมาทาํการพิจารณา
ประกอบการออกแบบแนวทางปฏิบติั เพืÉอให้องค์กรบรรลุเป้าหมายทีÉกาํหนด
ไว ้ดงันัÊนหลกัคิดสาํคญัของการกาํหนดกลยทุธคื์อ 

 สรุปคือ การออกแบบกลยทุธแ์มจ้ะนาํปัจจยัเรืÉองไหนมาวิเคราะห์กต็าม 
เราตอ้งมองความสําเร็จของเป้าหมายเป็นหลกั โดยวิธีการนัÊนสามารถทาํได้
หลากหลายแนวทางไม่ตายตวั ปรับเปลีÉยนและยดืหยุน่ได้เสมอเพืÉอความสาํเร็จ
ตามเป้าหมายโดยมีแนวทางกาํหนดกลยทุธด์งันีÊ   

1. ปรับปรุง พฒันากระบวนการเดิม 

2. ปัจจยัสาํเร็จขององคก์ร คือโจทยก์ลยทุธ ์

3. การวิเคราะห์ SWOT 

4. การทาํ TOWS Matrix 

5. ศึกษาหลกัการ และตวัอยา่งกลยทุธอื์Éนๆ 

 ซึÉงในการออกแบบกลยทุธ ์เราจะใชว้ิธีการไหนหรือใชกี้Éวิธีการก็ไม่ผิด 
ขอให้กาํหนดออกมาแลว้มีการประเมินความเสีÉยงโอกาสสําเร็จ และนําไป
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ปฏิบติัไดจ้ริงถือเป็นอนัใชไ้ด ้โดยแนวทางการออกแบบกลยทุธต่์างๆมีประเด็น
สาํคญัในแต่ละวิธีการดงันีÊ  

 กลยุทธ์ไม่ใช่อะไรทีÉต้องใช้แนวคิดทีÉซับซ้อนยุ่งยากเสมอไป การ
ปรับปรุงพฒันาการทาํงาน ก็ถือเป็นกลยุทธ์ไดเ้ช่นกนัเพราะมนัคือการแกไ้ข
จุดอ่อนของการทาํงานขององคก์รนัÉนเอง 

 ซึÉงกระบวนการปรับปรุงงานนัÊน เราสามารถใชเ้ครืÉองมือในการบริหาร
จดัการทีÉมีอยูห่ลากหลายเขา้มาช่วยวิเคราะห์งาน เช่น Flow Chart, ผงักา้งปลา, 
Tree Diagram, Mind Map, PDCA, ECRS, KAIZEN, Lean และอืÉนๆอีก
มากมาย ซึÉงไม่สามารถลงรายละเอียดทัÊงหมดในหนงัสือเล่มนีÊครับ 

ตวัอยา่ง Process Mapping (หรือ Process Flow)  
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 การปรับปรุงการทาํงาน เราอาจเริÉมดว้ยเรืÉ องสาํคญัพืÊนฐาน นัÉนคือการ
เขียน Process Flow ขององคก์ร แลว้มาวิเคราะห์ว่าขัÊนตอนไหนใน Flow ทีÉตอ้ง
ปรับปรุงอะไร โดยใช้เครืÉองมือการคิดง่ายๆอย่าง ECRS ก็เป็นวิธีการหนึÉ งใน
การปรับปรุงพฒันาการทาํงาน 

แนวทางของ กระบวนการ ECRS (เพืÉอปรับปรุงพฒันางาน) 

 Eliminate     ตดักระบวนการทีÉไมจ่าํเป็นออก  
 Combine      รวมงานทีÉซํÊาซอ้นเขา้ดว้ยกนัลดขัÊนตอน  
 Rearrange    จดัเรียงใหม่ลาํดบัใหม่เพืÉอประสิทธิภาพ  
 Simplify       ปรับวิธีการหรือหาเครืÉองมือทาํใหง้านง่ายขึÊน 

ส่วนเครืÉองมือ อืÉนๆท่านสามารถเรียนรู้เพิÉมเติมไดจ้ากแหล่งขอ้มลูทัÉวๆไป 

 

 วตัถุประสงค์สาํคญัในการกาํหนดกลยุทธ์ คือเพืÉอหาแนวทางบรรลุ
เป้าหมาย จากตวัอย่างในบททีÉผ่านมา เราทราบดีแลว้ว่าเป้าหมายสําคญัทีÉเรา
ตอ้งตอบโจทยใ์ห้บรรลุผลคือ สิÉงทีÉลูกคา้ตอ้งการ และปัจจยัความอยู่รอดของ
องคก์ร หรือพดูง่ายๆก็คือ เป้าหมายตอ้งสอดคลอ้งกบัยุทธศาสตร์ และ กลยุทธ์
ตอบโจทยเ์ป้าหมาย ดงันัÊนกลยทุธต์อ้งสอดคลอ้งกบัยทุธศาสตร์ดว้ย 
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จากตวัอยา่งในบททีÉผา่นมาในเมืÉอเราสรุปยทุธศาสตร์ของเราออกมาได้
แล้วกลยุทธ์ทีÉ เราต้องทําก็ คือการหาแนวทางในการบรรลุเป้าหมายตาม
ยทุธศาสตร์ในแต่ละขอ้นัÉนเอง (ตอ้งมีเป้าหมายเพืÉอความชดัเจน)  

ยุทธศาสตร์ 
(เรืÉองสําคญัทีÉต้องทํา) 

กลยุทธ์ 
(แนวทางบรรลเุป้าหมาย) 

ความเร็วในการออก
ผลิตภณัฑ ์

- สรุปผงักระบวนการในการออกผลิตภณัฑ ์
- วิเคราะห์หาปัจจยัทีÉส่งผลต่อกระบวนการ 
- ใชก้ระบวนการปรับปรุงงาน ECRS 
- สรุปแนวทางปรับปรุงการออกผลิตภณัฑ ์

ตน้ทุน - วิเคราะห์โครงสร้างตน้ทุน ค่าใชจ่้าย 
- ระบุตวัเลขใหช้ดัเจน ส่วนไหนเท่าไหร่ 
- อะไรเป็นตน้ทุนคงทีÉ ตน้ทุนแปรผนั 
- จะลดอะไร โดยไม่กระทบต่อประสิทธิภาพ 

แบรนด ์ - สร้างตวัตนขององคก์รใหช้ดัเจน 
- รู้จกัและเขา้ใจลกูคา้ใหช้ดัเจน 
       Segmentation  เขา้ใจตลาดแต่ละกลุ่มของสินคา้ 
       Target Group  ลูกคา้เรากลุ่มไหน ตอ้งการอะไร 
       Positioning  วางตวัตนเราใหช้ดัเจน เราเด่นอะไร  

- กาํหนดช่องทางและวิธีการสืÉอสารกบัลกูคา้ 
IMC (Integrate Marketing Communication) 

คุณภาพ - สรุปผงักระบวนการผลิต และบริการ 
- วิเคราะห์ปัจจยันาํเขา้ทีÉส่งผลต่อกระบวนการ 
- ใชก้ระบวนการ ECRS ต่อดว้ย  PDCA 
- สรุปแนวทางปรับปรุงคุณภาพ 
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 ในบททีÉผ่านมา เราไดท้ราบกนัไปแลว้ว่าเรามีวิธีการในการวิเคราะห์ 
ปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายในอยา่งไร อะไรเป็นปัจจยับวก อะไรเป็นปัจจยัลบ 
ในส่วนนีÊ เราก็จะนาํปัจจยัทีÉวิเคราะห์มาแลว้ นาํสู่การกาํหนดกลยทุธ ์

 สิÉงสาํคญัทีÉสุดทีÉผมเคยย ํÊาหลายครัÊ งคือ ทุกการวิเคราะห์ตอ้งอา้งอิงกบั
เป้าหมาย และกลยทุธที์Éจะกาํหนดตอ้งตอบโจทยเ์ป้าหมายเช่นเดียวกนั เราจะไม่
ใช้โอกาส, อุปสรรค, จุดแข็ง, จุดอ่อน มากาํหนดกลยุทธ์ โดยไม่ตอบโจทย์
เป้าหมายทีÉกาํหนดไว ้
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ตวัอย่างการวเิคราะห์ SWOT เพืÉอออกแบบกลยุทธ์ 

ภาพความต้องการขององค์กร 
วสัิยทัศน์ เราจะเป็นผูน้าํตลาดในสินคา้ประดบัยนตใ์นไทย และ 

CLMV ภายในปี  ŚŘŚř 

ยุทธศาสตร์ ตลาดต่างประเทศ 

ปัจจยัภายนอก-ภายใน ทีÉเกีÉยวข้อง 
โอกาส ตลาดรถยนต ์CLMV กาํลงัขยายตวั 

จุดแข็ง แบรนดเ์ป็นทีÉรู้จกัยอมรับ 

 มีตวัแทนจาํหน่ายทัÉวประเทศ 

จุดอ่อน ไม่เก่ง ตลาดต่างประเทศ 

 สภาพคล่อง ไม่ค่อยดี 

สรุปการทํา 
SWOT 

ตลาดต่างประเทศขยายตวั แต่เราไม่ถนดัต่างประเทศ และ
ไม่พร้อมนกัในการลงทุนเอง เนืÉองจากสภาพคล่องยงัไม่ดี 
แต่เรามีตวัแทนจาํหน่ายทีÉแข็งแรงหลายรายในประเทศ  

แนวทางออกแบบกลยทุธ์ 

กลยุทธ์ 1. ลองหาตวัแทนในประเทศ ทีÉมีศกัยภาพทัÊงเงินทุนและ
ความเชีÉยวชาญ มีคอนเน็คชัÉนในการขยายตลาดไป
ต่างประเทศไดโ้ดยใหสิ้ทธิในเขตพืÊนทีÉหรือประเทศนัÊนๆ 

2. หาพนัธมิตรตวัแทนจาํหน่ายในธุรกิจเดียวกนัใน
ต่างประเทศเพืÉอลงทุนและจาํหน่ายสินคา้ 
3. พฒันา หรือรับทีมขยายตลาดต่างประเทศ 
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 การทาํ TOWS Matrix คือการทาํตารางเพืÉอออกแบบกลยุทธ์ดว้ยการ
การจบัคู่วิเคราะห์ปัจจยัภายนอกและภายในว่ามีปัจจยัคู่ไหนบา้งทีÉสอดคลอ้งกนั
และสามารถนาํไปเป็นไอเดียในการออกแบบกลยุทธ์ได้  ซึÉงก็เป็นอีกวิธีการ
หนึÉ งทีÉเราสามารถใชใ้นการออกแบบกลยุทธ์ โดยจุดเด่นของวิธีการนีÊ คือเพืÉอ
ช่วยให้เราสามารถใช้ปัจจัยต่างๆทัÊงภายนอกภายในได้ครบทุกมิติ  และใช้
ประโยชน์จากปัจจยัต่างๆได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด แต่ก็ใช่ว่าถา้ไม่ทาํ
วิธีการนีÊแลว้จะออกแบบกลยทุธไ์ม่ไดเ้พราะในบทนีÊก็แสดงใหเ้ห็นแลว้ว่าเรามี
วิธีการออกแบบกลยทุธไ์ดม้ากมายหลายวิธี 

 และไม่ว่าจะออกแบบกลยทุธด์ว้ยวิธีการใดก็ตาม วตัถุประสงค์ก็ยงัคง
เป็นการหาแนวทางบรรลุเป้าหมาย ดงันัÊน ตอ้งตัÊงตน้ทีÉเป้าหมายเสมอ 

ยุทธศาสตร์ เป้าหมาย 

ความเร็วในการออกผลิตภณัฑ ์ ยอดขาย 

ตน้ทุน กาํไร (EBIT) 

แบรนด ์ การรับรู้แบรนดสิ์นคา้ 
คุณภาพ ความพึงพอใจของลกูคา้ตวัแทน 

ตลาดต่างประเทศ ยอดขายต่างประเทศ 
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(ขอ้มลูการวิเคราะห์ SWOT จากบททีÉ 5) 

TOWS Matrix 
ธุรกิจ 

ผลิตอะไหล่ และตกแต่ง
รถยนต์ 

จุดแข็ง (Strength) 

ดีไซน์สวย ทนทาน 

แบรนดเ์ป็นทีÉรู้จกั ยอมรับ  
มีตวัแทนทัÉวประเทศ 

จุดอ่อน (Weaknesses) 

ราคาสูง 
ไม่เก่งตลาดต่างประเทศ 

ออกผลิตภณัฑใ์หม่ไดช้า้ 
สภาพคล่องไม่ค่อยดี 

สถานการณ์ทัÉวไป - พฒันาสินคา้  
- ช่วยตวัแทนเก่าทาํตลาด 

- ลดตน้ทุนคา่ใชจ่้าย 

- หาพนัธมิตรต่างประเทศ 

- ปรับปรุงการออกสินคา้ 

โอกาส (Opportunities) 

รถเก่าตอ้งบาํรุงรักษา 

ตลาดรถ CLMV ขยายตวั 

นํÊามนัถูก คนใชร้ถมากขึÊน 

SO (รุกเดินหน้า) 
- พฒันาตวัแทนบุกต่างประเทศ 

- ส่งเสริมตวัแทน ใหข้ายดีขึÊน 

- ทาํตลาด Online ถึง User 

- ทาํตลาด ชมรมรถรุ่นดงัต่างๆ 

WO (พัฒนา,หาพันธมิตร) 

- หาทีมต่างประเทศ 

- หาตวัแทนต่างประเทศ 

- เจาะตลาดรถรุ่นดงัเกา่ๆ 

- สร้าง Community รถแต่ง 
อุปสรรค (Threats) 

เศรษฐกิจ คนไม่ซืÊอรถใหม่ 

สินคา้จีนถูก เขา้มาตีตลาด 

ผูแ้ทนจาํหน่ายเลิกกิจการ 
เพราะเศรษฐกิจ 

ST (ปรับทศิทาง ) 
- เนน้ความคุม้ค่าในคุณภาพ 

- ขยายพืÊนทีÉใหต้วัแทนเกา่ 

- สร้างตลาดใหม่ 

- ออก Fighting Brand สู้จีน 

- ออกสินคา้เกรด Premium 

WT (ถอย, ลดขนาด) 
- ลดตน้ทุน 

- ปรับปรุงโครงสร้าง กาํลงัพล 

- รับของจีนบางตวั มาขาย 

 ในการคิดไอเดียและออกแบบกลยุทธ์ขณะทีÉเราทาํในตาราง TOWS 

นัÊน อย่าเพิÉงกังวลถึงความเป็นไปได้ของกลยุทธ์  เพราะมิเช่นนัÊนเราจะไม่
มีไอเดียใหม่ๆในการดาํเนินการ ส่วนกลยุทธ์ทีÉออกแบบมาจะสามารถนาํไป
ดาํเนินการไดจ้ริงหรือไม่แค่ไหน  เราจะตอ้งมีขัÊนตอนการประเมินความเป็นไป
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ไดแ้ละความเสีÉยง เพืÉอคดัเลือกกลยทุธที์Éมีโอกาสสาํเร็จมากทีÉสุดเพืÉอนาํไปจดัทาํ
แผนปฏิบติัการต่อไป 

 กระบวนการ TOWS Matrix นัÊน นอกจากใชใ้นการออกแบบกลยุทธ์
ในสถานการณ์แวดลอ้มต่างๆแลว้ เราอาจใชเ้ครืÉองมือนีÊ ในการพิจารณาภาพรวม
ขององค์กรด้วยว่า ทิศทางขององค์กรจะไปอย่างไร สามารถขับเคลืÉอนไปได้
ตามทีÉตัÊงใจไวไ้ดห้รือไม่ ตอ้งรอดูสถานการณ์หรือรอจงัหวะใหปั้จจยัภายนอกดี
ขึÊนกว่านีÊ  หรือว่าเราควรออกจากอุตสาหกรรมนีÊแลว้ไปทาํอยา่งอืÉนแทน  ซึÉงโดย
ปกติการวิเคราะห์ในส่วนนีÊ  ตอ้งดาํเนินการวิเคราะห์ตัÊงแต่กาํหนดวิสยัทศัน์แลว้ 
ว่าวิสยัทศัน์นัÊนมีโอกาสเป็นไปไดจ้ริงหรือไม่  

 วิธีการทีÉดีทีÉสุดวิธีการหนึÉ งในการกาํหนดกลยุทธ์ และเป็นวิธีทีÉขาด
ไม่ได้เลยคือ ต้องทาํการศึกษาให้เข้าใจหลกัในการกาํหนดกลยุทธ์ก่อนใน
เบืÊองตน้ เราจึงจะสามารถพลิกแพลงพฒันาต่อยอดหรือออกแบบกลยุทธ์ได้
อยา่งมีประสิทธิภาพต่อไป  
 ผูบ้ริหารหลายๆท่านคงผา่นการเรียนรู้และปฏิบติัมาพอสมควรในเรืÉอง
ของการกาํหนดกลยทุธใ์นระดบัต่างๆขององคก์ร ซึÉงเราจะมาทบทวนร่วมกนัว่า
มีการกาํหนดกลยทุธใ์นระดบัต่างๆอยา่งไรบา้ง ดงันีÊ  

 กลยทุธร์ะดบัองคก์ร (จะเรียกว่า ยทุธศาสตร์องคก์ร ก็ไม่ผดิ) 
 กลยทุธใ์นการแข่งขนัทางธุรกิจ 

 กลยทุธใ์นแต่ละหน่วยงาน 
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ซึÉงในทีÉนีÊ คงไม่กล่าวถึงทฤษฎีในรายละเอียดแต่จะขอสรุปคร่าวๆเพืÉอให้เห็น
แนวทางทีÉตรงกนั 

 ปกติกลยทุธอ์งคก์รมีทัÊงการเติบโต รักษาเสถียรภาพ และการลดขนาด
องค์กร แต่ในทีÉนีÊ ผมของสรุปแต่เพียงกลยุทธ์ในการเติบโตขององค์กรเพียง
อยา่งเดียวนะครับ  เพราะโดยทัÉวไปผูป้ระกอบการมกัเลือกสู้ให้ถึงทีÉสุดเพืÉอให้
องค์กรทีÉสร้างมาอย่างยากลาํบาก เติบโตย ัÉงยืน ดงันัÊนเราจะมาเน้นในเรืÉองกร
ขยายกิจการว่าจะขยายตวัทิศทางใด จะขยายไปในธุรกิจใด ขยายดว้ยวิธีใด  
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ř) ขยายด้วยธุรกจิเดิม (สินค้า, พืÊนทีÉ, Segmentation)  

 การขยายตัวในธุรกิจเดิมคือ รูปแบบธุรกิจเดิม สินค้ากลุ่มเดิม การ
ขยายตวัแบบนีÊ  ก็จะเนน้ทีÉขยายพืÊนทีÉ, ขยายกลุ่มลกูคา้, เพิÉมสินคา้ Segmentation 

อืÉน, เพิÉมเซล, เพิÉมตวัแทนจาํหน่าย ใชก้บัองค์กรทีÉยงัมีโอกาสเติบโต มีขนาด
ตลาดใหเ้ล่นไดอี้กมาก กลยทุธนี์Ê จะมีแนวคิดหลกัๆดงันีÊ  

 สินคา้เดิม ตลาดเดิม >> เพิÉมเติมดว้ยโปรโมชัÉน 

 สินคา้ใหม่ ตลาดเดิม >> ลกูคา้เดิมตอ้งพึงพอใจ ใชก้ารเขา้พบ 

 สินคา้เดิม ตลาดใหม่ >> ขยายพืÊนทีÉ ขยายสาขา หาพนัธมิตร 

 สินคา้ใหม่ ตลาดใหม่ >> สร้างแบรนด ์ใชทุ้กวิธีการขาย-ตลาด  

   Ś) ขยายไปธุรกจิใกล้เคยีง (ต้นนํÊา, ปลายนํÊา) 
 ในกรณีทีÉองค์กรมีความมัÉงคงพอควร ตลาดไม่หวือหวา เติบโตแบบ
เรืÉอยๆแต่ไม่แรง แต่องค์กรตอ้งการสร้างกาํไรเพิÉม  หลายองค์กรมกัใชว้ิธีการ
ขยายไปธุรกิจใกลเ้คียงทีÉ เกีÉยวข้องกับธุรกิจเรา  เช่น เราเป็นโรงงานผลิต
เครืÉองดืÉมบรรจุขวดขนาดใหญ่เราก็จะมองว่าเราคือผูผ้ลิตและจาํหน่าย  แต่ธุรกิจ
ตน้นํÊ าเราคือ Supplier ต่างๆ เช่น ผูผ้ลิตขวด, ฝา, กล่อง, นํÊาตาล  องคก์รเหล่านีÊ ก็
มกัจะมองว่า  การขยายไปในธุรกิจใดจะเอืÊอประโยชน์กบัองค์กรมากทีÉสุด ทาํ
ใหต้น้ทุนเราตํÉาลงความต่อเนืÉองดีขึÊน คุมคุณภาพไดดี้ขึÊน  องคก์รก็มกัขยายไป
ทาํกิจการนัÊนๆ  ยอดผลิตส่วนหนึÉ งก็ป้อนบริษทัแม่ อีกส่วนหนึÉ งก็ทาํตลาดกบั
ลูกคา้รายอืÉนๆ ทัÉวๆไป  และเมืÉอมีธุรกิจตน้นํÊ าแลว้ บางองค์กรก็อยากมีธุรกิจ
ปลายนํÊ าดว้ยโดยเฉพาะองคก์รทีÉมีผลิตภณัฑที์Éหลากหลาย เมืÉอก่อนเคยกระจาย
สินคา้ผ่าน ร้านคา้ ตวัแทนจาํหน่าย หรือ Modern Trade ต่างๆ วนัดีคืนดี ถา้
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วิเคราะห์แลว้เวิร์คก็อาจจะทาํร้านคา้เองก็ได ้ขายผลิตภณัฑต์วัเองเชียร์เองจดัชัÊน
วางเองไดเ้ต็มทีÉ แถมขายสินคา้อืÉนไดอี้กดว้ย    

   ś) ขยายไปธุรกจิอืÉน (ใกล้เคยีง, ธุรกจิอืÉนๆ) 
 หลายธุรกิจเมืÉอพบทางตันหรือตลาดหดตัวลง ก็จาํเป็นต้องมองหา
ธุรกิจใหม่ๆทาํ แต่ถา้เลือกได้  ไม่มีผูป้ระกอบการรายไหนทิÊงธุรกิจเดิมอย่าง
สิÊนเชิง เพราะการไปเริÉมธุรกิจใหม่ทีÉเราไม่เชีÉยวชาญ  แมม้ีโอกาสทางการตลาด 
แต่ก็มีความเสีÉยงไม่นอ้ยเช่นกนั ดงันัÊน สิÉงทีÉควรตอ้งถามตวัเองเวลาเจอปัญหา
ลกูคา้หดตวัคือ 

 ยกตวัอยา่งเช่น โรงงานผลิตชิÊนส่วนรถยนต ์แบบฉีดพลาสติกขึÊนรูปส่ง
ผูผ้ลิตรถยนต์รายหนึÉ ง เจอสภาวะทีÉตลาดรถยนต์หดตวัอย่างมาก บริษทัจึงมา
ทบทวนตวัเองว่า เราเก่งในการขึÊนรูปพลาสติก  และในประเทศนีÊ โลกนีÊ ก็ยงัมี
สินคา้อีกมากมาย  ทีÉตอ้งใชพ้ลาสติกขึÊนรูป  เท่านีÊก็เห็นทางออกขององคก์รแลว้
ว่าจะเดินไปทางไหน ถึงแมไ้ปธุรกิจใหม่ก็ยงัตอ้งมีการแข่งขนั และตอ้งฝ่าฟัน
อีกมาก แต่ทีÉแน่ๆคือ ดีกว่ารอวนัตายในอุตสาหกรรมเดิมอยา่งแน่นอน    
 แต่ก็ยงัมีหลายธุรกิจทีÉความเชีÉยวชาญหลกัขององค์กร ไม่สามารถขยบั
ขยายไปทาํธุรกิจอืÉนได ้ก็จาํเป็นตอ้งเปลีÉยนธุรกิจจากเดิมไปอย่างสิÊนเชิงก็ตอ้ง
ทาํ เพืÉอความอยูร่อดขององคก์ร 
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Ŝ) วธิีขยาย (สร้าง, พนัธมติร, ซืÊอกจิการ) 
   ในการขยายธุรกิจไปธุรกิจอืÉนนัÊน ในยคุปัจจุบนัทุกท่านคงคุน้เคยกบัคาํ
ว่า M&A (Mergers and Acquisition) เป็นอย่างดี มนัคือการควบรวมหรือการ
ซืÊอกิจการอืÉนๆทีÉมีศกัยภาพ หรือมีโอกาสทางธุรกิจ   ซึÉงยคุก่อนๆจะไม่ค่อยนิยม
มากนักเพราะผูป้ระกอบการหลายคนยงัต้องการคงความเป็นเจ้าของกิจการ
ทัÊงหมดร้อยเปอร์เซ็นต์   แต่ทุกวนันีÊ โลกเปลีÉยนไป การแข่งขนัรุนแรงขึÊนมาก 
องคก์รทีÉไม่แข็งแกร่งจริงๆอยู่ไดย้าก  จึงมีการควบรวมกิจการกนัมากขึÊนเพืÉอ
เพิÉมศกัยภาพการแข่งขนั ทัÊงเรืÉ องเงินทุน การตลาด หรือหลายๆกระบวนการทีÉ
สามารถใชร่้วมกันไดเ้พืÉอประสิทธิภาพทีÉสูงสุดขององค์กร   หรืออีกมุมหนึÉ ง
หลายธุรกิจตอ้งการขยายการเติบโตดว้ยการซืÊอคู่แข่ง ซืÊอธุรกิจใกลเ้คียงหรือซืÊอ
ธุรกิจอืÉนเลย เพราะง่ายกกว่าการมาก่อร่างสร้างธุรกิจใหม่มากมาย  เนืÉองจากมี
ทรัพยากรพร้อม มีตลาดพร้อมอยู่ในระดบัหนึÉ งแลว้ ซืÊอขายกนัเสร็จธุรกิจก็ยงั
เดินต่อไม่สะดุด ทีมบริหารเขา้ไปปรับปรุงการบริหารนิดหน่อย ก็ติดปีกทะยาน
ต่อไปไดอี้กไกล  

ธุรกิจทัÉวไปยอ่มตอ้งมีการแข่งขนั ดงันัÊนสิÉงสาํคญัคือตอ้งตีโจทย ์หรือ
เขา้ใจปัจจยัทีÉเราจะตอ้งแข่งขนัให้ออก หลายๆท่านคงเคยไดย้ินคาํว่ากลยุทธ์
ผูน้าํดา้นราคา (Cost Leadership) หรือ การสร้างความแตกต่างในสินคา้และ
บริการ (Product  Differentiation) สิÉงเหล่านีÊก็คือส่วนหนึÉงของปัจจยัการแข่งขนั
ในธุรกิจ  การจะกาํหนดกลยุทธ์การแข่งขนัได ้ก็ตอ้งตอบคาํถามให้ไดช้ดัเจน
ก่อนว่า ปัจจยัทีÉใชแ้ข่งขนัคืออะไร กาํหนดมาจากไหน  
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 แท้จริงแล้ว  ปัจจัยนัÊ นก็มาจากหลักการตลาดพืÊนฐาน นัÉนคือ 4P 

(Product, Price, Place, Promotion) นัÉนเอง แต่ก็จะเป็นปัจจยัภาพทีÉกวา้งเกินไป 
ถา้จะใหเ้จาะจงและตรงประเด็นเลยปัจจยัทีÉว่านัÊนก็คือ คุณค่าทีÉลูกคา้ตอ้งการทีÉ
เราพดูกนัมาตลอดในหนงัสือเล่มนีÊนัÉนเอง  

 ปัจจยัทีÉลูกค้าใช้ตดัสินใจเลอืกซืÊอสินค้า อปุกรณ์ตกแต่งรถยนต์ 

 (สาํหรับประเมิน กลุ่มตวัแทนจาํหน่าย) 

ปัจจยัทีÉลูกค้าเลอืก 
ลาํดบั 
สําคญั 

% 
ประเมนิ 
ตวัเอง 

ประเมนิ 
คู่แข่ง 1 

ราคา 1 30% C B 

แบรนด ์ความนิยมของผูใ้ชง้าน 2 25% B B 

คุณภาพ (สวย, ทนทาน) 3 20% A B 

โปรโมชัÉน 6 5% C A 

การบริการ (ส่งมอบ, หลงัการขาย) 5 10% B A 

ความเร็วในการออกผลิตภณัฑ ์ 4 10% C A 

TOTAL  100%   

 ซึÉงขอ้ควรระวงัคือ ในแต่ละกลุ่มสินคา้ และในแต่ละกลุ่มลูกคา้ ปัจจยั
นัÊนๆอาจมีความแตกต่างกนัไปในรายละเอียด 

 ดงันัÊนปัจจยัในการแข่งขนัก็ถอดมาจาก การสาํรวจหรือประเมินคุณ
ค่าทีÉลูกค้าตอ้งการนัÉนเอง แต่โจทยส์าํคญัคือ  เมืÉอรู้ปัจจยัทีÉจะแข่งขนัแลว้ จะ
กาํหนดกลยทุธอ์ยา่งไร ใหเ้ราสามารถแข่งขนัได ้ซึÉงเราจะมาดูกนัว่าแต่ละปัจจยั
เราจะทาํอยา่งไร 
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1) ด้านราคา (Price Competition)  
 โดยเฉพาะสินคา้ทีÉตอ้งการตลาด Mass ราคาคือสิÉงสาํคญัซึÉงการจะทาํ
เรืÉ องราคาไดคื้อ ปริมาณยอดขาย หรือปริมาณการผลิต และ การลดต้นทุน
ค่าใชจ่้าย 

2) สร้างความแตกต่างของสินค้า (Product Differentiation) 

 สินค้าตวัหนึÉ งนัÊนเราสามารถสร้าง มิติของความแตกต่างได้มากมาย 
เช่น อาหาร จะตอ้งมีมิติของความอร่อย, สด, สะอาด, คุณค่าทางโภชนาการ 
หรือแมแ้ต่ เรืÉองราว หรือ Story ของอาหารนัÊนๆ  ดงันัÊนองค์กรตอ้งตีโจทยใ์ห้
ชดัเจนว่าสินคา้ชนิดนัÊนมีมิติไหนบา้งทีÉลูกคา้ตอ้งการ อย่าตีโจทยร์วมๆว่าคุณ
คุณภาพเพราะเป็นคาํทีÉกวา้งมาก  ต้องจาํเพาะเจาะจงลงไป เช่น ความสวย, 
ความทนทาน, ฟังก์ชัÉนก์การใชง้าน, สี , บรรจุภณัฑ์ ฯลฯ  และตอ้งรู้ให้ไดว้่า
ลกูคา้แต่ละกลุ่ม มองเรืÉองไหนก่อนหลงัในการตดัสินใจซืÊอสินคา้แต่ละตวัของ
เรา 

3) ช่องทางจาํหน่าย (Distribution Competition)  

 สินคา้หลายๆตวัโดยเฉพาะตลาด Mass ปัจจยัทีÉสาํคญัอย่างยิÉงเลยก็คือ 
ช่องทางการจาํหน่าย  หมายถึง เรามีกีÉวิธีการทีÉจะทาํให้ลูกคา้มีโอกาสเข้าถึง
สินคา้ของเรามากทีÉสุด และเราควรเลือกใชช่้องทางใดเพราะอะไร เช่น Modern 

Trade, ร้านคา้ตวัแทนจาํหน่าย, ทีมเซล, Online, Delivery หรือ หาพนัธมิตรทีÉ
เชีÉยวชาญในการกระจายสินค้า ฯลฯ ซึÉ งในยุคปัจจุบัน ต้องอาศยัเครือข่าย
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กระจายสินคา้ใหม้ากๆ เพราะจะทาํตลาดเองขายเองทัÊงหมด  เราอาจไม่เก่งทุก
เรืÉอง และค่าใชจ่้ายสูงอาจทาํใหเ้ราแข่งขนัไดย้าก 

4) โปรโมชัÉน (Promotion Competition) 

 ในกลยุทธ์นีÊ คงไม่ตอ้งอธิบายกนัมาก เพราะเห็นกนัอยู่ทัÉวไป แต่ข้อ
สาํคญัคือ อย่าพรํÉ าเพรืÉอเกินไป ทาํ Promotion กนัทัÊงปีทัÊงชาติ จะเสียแบรนด ์
และทาํให้ลูกค้ายึดติดกับการจัดโปรโมชัÉน  เลยทาํให้ช่วงไม่มีโปรขายของ
ไม่ได ้และขอ้สาํคญั ตอ้งทาํใหถ้กูจงัหวะเวลา ทาํใหโ้ดนใจลูกคา้ ตอ้งรู้ว่าลูกคา้
เราชอบอะไร ทาํโปรผดิๆนอกจากไม่ไดย้อดขายแลว้ อาจทาํลายแบรนด์ตวัเอง
ก็ได ้และทีÉสาํคญัยิÉงทาํโปรมากเกินไปก็หัÉนกาํไรลงไปทุกที   

5) ความเร็ว (Speed Competition) 

 ในการตลาดจะมีตวัแปรสาํคญัขอ้หนึÉงเรืÉองกระแสความนิยมในสินคา้
บริการหนึÉ งๆ ซึÉ งเป็นช่วงทีÉสร้างยอดขายไดถ้ล่มทลาย ดงันัÊนองค์กรทีÉจะเก็บ
เกีÉยวช่วงจงัหวะนีÊ ไดต้อ้งมีความเร็ว ทัÊงในดา้นการผลิต และกระจายสินคา้ใหถึ้ง
มือลกูคา้เร็วทีÉสุดยามทีÉกระแสกาํลงัแรง  แต่เรืÉองความเร็วนีÊก็มีขอ้ควรระวงั 2-3 

เรืÉองคือ  
 เรืÉ องแรก การนําสินค้าใหม่ออก สู่ตลาดโดยทีÉตลาดยงัไม่ต้องการ 
ประเภทสินค้านําสมยัหรือลํÊ าสมัย ถ้าสินค้านัÊ นๆไม่โดนใจ ไม่ตรงความ
ตอ้งการ ก็อาจพงัทัÊงองคก์รได ้ดงันัÊนใหค้วามสาํคญักบัขอ้มลูวิจยัตลาดใหม้าก  
 เรืÉ องทีÉสอง ถา้สินค้านีÊ จุดกระแสติดได้รับความนิยมอย่างมากมาย
มหาศาล คาํถามคือ ความนิยมนัÊนจะเป็นไฟไหมฟ้างหรือไม่ เตรียมกาํลงัการ
ผลิตไวเ้ยอะ สต็อคไวเ้ยอะพอหมดความนิยมก็เจ็บตวักนัเป็นแถวๆ  
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 เรืÉ องสุดทา้ยคือ สินคา้นัÊนเลียนแบบได้ง่ายแค่ไหน เราเตรียมการไว้
เยอะ พอความนิยมเกิด สินคา้คลา้ยกนั ของเลียนแบบ ออกมากนัเกลืÉอนตลาด 
ดงันัÊนก็ตอ้งคิดกนัใหร้อบคอบ  แต่อยา่งไรก็ตามความเร็วถือเป็นปัจจยัสาํคญัใน
การแข่งขนัทีÉละเลยไม่ไดที้Éเดียว   

6) การบริการ, การตอบสนองความต้องการ 

 ในกรณีทีÉ เราเป็นผูเ้ล่นรายเล็กในตลาด   แล้วต้องชนกับคู่แข่งทีÉมี
ศกัยภาพเหนือกว่า สินคา้ก็เหมือนๆกนัแต่กาํลงัคู่แข่งเหนือกว่า จะสู้อย่างไร 
คาํตอบคือตอ้งหาช่องว่างตลาดให้เจอ อะไรทีÉเจา้ใหญ่ไม่ยอมลงมาทาํ เช่นไม่
ยอมปรับเงืÉอนไขหรือปรับปรุงสินคา้บริการ ให้กบัลูกคา้รายใดรายหนึÉ งเพราะ
ปริมาณซืÊอไม่มากนักสําหรับเขา  ซึÉ งในความเป็นจริงลูกค้ารายเล็กถึงกลาง
หลายแห่งมีความตอ้งการเฉพาะ อยากไดง้านสัÉงตดั แต่เจา้ใหญ่มกัไม่ทาํ นีÉคือ
กลยทุธห์นึÉงทีÉองคก์รเราสามารถนาํไปใชไ้ดเ้วลาเจอสถานการณ์นีÊ    

7) กลุ่มตลาด (Niches Market Strategy) 

 กลยุทธ์ทีÉสาํคัญอีกตัว ทีÉ เหมาะมากสาํหรับธุรกิจทีÉไม่ใหญ่ หรือเพิÉง
เริÉมตน้ธุรกิจ การแข่งขนัในตลาดใหญ่ทีÉตอ้งใชทุ้นหนา ตอ้งมีศกัยภาพในการ
ผลิตและกระจายสินคา้สูงๆซึÉงเป็นเรืÉองไม่ง่ายเลย  ดงันัÊนการทีÉจะเกิดในธุรกิจ
ไดอ้าจต้องอาศยัความเชีÉยวชาญพิเศษเฉพาะด้านกับลูกคา้เฉพาะกลุ่ม เพราะ
กลุ่มนีÊ ยอดขายอาจไม่มากนักรายใหญ่ไม่ลงมาเล่น มนัคือโอกาสยิÉงใหญ่ของ
องคก์รทีÉเจอช่องว่างในตลาดนีÊ  
 สรุปคือ กลยทุธใ์นการแข่งขนัมีมากมายไม่ตายตวั ปรับรูปแบบไดต้าม
สถานการณ์ และปัจจยัต่างๆทีÉเกีÉยวขอ้ง ดว้ยวตัถุประสงคส์าํคญัคือ เพิÉมยอดขาย 
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สร้างการเติบโตใหก้บัองคก์ร แต่สาํหรับความย ัÉงยนื กลยทุธต์อ้งปรับเปลีÉยนไป
เรืÉอยๆขึÊนอยูก่บัว่าวนัขา้งหนา้นัÊนองคก์รจะเจอสถานการณ์อะไร    

1) กลยุทธ์เกาะไหล่ยกัษ์  
 เช่นอุปกรณ์เสริมต่างๆ  ประดับยนต์ต่างๆ อาศยัจังหวะสินค้าหลกั
เปิดตวัแลว้ออกสินคา้ตวัเองประกบ ในรายทีÉเราไม่ใช่ยกัษใ์หญ่แบบนีÊ เวิร์ค 

2) สินค้านํา สินค้าทํากาํไร  
 ยอมขายสินคา้นาํขาดทุนหรือเท่าทุน เพืÉอสร้างโอกาสการขายในสินคา้
อืÉนๆ  เห็นมากในการขายโทรศพัทถ์กูๆเพืÉอไปคิดแพค็เกจ หรือหา้งสรรพสินคา้ 
ขายบางอยา่งถกูมากเพืÉอดึงคนเขา้หา้ง 

3) กลยุทธ์เลยีนแบบ  
 อนันีÊ จะไม่เรียกว่ากลยทุธก์็ไดค้รับ แต่มนักลบัไดผ้ลอย่างไม่น่าเชืÉอกบั
สินคา้ทีÉผูใ้ชไ้ม่ไดเ้จาะจงยีÉหอ้ เห็นชดัใน Modern Trade ต่างๆ ทีÉมีสินคา้ House 

Brand ออกมาแต่ทาํรูปร่างหนา้ตาคลา้ยสินคา้แบรนดด์งั จนคนหยบิผดิกนัเยอะ  

4) ขายสินค้าตามกระแส  
 คงไม่ตอ้งอธิบายนะครับ อะไรดงัก็เอามาขาย โดยเฉพาะบริษทัทีÉเป็น 
Retail ต่างๆ ทาํกนัเป็นประจาํ 
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5) สร้างความต้องการใหม่ให้ลูกค้า  
 คือสร้างตลาดใหม่แต่ต้องใช้พละกาํลงัมหาศาล แถมถา้ดังแลว้มีคน
เลียนแบบเพียบ จะทาํไดต้อ้งเจ๋งและใหญ่จริงๆ เช่น iPhone , ชาเขียว 

6) สร้างให้เห็นภาพการใช้ประโยชน์  
 บางสินคา้ขายแบบเดิมๆ ถึงจุดอิÉมตวั เลยตอ้งประชาสัมพนัธ์แนะนํา
ลกูคา้ใหเ้ห็นถึงช่องทางการใชสิ้นคา้นัÊนในรูปแบบอืÉนๆทีÉต่างจากเดิม  เช่น ปลา
กระป๋อง บะหมีÉกึÉงสาํเร็จรูป แนะนาํการนาํสินคา้ไปทาํทาํเมนูใหม่ๆ 

7) Solution ขายแบบครบวงจร  
 แทนทีÉลกูคา้ตอ้งซืÊอของหลายอยา่ง จากหลายทีÉ ก็เลยจดัใหม้าทีÉเดียวจบ
ตัÊงแต่ออกแบบ เลือกสินค้า ติดตัÊ ง มีทุกอย่างทีÉ เดียวครบ เหมือบริษัทวสัดุ
ก่อสร้างยกัษใ์หญ่ในบา้นเรา เขาวาง Positioning ตวัเองเป็น Home Solution 

8) ผูกขาดทาํให้ลูกค้าต้องใช้ของเรา 
  เหมือนสินคา้ IT บางยีÉหอ้ จะออกแบบอุปกรณ์เสริมต่างๆทีÉยีÉห้ออืÉนๆ
นาํไปใช้งานไม่ได ้แต่จะทาํแบบนีÊ ได้ตอ้งเป็นเจา้ใหญ่และสินค้าตอ้งดีจริงๆ 
ไม่เช่นนัÊนอาจจะเป็นการผลกัลกูคา้ไปใชสิ้นคา้คู่แข่งก็เป็นได ้ 

9) วางตวัเองเป็นผู้เชีÉยวชาญ  
 มีการใหค้าํปรึกษาฟรี หรือทาํสืÉอใหค้วามรู้ในสินคา้บริการนัÊนฟรีๆ จน
ลกูคา้วางใจและเชืÉอมัÉน แลว้ก็มีทีมตลาดทีมขายทาํกลยุทธ์ เรียกลูกคา้ซอ้นเขา้
ไปอีกชัÊนเพืÉอทาํยอดขาย หรือจะเรียกกลยทุธนี์Ê ง่ายๆวา่ เล่นบทพระเอก 
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 เมืÉอองค์กรกาํหนดกลยุทธ์การเติบโต และการแข่งขันออกมาแล้ว 
หน่วยงานต่างๆต้องทาํอะไรในการดาํเนินกลยุทธ์นัÊน โดยเฉพาะหน่วยงาน
สนับสนุนมกัรู้สึกว่าหน่วยงานเราไม่น่าเกีÉยวขอ้ง เพราะโดยมากกลยุทธ์เป็น
เรืÉองของงานขายและการตลาดมากกว่า 
 แต่แทจ้ริงแลว้การทาํให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย ตอ้งเกิดจากกระบวน
ภายในของทุกหน่วยงานทีÉสอดคลอ้งสนบัสนุนซึÉงกนัและกนั  เพราะเป้าหมาย
จะสาํเร็จได ้เกิดจากกระบวนการในองคก์รทีÉมีประสิทธิภาพ และมีปัจจยันาํเขา้
ต่างๆทีÉเหมาะสม  

ตวัอย่างเช่น (องคก์รผลิตและจาํหน่ายสินคา้) 
 ถา้ฝ่ายขายมีเป้าหมาย ตอ้งทาํยอดขายเพิÉมขึÊน 20% 

 ฝ่ายผลิตจะตอ้งทาํอะไรเพิÉมขึÊน เท่าไหร่? 

 กาํลงัการผลิตเดิม รองรับไดห้รือไม่? 

 คลงัสินคา้ ขนส่ง ตอ้งทาํงานเพิÉมเท่าไหร่? 

 จดัซืÊอ บญัชี การเงิน HR ตอ้งเตรียมการอะไร? 

ทุกหน่วยงานตอ้งทาํอะไร เพืÉอรองรับยอดขายทีÉเพิÉมขึÊนนัÊนได ้อยา่งราบรืÉน 

 ดงันัÊนทุกหน่วยงานตอ้งมีการกาํหนดเป้าหมายร่วมกัน และกระจาย
เป้าหมายสู่หน่วยงานต่างๆอย่างมีประสิทธิภาพ มีการกาํหนดกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการทีÉสอดคลอ้งเป็นไปในทิศทางเดียวกัน  เพืÉอช่วยให้องค์กรมี
โอกาสบรรลุเป้าหมายสูงทีÉสุด 
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กลยุทธ์ใช่เป็นเรืÉ องของการตลาดการขายเท่านัÊ น ทุกหน่วยงานก็
สามารถกาํหนดกลยทุธใ์นการพฒันากระบวนการ รูปแบบทาํงานของตวัเองหา
วิธีการใหม่ๆทีÉทาํให้ผลการทาํงานดีขึÊนกว่าเดิม เพืÉอส่งเสริมให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมาย  

 ฉะนัÊนเราลองมาดูกนัว่าแต่ละหน่วยงาน ควรจะมีแนวทางกาํหนดกล
ยทุธ์กนัอย่างไร ซึÉงแนวทางต่างๆทีÉจะกาํหนดออกมานัÊน ตอ้งปรับเปลีÉยนกล
ยทุธต์ามสถานการณ์ของในแต่ละองคก์ร 
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แนวทางการกาํหนดกลยุทธ์ของหน่วยงาน 

หน่วยงาน แนวทางการออกแบบกลยุทธ์ 

กลุ่มงาน ตลาด / ขาย สร้างแบรนด,์ เพิÉมช่องทางการสืÉอสาร, ช่องทาง
การตลาด, หาพนัธมิตรในการกระจายสินคา้, กลุ่ม
ตลาดใหม,่ สินคา้ใหม่  

คลงัและขนส่ง ระบบคลงัอตัโนมติั, บริหาร Inventory, ปรับระบบ
การขนส่ง, พฒันาวิธีขนส่ง, พลงังานทางเลือก, 
 Outsource 

กลุ่มงานผลิต การควบคุมตน้ทุน, ลดระยะเวลาผลิต, ปรับปรุง
กระบวนการผลิต, เทคโนโลยผีลิต, เทคโนโลยวีสัดุ
, ลดกาํลงัพล, Multi Skill 

งานสนบัสนุนอืÉนๆ ลดขัÊนตอน, ลดกาํลงัพล, ใชร้ะบบ IT มากทีÉสุด, 
เชืÉอมโยงขอ้มลูทัÊงบริษทัเขา้ดว้ยกนั, Outsource 

ทรัพยากรมนุษย ์ ปรับโครงสร้าง, ลดกาํลงัพล, Multi Skill,  

Outsource, ระบบ HRM-HRD 

การเงิน IPO, ผูร่้วมทุน, ใชเ้งินลกูคา้ทาํงาน 

 ส่วนในแต่ละหน่วยงานเราจะใช้กลยุทธ์อะไร ก็ให้ดูจากวิสัยทัศน์ 
ยทุธศาสตร์ และเป้าหมายองคก์รและหน่วยงาน  เพราะหัวใจสาํคญัคือ กลยุทธ์
ทีÉนาํมาใชน้ัÊนตอ้งสอดคลอ้งและตอบโจทยอ์งคก์รเป็นสาํคญั 
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 จากแนวทางการกาํหนดกลยุทธ์ทีÉเรากล่าวมาทัÊงหมดในบทนีÊ  เราจะ
เห็นว่าการออกแบบกลยทุธม์ีไดห้ลากหลายวิธี ไม่มีวิธีการใดทีÉสามารถสรุปได้
ว่าดีทีÉ สุด และถ้าองค์กรสามารถคิดกลยุทธ์ได้จากหลากหลายวิธีการ แล้ว
คดัเลือกร่วมกนั ก็จะไดก้ลยทุธที์Éแม่นยาํมีประสิทธิผลทีÉดีขึÊน 

 แต่ทัÊงนีÊ ทัÊงนัÊนในทางปฏิบติัในแต่ละปีทีÉเรามีการออกแบบกลยุทธ์มา
นัÊน ใช่ว่าจะใชเ้ป็นแผนกลยุทธ์ประจาํปีไดท้นัที  ตอ้งมีการประมาณการเรืÉอง
โอกาสความสาํเร็จเป็นตัวเลขทีÉพอจบัตอ้งได ้ประเมินความคุม้ค่า การลงทุน  
ระยะเวลา และผลกระทบอืÉนๆทีÉอาจเกิดขึÊนในการดาํเนินการตามกลยุทธ์นัÊนๆ 
ในเบืÊองตน้ก่อน พอแผนกลยุทธ์นัÊนผ่านการอนุมติั เราก็จะนาํแผนกลยุทธ์นัÊน
ไปลงรายละเอียดในการทาํแผนปฏิบติัการจริง  ตวัเลขทีÉคาดว่าจะไดรั้บจริง การ
ลงทุนจริง  อนุมัติเป็นครัÊ งสุดท้ายก่อนดําเนินการ แล้วก็ ลุยงานกันตาม
แผนปฏิบติัการนัÊนต่อไป สรุปง่ายๆว่า 
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 ในการกาํหนดเป้าหมายขององค์กรในแต่ละปีนัÊน หลายองค์กรพบว่า
เป้าหมายทีÉกาํหนดออกมาแทบไม่ต่างกันกับปีก่อนๆเลย หัวข้อเดิมๆ ซํÊ าๆ 
ยอดขาย กาํไร ความพึงพอใจลูกค้า ฯลฯ  ซึÉงในบางปีองค์กรก็มีวาระสําคัญ
หลายๆเรืÉองทีÉตอ้งดาํเนินการในปีนัÊนแต่กลบัไม่ไดก้าํหนดเป็นเป้าหมาย และ
พอไม่ไดก้าํหนดเป็นเป้าหมาย ก็ไม่ไดม้ีการจดัทาํแผนปฏิบติัการ สุดทา้ยก็จะ
มาโทษกนัไปมาว่า ทาํไมเรืÉองนีÊ ไม่มีใครทาํ 

 ทัÊงหมดทีÉกล่าวมา เกิดจากการกาํหนดเป้าหมายไม่ครอบคลุม ไม่รู้ว่า
เป้าหมายควรกาํหนดจากอะไรบา้ง ซึÉงเราจะพูดคุยกนัในบทนีÊ ในเรืÉองของการ
กาํหนดเป้าหมายและตวัชีÊวดั  แต่ก่อนทีÉเราจะไปต่อในเนืÊอหาบทนีÊ  ผมอยากจะ
ทาํความเข้าใจให้ตรงกันก่อนถึงคาํศพัท์ทีÉ เราจะใช้ในเรืÉ องของการกาํหนด
เป้าหมายและตวัชีÊวดั ซึÉงแสดงใหเ้ห็นความแตกต่างดงัตารางต่อไปนีÊ  

คาํศัพท์ ตวัอย่าง 

วตัถุประสงค ์
Objective 

ตอ้งการแกปั้ญหาการบริหารจดัการสภาพคล่องของบริษทั 

เป้าหมาย 
Goal 

ควบคุมปริมาณ STOCK สินคา้ใหเ้หมาะสม (เป็นส่วน
หนึÉงทีÉจะช่วยใหส้าํเร็จตามวตัถุประสงค)์ 

ตวัชีÊวดั 
KPI 

Inventory Day 

= (มลูค่า Stock เฉลีÉย / ตน้ทุนขายทัÊงปี) x 365  

ตวัเลขเป้าหมาย 
Target 

45 วนั 
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 จากตารางขา้งตน้เราสรุปไดง่้ายๆว่า เป้าหมายคือผลงานทีÉเราตอ้งการ 
ซึÉงเรากาํหนดไวเ้พืÉอใหผู้รั้บผดิชอบทาํงานให้บรรลุผลตามนัÊน ส่วนตวัชีÊ วดัคือ
เกณฑค์วามสาํเร็จในมิติต่างๆของเป้าหมาย ทีÉเราใชเ้ป็นตวัเทียบผลงานทีÉไดว้่า
เราบรรลุผลหรือไม่  

 KPI คือเกณฑว์ดัความสาํเร็จในมิติต่างๆของเป้าหมาย ทีÉเราใชเ้ป็นตวั
เทียบผลงานทีÉได้ว่าเราบรรลุผลหรือไม่  โดยตัวชีÊ ว ัดบางตัวก็จะเป็นหัวข้อ
เดียวกนักบัเป้าหมาย แต่บางตวัก็เป็นเป้าการทาํงานในกระบวนการต่างๆ หรือ
บางตวัก็เป็นเกณฑที์Éใชว้ดัผลการทาํงานในมิติอืÉนๆของเป้าหมาย  

 สิÉ งทีÉองค์กรต้องเข้าใจให้ชัดเจนในเบืÊองต้นคือ เป้าหมายองค์กร 
กาํหนดจากอะไร ควรกาํหนดอะไรบา้ง และ มีวิธีกาํหนดอยา่งไร   

ř. ตอ้งตอบโจทย ์วิสยัทศัน์, พนัธกิ์จ, นโยบาย  
2. ตอบโจทยคุ์ณค่าทีÉลกูคา้ตอ้งการ ปัจจยัความสาํเร็จ   หรือยทุธศาสตร์ 

3. ตอ้งครอบคลุมโจทยส์าํคญัตามลกัษณะธุรกิจขององคก์ร 

Ŝ. ตอ้งตอบโจทยปั์ญหา และ สถานการณ์ในปัจจุบนั 
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 ในบททีÉผา่นมา เราไดท้ราบไปแลว้ว่าวิสยัทศัน์คือ ภาพเป้าหมายระยะ
ยาว สิÉงทีÉองค์กรตอ้งการจะเป็น ... พนัธกิจคือ สิÉงทีÉองค์กรตอ้งทาํเพืÉอบรรลุ
เป้าหมาย ส่วนนโยบาย ก็คือแนวปฏิบติั ซึÉงขยายความมาจากพนัธกิจและทาํให้
ชดัเจนขึÊนมีรายละเอียดแนวทางปฏิบติัมากขึÊนนัÉนเอง 

  ดงันัÊน เป้าหมายขององคก์รก็ตอ้งกาํหนดใหส้อดคลอ้งกบั ตวัวิสยัทศัน์ 
พนัธกิจ และ นโยบาย องค์กรกาํหนดไวอ้ย่างไร เวลากาํหนดเป้าหมายต้อง
แปลงสิÉงเหล่านัÊนเป็นหวัขอ้เป้าหมายดว้ย  และเพืÉอความเขา้ใจทีÉชดัเจนขึÊนลอง
มาดูตวัอยา่งกนัครับ 
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ตวัอย่าง วสัิยทัศน์ พนัธกจิ และนโยบาย ขององค์กรหนึÉง 

วสัิยทัศน์ 

 เป็นบริษทัในระดบัแนวหนา้ทีÉใหบ้ริการเกีÉยวกบัระบบเครืÉองจกัรแบบ 
Automation อยา่งสมบูรณ์ 
พนัธกจิ 

1. เร่งพฒันา ปรับปรุงระบบการดาํเนินธุรกิจในปัจจุบนัใหม้ีประสิทธิภาพ
เพิÉมขึÊน ดว้ยตน้ทุนตํÉาลง 

2. ทุ่มเท และใหค้วามสาํคญักบัการพฒันาระบบ Automation อยา่งจริงจงั 
และ ต่อเนืÉอง 

3. รักษาการเติบโตของบริษทัฯ ใหม้ียอดการขายเพิÉมขึÊนในอตัราไม่นอ้ย
กว่า 10 % ต่อปี 

นโยบาย 

1. มุ่งเนน้ในเรืÉองคุณภาพ ( Quality ) 

2. มุ่งเนน้ในเรืÉองการส่งมอบตรงเวลา ( On-time Delivery ) 

3. มุ่งเนน้เรืÉองการบริการทีÉดีเยีÉยม น่าประทบัใจ (Wholeheartedly 

Services ) 

4. มุ่งเนน้การทาํงานอยา่งมีระบบ ตามมาตรฐาน  ISO šŘŘř 

5. ใหค้วามสาํคญักบัระบบขอ้มลูเพืÉอใชใ้นการดาํเนินงานและการ
ตดัสินใจ 

 ในเมืÉอองคก์รกาํหนดวิสยัทศัน์ พนัธกิจ นโยบายมาแบบนีÊ  การกาํหนด
เป้าหมาย ตอ้งใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์รเหล่านีÊ  และถา้เราลองตี
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โจทย์ความต้องการองค์กรในแต่ละข้อ เราก็จะได้หัวข้อทีÉจะกําหนดเป็น
เป้าหมาย หรือ ตวัชีÊวดัต่างๆไดด้งันีÊ  

วิสัยทัศน์ / พันธกิจ / 
นโยบาย แปลงเป็น รูปแบบเป้าหมาย/ตัวชีÊวัด 

เป็นบริษทัระดบัแนวหนา้ ยอดขาย , % ส่วนแบ่งการตลาด 

รักษาการเติบโตยอดขาย 
>= 10% ทุกปี 

% การเติบโตยอดขาย 

ตน้ทุนตํÉาลง % ตน้ทุน/ยอดขาย 
คุณภาพสินคา้ คะแนนความพึงพอใจของลูกคา้,  

% สินคา้ทีÉผ่านมาตรฐาน ในการตรวจคุณภาพ  
การส่งมอบตรงเวลา % การส่งมอบตรงเวลา 

การบริการดีเยีÉยม % คะแนนความพึงพอใจ 

ประสิทธิภาพ Productivity,  % ของเสีย 
พฒันาระบบ Automation % ความสาํเร็จในการพฒันาเทคโนโลยใีหม่ๆ 

ทาํงานอยา่งมีระบบ  
ตามมาตรฐาน ISO 9001 

จาํนวน CAR (Corrective Action Request) 

ระบบขอ้มูล % ความสาํเร็จใจการจดัทาํระบบขอ้มูลระบบขอ้มูล 

 จากตารางดงักล่าว เราก็จะเห็นแนวทางไดช้ัดเจนขึÊนถึงการ กาํหนด
เป้าหมายจากวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และนโยบายองค์กร  ซึÉงเราก็จะนําไปปรับ
รูปแบบการเขียนเป้าหมายใหอ้ยูใ่นรูปของ KPI (ตวัชีÊวดัผลงานหลกั) ต่อไป  
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 โจทยส์าํคญัของทุกองคก์ร คือ ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้และ 
ขบัเคลืÉอนองคก์รใหมี้กาํไร เติบโตและย ัÉงยนื ซึÉงบางองค์กรก็จะสรุปทัÊง 2 ส่วน
นีÊ เป็น ยทุธศาสตร์องคก์ร เพืÉอกาํหนดเป็นประเด็นสาํคญัและแนวทางทีÉองค์กร
ตอ้งดาํเนินการ  

 แต่ในหลายองคก์รกลบัพบว่า มีการวิเคราะห์ความตอ้งการลกูคา้ ปัจจยั
สาํเร็จ และยทุธศาสตร์ไวท้ัÊงหมดแลว้ แต่กลบัไม่นาํสิÉงเหล่านัÊนมากาํหนดเป็น
เป้าหมาย เลยทาํให้องค์กรไม่ไดด้าํเนินการหลายเรืÉองทีÉตอบโจทยส์าํคญัของ
องค์กรอย่างแทจ้ริง ดงันัÊนสิÉงสาํคญัคือตอ้งกาํหนดเป้าหมายให้ตอบโจทยสิ์Éง
เหล่านัÊนใหค้รบถว้น โดยการแปลงทุกความตอ้งการเป็นเป้าหมายและตวัชีÊ วดั 
เพืÉอเป็นเป้าในการกาํหนดกลยุทธ์ แผนปฏิบัติการ เพืÉอดาํเนินการทาํงานให้
บรรลุเป้าหมายต่อไป 

การแปลงโจทย์องค์กร เป็นเป้าหมายและตวัชีÊวดั 

โจทย์องค์กร เป้าหมาย ตวัชีÊวดั 

ราคา ราคาทีÉแข่งขนัได ้ = ตน้ทุน/ยอดขาย 

= ตน้ทุน / หน่วย 
แบรนด ์ สร้างแบรนดใ์หด้งั = % การรับรู้แบรนดข์องลูกคา้ 
คุณภาพ (สวย, 

ทนทาน) 
คุณภาพทีÉดี = ความพึงพอใจ 

= % คุณภาพในการผลิต 

= % ของเสีย 
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โจทย์องค์กร เป้าหมาย ตวัชีÊวดั 

โปรโมชัÉน กระตุน้ยอดขาย = ยอดขายจาก Promotion 

การบริการ  รักษาลูกคา้ = ความพึงพอใจในการบริการ 

= คะแนนประเมิน SLA 

= จาํนวนขอ้ร้องเรียน 

= จาํนวนการแจง้เคลมสินคา้ 

= % การส่งมอบ/แผน 

= % การซืÊอซํÊ า 
ความเร็วในการ 

ออกผลิตภณัฑ์ 
ตอบโจทยล์ูกคา้ 
สร้างยอดขาย 

= ระยะเวลาในการออกสินคา้ 
= ระยะเวลาเฉลีÉยในการผลิต 
= Productivity 

การจดัการสภาพ
คล่อง 

ธุรกิจไม่สะดุด = Inventory Day 

= A/R Day 

= A/P Day 

= Cash Ratio 

= Dead Stock / Inventory 

 จากตารางจะเห็นว่า ถา้เราสามารถแปลงโจทยส์าํคญัขององค์กรเป็น 
เป้าหมายและตวัชีÊวดัได ้เราก็จะมีเป้าทีÉชดัเจนในการทาํงานต่อไป 

  และประเด็นสาํคญัอีกประการคือ ธุรกิจนัÊนๆ ในบรรดาปัจจยัต่างๆทีÉ
ทาํใหเ้ราสาํเร็จอะไรคือหวัใจทีÉชีÊอนาคตการแข่งขนัมากทีÉสุด หรืออุตสาหกรรม
ทีÉเราแข่งขนัอยูน่ัÊนเราวดักนัเรืÉองไหน ปัจจยันัÊนเราเรียกว่า Key Success Factor 

(KSF) ของธุรกิจ   
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ซึÉงธุรกิจแต่ละประเภท ก็จะมี KSF ทีÉแตกต่างกนัไป เช่น 

 ธุรกิจประเภท Discount store จะตอ้งสร้างขนาดธุรกิจใหใ้หญ่เพืÉอ
เอืÊอให้ธุรกิจเติบโต และสร้างความไดเ้ปรียบเหนือทัÊงคู่แข่งและมี
อาํนาจต่อรองต่อ Supplier ต่างๆ KSF คือ “ขนาดของธุรกิจ” 

 ธุรกิจ IT  KSF คือ ความเร็วของนวตักรรมทางเทคโนโลย ี

 การขนส่ง KSF คือ ส่งตรงเวลา สินคา้ไม่เสียหาย  
 ธุรกิจคา้ปลีก KSF ก็คือ ทาํเล ทาํเล และทาํเล 

 บางธุรกิจมีการแข่งขนัทีÉรุนแรง การหาความแตกต่างในตวัสินคา้ได้
ยาก การสร้างมลูค่าเพิÉม (Value added ) ดว้ย ภาพลกัษณ์สินคา้หรือ 
บริการทีÉเหนือกว่าคือหวัใจของธุรกิจ 

 ธุรกิจอยา่งนํÊ าดืÉมประเภทนํÊ าอดัลมหวัใจของการแข่งขนั KSF คือ การ
กระจายสินคา้ทีÉทัÉวถึง 

 ดนันัÊนสิÉงสาํคญั ผูบ้ริหารองคก์รตอ้งใหค้วามสาํคญักบั เรืÉ องของ KSF  
ซึÉงโดยทัÉวไปแลว้ ปัจจยัสาํคญัเหล่านีÊ  ก็จะถกูกาํหนดเป็น KPI ขององคก์รธุรกิจ
นัÊนๆดว้ย 

 เราทราบกนัดีอยู่แลว้ว่า ความตอ้งการสูงสุดของทุกองค์กรคือ กาํไร 
เติบโต และย ัÉงยนื แต่ในการทีÉองคก์รจะประสบความสาํเร็จ ในมิติต่างๆเหล่านีÊ
ได ้ตอ้งการจากการดาํเนินการในกระบวนการขัÊนตอนต่างๆ ในองค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพ ซึÉงในการดาํเนินธุรกิจแต่ละประเภท ยอ่มมีความแตกต่างกนัตาม
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ลกัษณะของธุรกิจ ดงันัÊนแต่ละองคก์รก็จะตอ้งมีการกาํหนด เป้าหมาย ตวัชีÊ วดั 
ทีÉแตกต่างกนัไปบา้งในบางส่วน  

วตัถุประสงค์ หรือเป้าหมายสําคญัทีÉทุกองค์กรธุรกจิต้องการนัÊน คอื 

1. ความสาํเร็จดา้นผลประกอบการ พดูง่ายๆก็คือ ยอดขาย และกาํไรนัÉนเอง 
(Profit) 

2. ทุกองคก์รตอ้งการ การเติบโตของยอดขาย, ลกูคา้ และ บุคลากร 

(Growth) 

3. ทุกองคก์รตอ้งการความมัÉนคงย ัÉงยนื อยูใ่นธุรกิจไดใ้นระยะยาว 

(Sustainable) 

ปัจจยัทีÉจะช่วยส่งเสริมใหอ้งคก์รบรรลุตามวตัถุประสงค ์ทัÊง 3 ขอ้คือ  

วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลัก ปัจจัยทีÉจะทําให้สําเร็จตามเป้าหมาย 

ผลประกอบการ(ยอดขาย, 
กาํไร) 

• จาํนวนลูกคา้, ปริมาณจาํหน่ายสินคา้, ราคา, ยอด
ซืÊอต่อราย 

• ตน้ทุนการผลิต, ค่าใชจ่้ายการดาํเนินการ 

การเติบโต • ความพึงพอใจในสินคา้บริการของลูกคา้ 
(คุณภาพ) 

• ระบบการบริหารจดัการ 

• การพฒันาและการเติบโตของบุคลากรในองคก์ร 

ความมัÉนคง และยัÉงยนื • แบรนด ์ภาพลกัษณ์ขององคก์ร และ สินคา้ 

• ความเชืÉอมัÉนของลูกคา้ ต่อองคก์ร สินคา้ บริการ 

• นวตักรรมของสินคา้บริการ ทีÉตอบความตอ้งการ
ในระยะยาว 
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 ซึÉงถา้เรา ลองนาํตวัอยา่งของ KPI ทีÉแต่ละองค์กรใชก้นัอยู่ เราก็จะเห็น
ไดอ้ยา่งชดัเจนว่า KPI แต่ละตวั ตอบสนองเป้าหมายหรือวตัถุประสงค์ หลกัๆ
ขององคก์รในดา้นใดดา้นหนึÉงหรือหลายดา้น ซึÉงสามารถเปรียบใหเ้ห็นไดอ้ย่าง 
ชดัเจนตามตารางต่อไปนีÊ  

KPIs 
กําไรปีนีÊ 

(Profitability) 

การเติบโต 

(Growth) 

ความมัÉนคง
ยัÉงยนื 

(Sustainable) 

กาํไร  

มูลค่ายอดขาย  

% Margin  

CSI    

Quality (Claim/reject)   

Project management 

achievement 
   

% Delivery   

New Product launching    

Business partner development    

Market share   

New business   

CSR  

Corporate Governance score  

 และหากสงัเกตจากตารางทัÊงสองตารางทีÉผ่านมา จะเห็นไดว้่า ปัจจยัทีÉ
จะทาํใหเ้ป้าหมายองคก์รบรรลุผล จะสามารถจดัอยู่ในหมวดหมู่ต่างๆ ในดา้น



116   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

ของผลประกอบการ, ด้านลูกคา้, ด้านระบบบริหารจัดการภายใน และ การ
พฒันาและเติบโตของบุคลากร ซึÉง 4 หมวดหมู่นีÊ  ก็คือหลกัการของ Balanced 

Scorecard นัÉนเอง โดยเรียกสัÊนๆว่า BSC 

(BSC ไดถู้กพฒันาขึÊนเมืÉอปี 1990 โดย Drs. Robert Kaplan จาก Harvard Business School และ David 

Norton จาก Balanced Scorecard Collaborative) 

 ในการพฒันาองคก์รนัÊน สามารถวดั และประเมินไดจ้ากการมองผ่าน
มุมมองของระบบการวดัผลและประเมินผลใน 4 ดา้นหลกั คือ 

 1. มุมมองดา้นการเงิน (Financial Perspective) 

 2. มุมมองดา้นลกูคา้ (Customer Perspective) 

 3. มุมมองดา้นการดาํเนินการภายใน (Internal Perspective) 

 4. มุมมองดา้นการเรียนรู้และพฒันาการ (Learning and Growth) 

 ดงันัÊน BSC จึงเป็นเสมือนเครืÉองมือหรือกลไกในการวางแผนและ
บริหารผลงานทีÉมีการกาํหนดมุมมองทัÊง 4 ดา้น เพืÉอให้เกิดความสมดุลในการ
พฒันาองคก์รจนสามารถบรรลุตามเป้าหมายทีÉวางไวไ้ด ้ 

 ซึÉงถา้เราสงัเกตให้ดีๆ หลกัของ Balanced Scorecard มนัก็คือหลกัการ
ทีÉมาจากพืÊนฐานของ Input >> Process >> Output ของธุรกิจ และมนัก็เป็น
หลกัการเดียวกนักบัเรืÉองของ แผนทีÉกลยทุธ ์(Strategy Map) นัÉนเอง 
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 ในการดาํเนินธุรกิจขององค์กรแต่ละช่วงของวงจรธุรกิจนัÊน องค์กรมี
ความตอ้งการทีÉแตกต่างกนั และในแต่ละปีสภาพแวดลอ้มต่างๆทางธุรกิจก็ไม่
เหมือนเดิม ดงันัÊนการกาํหนดเป้าหมายและตวัชีÊวดันัÊน องค์กรตอ้งกาํหนดตาม
ช่วงการเติบโตของธุรกิจ และสถานการณ์ภายนอกทีÉเปลีÉยนไปนัÉนเอง  

ความต้องการขององค์กร ในแต่ละช่วงของธุรกจิ 

1. ช่วงเริÉมตน้ ตอ้งการยอดขาย ตอ้งการลกูคา้ เพืÉอใหอ้ยูไ่ดใ้นธุรกิจ 

2. ช่วงทีÉมียอดขายเติบโต ตอ้งการเพิÉมกาํลงัการผลิต และเพิÉมประสิทธิภาพ 

3. ช่วงยอดขายพอ ผลิตทนั แต่กาํไรนอ้ยมาก ก็ตอ้งการเนน้เรืÉองลดตน้ทุน  
4. ยอดขาย ตน้ทุน OK ก็ตอ้งการจดัระบบบริหารจดัการใหม้ีประสิทธิภาพ  
5. ทุกอยา่งลงตวั กต็อ้งการพฒันาคน เพืÉอการเติบโตและรักษาบุคลากร 

6. สุดทา้ยคือ ตอ้งเริÉมมองหา นวตักรรมใหม่ๆ เพืÉอความย ัÉงยนืของธุรกิจ 

การกาํหนดเป้าหมาย และตวัชีÊวดัตามสถานการณ์ขององค์กร 

 ในสถานการณ์ทีÉเปลีÉยนไปในแต่ละปี เมืÉอโจทยเ์ปลีÉยน องค์กรต้อง
ปรับตวัเองตามการเปลีÉยนแปลง ดังนัÊนเป้าหมายตวัชีÊ วดัในแต่ละปีนอกจาก
กําหนดตามเป้าหมายพืÊนฐานประจําปีแล้ว ต้องกําหนดตามกลยุทธ์และ
แผนปฏิบติัการดว้ย ดงัตวัอยา่งต่อไปนีÊ  
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การกาํหนดตวัชีÊวดัตามสถานการณ์หรือตามกลยุทธ์ 

สถานการณ์ / กลยุทธ์ ตวัชีÊวดั 

การทาํ IPO กาํหนดวนั IPO สาํเร็จ 
ติดตัÊงระบบ ERP % โครงการวางระบบ ERP ตามแผน 
การขยายสาขาต่างประเทศ ยอดขายสาขาใหม่ ต่างประเทศ 

ลดกาํลงัพล กาํลงัการผลิต / คน / เดือน 

 ซึÉงจะเห็นไดช้ดัเจนว่า แต่ละช่วงเวลาแต่ละสถานการณ์ ความจาํเป็น
เร่งด่วนขององคก์รเปลีÉยนไป การกาํหนดเป้าหมายและตวัชีÊ วดัในแต่ละปีของ
องค์กรก็เช่นเดียวกัน เป้าหมาย/ตวัชีÊ วดัไม่ไดเ้หมือนเดิมทุกปี เปลีÉยนไปตาม
สถานการณ์ตามเหตุการณ์ความจาํเป็นขององค์กร ปีนีÊ เรากาํหนดเป้าหมาย/
ตวัชีÊวดัเรืÉ องนีÊ  แต่พอทาํไดส้าํเร็จแลว้บางหัวขอ้อาจตอ้งไปเน้นเรืÉองอืÉนต่อไป 
เพืÉอการพฒันาทีÉไม่หยดุย ัÊงขององคก์ร 



Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan   119 

 

 อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 8 



120   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 ปัญหาใหญ่ในการกาํหนดเป้าหมายและตวัชีÊ วดัขององค์กรส่วนใหญ่
คือ เป้าหมายบุคลากรไม่ค่อยตอบโจทย์องค์กร , KPI แต่ละหน่วยงานไม่
สอดคลอ้งกนั, มี KPI ทีÉสาํคญัหลายตวัทีÉไม่มีคนรับผดิชอบ, บางหน่วยงานไม่รู้
จะกาํหนด KPI อยา่งไร ซึÉงเราจะไดค้าํตอบกนัในบทนีÊ  

หลกัการสําคญัในการกาํหนด KPI (Key Performance Indicator) ในภาพรวม
ทัÊงองค์กร 

1. Business & Balance : KPI ตอ้งตอบโจทยธุ์รกิจ และครอบคลุมทุกมิติสาํคญั
ขององคก์ร (ตามหลกั Balances Scorecard) 

2. Causes and effects : หวัขอ้ KPI แต่ละตวัตอ้งมีความสมัพนัธก์นัเชิงเหตุผล 
อธิบายทีÉมาทีÉไป ความสอดคลอ้งของเป้าหมายแต่ละตวัได ้

3. Significant impact : หวัขอ้ KPI ตอ้งมีความสาํคญั ควรวดั และมีผลกระทบ
มากพอ คุม้ค่าต่อการทาํการประเมนิผล 

Ŝ. Specified & Focus  : มีความชดัเจน วดัเป็นตวัเลขได ้มหีน่วยวดั กรอบ
ระยะเวลา สามารถติดตามเก็บขอ้มลูไดต้ลอดกระบวนการ 

5. Alignment : ตอ้งสอดคลอ้งกนัทุกหน่วยงาน ทัÊงองคก์ร ทัÊงแนวตัÊงตามสาย
บงัคบับญัชา และแนวนอนระหว่างหน่วยงาน 

6. Achievable Action Plan : มีความเป็นไปไดใ้นทางปฏิบติั สามารถทาํ
แผนปฏิบติัการเพืÉอดาํเนินการและ ติดตามตรวจสอบได ้
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การกาํหนดเป้าหมายทีÉตอ้งตอบโจทยธุ์รกิจ และครอบคลุมทุกส่วนสาํคญัของ
องคก์ร คือ 

 ตอบโจทยค์วามตอ้งการขององคก์ร คือ สอดคลอ้งกนั วิสยัทศัน์ 

พนัธกิจ นโยบาย 

 ตอบโจทยค์วามจาํเป็นเร่งด่วนขององคก์ร เป้าหมายเหมาะกบั
สถานการณ์ปัจจุบนัขององคก์ร 

 สมดุลตามหลกัของ Balanced Scorecard คือ ดา้นการเงิน, ลกูคา้, การ
บริหารจดัการ, การพฒันาบุคลากร 
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 ซึÉงหลกัการของ BSC ก็คือพืÊนฐานของ Input >> Porcess >> Output ทีÉ
เราพดูกนัมาตลอดนัÉนเอง  

 
 หากเราลองนึกถึงความเป็นจริงในการดาํเนินธุรกิจ คงไม่มีองค์กรใดทีÉ
จะเติบโตและย ัÉงยนืได ้หากมีนโยบายหรือมีเป้าหมายทีÉจะทาํยอดขายและกาํไร
แต่เพียงอยา่งเดียว  เพราะถา้เนน้เฉพาะการทาํกาํไรใหม้ากทีÉสุดก็ตอ้งขายสินคา้
ใหแ้พงทีÉสุดดว้ยตน้ทุนทีÉต ํÉาทีÉสุด  ซึÉงเป็นทีÉแน่นอนว่าถา้ขายสินคา้ราคาแพงก็
ยากทีÉจะแข่งขนัไดใ้นตลาด ผูบ้ริโภคก็ย่อมหันไปซืÊอสินคา้อืÉนทีÉคลา้ยกนัหรือ
ทดแทนกันได้  และถ้าต้องการให้ต้นทุนตํÉาทีÉสุดก็ต้องใช้ว ัตถุดิบถูกทีÉสุด 
แรงงานคุณภาพตํÉาสุด  ซึÉงย่อมส่งผลถึงคุณภาพของสินคา้ทีÉจะดอ้ยลง และจะ
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ทาํใหผู้บ้ริโภคเลิกซืÊอสินคา้ในทีÉสุดเพราะรับไม่ไดก้บัคุณภาพและราคาทีÉสวน
ทางกนันัÉนเอง 

ตวัอย่าง การกาํหนดเป้าหมาย ตามหลกัของ Balanced Scorecard 

Finance Customer Internal Process 
Learning & 

Growth 

Sale, Revenue CSI 
Productivity, 
Efficiency 

People 
Development 

Gross Profit  
Customer 
Complain 

Quality, Yield, ISO 
Employee 
Satisfaction 

EBITDA Market Share 
Cost, Delivery, 
Safety 

Turn Over Rate 

Net Profit 
Customer 
Retention 

Inventory Day, 
Inventory Turn Over 

R & D 

COGS New Customer A/R Day, A/P Day Innovation 
SG&A 
Expense 

 Functional Process New Product 

ROI  Production, IT New Process 

EPS  Purchase, QC, QA New Market 

 
 

HR, Account, 
Finance … 

Branding 

  Sale, Marketing Image 

 การกาํหนดเป้าหมายขององคก์รให ้ครอบคลุม ครบถว้น รอบดา้นนัÊน 
ก็เพืÉอตอบโจทยส์าํคญัขององคก์รคือ กาํไร เติบโต และย ัÉงยนื นัÉนเอง  

 หากเรานาํหวัขอ้ตามหลกัการกาํหนด หวัขอ้ KPI ตามหลกั Balance มา
เขียนลงในตาราง เราก็จะไดรู้ปร่างของ KPI แบ่งเป็นหมวดหมู่ตามตารางนีÊ  
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ตวัอย่าง KPI สําคญัๆขององค์กร 

หัวข้อ KPI องค์กร Base Line Target 
Finance (มุมมองด้านการเงิน) 
     ยอดขาย 1,500 MB 1,800 MB 
     % กาํไรสุทธิ / ยอดขาย 10 % 12 % 

     % การเติบโตยอดขาย 8 % 11 % 

     % ตน้ทุนการผลิต/ยอดขาย 45 % 40 % 

Customer (มุมมองด้านลูกค้า) 
     % คะแนนความพึงพอใจของลูกคา้,  75 % 85 % 
      % ส่วนแบ่งการตลาด 24 % 30 % 

     จาํนวนขอ้ร้องเรียนของลูกคา้ 25 10 

Internal Process (มุมมองด้านการบริหารจัดการภายใน) 

     % การส่งมอบตรงเวลา 85 % 95 % 

     % สินคา้ทีÉผ่านมาตรฐาน ในการตรวจคุณภาพ 90 % 95 % 
     % ความสาํเร็จในการพฒันาเทคโนโลยใีหม่ๆ 40 % 100 % 

     จาํนวน CAR (Corrective Action Request) 15 3 
     % ความสาํเร็จใจการวางระบบ ERP 30 % 100 % 

Learning & Growth (การพัฒนาและเติบโตของบุคลากร) 

     % คะแนนความพึงพอใจของพนกังาน 65 % 80 % 

     % อตัราการลาออกของพนกังาน 8 % 4 % 

     จาํนวนพนกังานทีÉสอบผ่านมาตรฐานวิชาชีพ 15 30 

หมายเหตุ :   Base Line คือตวัเลขเป้าหมายปีทีÉผ่านมา 
                    Target คือ ตวัเลขเป้าหมายปีนีÊ ทีÉตอ้งการบรรลุผล 
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 ซึÉงการจะนาํมากาํหนดเป็น KPI องค์กรทีÉใชจ้ริงๆขึÊนอยู่กบันโยบาย
การบริหารผลงานขององค์กร บางองค์กรกาํหนดเพียงไม่กีÉขอ้ เช่น ยอดขาย, 
กาํไร, % การส่งมอบ เท่านัÊน 

 โมเดลทีÉผมใชอ้ธิบายขยายความเรืÉองนีÊ เป็นประจาํคือ โมเดลโครงสร้าง
การทาํกาํไรของบริษทั 

 
 ในการกําหนด  KPI ขององค์กรนัÊ น เราต้องสามารถจําแนก
องคป์ระกอบของ KPI นัÊนๆ ว่า แบ่งเป็น KPI ย่อยๆ อะไรไดบ้า้ง KPI นัÊน จะ
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สาํเร็จไดต้อ้งเกิดจากการดาํเนินการเรืÉองใดบา้ง และการดาํเนินการนัÊน สามารถ
วดัผลงานไดห้รือไม่ ถา้วดัไม่ได ้สามารถวดัจากการปฏิบติัไดห้รือไม่ 

สรุปคือ เราตอ้งสามารถอธิบาย อยา่งเป็นเหตุเป็นผลไดว้่า KPI นัÊนเกิดจากอะไร 
จะต้องไปปรับปรุงพฒันาหรือดาํเนินการเรืÉ องใด จึงจะทาํให้เราบรรลุตาม
เป้าหมาย หรือ KPI ทีÉตัÊงไว ้เช่น 

 กาํไรดาํเนินการ (EBIT) = รายได ้- รายจ่าย 

 รายได ้(Revenue) = ยอดขาย + รายไดอื้Éนๆ 

 รายจ่าย = ตน้ทุนขาย (COGS) + ค่าใชจ่้ายขายและบริหาร (SG&A) 

 Production Cost = Direct Material + Direct Labor + Overhead 

 ฯลฯ 

 ในระดบัองค์กร เรามกัวดักันทีÉ KPI ปลายทางหรือผลงานทีÉปรากฏ
ออกมาในภาพรวม  แต่ถา้ยอ้นไปทีÉกระบวนการต่างๆทีÉทาํใหเ้กิดผลงานนัÊนๆ ก็
ต้องตอบให้ได้ว่า  เราต้องทาํอะไรบ้างเพืÉอให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย และ 
กระบวนการเหล่านัÊน KPI คืออะไร และใครตอ้งเป็นผูรั้บผิดชอบ KPI หัวขอ้
ยอ่ยๆเหล่านัÊน 

หลกัสําคญัของของการ กาํหนด KPI คอื 

 KPI มีทัÊงแบบทีÉเราวดัทีÉผลงาน และ KPI ทีÉวดัทีÉการปฏิบติังาน ซึÉงวดั
การปฏิบติัในกรณีทีÉเราวดัผลงานเรืÉ องนัÊนไม่ไดโ้ดยตรง หรือ วดัเพืÉอช่วยให้
มัÉนใจว่าผลงานจะมีโอกาสสาํเร็จมากทีÉสุด 
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 ในการกาํหนด KPI นัÊน หากเรานําปัจจัยองค์ประกอบต่างๆมาเป็น
ตวัชีÊวดัทัÊงหมด ก็จะพบว่ามีจาํนวนเยอะมาก  ปัญหาทีÉตามมาคือไม่รู้จะโฟกสั
เรืÉองไหนและมีจาํนวนเป้าหมายมากเกินไปจนไม่สามารถทาํใหส้าํเร็จได ้

 ดงันัÊน สิÉงสาํคญัในการกาํหนด KPI คือ ตอ้งเป็นเป้าหมายทีÉสาํคญั มี
ผลกระทบมากเพียงพอทีÉเราจะตอ้งทุ่มเทในการทาํใหบ้รรลุเป้าหมาย หรือคุม้ค่า
พอทีÉจะดาํเนินการจดัเก็บขอ้มลู เพืÉอประเมินผล 

 

 ในหลกัของการบริหารผลงาน เราตอ้งแยกให้ออกว่าอะไรควรจะเป็น 
KPI (Key Performance Indicator) ตวัชีÊ วดัผลงานหลกั และอะไรเป็นเพียง PI 
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(Performance Indicator) ตวัชีÊวดัผลงาน ซึÉงตามหลกัการแลว้ การจดัเก็บขอ้มูล
แบบละเอียด การกาํหนดตวัชีÊวดัไดทุ้กจุดเป็นสิÉงทีÉดี แต่ในทางปฏิบติักลบัทาํให้
เกิดปัญหามากมายตามมา โดยเฉพาะส่วนมากทีÉพบมาคือไม่สามารถปฏิบติัได้
ครบถว้นเนืÉองจากเป้าหมายเยอะจนเกินไป 

 ดงันัÊนในการกาํหนด KPI เพืÉอใชง้านจริง  ตอ้งมาพิจารณาดูว่า PI ต่างๆ
ทีÉมีอยู่มากมาย ตวัไหนสาํคญัหรือตวัไหนบา้งทีÉซํÊ าซอ้นกนั  ตวัไหนทีÉวดัแลว้ 
สามารถอธิบายผลงานของอีกหลายๆตัวได้  และทีÉสําคัญ PI ตัวไหนทีÉส่ง
ผลกระทบมากๆกบัองคก์ร PI ตวันัÊนแหละครับ ทีÉควรจะเป็น KPI 
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คุณลกัษณสาํคญั ของ KPI ประการหนึÉ งคือ ตอ้งชดัเจน (Specific) ซึÉงจะตอ้ง
ระบุไดว้่า KPI ขอ้นัÊน 

 วดัผลเรืÉองอะไร ทุกฝ่ายทีÉเกีÉยวขอ้งเขา้ใจตรงกนัหรือไม่ สามารถวดัเป็น
ตวัเลขไดห้รือไม่ หน่วยวดัคืออะไร  
 KPI นัÊน ตอ้งมีลกัษณะการวดัทีÉชดัเจน เป็นจาํนวน, ปริมาณ, 
เปอร์เซ็นต ์,ค่าเฉลีÉย, ผา่น-ตก หรือ อืÉนๆ ทีÉจบัตอ้งได ้

 ตอ้งมีกาํหนดระยะเวลาในการวดัผลทีÉชดัเจน 1 เดือน, 3 เดือน, 6 เดือน 
หรือ 1 ปี   

อีกประการสาํคญั คือตอ้งมีการเจาะจง (Focus) เน้นไปในเรืÉองนัÊน เช่น หาก
ระดับองค์กรสรุปแลว้ว่า จะมีการกาํหนด KPI เรืÉ อง เปอร์เซ็นต์ต้นทุนต่อ
ยอดขาย  ถา้กระจายเป้าหมายไปสู่ระดบัหน่วยงานก็ควรจะเป็น KPI ในส่วนทีÉ
เป็นองคป์ระกอบของตน้ทุน เช่น 

ระดบัองคก์ร KPI  = % ตน้ทุนรวม / ยอดขาย   
ระดบัหน่วยงาน KPI  = ตน้ทุนวตัถุดิบ (รับผดิชอบโดย แผนกจดัซืÊอ) 
  = ตน้ทุนแรงงาน (รับผดิชอบโดย แผนกบุคคล + 
         แผนกผลิต) 
  = ตน้ทุนอืÉนๆ (แผนกทีÉเกีÉยวขอ้ง) 

ซึÉงในการเจาะจง (Focus) นัÊนก็รวมไปถึง วิธีการทีÉจะควบคุมปัจจยันัÊนๆให้ได้
ตามเป้าหมายทีÉกาํหนดดว้ย และตอ้งมีแผนปฏิบติัการทีÉชดัเจนในการทาํให ้KPI 

ขอ้นัÊนบรรลุผล 
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 ในอดีตทีÉผ่านมา กระบวนการในการจดัทาํ KPI ของแต่ละหน่วยงาน 
คือแจกแบบฟอร์มประเมินให้แต่ละหน่วยงานเขียนหัวข้อ KPI ของแผนก
ตวัเองมาเสนออนุมติัซึÉงต่างคนต่างเขียน  ปัญหาทีÉเกิดขึÊนคือแต่ละหน่วยงานก็
เขียนเป้าหมายเฉพาะงานทีÉหน่วยงานตวัเองรับผิดชอบตามทีÉหน่วยงานนัÊนๆ
เขา้ใจ  ผลทีÉเกิดขึÊนคือเป้าหมายสาํคญัๆขององค์กรบางขอ้ไม่มีหน่วยงานไหน
รับผดิชอบ และเป้าหมายสาํคญับางเรืÉองซึÉงน่าจะเป็นความรับผิดชอบร่วมกนั
ของหลายๆหน่วยงาน แต่กลบัไม่เป็นเช่นนัÊน ส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้เกีÉยงงาน 
โทษกนัไปโทษกนัมาเมืÉอไม่บรรลุเป้าหมาย 

 หลกัสาํคญัของการบริหารผลงาน ก็คือ การกระจาย KPI จากองค์กร สู่
หน่วยงานอยา่ง มีเหตุมีผลดว้ยหลกัความสอดคลอ้งและสัมพนัธ์กนัทัÊงองค์กร 
โดยเน้นในแนวทางทีÉว่าบุคลากรทุกคนหน่วยงานทุกหน่วยต้องมีเป้าหมาย
สอดคล้องกันมีแผนการทาํงานไปในทิศทางเดียวกันและต้องส่งเสริมให้
เป้าหมายขององคก์รบรรลุผล 

 ดงันัÊน ในการกาํหนด KPI ของหน่วยงานจะไม่ใช่กาํหนดกนัเองจาก
หน่วยงานแบบเดิมๆ แต่จะเป็นการกาํหนดจาก KPI ขององค์กร พิจารณา KPI 

ขององคก์รแต่ละขอ้ แลว้ก็วิเคราะห์ดว้ยเหตุดว้ยผลว่า KPI ขององค์กรขอ้นัÊน
หน่วยงานไหนมีส่วนเกีÉยวขอ้งบา้ง ส่วนจะเกีÉยวขอ้งมากหรือน้อยกีÉเปอร์เซ็นต ์
หรือสุดท้ายจะตัดทิÊงก็ค่อยว่ากันขัÊนตอนต่อไป ทาํแบบนีÊ ไล่ไปจนครบทุก
หัวข้อของ KPI องค์กรเราก็จะได้ความสัมพันธ์ว่า KPI องค์กรข้อไหน
หน่วยงานใดตอ้งรับผดิชอบบา้ง 
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 กระบวนการทีÉทาํใหเ้ห็นภาพไดช้ดัเจนทีÉสุดในการกระจายเป้าหมายสู่
หน่วยงานต่างๆ คือการทาํโครงสร้างเป้าหมายร่วมกนั เพืÉอใหเ้ห็นความสมัพนัธ์
ในภาพรวมว่า KPI องคก์รแต่ละขอ้นัÊน ประกอบดว้ย KPI ยอ่ยๆอะไรบา้ง และ
ใครหน่วยงานไหนตอ้งร่วมกนัรับผดิชอบ 

ผงัโครงสร้างเป้าหมาย 

 

 และพอทําโครงสร้างเป้าหมายเสร็จ เราก็จะมาทําตารางกระจาย
เป้าหมายระบุใหช้ดัเจนว่า KPI แต่ละขอ้ใครหน่วยงานไหนตอ้งรับผดิชอบ และ
เราจะใช้ตารางนีÊ เป็นข้อมูลอา้งอิงในการกาํหนด KPI ของแต่ละหน่วยงาน 
เพราะเมืÉอแต่ละคนกาํหนด KPI ออกมาแลว้ ควรต้องมีหัวข้อทีÉได้รับการ
มอบหมายจากองคก์ร รวมอยูใ่นนัÊนดว้ย  
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KPIs ขาย จัดซืÊอ 
วาง 
แผน 

ออก 
แบบ 

ผลิต จัดส่ง 

ยอดขาย 

% การเติบโตของยอดขาย 

คะแนนความพึงพอใจลูกคา้ 

%การส่งมอบตรงตามแผน 

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 

% อตัราการผลิต 

% การสูญเสียของวตัถุดิบ 
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 สิÉงสาํคญัทีÉสุดอีกประการหนึÉงของการกาํหนด KPI คือ เป้าหมายนัÊนๆ
ตอ้งทาํไดจ้ริงเป็นไปไดใ้นทางปฏิบติั สิÉงทีÉจะตอบโจทยข์อ้นีÊ ไดดี้ทีÉสุดคือ KPI 

ระดบัองคก์รทุกขอ้ตอ้งมีแผนปฏิบติัการรองรับ (Action Plan) และแผนนัÊนตอ้ง
สามารถอธิบายไดอ้ยา่งชดัเจนตัÊงแต่เริÉมดาํเนินการจนถึงระยะเวลาประเมินผล
ว่าช่วงเวลาไหนตอ้งทาํอะไร อะไรทีÉจะทาํใหเ้ป้าหมายบรรลุผล และแผนปฏิบติั
การนีÊ เองก็จะใชเ้ป็นเครืÉองมือสาํคญัในการติดตามผลการดาํเนินงานในแต่ละ
ช่วงเวลา ใชเ้ป็นเครืÉองมือในการพดูคุยหารือประชุมสรุปความกา้วหน้าในการ
ทาํงานเพืÉอใหบ้รรลุผลตามเป้าหมายทีÉวางไว ้ 

 หลกัการทัÊง 6 ขอ้นีÊ คือหลกัสาํคญัในการกาํหนด KPI ในองคก์ร เพืÉอให้
เกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการจดัทาํระบบบริหารผลงานในองคก์รทีÉตอ้งการนาํ
ระบบนีÊไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์อยา่งแทจ้ริงต่อไป 

 หลกัการ 6 ขอ้ทีÉผ่านมา คือภาพรวมของ KPI ทัÊงองค์กร ส่วนหัวข้อ 
KPI ในแต่ละขอ้ควรมีลกัษณะอย่างไรนัÊน ? เราก็สามารถใชห้ลกัการกาํหนด
เป้าหมาย แบบ SMART มาใชเ้ป็นแนวทางการกาํหนด KPI แต่ละขอ้ได ้

 Specific มีความเจาะจง ชดัเจน จะวดัอะไร เท่าใด เมืÉอไหร่ 

 Measurable สามารถวดัได ้เก็บตวัเลขไดจ้ริง 
 Achievable ตอ้งมีความเป็นไปไดจ้ริง  
 Reasonable ตอ้งสามารถอธิบายได ้มีความสมเหตุสมผล  
 Tracking ตอ้ง ติดตามตรวจสอบผลงานได ้
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 สาํหรับตวัอกัษร “T” ในขอ้ ŝ บางขอ้มลูก็จะใชเ้ป็น Timely คือมีกรอบ
เวลาทีÉแน่นอน  ซึÉ งไม่ใช่สาระสําคัญครับว่ามีการเขียนต่างกันอย่างไรใน
รายละเอียด ทีÉสาํคญัคือตอ้งเขา้ใจและสามารถนาํไปใชก้าํหนดเป้าหมาย ให้มี
ประสิทธิภาพ เป็นประโยชน์ต่อองคก์รก็เพียงพอ   

หรือ สรุปโดยรวมทัÊงหมด หวัขอ้ KPI ทีÉดี ควรมีลกัษณะดงันีÊ   
 สามารถวดัออกมาเป็นตวัเลขได ้

 มีความชดัเจนทุกคนเขา้ใจตรงกนัโดยไม่ตอ้งตีความ 

 สามารถเก็บขอ้มลูไดจ้ริงหรือไม่? 

 คุม้ค่ากบัการจดัเก็บขอ้มลูหรือไม่? 

 สามารถตรวจสอบได ้ขอ้มลูทีÉไดน่้าเชืÉอถือหรือไม่? 

 ไมย่ากเกิน จนเป็นไปไม่ได ้หรือไม่ง่ายจนไม่ตอ้งทาํอะไร 

 ไม่ส่งผลกระทบในเชิงลบ 

 คุณลกัษณะสาํคญัของการกาํหนดหัวขอ้  KPI ประการหนึÉ งคือ ตอ้ง
กระชบัไดใ้จความมีความชดัเจนทุกคนเขา้ใจตรงกนัโดยไม่ตอ้งตีความ ซึÉงโดย
ความหมายหลกัของ KPI คือ ตวัเลขทีÉใชชี้Êวดัผลงานหรือใชเ้ป็นเป้าหมาย  

 ดงันัÊนรูปประโยคของ KPI คือ การระบุถึงผลลพัธ์ทีÉ เป็นตัวเลข  แต่
โดยมากทีÉพบเห็นอยู่บ่อยครัÊ งในการจัดทาํระบบบริหารผลงานหรือระบบ
ประเมินผลงาน ในรายขององค์กรทีÉไม่เคยทาํระบบนีÊ มาก่อน มกัจะเขียน
รูปแบบประโยค เป็นลกัษณะของวตัถุประสงค์ หรือ แนวการปฏิบติัมากกว่าทีÉ
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จะเป็นตวัชีÊวดัผลงาน  ผมจึงอยากแนะนาํการเขียนรูปแบบตวัชีÊ วดั ซึÉงแปลงมา
จากวตัถุประสงค ์หรือ การปฏิบติั ใหต้ามตารางดงันีÊ   

วัตถุประสงค์ / การปฏิบัติ รูปแบบตัวชีÊวัด 
KPI Target 

รักษาการเติบโตยอดขาย > 10% ทุกปี % การเติบโตยอดขาย / ปีทีÉผ่านมา > 10% 

ลดตน้ทุนผลิตต่อยอดขายใหต้ํÉาลง เหลือ 
40% 

% ตน้ทุนผลิต/ยอดขาย < 40% 

เพิÉมคุณภาพสินคา้ใหไ้ด้  95% % Yield  > 95% 
การส่งมอบตรงเวลา  % การส่งมอบ/แผน 100% 

การบริการดีเยีÉยม % คะแนนความพึงพอใจของลูกคา้ > 95% 

   

 ขอ้สาํคญัทีÉสุดคือ ตวัชีÊวดัผลงานส่วนใหญ่เป็นตวัเลข แต่ถา้เป็นหัวขอ้
ทีÉเป็นตัวเลขไม่ได้ก็ต้องชดัเจนว่าถา้บรรลุผลแลว้จะเห็นอะไรทีÉชดัเจน เช่น 
กาํหนดวนัทีÉทีÉโครงการตอ้งเสร็จสมบูรณ์ ซึÉงรูปแบบการวดัผลงานหรือผลการ
ปฏิบติัอาจอยูใ่นรูปแบบใดรูปแบบหนึÉงดงันีÊ  

 • ร้อยละ (Percentage) • อตัราส่วน (Ratio)  เช่น ř:ŝ 

 • ผลรวม (Summation) • อตัรา (Rate) เทียบกบัเวลา 
 • จาํนวน (Number) • ค่าเฉลีÉย (Mean) 

 • วนัทีÉเป้าหมาย (Date) • ผา่น-ไม่ผา่น (Pass-Fall) 

 หรือในบางกรณี ตวัชีÊ วดัจะอยู่ในลกัษณะคาํศพัท์เฉพาะทีÉเป็นทีÉเขา้ใจ
ตรงกนัในองคก์ร หรือ หน่วยงาน เช่น 

 



136   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

คาํศัพท์เฉพาะ ความหมาย 

% Yield % ชิÊนงานทีÉผ่านการทดสอบ / ชิÊนงานทีÉทดสอบทัÊงหมด 
% OEE % ประสิทธิภาพโดยรวมของเครืÉองจกัร 
% NC % ผลิตภณัฑท์ีÉไม่ผ่านตามมาตรฐานทีÉกาํหนด/ผลิตภณัฑ์ทัÊงหมด 
Scraps กากของเสีย, ชิÊนงานเสียทีÉใชก้ารไม่ได ้

 ซึÉงในกรณีนีÊ  ก็สามารถใช้คาํศพัท์เฉพาะนัÊนๆเป็นตัวชีÊ วดัผลงานได้
โดยตรงเนืÉองจากเป็นทีÉเขา้ใจตรงกนัของผูที้ÉเกีÉยวขอ้ง เพราะถา้หากใชค้าํอธิบาย
อืÉนทีÉไม่เขา้ใจตรงกนั ก็กลบักลายเป็นการเพิÉมความสบัสนมากขึÊนไปอีก 

 และเป้าหมายบางเรืÉองก็สามารถกาํหนดตวัชีÊ วดัไดห้ลายมิติ เช่นการ
ดาํเนินการผลิตให้เสร็จเรียบร้อย ก็มีหลายมิติทีÉจะสะท้อนความสําเร็จของ
เป้าหมายขอ้นีÊ  เช่น  

 ดา้นปริมาณ (QUANTITY)  

 ดา้นคุณภาพ (QUALITY) 

 ดา้นความปลอดภยั (SAFETY)  

 เวลาการทาํงาน หรือ ส่งมอบ (ON TIME)  

 ค่าใชจ่้าย (COST) 

 เชืÉอว่าทุกท่านทีÉไดอ่้านรายละเอียดในบทนีÊ  จะสามารถนาํแนวทางทีÉได ้
ไปกาํหนดหัวข้อ KPI ในองค์กร หรือในหน่วยงานได้อย่างถูกต้องและมี
ประสิทธิภาพมากขึÊน ส่วนเมืÉอเราไดห้ัวข้อ KPI องค์กรแลว้จะดาํเนินการ
อยา่งไรต่อ ก็ติดตามรายละเอียดไดใ้นบทต่อไป 
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Perspective/KPIs ความหมาย 

Financial Perspective 
  EBITDA กําไรการดําเนนิงาน 
  Net profit กําไรสทุธ ิ
  Gross profit กําไรเบืѸองตน้ 
   Sale, Revenue ยอดขาย , รายได ้
 % COGS / Sale % ตน้ทนุขาย / ยอดขาย 
   % SG&A /Sale % คา่ใชจ้า่ยขาย และบรหิาร 
Customer Perspective 
  Sales volume จํานวนขาย 
  Customer Satisfaction ความพงึพอใจลกูคา้ 
  Customer complain/Claim ขอ้รอ้งเรยีน / การเคลมของลกูคา้ 
  % Customer retention อัตราการซืѸอซํѸา 
  % Market share สว่นแบง่การตลาด 
  % Order fulfillment การตอบสนองทันตามความตอ้งการ 
Internal Processes Perspective 
  % On time delivery % การสง่มอบ / แผน (กําหนด) 
  % Transportation utilization % การจัดการการขนสง่/กําหนด 
  Inventory Day ระยะเวลาการสํารองสนิคา้ (วัน) 
  Inventory turnover อัตราการหมนุเวยีนสนิคา้คงคลัง 
  %Warehouse utilization % การใชง้านพืѸนทีѷคลังสนิคา้ 
  Productivity ผลติภาพ = ผลผลติ/ปัจจัยนําเขา้ 
  %OEE ประสทิธภิาพโดยรวมของเครืѷองจักร 
  % Yield % คณุภาพผลผลติ 
  % S curve % ความกา้วหนา้งานแบบ S-Curve 
Learning and Growth 
  Innovation Items จํานวนนวัตกรรม ทีѷผลติได ้
  Employee Satisfaction คะแนนความพงึพอใจของบคุลากร 
  Productivity / staff ผลงาน /จํานวนพนักงาน 
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 ในการกาํหนด KPI ของหน่วยงานนัÊ น ในระบบเดิมๆเราก็จะให้
ผูจ้ดัการของแต่ละหน่วยงานกาํหนดกนัขึÊนมาเองจากงานทีÉรับผิดชอบแลว้ค่อย
ส่งอนุมติั   แต่ก็ทาํใหเ้กิดปัญหามากมายตามทีÉไดก้ล่าวไปแลว้ขา้งตน้ เช่น แต่
ละหน่วยงานต่างคนต่างทาํ ไม่สอดคลอ้งกนั เกิดความขดัแยง้กนั ผลสุดทา้ยก็
เกิดผลกระทบต่อเป้าหมายองคก์ร 

 ตวัอยา่งทีÉพบเห็นทัÉวไป เช่น ในโรงงานอุตสาหกรรม มกัเกิดความไม่
สอดคลอ้งกนัเสมอๆ ระหว่างหน่วยงานวางแผนและหน่วยงานผลิต 

 เพราะในระบบเดิม เป้าหมายของหน่วยงานวางแผน ก็เพียงแค่วางแผน
ใหดี้ถกูตอ้งครบถว้นทนัเวลา แลว้ก็ส่งแผนการผลิตใหฝ่้ายผลิต แลว้ก็เกิดความ
ขดัแยง้ขึÊนเนืÉองจากฝ่ายผลิตไม่สามารถผลิตไดต้ามแผนนัÊน เนืÉองจากหากผลิต
ตามแผนนัÊนซึÉงตอ้งสลบัปรับเปลีÉยนอุปกรณ์ หรือเครืÉองจกัร  จะทาํให้เกิดของ
เสียขึÊนมากมายตอนเริÉมตน้ไลน์ผลิตทีÉตัÊงค่าใหม่ อีกทัÊงยงัตอ้งเสียเวลาในการ
ปรับเปลีÉยนอุปกรณ์เครืÉองจกัร ต่างๆหากทาํตามแผนนัÊน (Down Time) เหตุนีÊ
เพราะฝ่ายผลิตไม่ไดเ้พียงมีเป้าหมายทีÉตอ้งผลิตไดต้ามแผนเท่านัÊน แต่ยงัตอ้ง
ควบคุมเรืÉองตน้ทุนและเรืÉองของ Loss และ Waste อีกดว้ย  

 ดังนัÊ นจากตัวอย่างทีÉกล่าวมา หากหน่วยงานทีÉทํางานร่วมกันแต่มี
เป้าหมายทีÉขัดแยง้กันในตวัเองก็จะเกิดปัญหาตามมา ทาํให้คนทาํงานแต่ละ
หน่วยงานเกิดความขดัแยง้กนัขึÊนมาอีกดว้ย 
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 อีกกรณีทีÉเห็นไดช้ดั คือ KPI สาํคญัขององค์กร เช่น การส่งมอบตรง
เวลา หน่วยงานไหนควรรับผดิชอบบา้ง ทัÉวไปอาจจะคิดว่ามีแค่หน่วยงานผลิต 
และหน่วยงานจดัส่ง แต่ในระบบบริหารผลงานแบบใหม่นีÊ  จะมองยอ้นจาก
เป้าหมายไปหาตน้ทางเลยว่าการส่งมอบไดต้รงเวลาเกิดจากกระบวนการใดบา้ง
ในองค์กร ซึÉงก็หมายความว่า ตัÊงแต่ จดัซืÊอ > ออกแบบ > วางแผน > ผลิต > 
คลงัสินคา้ > จดัส่ง หน่วยงานเหล่านีÊ มีส่วนตอ้งรับผิดชอบใน KPI ขอ้นีÊ ของ
องค์กรทัÊงสิÊน ส่วนหน่วยงานไหนจะรับผิดชอบเท่าใดนัÊน ค่อยไปจดันํÊ าหนัก
ความสาํคญักนัในขัÊนตอนต่อไป   

 ก่อนทีÉเราจะเรียนรู้ขัÊนตอนของการกระจายเป้าหมายองค์กรสู่ทีม
ผูบ้ริหารอย่างมีประสิทธิภาพนัÊน เราต้องเขา้ใจหลกัการสาํคญัในการกาํหนด
เป้าหมายกนัก่อน โดยเราไดเ้ขียนไวใ้นบททีÉ 8 แลว้ว่ามีหลกัสาํคญัทัÊงหมด 6 

ขอ้ซึÉงจะไม่กล่าวรายละเอียดซํÊ าทัÊงหมด แต่ในทีÉนีÊ จะขอพูดถึงกระบวนการคิด
ในการกระจายเป้าหมาย จากหลกัการ 2 ขอ้ในนัÊน ดงันีÊ  

 Causes and effects : หวัขอ้ KPI แต่ละตวัตอ้งมีความสมัพนัธก์นัเชิง
เหตุผล อธิบาย ทีÉมาทีÉไป ความสอดคลอ้งของเป้าหมายแต่ละตวัได ้

 Alignment : ตอ้งสอดคลอ้งกนัทุกหน่วยงานทัÊงองคก์ร ทัÊงแนวตัÊง และ
แนวนอน 

 ซึÉงในการสร้างกระบวนการคิดทีÉชดัเจน ขอแนะนาํในรายละเอียดถึง
การใชเ้ครืÉองมือในการคิดมาช่วยสร้างความเขา้ใจในเรืÉองนีÊ  
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 ขออธิบายโดยใช ้ผงัโครงสร้างการทาํกาํไร  

 

หลกัคดิสําคญั ในการกระจายเป้าหมาย แบบ Causes and Effects คอื 

1) เป้าหมายหลกันัÊน ม ีมติอิืÉนทีÉเราต้องการบรรลุผลอกีหรือไม่ 

เช่น ความสาํเร็จของการทาํงาน เราไม่ไดต้อ้งการไม่ใช่แค่ทาํเสร็จตามจาํนวน 
สิÉงทีÉเราตอ้งการคือ 

 ทาํเสร็จตามจาํนวนปริมาณทีÉกาํหนด 

 ทนัตามเวลาทีÉกาํหนดไว ้

 ผลงานมีคุณภาพดี 

 ประหยดัตน้ทุน ค่าใชจ่้าย 

 ไม่เกิดความเสียหายต่อชีวิตทรัพยสิ์นในระหว่างการผลิต 
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2) กรณเีป้าหมายหลกันัÊนเป็นเป้าหมายตวัเลข ตอ้งคิดว่าเป้าหมายนัÊน ... 
 สามารถแบ่งเป็นเป้าหมายยอ่ยๆไดห้รือไม่ มีองคป์ระกอบของ
เป้าหมายอะไรบา้ง 

 เป้าหมายยอ่ยแต่ละตวั มีสดัส่วน หรือ ตวัเลขเท่าไหร่ 

ตวัอยา่ง เช่น  
 EBIT เกิดจาก Revenue - COGS - SG&A  

 รายได ้เกิดจาก ยอดขายลกูคา้เดิม + ยอดขายลกูคา้ใหม่ + ยอดบริการ 

ซึÉงตวัเลขของเป้าหมายยอ่ยรวมกนัหรือหกัลบกนัแลว้ทัÊงหมด จะตอ้งไดต้วัเลข
เท่ากบัเป้าหมายหลกั 

 3) กรณเีป้าหมายหลกันัÊนไม่ใช่เป้าหมายตวัเลข ตอ้งคิดว่าเป้าหมายนัÊน ... 
 มี Process และ Input อะไรทีÉทาํใหเ้กิดเป้าหมายนัÊน แปลว่าตอ้งทาํ
อะไรใหเ้ป้าหมายหลกัสาํเร็จ และการกระทาํนัÊนตวัชีÊวดัคืออะไร 

 มีปัจจยัภายในอะไรบา้งทีÉส่งผลต่อเป้าหมายนัÊน กาํหนดเป็นตวัชีÊวดัได้
หรือไม่ 

ดงันัÊน ในการกระจายเป้าหมายหลกัแต่ละเป้าหมาย เราก็ใชค้าํถามกบัเป้าหมาย
นัÊนๆง่ายๆว่า  

โดยใชห้ลกัคิดในการกระจายเป้าหมาย 2 ขอ้ตามทีÉกล่าวมาข้างต้น เราก็จะ
กระจายเป้าหมายย่อยของเป้าหมายหลกันีÊ ไปไดเ้รืÉ อยๆ จนครบกระบวนการ 
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หรือปัจจยันาํเขา้สาํคญัๆทีÉเกีÉยวขอ้งทัÊงหมด แลว้ค่อยมาดูว่าใครหรือหน่วยงาน
ใดเกีÉยวขอ้ง หรือควรรับผดิชอบเป้าหมายยอ่ยๆเหล่านัÊน  

 จะอธิบายดว้ยผงัโครงสร้างเป้าหมายและกระบวนการ 

 
 หลงัจากทีÉเราเข้าใจเรืÉ องของ Causes and Effects ในการกาํหนด
เป้าหมายย่อยเพืÉอตอบโจทยเ์ป้าหมายหลกัแลว้  เราก็จะนาํแนวทางนัÊนๆมาสู่
การกระจายเป้าหมายในระดบัองค์กรเพืÉอให้เป้าหมายทุกหน่วยงานสอดคลอ้ง
กันทัÊงองค์กร โดยตัÊงต้นจากความต้องการปลายทางขององค์กร คือ กาํไร 
เติบโต และ ย ัÉงยนื โดยมีกระบวนการกระจายเป้าหมาย ดงันีÊ  
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1) แบ่งส่วน ของกลุ่มเป้าหมายเป็น 4 ส่วนหลกัๆ การเงิน ลกูคา้ กระบวนการ 
และ ปัจจยันาํเขา้ 
2) ในกลุ่มของเป้าหมาย Process ใหว้างผงักระบวนการทาํงานทีÉสาํคญั เช่น  

 กระบวนการ ขายการตลาด 

 กระบวนการผลิตจดัหา พร้อม กระบวนการคุณภาพประสิทธิภาพ 

 กระบวนการสนบัสนุน 

3) กาํหนดกลุ่มงาน Input ต่างๆ บุคลากร ทรัพยากร นวตักรรม เงิน 
4) กาํหนดเป้าหมายในแต่ละกลุ่ม ในมิติต่างๆ ตวัเลขและไม่ใช่ตวัเลข 

5) เชืÉอมโยงเป้าหมายจากเป้าหมายหลกั สู่เป้าหมายยอ่ยในแต่ละกลุ่ม 

 จากกระบวนการคิดในการกระจายเป้าหมายแบบ Causes and Effects 

และ Alignment เราก็จะมีหลกัการและขอ้มลูเบืÊองตน้ในการกระจายเป้าหมายสู่
หน่วยงานต่างๆในองคก์รต่อไป 
 
ข้อมูลทีÉต้องใช้ประกอบในการกระจาย KPI จากองค์กร สู่หน่วยงาน 

 1. โครงสร้างสายบงัคบับญัชาขององคก์ร 

 2. รายชืÉอหน่วยงานทัÊงหมดในองคก์ร 

 3. ใบกาํหนดหนา้ทีÉงานของหน่วยงาน และพนกังาน 

 4. หวัขอ้ KPI ของระดบัองคก์ร (ทีÉไดรั้บการอนุมติัใช)้ 

 หลงัจากทีÉเรามีขอ้มูลครบถว้นทัÊงหมดแลว้ เราก็จะนํามาดาํเนินการ
กาํหนดเป้าหมายของแต่ละหน่วยงาน โดยมีลาํดบัขัÊนตอนสาํคญัดงันีÊ  
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 ในการกระจาย KPI จากองคก์รสู่หน่วยงานนัÊน เราก็จะนาํ KPI องค์กร  
ผลงานปีล่าสุดและเป้าหมายในปีต่อไปเป็นตัวตัÊง แลว้ดา้นขวาของตารางคือ
รายชืÉอหน่วยงานต่างๆทีÉ ขึÊ นตรงต่อผูบ้ริหารสูงสุดขององค์กร เพราะ KPI 

องคก์รก็คือเป้าหมายหรือตวัชีÊวดัผลงานของผูบ้ริหารสูงสุดนัÉนเอง 

KPIs ระดับองค์กร Base Line  

(เป้าปีทีÉแล้ว) 

Target 

(เป้าปีนีÊ) 
ฝ.ขาย ฝ.

ผลติ 

ฝ.
จัดซืÊอ 

ฝ.
จัดส่ง 

ฝ.
ซ่อม 

ยอดขาย 1,000 1,500      

% ส่งมอบตรงเวลา 95% 100%      

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 55% 50% 
     

อตัราผลผลิต (Yield) 80% 85% 
     

……………………. ………….. ………… …… …… ……. …… …. 

 ในกระบวนการ การกระจาย KPI สู่หน่วยงานนัÊน ผูที้ÉเกีÉยวขอ้งทัÊงหมด
ไม่ว่าผูบ้ริหารระดบัสูง หรือผูบ้ริหารหน่วยงาน ทัÊงหมดควรรับรู้และมีส่วนร่วม
ในการกระบวนการนีÊดว้ย เพืÉอความความเป็นธรรม รับรู้ทัÉวกนั และมีส่วนได้
แสดงความคิดเห็น เห็นดว้ยหรือไม่ก็จะไดส้รุปใหเ้รียบร้อยในทีÉประชุมไดเ้ลย 

 พอจดัรูปแบบตารางเสร็จเรียบร้อย แลว้ ก็ทาํการพิจารณา KPI ของ
องค์กรเป็นหัวข้อๆไป ว่าหน่วยงานใดบ้างทีÉมี ส่วนเกีÉยวข้องหรือมีส่วน
รับผดิชอบกบั KPI ขอ้นัÊนๆ ใหท้าํเครืÉองหมายถกูหรือกากบาทไวก่้อน ส่วนจะ
ไดน้าํไปใชเ้ป็น KPI หน่วยงานจริงหรือไม่ ว่ากนัขัÊนตอนต่อไป 
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KPIs Base 

Line 

Target ฝ.ขาย ฝ.ผลติ ฝ.
จัดซืÊอ 

ฝ.
จัดส่ง 

ฝ.
ซ่อม 

ยอดขาย 1,000 1,500      

% ส่งมอบตรงเวลา 95% 100%      

  - % การผลิตไดต้ามแผน 95% 98%      

  - % การจดัซืÊอวตัถุดิบทนัเวลา 98% 100%      

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 55% 50%      

  - % ตน้ทุนวตัถุดิบ 30% <28%      

อตัราผลผลิต (Yield) 80% 85%      

  - % เครืÉองจกัร Breakdown 5% <3%      

……………………. …… …… …… …… ……. …… …. 

 จากตารางใน ขอ้ 2 ตวัอย่าง KPI ขององค์กรในหัวขอ้ % ส่งมอบตรง
เวลานัÊน ในการกระจายเบืÊองตน้ จะเห็นว่า มี 4 หน่วยงานทีÉเกีÉยวขอ้ง คือ ฝ่าย
ขาย, ฝ่ายผลิต, ฝ่ายจดัซืÊอ และฝ่ายจดัส่ง  แต่พอจะนาํมากาํหนดเป็น KPI ของ
หน่วยงาน เราตอ้งพิจารณาว่า จะรับผิดชอบ KPI ขององค์กรหัวขอ้นัÊนร่วมกนั 
หรือ จะแปลงมาเป็นหวัขอ้ทีÉสนบัสนุน KPI ขอ้นัÊนขององค์กร ทีÉหน่วยงานเรา
รับผดิชอบโดยตรง เช่น 

 KPI องคก์รคือ %ส่งมอบตรงเวลา   

 >> แปลงเป็น   % การผลิตไดต้ามแผน (ฝ่ายผลิต) 
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 >> แปลงเป็น   % การจดัซืÊอวตัถุดิบทนัเวลา (ฝ่ายจดัซืÊอ) 

โดยหลกัในการกาํหนด KPI ของหน่วยงาน หรือ KPI ตามลกัษณะงาน คือ 

 หน่วยงานนีÊ  ถกูตัÊงขึÊนเพืÉอทาํอะไร มีหนา้ทีÉสาํคญัอะไรบา้ง 
 อะไรคือผลงานของหน่วยงาน และจะวดัผลงานไดจ้ากอะไร 

 มีเป้าหมายสาํคญัร่วมกบัหน่วยงานอืÉน หรือมีงานสาํคญัทีÉหน่วยงาน
อืÉนร้องขอ อะไรบา้ง 

 จะมีการพฒันาระบบงาน หรือพฒันาบุคลากรอยา่งไรบา้ง 

 หน่วยงานนีÊมขีอ้กาํหนดมาตรฐาน หรือระบบอืÉนๆ อะไรบา้งทีÉตอ้ง
ปฏิบติั 

KPIs Base 

Line 

Target ฝ.ขาย ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซืÊอ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

1 : KPI ทีÉมาจากบริษทัฯ 
       

% ส่งมอบตรงเวลา 95% 100%      

  - % การผลิตไดต้ามแผน 95% 98% 
     

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 55% 50% 
     

อตัราผลผลิต (Yield) 80% 85% 
     

2 : Functional KPI  
       

% ความคืบหนา้โครงการ A - 100% 
     

% งานเคลม 0.5% <0.3% 
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 ในทุกองคก์ร ในแต่ละปี ก็อาจมีกิจกรรมขององคก์ร หรือ กิจกรรมของ
หน่วยงานใดหน่วยงานหนึÉ ง ทีÉจาํเป็นตอ้งไดรั้บความร่วมมือจากพนักงานทุก
คนในองคก์ร อาจจะไม่ใช่กฎระเบียบขอ้บงัคบั แต่ก็ตอ้งการความร่วมมือจาก
ทุกหน่วยงาน ดังนัÊนจึงต้องมีการบรรจุ เป็นประเภทหัวขอ้ตัวชีÊ วดัในความ
ร่วมมือ หรือ เพืÉอใหเ้นน้ปฏิบติั เช่น ในปีนีÊ  องคก์รจะเนน้เรืÉองการสร้าง ค่านิยม 
และวฒันธรรมองคก์ร หรือ เนน้ทาํ 5 ส. เป็นตน้  

 เมืÉอกาํหนด KPI ของหน่วยงานครบถว้นทุกประเภทแลว้ ก็ให้ทาํการ
เรียงลาํดับความสําคัญ ของหัวข้อ KPI ของหน่วยงาน โดยการเรียงลาํดับ
ความสาํคญันัÊน มีหลกัพิจารณาดงัต่อไปนีÊ  

 KPI ทีÉรับโดยตรงมาจากองคก์ร และรับมาหน่วยงานเดียว? 

 KPI ทีÉรับโดยตรงมาจากองคก์ร แต่รับร่วมกบัหลายหน่วยงาน? 

 KPI ทีÉเกิดจากการร้องขอการสนบัสนุนจากหน่วยงานอืÉน? 

 KPI ทีÉเป็นงานโครงการขององคก์รระยะยาว/การปรับปรุงงาน? 

 KPI ทีÉสาํคญัของงานประจาํ? 

 หลายคนอาจมีคําถามในใจว่า ทาํไม KPI ซึÉ งเป็นงานประจาํ ของ
หน่วยงานถึงตอ้งจดัลาํดบัไวห้ลงัสุด เหตุผลก็คือ งานประจาํนัÊนถือเป็นหน้าทีÉๆ
ตอ้งปฏิบติั ถึงไม่ระบุใน KPI ก็ต้องปฏิบัติอยู่แลว้ โดยเฉพาะอย่างยิÉง งาน
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ประจาํทีÉไดต้ามเป้าหมายอยู่แลว้ ก็ไม่ควรระบุเป็นหัวขอ้ KPI ดว้ยซํÊ า เพราะ 
การประเมินผล ดว้ย KPI ใหเ้ป็นหลกัเกณฑ ์พิจารณาผลงานทีÉเพิÉมขึÊน เพืÉอเป็น
ฐานใหก้ารใหผ้ลตอบแทนเพิÉมแก่พนกังานนัÉนเอง 

KPIs Base 

Line 

Target ฝ.ขาย ฝ.
ผลติ 

ฝ.
จัดซืÊอ 

ฝ.
จัดส่ง 

ฝ.ซ่อม 

1 : KPI ทีÉมาจากบริษทัฯ        

% ส่งมอบตรงเวลา 95% 100%  6    

  - % การผลิตไดต้ามแผน 95% 98%  1    

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 55% 50%  3    

อตัราผลผลิต (Yield) 80% 85%  2    

2 : KPI ทีÉกาํหนดเพิÉม        

% ความคืบหนา้โครงการ A - 100%  5    

% งานเคลม 0.5% <0.3%  4    

KPIs Base 

Line 

Target ฝ. 
ขาย 

ฝ. 
ผลติ 

ฝ. 
จัดซืÊอ 

ฝ. 
จัดส่ง 

ฝ. 
ซ่อม 

1 : KPI ทีÉมาจากบริษทัฯ 
       

% ส่งมอบตรงเวลา 95% 100%  10    

  - % การผลิตได้ตามแผน 95% 98% 
 30    

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 55% 50% 
 

15    

อตัราผลผลิต (Yield) 80% 85% 
 

20 
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2 : KPI ทีÉกาํหนดเพิÉม 
       

% ความคืบหนา้โครงการ A - 100% 
 

10 
   

% งานเคลม 0.5% <0.3% 
 

15 
   

รวมคะแนนประเมินผลงาน    
100 

   

ในการกาํหนดนํÊ าหนกัคะแนน มีหลกัเกณฑด์งันีÊ  
  คะแนนเต็มเท่ากนัทุกหน่วยงาน (ทุกคน) เช่น คะแนนรวม KPI ทุก
ขอ้ = řŘŘ คะแนน  

  KPI ทีÉมีลาํดบัความสาํคญัมากกว่าตอ้งมีคะแนนไมน่อ้ยกวา่ KPI ทีÉมี
ลาํดบัความสาํคญัรองลงไป 

  คะแนนตํÉาสุดของ KPI แต่ละขอ้ไม่ควรตํÉากว่า ŝ คะแนน 

  ไม่ควรกาํหนดคะแนนเป็นจุดทศนิยม 

KPIs ของฝ่ายผลิต นํÊาหนัก
ผลงาน 

Target ระดับผลงาน 

5 4 3 2 1 

% ส่งมอบตรงเวลา 10 100% >105% >103% >100% >98% >95% 

  - % การผลิตได้ตามแผน 30 98% 

% ตน้ทุนต่อยอดขาย 15 50% 

อตัราผลผลิต (Yield) 20 85% 

% ความคืบหนา้โครงการ A 10 100% 

% งานเคลม 15 <0.3% 

รวมคะแนนประเมินผลงาน 100 
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 สาํหรับขัÊนตอนสุดทา้ย ของการกาํหนด KPI ของหน่วยงาน ก็คือ การ
จดัให้อยู่ในรูปแบบของตารางประเมินผลงานของหน่วยงาน โดยในรูปแบบ
ของตารางประเมินผลงานไม่จาํเป็นตอ้งแยกประเภทของ KPI ว่าส่วนไหนมา
จากองคก์ร ส่วนไหนทีÉกาํหนดขึÊนเองในหน่วยงาน เพราะทัÊงหมดก็คือเป้าหมาย 
หรือตวัชีÊวดัผลงานของหน่วยงานนีÊนัÉนเอง และตารางนีÊ ก็คือตารางประเมินผล
ของผูบ้ริหารหน่วยงานนัÊนๆเช่นกนั ส่วนองค์กรใดจะมี KPI ส่วนอืÉนๆ ในการ
ประเมินผลผูบ้ริหารหน่วยงานหรือผูจ้ ัดการ เช่น ตัวชีÊ ว ัดเรืÉ องของทักษะ
ความสามารถ หรือสถิติการมาทาํงาน ก็ขึÊนอยู่กบัระเบียบนโยบายขององค์กร
นัÊนๆ 

 สาํหรับเรืÉ องของการประเมินผลงาน ผมไดเ้ขียนไวแ้ลว้ ในหนังสือ 
“บริหารผลงานอยา่งไร ใหถึ้งเป้า” นะครับ ไม่ขอกล่าวในเล่มนีÊ  โดยจะขอเน้น
เฉพาะเรืÉองการกาํหนดเป้าหมายและจดัทาํแผนปฏิบติัการเท่านัÊน 
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ตวัอย่าง KPI แต่ละหน่วยงาน 

ฝ่ายผลติ ฝ่ายซ่อมบํารุง 

% การผลิต / แผน   % การซ่อมบาํรุงเชิงป้องกนัตามแผน 

Productivity   จาํนวนครัÊ งทีÉเครืÉองจกัร Breakdown 

% NC (เปอร์เซ็นตผ์ลิตภณัฑที์Éไม่ไดม้าตรฐาน)   จาํนวนครัÊ งทีÉมีการซ่อมซํÊ า 
% OEE (ประสิทธิภาพโดยรวมของเครืÉองจกัร)    % OEE 

% Yield ของการผลิต   % Down Time / ชัÉวโมงงานเครืÉองจกัร 

% ตน้ทุนการผลิต / หน่วย   % การซ่อมเสร็จตามใบส่งซ่อม 

% Rework (เปอร์เซ็นงานแกไ้ขทาํซํÊ า)   % การทาํงานล่วงเวลา 
อตัราผลผลิตต่อคน     

% การทาํงานล่วงเวลา   ฝ่ายประกนัคุณภาพ 

    จาํนวนครัÊ งทีÉลกูคา้ร้องเรียน 

ฝ่ายจัดซืÊอ   จาํนวนครัÊ งทีÉพบปัญหาคุณภาพภายใน 

% การจดัซืÊอสินคา้ไดต้รงเวลาทีÉกาํหนด   จาํนวนCAR จากการ Audit 

% การจดัซืÊอไดต้รงตาม สเป็ค   จาํนวนครัÊ งทีÉตรวจคุณภาพผิด 

% ตน้ทุนสินคา้ / หน่วย     

จาํนวนครัÊ งทีÉจดัซืÊอผิดพลาด  ฝ่ายการตลาด 

จาํนวนครัÊ งทีÉตรวจรับสินคา้ผิดพลาด   % ยอดขายเพิÉมขึÊนจากกจิกรรมการลาด 

% ราคาทีÉต่อรองได ้/ ราคาปีทีÉผ่านมา   % การทาํกจิกรรมการตลาดไดต้ามแผน 

จาํนวนผูข้ายเฉลีÉยแต่ละรายการ(สินคา้หลกั)   % ตน้ทุนการตลาดต่อตน้ทุนสินคา้ 
คะแนนประเมินผูข้าย   % ค่าใชจ่้ายทีÉเกนิงบประมาณทีÉกาํหนด 
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ฝ่ายบัญชี   ฝ่ายการเงิน 

จาํนวนครัÊ งทีÉปิดบญัชี ผิดพลาด   จาํนวนครัÊ งทีÉยอดเงินรายรับ-รายจ่ายไม่ตรงกนั 

จาํนวนครัÊ งทีÉขอ้มูลผิดพลาด   จาํนวนครัÊ งทีÉเอกสารการเงินผิดพลาด 

จาํนวนขอ้บกพร่องจากการ Audit   จาํนวนขอ้บกพร่องจากการ Audit 

จาํนวนครัÊ งทีÉปิดงบการเงินส่งล่าชา้   จาํนวนครัÊ งทีÉเงินขาดสภาพคล่อง 

มูลค่าการถูกปรับ/จ่ายเงินเพิÉม   มูลค่าดอกเบีÊย OD 

    ผลตอบแทนการบริหารเงิน 

ฝ่ายขาย   จาํนวนครัÊ งทีÉทาํ/จ่ายเช็คผิดพลาด 

มูลค่ายอดขายรวม   ระยะเวลาเกบ็หนีÊ เฉลีÉย (A/R Day) 

มูลค่ายอดขายต่างประเทศ     

จาํนวนร้านคา้ตวัแทนจาํหน่าย   ฝ่ายบุคคล 

% ลูกคา้เกา่ซืÊอต่อเนืÉอง   % การพฒันาตามผลประเมิน 

% ลูกคา้ใหม่ทีÉเพิÉมขึÊน   % การสรรหาตรงเวลา 

ระยะเวลาเกบ็หนีÊ เฉลีÉย (A/R Day)   จาํนวนขอ้ขดัแยง้ทางแรงงาน 

จาํนวนครัÊ งทีÉลกูคา้ร้องเรียน รายได ้/ จาํนวนพนกังาน 

% ทีÉพนกังานขายอยู่ผ่านทดลองงาน จาํนวนครัÊ งทีÉการจ่ายค่าจา้ง / สวสัดิการผิดพลาด 

% คะแนนความรู้พนกังานขายผ่านเกณฑ ์ % พนกังานเขา้รับฝึกอบรมตามแผน 

 % ค่าใชจ่้ายงานขาย / ยอดขาย % การผ่านทดลองงานของพนกังานใหม่ 

  

ฝ่าย IT / Graphic Design ฝ่ายจัดส่ง 

จาํนวนครัÊ งทีÉ Server down  % การจดัส่งไดต้รงตามแผน 

% ความพึงพอใจของผูใ้ชบ้ริการ % ค่าขนส่งต่อตน้ทุนสินคา้ 
จาํนวนงาน IT ใหม่ทีÉพฒันาใชง้านได้ มูลค่าความค่าเสียหายจากการขนส่ง/จดัเกบ็ 

% ความคืบหนา้โครงการ วางระบบ IT จาํนวนรายการสินคา้ทีÉจดัส่งผิดพลาด 

จาํนวนครัÊ งทีÉแกไ้ขงานซํÊ า % ค่าใชจ่้ายการขนส่ง / ยอดขาย 

  จาํนวนครัÊ งทีÉลกูคา้ร้องเรียน 
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PART - IV 

(Strategic Action Plan) 
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 จากทีÉเราคุยกันมาตัÊงแต่เริÉมตน้ถึงความยากลาํบากในการขับเคลืÉอน
ธุรกิจใหป้ระสบความสาํเร็จนัÊน มีปัญหาอุปสรรคหลายประการทัÊงเป้าหมายทีÉ
ทา้ทายขึÊน การแข่งขนัทีÉสูงขึÊนและปัจจยัภายนอกทีÉเปลีÉยนแปลงอยูต่ลอดเวลา 

 ดังนัÊ นหัวใจสําคัญของการบริหารผลงาน  นอกจากการกําหนด
เป้าหมายตัวชีÊ วดัให้มีประสิทธิภาพตอบโจทยอ์งค์กรและสอดคลอ้งกันทัÊ ง
องคก์รแลว้ สิÉงสาํคญัมากทีÉสุดอีกประการคือการทาํให้เป้าหมายนัÊนๆบรรลุผล 
ซึÉงจาํเป็นอยา่งยิÉงทีÉตอ้งมีการจดัทาํแผนปฏิบติัการทีÉม ัÉนใจว่าจะบรรลุเป้าหมาย
มากทีÉสุด นัÉนเอง  

 ในการทําแผนการทาํงานนัÊ นมีแผนอยู่หลายประเภท ต่างกันตรง
วัตถุประสงค์และวิธีการในการทําแผนงานนัÊ นๆ   ซึÉ งในเล่มนีÊ จะขอเน้น
รายละเอียดเฉพาะการทาํแผนปฏิบติัการเท่านัÊน ซึÉงต่างจากแผนอืÉนๆคือ 

 

 แต่ก่อนทีÉจะเจาะลกึในเรืÉองการทําแผนปฏิบตักิาร เรามาดูภาพรวมกนั
ก่อนว่าแผนงานมกีีÉประเภท อะไรบ้าง 
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1. แผนงานประจาํ (Operation Plan) 
 แผนงานนีÊ จดัทาํเพืÉอเป็นแม่แบบแนวทางในการปฏิบติั เพืÉอใชอ้า้งอิง
การทํางาน ความก้าวหน้างาน รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรต่างๆ แม้แผน
ลกัษณะนีÊ เป็นเรืÉองทีÉทาํอยูป่ระจาํไม่มีความซบัซอ้นหรือตอ้งคิดวิเคราะห์อะไร
ใหม่ๆ  แต่ประโยชน์ทีÉเห็นไดช้ดัเจนคือใชเ้ป็นเครืÉองมือในการประชุมติดตาม
ผลงานว่ามีสิÉงใดผดิพลาดหรือนอกเหนือจากแผนงานบา้ง เพืÉอสามารถปรับปรุง
แกไ้ขไดท้นัท่วงที 

2. แผนงานโครงการ (Project Plan) 

 ใช้ในกรณีมีโครงการในความรับผิดชอบทีÉตอ้งดาํเนินการ เป็นการ
วางแผนภาพรวมทัÊงหมดของโครงการ กระบวนขัÊนตอนการดาํเนินโครงการ 
เงืÉอนไขเวลา ทรัพยากร งบประมาณ แนวทางปฏิบติัต่างๆ  

3. แผนกลยุทธ์ (Strategic Plan)  
 แผนกลยุทธ์ เป็นแผนงานสําหรับรองรับสิÉ งทีÉจะเกิดในอนาคต 
โดยมากจะเป็นแผนทีÉใชใ้นระดบันโยบายขององคก์ร เพืÉอประมาณการสิÉงทีÉจะ
เกิดขึÊ นในอนาคต ระยะกลางและระยะยาว 3-5 ปี หรือ 10 ปีขา้งหน้า แผน
ประเภทนีÊจะไม่มีรายละเอียดมากนกั ตวัเลขมกัระบุเป็นตวัเลขคาดการณ์ในแต่
ละด้าน เพราะเป็นการวางแผนเพืÉอให้เห็นแนวทางภาพรวมในอนาคต  บาง
องคก์รอาจเรียกว่าแผนยทุธศ์าสตร์ก็ได ้
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4. แผนปฏบิัตกิาร (Action Plan) 

 แผนปฏิบติัการในทีÉนีÊ  หมายถึงการจดัทาํแผนเพืÉอทีÉจะลงมือปฏิบติัให้
บรรลุเป้าหมาย  ในเมืÉอองคก์รหรือหน่วยงานไดมี้การกาํหนดเป้าหมายขึÊน และ
เป้าหมายนัÊนมกัทา้ทายขึÊนยากขึÊน เราจึงตอ้งมีการวางแผนเพืÉอไม่ให้เกิดความ
ผดิพลาดและสร้างโอกาสในการบรรลุเป้าหมายใหม้ากทีÉสุด 

การทําแผนงานสําคญัอย่างไร ทําไมต้องจดัทําแผนงาน  
สรุปโดยภาพรวมทัÊงหมด การจดัทาํแผนงานในประเภทต่างๆ ก็เพืÉอ  

ř . เพืÉอทาํใหเ้ป้าหมายจะบรรลุผล 

2. บริหารจดัการทรัพยากร 
3. ลดความเสีÉยง ความผดิพลาด 

4. ใหก้ารทาํงานสอดคลอ้งกนั ลดความขดัแยง้ระหว่างหน่วยงาน 

5. จดัลาํดบัความสาํคญัในการทาํ 
6. เครืÉองมือในการมอบหมายงาน และติดตามผลงาน 

 ในเนืÊอหาส่วนนีÊ เราจะเนน้กนัในเรืÉองของการทาํแผนปฏิบติัการ เชิงกล
ยทุธ ์โดยจะตอ้งเป็นแผนปฏิบติัการทีÉทาํแลว้ไดป้ระสิทธิผลจริงๆ 
แต่ก่อนทีÉจะเริÉมทาํแผนปฏิบติัการนัÊน เราตอ้งมีการเตรียมความพร้อมในดา้น
ต่างๆ ดงันีÊ  

1. เขา้ใจทิศทางองคก์ร วิสยัทศัน์ พนัธกิจ ยทุธศาสตร์, กลยทุธ์ 
2. มีเป้าหมาย ตวัชีÊวดัผลงาน (KPIs) ทีÉชดัเจน  
4. รู้ผงักระบวนการเดิม บทบาทหนา้ทีÉของ ผูเ้กีÉยวขอ้ง 

5. รู้ขอ้จาํกดัในทรัพยากรดา้นต่างๆ 
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ภาพรวมและองค์ประกอบของแผนปฏิบัตกิาร 

 

ตารางแผนปฏิบตักิารทีÉเสร็จสมบูรณ์แล้ว มอีงค์ประกอบ 4 ส่วนหลกั คอื 

1. ส่วนของเป้าหมายหลกัและเป้าหมายยอ่ย 

2. ส่วนของแผนและรายละเอียดของแผน 

3. ส่วนของการติดตามผล บนัทึกปัญหาในการปฏิบติัตามแผน 

4. ส่วนของการ ปรับแผน ปรับปรุงแกไ้ขการปฏิบติังาน 

รายละเอยีดสําคญัของตารางแผนปฏิบัตกิาร ประกอบด้วย 

1. การกาํหนดเป้าหมาย และตวัชีÊวดัหลกั และ ตวัชีÊวดักิจกรรม 

2. ขัÊนตอน กิจกรรมในการดาํเนินการ 

3. การระบุทรัพยากร, ผูรั้บผดิชอบ, งบประมาณ 

4. ตารางเวลา เพืÉอบนัทึกแผนและผลการดาํเนินงาน  
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 ดงันัÊนการจดัทาํแผนปฏิบติัการในเบืÊองตน้ ก่อนดาํเนินการเราจะตอ้งมี
การกาํหนดเป้าหมายและลงรายละเอียดของแผน ระบุวิธีการการดาํเนินการ
ต่างๆ ซึÉ งในกระบวนการเขียนแผนปฏิบัติการนัÊ นไม่ใช่เรืÉ องยากสําหรับ
ผูบ้ริหารทุกๆท่าน เพราะเขียนแผนกนัเป็นประจาํอยูแ่ลว้ แต่ส่วนทีÉยากทีÉสุดใน
การทาํแผนปฏิบติัการ คือ 

 เพราะถา้เป้าหมายนัÊนๆ เป็นเป้าหมายทีÉผูรั้บผิดชอบรู้อยู่แลว้ว่าจะทาํ
อยา่งไรใหส้าํเร็จ เราก็คงไม่ตอ้งเสียเวลาทาํแผนปฏิบติัการ และก็หมายความได้
ว่าเป้าหมายนัÊนง่ายเกินไปไม่ทา้ทาย และอาจไม่สาํคญัพอทีÉจะนาํไปกาํหนดเป็น
เป้าหมายเสียดว้ยซํÊาไป 

 ดงันัÊนก่อนเขา้สู่กระบวนการทาํแผนปฏิบติัการ ผมขอพูดถึงแนวคิด 
หรือผงัความคิดในการออกแบบแผนปฏิบติัการ ซึÉ งมนัก็คือการคิดวิเคราะห์ 
และหาแนวทางบรรลุเป้าหมายนัÉนเอง ซึÉงการคิดวิเคราะห์นีÊ เราไดเ้รียนรู้กนัมา
ในระดบัหนึÉงแลว้ในการเรืÉองของแนวทางการกาํหนดกลยทุธ ์ 
 ในบทนีÊ  เราก็จะนาํแนวทางการกาํหนดกลยุทธ์มาประยุกต์ใชก้บัการ
ออกแบบแผนปฏิบัติการด้วย ซึÉ งผูรั้บผิดชอบในการทาํแผนนีÊ จาํเป็นต้องมี
ความรู้และทกัษะดา้นต่างๆคลา้ยกบัการทาํกลยทุธเ์ช่นกนั คือตอ้งมี  

 ความรู้ความเขา้ใจในการทาํงานนัÊนๆเป็นอยา่งดี 

 มีทกัษะในการคิดอยา่งเป็นระบบ การคิดเชิงวิเคราะห์ 

 และ มีความคิดสร้างสรรค ์ในการหาแนวทางบรรลุเป้าหมาย   
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 โดยหวัใจสาํคญัของผงัความคิดนีÊ คือ หากเราพยายามออกแบบวิธีการ
เพืÉอตอบโจทยเ์ป้าหมายหลกัโดยตรง  เราจะได้เพียงไม่กีÉวิธีการและอาจเป็น
วิธีการทีÉไม่สามารถตอบโจทยไ์ดอ้ยา่งแทจ้ริง  

ในบทนีÊ  เราขอยกตวัอยา่งเป้าหมายสาํคญัขอ้หนึÉงขององคก์รทัÉวๆไปคือ 
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 เรามีโจทยใ์นเรืÉองการผลิตและส่งมอบสินคา้ใหล้กูคา้ตามกาํหนด ซึÉงปี
ทีÉผา่นๆมาเราไม่สามารถส่งมอบไดต้ามกาํหนดทัÊงหมด แต่ปีนีÊ เราตัÊง KPI การ
ส่งมอบตามกาํหนด โดยตัÊง Target เป็นเปอร์เซ็นต ์= 100% 

หลกัคิดสาํคญัคือ เราควรใชค้าํถามแบบไหนในการหาทางบรรลุเป้าหมาย  

ถา้เราถามแบบทีÉ  1 คาํตอบมักเป็นคาํตอบแบบกล่าวโทษ หรือระบุไปยงั
หน่วยงานใดหรือหลายหน่วยงานทีÉคิดว่าเป็นตน้เหตุ แต่ถา้ถามแบบทีÉ 2 เราจะ
ไดปั้จจยัทีÉครอบคลุมทัÊงหมดทีÉจะทาํใหเ้ราบรรลุเป้าหมาย  แลว้ค่อยมาวิเคราะห์
ในแต่ละปัจจัยว่าอะไรบ้างเป็นปัญหาสาเหตุทีÉแท้จริง แล้วก็หาทางลงมือ
แกปั้ญหานัÊนๆ หรือดาํเนินการใหเ้ป้าหมายยอ่ยนัÊนบรรลุผล 

 สรุปสัÊนๆ คอื ผงัความคดิในการออกแบบแผนปฏิบัตกิารเชิงกลยุทธ์ 
เรามกีระบวนการดําเนินการตามขัÊนตอนต่อไปนีÊ 
 ř. เลือกเป้าหมายหลกั และกาํหนดเป้าหมายรอง หรือ มิติอืÉนๆ 

 Ś. วิเคราะห์เป้าหมาย ปัจจยั / สาเหตุ, Gap, ลาํดบัสาํคญั 
 ś. ออกแบบทางเลือก แนวทางบรรลุเป้าหมาย 

 4. ประเมินทางเลือก โอกาสสาํเร็จ, ความเสีÉยง 

 5. จดัทาํตารางแผนการปฏิบติัการเชิงกลยทุธ ์
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 ขอ้สําคัญคือตอ้งอย่าลืมว่า แผนปฏิบติัการเราทาํเพืÉอบรรลุเป้าหมาย 
หรือตวัชีÊวดัขอ้ใดขอ้หนึÉง ดงันัÊนการทาํแผนปฏิบติัการตอ้งมีโจทยเ์ป็นเป้าหมาย
หรือตัวชีÊ วดัทีÉชัดเจน เป้าหมายคืออะไร ตัวชีÊ วดัคืออะไร มีกรอบระยะเวลา
เท่าไหร่  ดงันัÊนแผนปฏิบติัการนัÊนเมืÉอทาํตามแผนแลว้ ตอ้งช่วยใหเ้ป้าหมายนัÊน
บรรลุผล 

 เมืÉอทราบแนวทางคร่าวๆแลว้ ต่อไปเราก็จะเข้าสู่กระบวนการการ
จดัทาํแผนปฏิบติังานเชิงกลยทุธ ์ต่อไป  
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การกําหนดเปาหมาย 
และ วิเคราะหเปาหมาย 

บทท่ี 11  
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ภาพรวมกระบวนการ จดัทาํแผนปฏิบติัการมีดงันีÊ  

 

 ภาพรวมการจดัทาํแผนปฏิบติัการทัÊงหมด เราไดท้ราบไปในเบืÊองตน้
แลว้ ว่ามีทัÊงหมด 5 ขัÊนตอน ขัÊนทีÉตอนสาํคญัมากและเป็นขัÊนตอนแรกคือการ
กาํหนดเป้าหมาย  ขัÊนตอนนีÊ ถา้เราทาํไม่ถูกตอ้ง ก็จะทาํให้ขัÊนตอนทีÉเหลืออาจ
ผดิเพีÊยนไป อาจไดแ้ผนปฏิบติัการทีÉไม่ตอบโจทยเ์ป้าหมายอยา่งแทจ้ริงก็ได ้

 ดงันัÊนต่อจากนีÊ เราก็จะมาดูในรายละเอียดกนัว่า การกาํหนดเป้าหมาย
เพืÉอจดัทาํแผนปฏิบติัการ มีวิธีการอยา่งไร  
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การกาํหนดเป้าหมาย มหีลกัสําคญัดังต่อไปนีÊ 
1) กาํหนดเป้าหมายหลกั ทีÉจะจดัทาํแผนปฏิบติัการเชิงกลยทุธ ์โดย
เป้าหมายหลกัตอ้งชดัเจน ว่าเป้าหมายคืออะไร KPI คืออะไร Target 

เท่าไหร่ ต่างจากตวัเลขทีÉทาํไดเ้ดิมเท่าไหร่ มีกรอบเวลาในการบรรลุผล
เท่าไหร่ ส่งผลหรือเกีÉยวขอ้งกบัเป้าหมายอืÉนอยา่งไร 

2) เป้าหมายหลกันัÊน สามารถแบ่งเป็นเป้าหมายยอ่ยๆ หรือมีมิติอืÉนๆของ
เป้าหมายไดห้รือไม่ เพืÉอสามารถหาแนวทางบรรลุผลในแต่ละมิติ 

3) ถา้ตอ้งแบ่งเป้าหมายนัÊน เป็นแบบรายเดือน จะกาํหนดอยา่งไร  
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ตวัอย่างการกาํหนดเป้าหมาย  
1) กาํหนดเป้าหมายให้ชัดเจน 

 KPI หลกั คือ เปอร์เซ็นต์การส่งมอบตามกาํหนด Target = řŘŘ% ซึÉง 
เปอร์เซ็นตก์ารส่งมอบตามกาํหนดนีÊ ตอ้งสืÉอสารให้ตรงกนัในองค์กร ว่าไม่ใช่
แค่วดัผลการทาํงานของกระบวนการขนส่งเท่านัÊน แต่วดัผลงานนับตัÊงแต่เมืÉอ
รับ Order จากลกูคา้ จนถึงการส่งมอบสินคา้ถึงมือลูกคา้ เทียบกบักาํหนดเวลา
การส่งมอบทีÉกาํหนดไว ้ถา้สมมุติตวัเลขสถิติของปีทีÉผา่นมาคือ ทาํได ้90% 

ซึÉงสามารถเขียนเป็นตารางกาํหนดเป้าหมายไดด้งันีÊ  

ตัวชีÊวัดผลงานหลัก 
(Key Performance Indicator) 

ผลงานปี 

ทีÉผ่านมา 
ผลต่าง เป้าหมาย 

ปีนีÊ 

% การส่งมอบสินคา้ตามกาํหนด 90% 10% 100% 

 ในเรืÉองความชดัเจนของเป้าหมายอีกมุมมองหนึÉ งทีÉมองขา้มไม่ไดคื้อ 
เราตัÊงโจทยถ์กูตอ้งหรือไม่  หมายถึงเป้าหมายหรือปัญหาทีÉเรานาํมากาํหนดเป็น
เป้าหมายนัÊน เป็นปัญหาจริงๆหรือไม่ แลว้มนัส่งผลถึงอะไร 

 ยกตัวอย่างเช่น หลายหน่วยงานเวลาทาํงานไม่ทนัมกัจะเห็นปัญหา
ตามทีÉเขารู้สึก เช่น คนไม่พอ เลยตอ้งการขอคนเพิÉม ซึÉงในการกาํหนดเป้าหมาย
ทีÉแทจ้ริงตอ้งตัÊงคาํถามว่า คนไม่พอทีÉว่านัÊนส่งผลถึงอะไร ถา้ตอบว่าส่งผลถึง
การส่งมอบงานไดต้ามกาํหนดก็หมายความว่าปัญหาปลายทางจริงๆ คือ ทาํงาน
ไม่ทันตามกาํหนด ซึÉ งถา้มองยอ้นไปถึงปัจจัยทีÉส่งผลต่อการทาํงานให้ทัน
กาํหนด มีหลายปัจจยั คน, เครืÉองจกัร, วตัถุดิบ, วิธีการ ซึÉงถา้เจาะลงไปในเรืÉอง
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ของคนเอง ก็ไม่ใช่แค่เรืÉ องจาํนวนเท่านัÊนทีÉส่งผลต่อการทาํงานให้ทันเวลา 
คุณภาพของคนก็มีผล การทาํงานไดห้ลากหลายของพนกังาน( Multi-Skill) การ
บริหารจดัการกาํลงัพล ก็ส่งผลโดยตรงต่อการทาํงานใหไ้ดต้ามกาํหนด  

 สรุปว่า เราตอ้งตัÊ งโจทยใ์ห้ถูกว่าอะไรคือปัญหาแท้ปัญหาปลายทาง 
แลว้ค่อยหาทางดาํเนินการ เพราะถา้เราตัÊงโจทยผ์ิด  เช่นสรุปว่าคนไม่พอคือ
ปัญหาหลกั เราอาจเสียงบตอ้งจา้งคนเพิÉมในปริมาณทีÉเกินความจาํเป็นก็เป็นได ้
ทัÊงๆทีÉการแกปั้ญหาหรือวิธีการบรรลุเป้าหมาย  มีวิธีอืÉนทีÉดีกว่า ประหยดักว่า มี
ประสิทธิภาพมากกว่า 

2) กาํหนดเป้าหมายมติอิืÉนๆ หรือ เป้าหมายย่อย 

2.1) มองเป้าหมายในมติอิืÉนๆ 
 เป้าหมายในการส่งมอบตามกาํหนดนัÊน  เราไม่ไดต้อ้งการแค่ส่งมอบ
ทนัเวลาเพียงอย่างเดียว ตอ้งคาํนึงถึงเป้าหมายในมิติอืÉนๆในการผลิตและส่ง
มอบอีกดว้ย เช่น 

 % การส่งมอบตามกาํหนด 

 % รายการทีÉถกูปฏิเสธสินคา้/สินคา้ส่งทัÊงหมด (คุณภาพ) 
 % ของเสียในการผลิต / จาํนวนผลิตส่งทัÊงหมด 

 % ชัÉวโมง OT / ชัÉวโมงงานปกติ 

 จากเป้าหมายมิติอืÉนๆขา้งตน้จะเห็นไดช้ดัว่า ในการทาํงานไม่ใช่มุ่งแต่
ผลิตสินคา้ส่งมอบใหท้นัโดยไม่คาํนึงถึงคุณภาพสินคา้ ทรัพยากรทีÉใช ้ 
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เพราะถา้ส่งทนัแต่คุณภาพไม่ดี ตน้ทุนค่าใชจ่้ายสูง ก็คงเรียกไม่ไดว้่าการทาํงาน
นัÊน ประสบความสาํเร็จอยา่งแทจ้ริง 

 ซึÉงการกาํหนดเป้าหมายให้ครอบคลุมแต่ละมิติทีÉสําคญัๆไวต้ัÊงแต่ต้น 
จะทาํให้ผูเ้กีÉยวขอ้งเกิดความตระหนัก  ทาํงานโดยมีการคาํนึงถึงผลลพัธ์และ
ผลกระทบอืÉนๆทีÉจะเกิดขึÊนตามมา ซึÉงจะทาํใหเ้ราไดผ้ลงานทีÉดีทีÉสุดในทุกๆดา้น 

2.2) กาํหนดเป้าหมายย่อย 

มีแนวคิดในการกาํหนด ดงันีÊ  
2.2.1) กรณีเป้าหมายหลกันัÊนเป็นเป้าหมายตวัเลข  

 สามารถแบ่งเป็นเป้าหมายยอ่ยๆไดห้รือไม่ มีองคป์ระกอบของ
เป้าหมายอะไรบา้ง 

 เป้าหมายยอ่ย แต่ละตวั มีสดัส่วน หรือ ตวัเลขเท่าไหร่ 

ตวัอยา่ง เช่น การแบ่งยอดขายตามกลุ่มลกูคา้, ตามสินคา้ หรือ ตามพืÊนทีÉ 
 ยอดขาย = ยอดสินคา้ A + ยอดสินคา้ B + ยอดการบริการ 

(แต่ตามโจทยต์วัอยา่งเรืÉองการส่งมอบในขอ้นีÊ  ไม่ใช่กรณีแบ่งเป็นตวัเลข) 

2.2.2) กรณีเป้าหมายหลกันัÊนไม่ไดเ้ป็นเป้าหมายตวัเลข  
 มี Process และ Input อะไรทีÉทาํใหเ้กิดเป้าหมายนัÊน แปลว่าตอ้งทาํ
อะไรใหเ้ป้าหมายหลกัสาํเร็จ และ การกระทาํนัÊนตวัชีÊวดัคืออะไร 

 มีปัจจยัภายในอะไรบา้ง ทีÉส่งผลต่อเป้าหมายนัÊน กาํหนดเป็นตวัชีÊวดัได้
หรือไม่ 

ตวัอยา่งเช่น KPI หลกั คือ เปอร์เซ็นตก์ารส่งมอบตามกาํหนด 
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 การส่งมอบไดต้ามกาํหนด เกิดจากกระบวนการต่างๆ ทีÉตอ้งทาํไดต้าม
กาํหนดเช่นกนั ตัÊงแต่ฝ่ายขายทีÉตกลงกาํหนดส่งมอบกบัลกูคา้ จนถึงฝ่ายจดัส่งทีÉ
ตอ้งทาํใหไ้ดต้ามกาํหนด 

 

ถา้แต่ละขัÊนตอน ไม่สามารถทาํงานได้ตามกาํหนดเวลาของหน่วยงานตวัเอง 
การส่งมอบสินคา้ใหก้บัลกูคา้ใหไ้ดต้ามกาํหนด 100% ก็จะไม่บรรลุผล 

ตารางกระบวนการ เพืÉอตอบโจทย์การส่งมอบสินค้าได้ตามกาํหนด 

NO 
กระบวนการขัÊนตอน 

เพืÉอการส่งมอบสินค้า ผู้รับผิดชอบ วัตถุประสงค์/เป้าหมาย 

1 การรับ Order ลูกคา้ ขาย กาํหนด Due ทีÉเป็นไปไดจ้ริง 

2 การวางแผนการผลิต วางแผน วางแผนใหง้านราบรืÉน 

3 การออกแบบผลิตภณัฑ์ ออกแบบ ออกแบบทนัตามกาํหนด 

4 การจดัซืÊอวตัถุดิบ จดัซืÊอ จดัซืÊอไดต้ามกาํหนด 

5 การผลิตสินคา้ ผลิต ผลิตใหไ้ดต้ามกาํหนด 

6 การตรวจสอบคุณภาพ QA, QC ตรวจใหถู้กตอ้งทนักาํหนด 

7 การจดัเกบ็ และจดัส่งใหลู้กคา้ จดัส่ง ขนส่งไดต้ามกาํหนด 
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 อีกหนึÉงประเด็นสาํคญัทีÉมกัพบเป็นปัญหาในการกาํหนดเป้าหมายย่อย 
ทีÉจะนาํไปใชใ้นตารางแผนปฏิบติัการ คือ กาํหนดเป้าหมายแบ่งเป็นรายเดือนไม่
เป็น ไม่รู้จะกาํหนดอยา่งไร 

 เช่น โรงงานรับจา้งผลิต ทีÉไม่เคยมีฝ่ายขาย งานเขา้เรืÉ อยๆแต่ไม่แน่ไม่
นอน บางช่วงงานมาก บางช่วงงานน้อย และเป็นงานผลิตระยะสัÊน เห็นงาน
ขา้งหนา้แค่ระยะไม่กีÉเดือน เจา้ของธุรกิจมีเป้าหมายอยูใ่นใจว่าตอ้งการยอดขาย
ปีละเท่าไหร่แต่ก็ไม่รู้จะกาํหนดเป้าหมายย่อยอย่างไร  เพราะไม่ไดว้ิÉงขายงาน 
แต่ลกูคา้ติดต่อมาซืÊอเอง จึงขอสรุปแนวทางสาํคญัในการกาํหนดเป้าหมายของ
กิจการทีÉมีเป้าหมายลกัษณะต่างๆดงัหวัขอ้ต่อไปนีÊ  

3) การกระจายเป้าหมายประจาํปี เป็นเป้าหมายรายเดือน 

ซึÉงแบ่งตามเป้าหมายรูปแบบต่างๆดงันีÊ  

3.1) เป้าหมายเป็นตวัเลข ทีÉสามารถกาํหนดล่วงหน้าได้ 
 เป้าหมายประเภทนีÊ  เช่น เป้ายอดขายรายปี รายเดือน, เป้าหมายการผลิต
ตามแผนผลิต สาํหรับองคก์รทีÉมีฝ่ายขาย ก็จะทาํแผนงานขายประมาณการ (Sale 

Forecast)  เพืÉอเป็นเป้าหมายหลกัขององคก์ร งานลกัษณะนีÊกาํหนดเป้าหมายไม่
ยาก แต่ยากตรงทาํแผนอยา่งไรใหม้ีโอกาสบรรลุเป้าหมายไดม้ากทีÉสุด 

3.2) เป้าหมายเป็นตวัเลข แบบไม่สามารถกาํหนดล่วงหน้าได้ 

 เป้าหมายประเภทนีÊ  ตัวอย่าง เช่น องค์กรรับจ้างผลิตทีÉเพิÉงกล่าวมา
ข้างต้น  คือเป็นการทํางานแบบตัÊ ง รับ  ไม่ รู้ว่างานจะมามากหรือน้อย 
วางเป้าหมายล่วงหนา้ไม่ได ้ ซึÉงกรณีนีÊ เรามีแนวทางกาํหนดอยา่งนีÊ  คือ 
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 แบ่งกลุ่มของตวัเลขเป้าหมาย เป็นส่วนทีÉทราบเป้าหมายล่วงหนา้ทีÉ
ชดัเจน (ซึÉงถา้ไม่มีเป้าหมายทีÉทราบล่วงหนา้ทีÉชดัเจน กก็าํหนดจาก 
Demand Forecast), และส่วนของกาํลงัผลิตสูงสุดในแต่ละประเภท 
แลว้ ค่อยทาํแผนรองรับในแต่ละรูปแบบ 

ตวัอยา่ง การกาํหนดเป้าหมายผลิต ทีÉไม่มีตวัเลขชดัเจน 

เป้าหมาย / เดอืน ม.ค. ก.พ. ม.ีค. 
ยอดผลิตทีÉทราบชดัเจน (ถา้มี) 
หรือตัÊงเป้าจาก Demand Forecast 

   

   - Model A 1,000 800 500 

   - Model B 1,300 900 700 

   - Model C 1,000 700 900 

จาํนวนยอดผลิตรวม 3,300 2,400 2,100 

ความสามารถผลิตไดเ้พิÉมเติม 

(กาํลงัผลิตสูงสุด 5,000 / เดือน) 1,700 2,600 2,900 

 สมมุติกรณี การผลิตแต่ละโมเดลใชก้ระบวนการผลิตทีÉปรับเปลีÉยนทดแทนกนัได ้

 จากตารางขา้งตน้ เป้าหมายทีÉทราบชดัเจน ก็ทาํแผนตามขัÊนตอน 

 ส่วนเป้าหมายทีÉยงัไม่ทราบอนาคต ใหก้าํหนดในมุมของการพฒันา
ประสิทธิภาพ เพืÉอการรองรับงานผลิตทีÉอาจจะเกิด  เช่น อตัราการผลิต/
เดือน , เปอร์เซ็นตข์องเสีย, ตน้ทุน/ชิÊน เป็นตน้ 
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3.3) เป้าหมายไม่เป็นตวัเลข  
 เป้าหมายประเภทนีÊ เช่น งานโครงการต่างๆ การปรับปรุง การวางระบบ
ต่างๆ นอกจากเรามีเป้าปลายทางคือกาํหนดแลว้เสร็จของโครงการแลว้ เรา
จาํเป็นตอ้งกาํหนดเป้าเป็นรายเดือนดว้ย เพืÉอใชติ้ดตามผลงาน โดยเป้าหมาย
ประเภทนีÊ  แบ่งเป็นเป้ารายเดือนไดด้งันีÊ  

 กาํหนดเป็น เปอร์เซ็นตค์วามคืบหนา้ (หากระบุไดเ้ป็นเปอร์เซนต)์ 
 กาํหนดเป็น Check List ว่าแต่ละเดือนตอ้งเห็นผลงานอะไร เช่น 
เหมือนการสร้างบา้นทัÉวๆไป สมมุติกาํหนดเสร็จ 4 เดือน 

     - เดือนแรกเราตอ้งเห็นโครงสร้างฐานราก เสาบา้น 

    - เดือนทีÉสอง เราควรเห็นหลงัคาบา้น ผนงับางส่วน 

    - เดือนทีÉสามเราควรเห็นผนงั ประตูหนา้ต่างครบถว้น 

    - เดือนสุดทา้ยตอ้งเห็นครบทุกอยา่ง สี รัÊ ว สนามหญา้ ต่าง 

(ในทางปฏิบติังานก่อสร้างจะมีแผนความคืบหนา้งานทีÉชดัเจน ซึÉงจะ
แสดงความคืบหนา้ในลกัษณะของ S-Curve ซึÉงสะทอ้นจากมลูค่างาน
ก่อสร้างทีÉคืบหนา้ในแต่ละเดือน) 

จากแนวทางการกาํหนดเป้าหมายทัÊงหมดทีÉกล่าวมา เราสามารถสรุปไดด้งันีÊ  

สรุป ขัÊนตอนทีÉ 1 การกาํหนดเป้าหมาย มใีจความสําคญัคอื 

1) กาํหนดใหช้ดัเจน KPI คืออะไร, ตวัเลขเป้าหมาย, เวลา, Gap  
2) กาํหนดเป้าหมายมิติอืÉนๆ หรือ กาํหนดเป้าหมายยอ่ย เพืÉอวิเคราะห์ 

3) แบ่งเป้าหมายเป็นรายเดือน เพืÉอทาํแผนรายเดือน และการติดตามผล 
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 ในการทําแผนปฏิบัติการ หากเรากาํหนดเป้าหมายแล้วออกแบบ
แนวทางปฏิบติัเลยในทนัที จะเกิดผลเสียอยา่งไรบา้ง? ซึÉงแน่นอนว่าหลายท่าน
คงมีประสบการณ์เรืÉ องนีÊ เป็นอย่างดี ถา้เราวางแผนลงมือโดยไม่วิเคราะห์ให้ดี
ก่อน เราอาจเกาไม่ถูกทีÉคัน  ทาํงานไม่ถูกวิธี เสียเวลา เสียงบประมาณ เสีย
ทรัพยากร ดงันัÊนการวิเคราะห์เป้าหมายถือเป็นขัÊนตอนทีÉสาํคญัมากๆ 

โดยมวีตัถุประสงค์ของการวเิคราะห์ กค็อื  
 รู้ปัจจยัทีÉส่งผลถึงเป้าหมายทีÉครบถว้นชดัเจน 

 เขา้ใจสาเหตุทีÉแทจ้ริงของปัญหา หรือเป้าหมาย 

 ตดัประเด็นทีÉไม่เกีÉยวขอ้งออกไป 

 ลาํดบัความสาํคญัของเป้าหมายและปัจจยัทีÉส่งผลกระทบ 
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โดยการวเิคราะห์เป้าหมาย มขีัÊนตอนสําคญัดงัต่อไปนีÊ 
1) หาความแตกต่าง (Gap) ของเป้าหมายยอ่ยกบัสถานะปัจจุบนั 

2) ตดัประเด็นทีÉไม่มีปัญหา หรือ ไม่มีผลต่อเป้าหมายออกไป 

3) วิเคราะห์กระบวนการหรือปัจจยั ทีÉส่งผลต่อเป้าหมายจริงๆ 

4) สรุปปัญหาทีÉแทจ้ริง ลาํดบัความสาํคญั 

 มาถึงจุดนีÊ  หมายคนอาจสับสนว่า การกาํหนดเป้าหมายและวิเคราะห์
เป้าหมายแตกต่างกันอย่างไรเพราะดูวิธีการแลว้หลายส่วนในการกําหนด
เป้าหมายน่าจะถือเป็นการวิเคราะห์มากกว่า คาํตอบคือ อยา่ซีเรียสครับ ขัÊนตอน
นัÊนจะเรียกว่าอะไรไม่สาํคญั เพราะ 

 อย่าสนใจเรืÉองชืÉอครับ ทาํแลว้ตอบโจทย์ใชง้านไดก้็พอครับ หรือจะ
รวมการกาํหนดและวิเคราะห์เป้าหมาย เป็นขัÊนตอนเดียวกนัก็ไม่ผดิอะไร 

เรามาดูรายละเอยีดในแต่ละขัÊนตอนของการวเิคราะห์ ดงัต่อไปนีÊ 

ลาํดบัทีÉ 1 เป้าหมายกบัปัจจุบันแตกต่างกนัอย่างไร  
 - ต่างกนัในแง่ไหน ปริมาณ จาํนวน คุณภาพ ฯลฯ 
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ตวัอยา่ง ตารางการเปรียบเทียบ ตวัเลขผลงานทีÉผา่นมา และเป้าหมาย 

ตัวชีÊวัดผลงานหลัก 
(Key Performance Indicator) 

ผลงานปี 

ทีÉผ่านมา 
ผลต่าง เป้าหมาย 

ปีนีÊ 

% การส่งมอบสินคา้ตามกาํหนด 90% 10% 100% 

% รายการลูกคา้ Reject สินคา้ 0% 0% 0% 

% ของเสียในการผลิต 0.1% 0% 0.1% 

% ชัÉวโมง OT / ชัÉวโมงงานปกติ 12% 0% 12% 

 จากการเปรียบเทียบ Gap ของเป้าหมายในแต่ละมิติ เราจะพบว่า 
เป้าหมายทีÉยงัไม่บรรลุผลคือ การส่งมอบเพียงเรืÉองเดียว  ส่วนเรืÉองสินคา้ทีÉถูก
ลูกค้าปฏิเสธการรับ, ของเสีย อาจอยู่ในเกณฑ์ทีÉพึงพอใจหรือไม่ซีเรียสจึง
กาํหนดเป้าหมายแค่รักษาระดบัไม่ให้มากกว่าเดิมเท่านัÊน  ส่วนในมุมของ OT 

ผูบ้ริหารอาจเห็นว่าเหมาะสมแลว้ทัÊงเรืÉ องค่าใชจ่้าย และขีดจาํกดัศกัยภาพของ
พนกังาน จึงตัÊงเป้าหมายไม่ให้เพิÉม OT แต่มุ่งให้ผูรั้บผิดชอบพยายามปรับปรุง
งานส่วนอืÉนๆแทน  

ลาํดบัทีÉ 2  ตดัประเดน็ทีÉไม่มปัีญหา หรือไม่มผีลต่อเป้าหมายออกไป 

 จากตวัอยา่งในลาํดบัทีÉ 1 สรุปว่าตอนนีÊ  เรามีเป้าหมายสาํคญัเรืÉองเดียว
คือเรืÉองของการส่งมอบสินคา้ใหท้นัตามกาํหนด ซึÉงเราก็จะมาทาํการวิเคราะห์
โดยละเอียดต่อไปว่าการส่งมอบไม่ทนัตามกาํหนดนัÊนเกิดจากอะไร เพืÉอจะได้
ออกแบบแผนปฏิบติัการไดถ้กูตอ้งตรงประเด็นนัÉนเอง 
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ลาํดบัทีÉ 3  วเิคราะห์กระบวนการหรือปัจจยั ทีÉส่งผลต่อเป้าหมายจริงๆ 

 จากขัÊนตอนทีÉผา่นมา เราไดร้ะบุชดัเจนแลว้ว่า เป้าหมายหรือปัญหาของ
เราคือเรืÉองของการส่งมอบใหไ้ดต้ามกาํหนด ดงันัÊนขัÊนตอนนีÊ เราจะมาวิเคราะห์
กันต่อว่า มีปัจจัย กระบวนการ หรือสาเหตุอะไรทีÉทําให้เราส่งมอบไม่ทัน
กาํหนดในปีทีÉผา่นมา  

 หากเราทราบเหตุแห่งปัญหา เราก็สามารถระบุไดเ้ลย เพราะบางเรืÉอง
เป็นเรืÉองทีÉไม่ซบัซอ้น ผูเ้กีÉยวขอ้งอาจมีประสบการณ์อยู่แลว้หรือเขา้ใจปัญหา
สาเหตุอยูแ่ลว้ก็ลองระบุสาเหตุทีÉน่าจะมีผลทาํให้ส่งมอบไม่ทนัเวลาไดเ้ลย แต่
การระบุสาเหตุโดยทันทีอาจเกิดความผิดพลาดหลายอย่างเ ช่น ระบุได้ไม่
ครบถว้น มองขา้ม ลืม หรือเกิดอคติต่อหน่วยงานใดหน่วยงานหนึÉง  
 ในกรณีทีÉเป้าหมายนัÊน ไม่ใช่โครงการหรือเป้าหมายเรืÉองใหม่ เป็นงาน
ทีÉเราทาํอยูม่ีขอ้มลูการทาํงานอยูแ่ลว้ การวิเคราะห์ก็ตอ้งนาํขอ้มลูต่างๆทีÉมีอยู่มา
อา้งอิงประกอบการวิเคราะห์ดว้ย  

การวเิคราะห์ การส่งมอบตามกาํหนด มขีัÊนตอนปฏบิัตดิงันีÊ 
- การส่งมอบ มีลาํดบักระบวนการกีÉขัÊนตอนอะไรบา้ง 

- มีองคก์ระกอบ ปัจจยั ทรัพยากร คน อะไรบา้งเกีÉยวขอ้ง 

- อะไรบา้งทีÉทาํใหเ้กิดปัญหา ทาํใหเ้ราไม่บรรลุเป้าหมาย 

 การดาํเนินการในกระบวนการนีÊ  ทาํเพืÉอหาจุดทีÉผิดพลาดว่าเกิดจาก
กระบวนการใด องคป์ระกอบใดหรือวิธีการใด  ซึÉงการวิเคราะห์แบบนีÊจะทาํให้
เราผดิพลาดไดน้อ้ยเพราะมีความละเอียดรอบคอบชดัเจนสูง 
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การวเิคราะห์ปัญหาในกระบวนการส่งมอบสินค้า 

NO 
กระบวนการขัÊนตอน 

เพืÉอการส่งมอบสินค้า 

องค์ประกอบ 

ทรัพยากร 

ผู้เกีÉยวข้อง 

ปัญหาทีÉพบ 

1 การรับ Order ลูกคา้ ..... Order ด่วนแทรก 
2 การวางแผนการผลิต …. Order กระจุกตวับางช่วง 
3 การออกแบบผลิตภณัฑ์ …. - 

4 การจดัซืÊอวตัถุดิบ …. - 

5 การผลิตสินคา้ …. สินคา้ขาด เพราะผลิตไม่ทนั 

6 การตรวจสอบคุณภาพ …. - 

7 การจดัเกบ็ และจดัส่งใหลู้กคา้ …. รถขนส่งไม่เพียงพอ 
    

ลาํดบัทีÉ 4 สรุปปัญหาทีÉแท้จริง ลาํดบัความสําคญั 

 จากการวิเคราะห์เบืÊองตน้ทีÉผา่นมา เราคน้พบปัจจยัทีÉทาํให้เราไม่บรรลุ
เป้าหมายเรืÉองการส่งมอบตามกาํหนด 4 ประเด็น สิÉงสาํคญัคือ เราตอ้งทราบให้
ไดว้่าประเด็นไหนส่งผลกระทบต่อเป้าหมายมากนอ้ยกว่ากนั โดยแนวทางทีÉเรา
ใชป้ระเมินความสาํคญั มาจาก 
 - โอกาสเกิด ความถีÉในการเกิด มากนอ้ยแค่ไหน  
 - ผลกระทบ ความเสียหาย ทีÉจะเกิดขึÊน 

 - ลาํดบัความสาํคญัในการแกไ้ข (จดัลาํดบัจาก 2 ปัจจยัขา้งตน้) 

 หากเป้าหมายทีÉเราตอ้งการทาํแผน เป็นเรืÉองการปรับปรุงการทาํงาน
หรือแกปั้ญหาการทาํงานเดิม ซึÉงเรามีขอ้มลูสถิติในการทาํงานเก็บไวอ้ยูแ่ลว้ เรา
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ตอ้งนาํขอ้มูลเหล่านัÊนมาประกอบการวิเคราะห์ เพืÉอจดัลาํดบัความสาํคญัของ
ปัญหาต่างๆเหล่านัÊนไดช้ดัเจนว่าอะไรทีÉเราควรให้ความสาํคญัก่อนหลงั หรือ
อะไรสาํคญัมากนอ้ยกว่ากนั  

ตวัอยา่งขอ้มลูสถิติปัญหาทีÉส่งผลกระทบต่อ การส่งมอบตามกาํหนด  

 

เมืÉอเราได้ข้อมูลทีÉชัดเจนในการทาํงาน เราต้องสรุปให้ได้ว่าปัจจัยเหล่านัÊน 
ปัจจยัไหนส่งผลกระทบเท่าใดต่อเป้าหมายหลกั ซึÉงในขณะเดียวกนัเราก็จะได้
ทราบชดัเจนดว้ยว่า ปัจจยัไหนมีผลต่อเป้าหมายมากนอ้ยกว่ากนั โดย  

 จากตวัอยา่ง เราสรุปไดว้่า ปัจจยัทีÉส่งผลต่อเป้าหมายมากทีÉสุดคือ 

ออเดอร์ทีÉกระจุกตวัเป็นบางช่วง รองมาดว้ยปัญหาการผลิตไม่ทนั และการทีÉมี
ออเดอร์ด่วนแทรก และสุดทา้ยคือ เรืÉองของปัญหารถขนส่งไม่เพียงพอ 

 และในกรณีทีÉเราไม่มีขอ้มลูสถิติในการทาํงานก็ตอ้งใชว้ิธีการประมาณ
การเพืÉอเป็นขอ้มลูพิจารณาแทนครับ 
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 ส่วนในกรณีเป้าหมายหลกัหรือโจทยค์วามตอ้งการไม่ใช่เรืÉ องของการ
แก้ไขปัญหาทีÉเคยเกิดขึÊ นเดิม แต่เป็นเป้าหมายใหม่ทีÉต้องการบรรลุผล เช่น 
ยอดขายทีÉเพิÉมขึÊน  เราก็สามารถใชก้ระบวนการหลายรูปแบบร่วมกนัเพืÉอบรรลุ
เป้าหมาย ส่วนใดเคยมีขอ้มูลหรือแนวทางอยู่แลว้ก็ทาํการวิเคราะห์แกปั้ญหา
ปรับปรุงงานแบบเดิมไป  ส่วนใดทีÉ เป็นเป้าหมายทีÉไม่เคยทํามาก่อนก็ใช้
กระบวนการคิดวิเคราะห์เชิงระบบ หรือการคิดแบบกลยทุธเ์พืÉอบรรลุเป้าหมาย
นัÊนๆ 

ตวัอยา่งการกาํหนดเป้าหมายยอ่ย เพืÉอบรรลุเป้าหมาย ยอดขายขององคก์ร 

 

  ซึÉงการทาํแผนปฏิบัติการสําหรับการบรรลุเป้าหมายยอดขาย ยงัไม่
กล่าวรายละเอียดในบทนีÊ  เพราะจะนาํไปยกเป็นตวัอย่างเชืÉอมโยงให้เห็นภาพ
ทัÊงหมด ในบททีÉ 14 บทสุดทา้ยครับ 
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 หลังจากทีÉเราทาํการกําหนดเป้าหมายอย่างชัดเจน วิเคราะห์อย่าง
ละเอียดจนแน่ใจแลว้ว่าอะไรคือปัญหาทีÉทาํใหเ้ราไม่บรรลุเป้าหมาย  บทนีÊ ก็ถึง
ขัÊนตอนทีÉเราจะหาแนวทางบรรลุเป้าหมายนัÊนๆใหส้าํเร็จ  

 ซึÉงก่อนทาํขัÊนตอนนีÊตอ้งขอทาํความเขา้ใจก่อนว่า แนวทางหรือวิธีการ
ทีÉเรากาํลงัจะออกแบบในขัÊนตอนนีÊ  เป็นคนละส่วนกบักระบวนการในการ
ทาํงานปกติ โดยจากภาพผงักระบวนการในหน้าถดัไป กระบวนการในการส่ง
มอบตามกาํหนดนัÊน เริÉมตัÊงแต่งานขายจนถึงงานจดัส่ง แต่วิธีการทีÉเรากาํลงัจะ
ออกแบบ มนัคือวิธีการหาทางแกปั้ญหาทีÉได้จากการวิเคราะห์มาในขัÊนตอน
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ก่อนหน้านีÊ  นัÉนคือ Order ด่วนแทรก, Order กระจุกตวั, ผลิตไม่ทัน, และรถ
ขนส่งไม่พอ นัÉนเอง 

 

 ซึÉ งก่อนทีÉเราจะหาวิธีแก้ปัญหาในแต่ละเรืÉ อง เรามาทาํความเข้าใจ
เกีÉยวกบัแนวคิดในการออกแบบแนวทาง หรือออกแบบทางเลือกในการบรรลุ
เป้าหมายกนัก่อน โดยมีหวัใจสาํคญัของการออกแบบทางเลือก คือ 

 เราถึงใช้ชืÉอของขัÊนตอนนีÊ  ว่า “ออกแบบทางเลือก” ส่วนออกแบบ
มาแลว้ทางเลือกไหนจะสามารถทาํไดจ้ริงในทางปฏิบติัหรือไม่ เราค่อยทาํการ
ประเมินในขัÊนตอนต่อไป เพราะถา้เราออกแบบวิธีการไปแลว้คิดถึงขอ้จาํกดัไป 
เราอาจจะไม่สามารถคิดวิธีการใหม่ๆไดเ้ลย 
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 การออกแบบทางเลือกนัÊนไม่มีวิธีการทีÉตายตวัหรือหลกัการใดหลกัการ
หนึÉงทีÉชดัเจน ซึÉงในทีÉนีÊ ขอแนะนาํแนวทางในการสร้างทางเลือกแบบต่างๆ ใน
เบืÊองตน้ 4 แนวทาง ดงันีÊ  

1. ออกแบบทางเลือกจากประสบการณ์ในการทาํงาน 

2. ออกแบบทางเลือกจากการคิดไอเดียบรรลุเป้าหมายใหไ้ดม้ากทีÉสุด 

3. ออกแบบทางเลือกโดยใชเ้ครืÉองมือการคิดแบบต่างๆ 

4. ออกแบบทางเลือกแบบคิดวิเคราะห์เชิงระบบ 

 ซึÉงการออกแบบนัÊนจะใชว้ิธีการใดวิธีการหนึÉ ง หรือหลายวิธีร่วมกนัก็
ได ้ซึÉงในแต่ละวิธีการมีรายละเอียดแนวทางดงัต่อไปนีÊ  

ř. ออกแบบทางเลอืกจากประสบการณ์ในการทํางาน 

 การออกแบบทางเลือกแบบนีÊ  คือการใชค้วามรู้ความเชีÉยวชาญแกโ้จทย์
ปัญหาโดยตรง ซึÉงการจะตอบโจทยเ์ป้าหมายหรือแกปั้ญหาไดดี้มากน้อยขึÊนอยู่
กบัประสบการณ์ของผูรั้บผดิชอบ เช่น รถขนส่งไม่พอก็จา้งรถนอกมาแทน 

Ś. ออกแบบทางเลอืกจากการคดิไอเดยีบรรลเุป้าหมายให้ได้มากทีÉสุด 

 วิธีการนีÊ คือการหาไอเดียในการตอบโจทยปั์ญหาให้มากทีÉสุดเท่าทีÉจะ
มากได ้มีแนวทางอย่างไรวิธีการไหนทีÉจะสามารถตอบโจทยไ์ด้ให้คิดออกมา
ก่อน ส่วนจะสามารถใชก้ารไดจ้ริงหรือไม่ค่อยทาํการการประเมินทางเลือกใน
ภายหลงั ซึÉ งวิธีการแบบนีÊ ต้องใช้ประสบการณ์บวกกับทักษะการคิดแบบ
สร้างสรรคเ์ป็นหลกั  
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 ตวัอย่างการคิดวิธีการแบบนีÊ ทีÉเห็นไดช้ดัเจนและเป็นทีÉยอมรับในวง
กวา้งนัÉนคือเรืÉองของ การสืÉอสารการตลาด IMC (แนวคิดของ  Prof. Don E. 

Schultz) ซึÉงมีวิธีการต่างๆ ดงันีÊ  

การสืÉอสารการตลาด Integrate Marketing Communication (IMC)  

1) โฆษณา 
2) ส่งเสริมการขาย ลดแลกแจกแถม 

3) การขายดว้ยพนกังานขาย 

4) การประชาสมัพนัธ ์

5) การตลาดโดยตรง (โทรศพัท ์E-Mail) 
6) การตลาดเชิงกิจกรรม (งานขอบคุณลกูคา้ ฉลองครบรอบ) 
7) การจดัแสดงสินคา้ 
8) การจดัทีมขาย ขายเป็นทีม (สาํหรับสินคา้ราคาแพง) 
9) การจดังานนิทรรศการ 

10)  สืÉอเคลืÉอนทีÉ รถโฆษณา  
11)  การจดัสมัมนา 
12)  คาํขวญั 

13)  บรรจุภณัฑ ์

14)  จดัสาธิตสินคา้ 
15) ใชส้ญัลกัษณ์ 

 ซึÉงจะเห็นว่ามีแนวทางหลากหลายวิธีทีÉเป็นทางเลือก แลว้ค่อยใชว้ิธีการ
ประเมินทางเลือกเพืÉอหาแนวทางทีÉเหมาะสมกบัองคก์รต่อไป 
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ś. ออกแบบทางเลอืกโดยใช้เครืÉองมอืการคดิแบบต่างๆ 

เครืÉองมือการคิดทีÉสามารถใชใ้นการออกแบบทางเลือกต่างๆ เช่น 

 การตัÊงคาํถาม 5W +1H ใคร, ทาํอะไร, ทีÉไหน เมืÉอไหร่, ทาํไม, อยา่งไร  
 กระบวนการ ECRS  ตดั, รวม, เรียบเรียง, ปรับปรุง (ดูหนา้ 83) 

ซึÉงในทีÉนีÊ ไม่ขอลงรายละเอียดในเครืÉองมือต่างๆขา้งตน้ 

4. ออกแบบทางเลอืกแบบคดิวเิคราะห์เชิงระบบ 

 การคิดวิเคราะห์อยา่งเป็นระบบ คือการแยกองคป์ระกอบของเป้าหมาย
หรือปัญหานัÊน แลว้ค่อยคิดหาวิธีในการตอบโจทยใ์นแต่ละองคป์ระกอบ 

ตวัอย่างแนวคดิวเิคราะห์ในการแก้ปัญหา 

 
ใชค้าํถามเป็นแนวทางในการคิดวิเคราะห์ดงันีÊ  

 เป้าหมาย หรือปัญหาคืออะไร 

 มีกระบวนการ, ปัจจยั, ทรัพยากรอะไรเกีÉยวขอ้ง ส่วนไหนมีปัญหา 

 ปรับปรุงกระบวนการนัÊนไดห้รือไม่, อยา่งไร 
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หรือ ถา้เราแกไ้ขหรือปรับเปลีÉยนปัจจยัเหล่านัÊนไม่ได ้มีวิธีการอืÉนทีÉทาํให้บรรลุ
เป้าหมายไดห้รือไม่ โดยสรุปง่ายๆคือ 

ตวัอย่างเช่น การวเิคราะห์เพืÉอหาทางแก้ปัญหาการผลติสินค้าไม่ทัน 

 ขัÊนตอนแรกอาจใชว้ิธีการวิเคราะห์องคป์ระกอบเป้าหมาย (การผลิตไม่
ทนั) เพืÉอใหท้ราบประเด็นปัญหาทีÉชดัเจน จะไดแ้กไ้ขไดถ้กูจุด 

ทบทวน 

กระบวนการผลติ 

สรุปปัญหาจาก 

ทรัพยากร ปัจจยัภายใน 

ปัญหาจาก 

ปัจจยัภายนอก 

- ทบทวน Work Flow ผลิต 

- เทียบสถิติแต่ละขัÊนตอน 

- ขัÊนตอนใดชา้ มีปัญหา 

- บนัทึกสรุปปัญหา 

- เครืÉองจกัรไม่ทนัสมยั 

- คนขาดลามาสายเยอะ 

- ขาด Multi Skill 

- ขัÊนตอนงานซับซ้อน 
- Productivity ตํÉา 
- ความผิดพลาดเยอะ 

ปกติกผ็ลิตไม่ค่อยทนั 

ยิÉงมี Order กระจุกตวั 

และ Order ด่วนแทรก 

ยิÉงไม่ทนัใหญ่ 

 เมืÉอวิเคราะห์ปัญหาผลิตไม่ทนัแลว้ ก็มาดูว่าเรามีขอ้จาํกดัเรืÉองไหนบา้ง
ทีÉเป็นเงืÉอนไขชดัเจนว่าเราไม่สามารถแกไ้ขได ้ตอ้งเลีÉยงไปใชว้ิธีอืÉน เช่น  

 สภาวะเศรษฐกิจนีÊ  บริษทัยงัไม่พร้อมลงทุนเครืÉองจกัรใหม่ หรือเพิÉมคน  
 เราใหท้าํงานล่วงเวลามากเต็มศกัยภาพของพนกังานแลว้ 

 เราควบคุมปัจจยัภายนอกไม่ได ้เช่น Order ด่วนแทรก  
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 หลงัจากทีÉทาํการวิเคราะห์ปัจจยัทีÉส่งผลแลว้ เห็นปัญหาทีÉทาํให้เราผลิต
ไม่ทันชัดเจนขึÊนแล้ว  เราก็ลองใช้วิธีหาไอเดียอิสระทุกวิธีเพืÉอตอบโจทย์
เป้าหมาย โดยมีหลกัคิดง่ายๆโดยใช ้หลกัคิด แบบกลยทุธ ์ก็ได ้

 ในตวัอยา่งขา้งตน้เรายกมาเฉพาะเป้าหมายการส่งไม่ทนัเนืÉองจากส่วน
ของการผลิต แต่การส่งมอบไม่ทันก็มีอีกหลายสาเหตุ ดงันัÊนเมืÉอเรานาํแนว
ทางการวิเคราะห์ปัญหาและการหาหนทางบรรลุเป้าหมายแบบนีÊ  มาใช้กับ
ปัญหาการส่งมอบงานไม่ทนักาํหนดจากทัÊง 4 ประเด็น คือ 

 สินคา้ขาด ผลิตไม่ทนั 

 Order ด่วนแทรก 

 Order กระจุกตวั 

 รถขนส่งไม่พอ 

 ดว้ยวิธีการออกแบบทางเลือกทีÉกล่าวมา เราก็จะไดแ้นวทางแกปั้ญหา
จากสาเหตุดา้นต่างๆตามตารางต่อไปนีÊ  
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ตวัอย่าง การออกแบบทางเลอืกในการแก้ปัญหาต่างๆ 

สาเหตุทีÉส่งสินค้าไม่ตรงเวลา จาก 
10% 

ตัวอย่างทางเลือก 

ไม่มีสินคา้ เพราะผลิตไม่ทนั 2%  ผลิต Stock เกบ็ไว ้

 ซืÊอสินคา้ทีÉอืÉนมาส่งใหลู้กคา้ 
 ลดเวลาในการผลิต (ปรับระบบ พฒันาคน) 
เตรียมจา้ง Outsource ไวร้องรับ 

 ออเดอร์กระจุกตวัในบาง
ช่วงเวลา 

5% วางแผนการผลิตรายปีจากสถิติเดิม 

เตรียมจา้ง Outsource ไวร้องรับ 
 ออเดอร์ด่วนแทรก 2%  เปิดแผนกจดัส่งด่วนโดยเฉพาะ 

 ไม่รับออเดอร์ด่วน 
 เตรียมจา้ง Outsource ไวร้องรับ 

 รถขนส่งไม่เพียงพอ 1%  จา้งรถนอก 

 ซืÊอรถเพิÉม 
 ใหลู้กคา้มารับเองโดยใหส่้วนลด 
……………………………… 

 ตามทีÉเราไดพ้ดูคุยกนัไวใ้นตอนตน้ว่า ในการออกแบบแนวทางปฏิบัติ 
หรือออกแบบทางเลือกนัÊน อยา่เพิÉงคาํนึงถึงขอ้จาํกดัทีÉมีอยู ่เพราะจะทาํใหเ้ราไม่
สามารถหาวิธีการใหม่ๆในการแกปั้ญหาได ้นอกเสียจากว่าวิธีการนัÊนเห็นได้
อยา่งชดัเจนว่าเป็นไปไม่ไดเ้ลยในทางปฏิบติั ก็สามารถตดัออกไดใ้นขัÊนตอนนีÊ  
ส่วนทีÉเหลือเราจะทาํการประเมินทางเลือกในขัÊนตอนต่อไป 
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 ทางเลือกทีÉเราออกแบบมานัÊน  เป็นการระดมความคิดการหาไอเดียหา
แนวทางเบืÊองตน้ในการบรรลุเป้าหมาย แต่ยงับอกไม่ไดว้่าทางเลือกนัÊนจะไดผ้ล
หรือไม่ ซึÉงในทางปฏิบติัเราคงไม่สามารถลองผิดลองถูกทุกทางเลือก   เพราะ
อาจตอ้งใชเ้วลา งบประมาณ ดงันัÊนสิÉงทีÉควรทาํหลงัจากคิดทางเลือกก็คือ ทาํการ
ประเมนิความสาํเร็จและผลกระทบรอบดา้นของทางเลือกนัÊนๆ เพืÉอจะสรุปได้
ว่าทางเลือกใดเหมาะสมทีÉสุดทีÉจะนาํมาเป็นแผนปฏิบติัการจริงต่อไป 

 วิธีการในการประเมินทางเลือก คือการคิดล่วงหนา้ถึงทางเลือกทีÉเราจะ
ดาํเนินการ ว่าทางเลือกนัÊนจะสามารถทาํให้เราสําเร็จไดต้ามเป้าหมาย (KPI) 
หรือไม่ เราอาจใชว้ิธีตัÊงคาํถามเพืÉอตรวจสอบถึงความเป็นไปไดข้องทางเลือก
เหล่านัÊน เช่น 
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 แตกต่างจากสิÉงทีÉเคยทาํมาในปีก่อนหรือไม่? 

 เป็นไปไดใ้นทางปฏิบติัหรือไม่ จะไดผ้ลลพัธเ์ท่าไหร่? 

 คุม้ค่ากบัการลงทุนหรือไม่? 

 ไม่ขดักบันโยบาย กฎหมาย หรือขอ้กาํหนดใดๆใช่หรือไม่? 

 สามารถเห็นผลภายในปีนีÊหรือไม่? 

 ไม่ส่งผลกระทบเชิงลบในดา้นอืÉนๆใช่หรือไม่? 

จากหวัขอ้การประเมินทางเลือกนัÊน มีรายละเอียดบางสิÉงทีÉตอ้งทาํความเขา้ใจ
เพิÉมเติมใหต้รงกนัในบางหวัขอ้ ดงันีÊ  
ความเป็นไปได้ในทางปฏิบัต ิ 
 หมายถึงดาํเนินการแลว้จะตอบโจทย ์KPI ขอ้นัÊนไดจ้ริงหรือไม่ ส่วน
จะตอบโจทยแ์ค่ไหนก็ประเมินตวัเลขออกมา 

คุ้มค่าการลงทุน  
 ตอ้งมีการประเมินค่าใชจ่้ายในการดาํเนินการในเบืÊองตน้คร่าวๆก่อนว่า 
ตอ้งใชง้บประมาณเท่าไหร่ จะไดอ้ะไรกลบัมา เทียบกบัตวัเลขผลงานทีÉจะได้
กลบัแลว้คุม้หรือไม่ ถา้ดูคร่าวๆแลว้ไม่คุม้แน่นอนก็ตดัไป แต่ถา้ไม่มัÉนใจตอ้ง
ลองทาํแผนปฏิบติัการโดยละเอียดก่อนครับเพราะการทาํแผนโดยละเอียดตอ้งมี
การประมาณการตน้ทุนอยูแ่ลว้ 

การประเมนิผลกระทบ (ผลเสีย) 
 ในการประเมินผลกระทบทีÉอาจเกิดขึÊน หากปัญหาหรือทางเลือกนัÊน
เป็นเรืÉองใหญ่ การประเมินผลเสียนัÊนอาจตอ้งทบทวนใหร้อบคอบในหลายมิติ 
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โดยคาํนึงถึงผลทีÉอาจเกิดขึÊนในดา้นต่างๆใหม้ากทีÉสุด เช่น 

 ผลกระทบต่อคุณภาพสินคา้  
 ภาพลกัษณ์ ชืÉอเสียงของบริษทั 

 ความปลอดภยั 

 ผลกระทบต่อระบบงาน ประสิทธิภาพงาน 

 ผลกระทบต่อขวญักาํลงัใจของพนกังาน 

 ฯลฯ 

 ตวัอย่างเช่น การจา้ง Outsource ในการผลิต เราจะสามารถควบคุม
คุณภาพสินคา้ใหม้ีคุณภาพเหมือนทีÉเราผลิตเองไดจ้ริงในทางปฏิบติัหรือไม่ ยิÉง
ถา้เราเคยทาํวิธีนีÊ อยู่แลว้เราก็จะตอบได้ชัดเจนว่าผ่านหรือไม่ผ่าน หรือถ้า
จาํเป็นตอ้งทาํก็ตอ้งมีมาตรการทีÉดีกว่าทีÉเคยปฏิบติัมาก่อนหนา้ 

 หลงัจากนัÊนก็จดัใหอ้ยูใ่นรูปแบบของตาราง โดยมีทางเลือกแต่ละทาง 
และคาํถามประเมินทางเลือก ทาํลักษณะเหมือน Check List ว่าในแต่ละ
ทางเลือกตอบโจทยค์าํถามขอ้ใดไดบ้า้ง แลว้ค่อยมาประมวลดูว่าทางเลือกใด 
ตอบโจทยไ์ดร้อบดา้นมากทีÉสุด เหมาะจะนาํไปเป็นแผนปฏิบติัการได  ้

 ประเด็นสําคัญทีÉต้องคาํนึงในการทาํการประเมินทางเลือกคือ เรามี
เหตุผลหรือขอ้มลูอะไรอา้งอิงในการประเมินหัวขอ้เหล่านัÊน และประเมินดว้ย
เหตุผลไม่ใชค้วามรู้สึกส่วนตวั ดงันัÊนวิธีการทีÉดีทีÉสุดคือใหผู้บ้ริหารหน่วยงานทีÉ
เกีÉยวข้องทัÊ งหมดถกประเด็นและประเมินร่วมกันโดยต้องมีข้อมูลอ้างอิง
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 การจดัทาํในรูปของตารางขา้งตน้นัÊน เพืÉอความสะดวก ง่ายต่อการ
ประเมิน เห็นภาพการเปรียบเทียบไดช้ดัเจน และ มีประสิทธิภาพในการสรุป
ไดว้่าทางเลือกใดเหมาะสมทีÉสุด 

ผลทีÉคาดหวงัเป็นตวัเลข (ในขัÊนตอนนีÊ เป็นการประมาณการ) 
 หวัใจสาํคญัในการทาํแผนปฏิบติัการ คือ ทาํเพืÉอตอบโจทยเ์ป้าหมาย
ตวัชีÊวดั ดงันัÊนในเมืÉอเป้าหมายอยูใ่นรูปของ KPI ซึÉงเป็นตวัเลย ในขัÊนตอนการ
ทาํการวิเคราะห์ หรือออกแบบทางเลือก จาํเป็นอย่างยิÉงทีÉต้องตอบคาํถาม
ดงัต่อไปนีÊ  

 ผลทีÉคาดหวงั เป็นตวัเลข หรือ ตวัเลขผลลพัธจ์ะเป็นเท่าใด? 

 มีขอ้มลูสนบัสนุนใด ทีÉบ่งบอกว่าทางเลือกนัÊนจะไดต้ามผลตามทีÉคาด? 

 ถา้เลือกทางเลือกนีÊ  จะมัÉนใจไดห้รือไม่ว่าน่าจะทาํให ้KPI ขอ้นีÊบรรลุ
เป้าหมาย? 

 ในการประเมินผลใหเ้ป็นตวัเลขนัÊนมีหลายกรณีทีÉผูด้าํเนินการมกับอก
ว่าเรืÉองนัÊนคาดการเป็นตวัเลขไดย้าก ถา้เป็นเช่นนีÊ ก็แปลไดว้่าโอกาสทีÉแผนนีÊ
จะทาํสาํเร็จก็น่าจะยากเช่นกนั เพราะทาํไปก็ไม่รู้ว่าจะไดผ้ลหรือไม่ แค่ไหน  

 ซึÉงขัÊนตอนนีÊ เป็นเพียงตวัเลขประมาณการเท่านัÊน ส่วนตัวเลขโดย
ละเอียดเราจะไดจ้ากการทาํรายละเอียดในตารางแผนปฏิบติัการ 

 เมืÉอเราไดป้ระเมินทางเลือกเสร็จแลว้ และสรุปไดแ้ลว้ว่าจะใชว้ิธีการ
ใดนาํไปทาํเป็นแผนปฏิบติัการ ขัÊนตอนต่อก็คือการจดัทาํตารางแผนปฏิบติัการ  
ซึÉงจะกล่าวในบทต่อไป 
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อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 

 ตารางแผนปฏิบติัการ คือตารางสรุปใจความสาํคญัของสิÉงทีÉจะลงมือ
ปฏิบัติเพืÉอให้บรรลุเป้าหมายทีÉวางไว้ ซึÉ งตารางนีÊ ต้องสามารถแสดงถึง 
รายละเอียดสิÉงทีÉจะดาํเนินการปฏิบติัในแต่ละดา้น เช่น ระยะเวลา ทรัพยากร 
งบประมาณและปัจจยัอืÉนทีÉ เกีÉยวข้องสาํคญัทัÊงหมด เพืÉอสามารถเตรียมการ
ล่วงหนา้และคาดการณ์ถึงโอกาสทีÉจะสาํเร็จตามเป้าหมายได ้ก่อนลงมือปฏิบติั
จริง 
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โดยแผนปฏิบติัการทีÉดี ตอ้งสามารถตอบคาํถามดงัต่อไปนีÊได ้ 
 ตอ้งทาํอะไรบา้ง เพืÉออะไร ? 

 จะทาํอะไรก่อนหลงั เดือนไหน ? 

 การทาํแต่ละเรืÉองจะเห็นผลเมืÉอไหร่ ? 

 การทาํแต่ละเรืÉองจะไดผ้ลเท่าไหร่ ? 

 มัÉนใจหรือไม่ว่าถา้ทาํทุกเรืÉองตามแผนฯ จะบรรลุเป้าหมาย ? 

 แต่ละเรืÉองมีความเสีÉยงอะไรบา้ง ? 

 มีแผนรองรับความเสีÉยงอยา่งไร 

 ภาพรวมของตารางแผนปฏิบติัการ เคยกล่าวไปแลว้ แต่ขอทบทวนอีก
ครัÊ งเพืÉอความเขา้ใจชดัเจนตรงกนัครับ 

ภาพรวมของตารางแผนปฏบิัตกิาร 
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อ.ราเชนทร พันธุเวช 

ตารางแผนปฏิบตักิารทีÉเสร็จสมบูรณ์แล้วประกอบด้วยข้อมูล 4 ส่วนหลกั คอื 

1) ส่วนของเป้าหมายหลกั และเป้าหมายยอ่ย 

2) ส่วนของแผนงานและรายละเอียดของแผนงาน 

     - ขัÊนตอน กิจกรรมในการดาํเนินการ 

     - ตวัชีÊวดัของกิจกรรม 
     - การระบุ ทรัพยากร, ผูรั้บผดิชอบ, งบประมาณ 

     - ตารางเวลา เพืÉอบนัทึกแผนและผลการดาํเนินงาน 

3) ส่วนของการติดตามผล บนัทึกปัญหาในการปฏิบติัตามแผน 

4) ส่วนของการปรับแผน ปรับปรุงแกไ้ขการปฏิบติังาน 

(ส่วนของแผนและการติดตามผล สามารถปรับรูปแบบทาํเป็น 2 บรรทดัคู่กนั
ไดเ้ลยครับ Plan และ Actual) 

 หลงัจากทีÉเรา ทาํกระบวนการออกแบบแผนปฏิบติัการ ทัÊง  4 ขัÊนตอน 
ตัÊงแต่กาํหนดเป้าหมาย, วิเคราะห์เป้าหมาย, ออกแบบทางเลือก และประเมิน
ความเสีÉยงมาแลว้  ก็ถึงเวลาทีÉเราจะทาํตารางแผนปฏิบติัการกนัครับ แต่ตามทีÉ
เราไดพู้ดคุยกนัไวใ้นตอนตน้ว่า การใส่ขอ้มูลลงในแผน หรือทาํตารางแผน
ไม่ใช่เรืÉ องยาก เพราะส่วนทีÉยากทีÉสุด ท่านได้ดาํเนินการผ่านมาแลว้คือการ
กาํหนดเป้าหมายให้ถูกตอ้ง และออกแบบแนวทางเพืÉอบรรลุเป้าหมายให้ได ้
แต่อยา่งไรก็ตามกระบวนการทัÊงหมดทีÉผา่นมานัÊน จะไม่มีประโยชน์อะไรเลย 
ถา้เราไม่สามารถสรุปเป็นตารางแผนปฏิบติัการทีÉชดัเจน ไปนาํเสนอต่อ CEO 

ดงันัÊน เรามาเริÉมทาํตามรางแผนปฏิบติัการกนัเลยครับ  
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อ.ราเชนทร พันธุเวช 

เตรียมตารางแผนปฏิบติัการ ก่อนดาํเนินการ 
ส่วนทีÉ 1 ส่วนการวางแผน 
1. กาํหนดเป้าหมายหลกั ใหช้ดัเจน 

 - กาํหนด KPI และ Target 

 - กาํหนดเป้าหมายรายเดือน 

2. กาํหนดแผนการปฏิบติั โดยตอ้งประกอบดว้ย 

 - หวัขอ้กิจกรรม/แผนปฏิบติัการ (สรุปจากขัÊนตอนออกแบบทางเลือก) 
 - ผูรั้บผดิชอบ 

 - งบประมาณ, ทรัพยากร 

 - KPI และ Target ของแผน 

 - ระยะเวลาดาํเนินการ 

 - กาํหนดตวัเลขเป้าหมายรายเดือน (ช่อง Plan) 

ส่วนทีÉ 2 ส่วนการดําเนินการและตดิตามผลการดําเนินการ 

3. ติดตามการดาํเนินการ 

 - บนัทึกตวัเลขผลงานรายเดือน (ในช่อง Actual) 

 - บนัทึกปัญหา สาเหตุ ในกรณี ไม่ถึงเป้าหมาย 

4. การปรับปรุงแผนงาน วิธีปฏิบติั 

 - กาํหนดเป้าหมายใหม่ ชดเชยเป้าหมายทีÉไม่บรรลุผล 

 - กาํหนดแผนปฏิบติัการ เพืÉอชดเชยเป้าหมายทีÉไม่บรรลุผล 
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ภาพ ส่วนของการกาํหนดเป้าหมาย กิจกรรม ขอ้มลูประกอบ และ ตวัชีÊวดั 

 

ภาพส่วน ของการระบุตวัเลขเป้าหมาย และ ช่วงเวลาการดาํเนินการ 

 

 จากรูปแบบการจดัทาํแผนปฏิบติัการทีÉเห็น หลายคนอาจมีขอ้สงสัยว่า 
แผนปฏิบติัการจาํเป็นตอ้งมีรูปแบบตามตวัอยา่งขา้งตน้ใช่หรือไม่?   คาํตอบคือ 
ไม่สาํคญัว่าเราจะทาํรูปแบบตารางเป็นอย่างไร แต่สาํคญัอยู่ทีÉแผนนัÊนสามารถ
นาํไปใชเ้ป็นเป็นแนวทางลงมือปฏิบติัไดจ้ริงแค่ไหน ดงันัÊน รูปแบบของตาราง
สามารถปรับปรุงไดต้ามโจทยที์Éองคก์รตอ้งการครับ 

เป้าหมาย / แผนปฏบิตักิาร
การตดิตามผล / ปรบัปรงุแกไ้ข

Part 1 เป้าหมาย

เป้าหมาย KPI = % การสง่มอบสนิคา้ ตามกําหนด % ส่งมอบตามกําหนด 100%

ผลงานจรงิ

ผลตา่ง

Part 2 แผนปฏบิตักิาร

1.Order กระจุกตัว และ Order ดว่นแทรก

Plan 12 M

Actual

ผูร้บัผดิชอบ งบประมาณ ทรพัยากร ตวัชีҟวดั

P
la

n/
A

ct
ua

l

Target
(รายปี)

ระ
ย
ะเ
วล
า

40 K Unit    - ทํา Demand Forecast Planning
Production

- - จํานวนการส่งมอบ
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 ด่านสําคญัด่านแรกทีÉทุกท่านจะไดใ้ช้งานแผนปฏิบติัการนีÊ  คือการ
นาํเสนอแผนปฏิบติัการนีÊ ต่อบอร์ดบริหารขององค์กร เพราะอย่างไรก็ตามทุก
แผนก็ตอ้งไดรั้บการอนุมติก่อนถึงจะนาํไปลงมือปฏิบติัได ้โดยเฉพาะอย่างยิÉง 
แผนทีÉตอ้งใชง้บประมาณเยอะๆและมีผลกระทบต่อองคก์รมากๆตอ้งกลัÉนกรอง
เขม้งวดเป็นพิเศษ 

คาํถามเบืÊองต้น ทีÉต้องตอบให้ได้เวลานําเสนอบอร์ดบริหาร 

 เป้าหมายปีนีÊ เพิÉมขึÊน/ลดลงจากปีก่อนเท่าไหร่? 

 เป้าหมายแต่ละเดือน ไตรมาส เท่ากนัหรือไม่ เพราะอะไร? 

 ถา้ไม่ทาํอะไรเพิÉมเลยในแต่ละเดือนคิดวา่จะได ้

ผลงานขัÊนตํÉาเท่าไหร่? 

 แลว้เป้าหมายส่วนทีÉยงัขาดอยูจ่ะเอามาจากไหน? 

 จะทาํอะไรบา้งเพืÉอใหไ้ดผ้ลงานตามเป้าหมายในแต่ละเดือน? 

 บอกไดห้รือไม่ว่ากิจกรรมจะทาํใหใ้หเ้กิดผลงานเท่าไหร่ 

และจะไดผ้ลงานในเดือนไหน? 

 ถา้การนาํเสนอนัÊน ผูรั้บผิดชอบอธิบายทีÉมาทีÉไปไม่ได ้ไม่มีขอ้มูลทีÉมี
นํÊ าหนักเพียงพอ การอนุมติัให้ดาํเนินการก็น่าจะยากครับ ก็ต้องไปหาข้อมูล
เพิÉมเติม หรือทาํแผนใหม่เพืÉอมานาํเสนอจนกว่าจะผา่นการอนุมติัดาํเนินการ 
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อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 จากตวัอยา่งการกาํหนด วิสัยทศัน์, พนัธกิจ, ยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์
องคก์ร ในตอนช่วงเริÉมตน้ของหนงัสือเล่มนีÊ  เราไดย้กตวัอยา่งธุรกิจหนึÉงซึÉงผลิต
และจาํหน่ายอุปกรณ์อะไหล่ยนตแ์ละประดบัยนต ์ 

 ดังนัÊ นในบทสุดท้ายนีÊ  เราจะขอยกตัวอย่างเชืÉอมโยงกระบวนการ
ทัÊงหมดตัÊงแต่ทิศทางทีÉผูบ้ริหารกาํหนดจนถึงการจดัทาํตารางแผนปฏิบติัการ
เชิงกลยุทธ์  เพืÉอให้ทุกท่านเห็นภาพกระบวนการทัÊงหมด เพืÉอทีÉจะสามารถ
นาํไปประยกุตใ์ช ้ในการทาํแผนปฏิบติัการจริงขององคก์รไดอ้ย่างแทจ้ริง ซึÉงมี
กระบวนการดงัต่อไปนีÊ  

ลกัษณะกจิการ ธุรกิจ ผลิตและจาํหน่าย อะไหล่และอุปกรณ์ประดบั
ยนต ์(สินคา้ ใน Segmentation ระดบักลาง ) 

แนวนโยบาย 

(เจ้าของกจิการ) 
องคก์รดาํเนินธุรกิจนีÊมาอยา่งยาวนาน ถา้ยงัมีตลาด
บริษทักย็งัคงตอ้งการทาํธุรกิจเดิม แลว้ค่อยต่อยอดไปสู่
ธุรกิจใหม่ทีÉเกีÉยวขอ้ง 

กลุ่มลกูค้า ร้านคา้ตวัแทนจาํหน่าย 80%, อู่ต่อรถ 10% 

โชวรู์มรถยนต ์5%, ออนไลน์ 5% 
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เราจะเป็นผูน้าํตลาดในสินคา้ประดบัยนตใ์นไทย และ CLMV ภายในปี 2012 

 ความเร็วในการออกผลิตภณัฑ ์ 
 ตน้ทุน  
 แบรนด ์

 คุณภาพ 

 ตลาดต่างประเทศ 

  

 เป้าหมายสําคัญขององค์กร ควรกาํหนดให้ครอบคุลมแต่ละด้านทีÉ
สาํคญัแต่การจะประกาศเป็นเป้าหมายองคก์ร จะประกาศเป้าหมายอะไรบา้ง 

กีÉขอ้ ขึÊนอยูก่บันโยบายการบริหารไม่มีหลกัเกณฑต์ายตวั  

เป้าหมาย / ตวัชีÊวดั หน่วย 
Base Line 

(ปีก่อน) 

Target 

(ปีนีÊ) 
ยอดขาย MB 1,600 2,000 

กาํไร (EBIT) % 12% 15% 

จาํนวนร้านคา้ตวัแทนจาํหน่าย ร้าน 640 800 

ความพึงพอใจของลกูคา้ตวัแทน % 70% 80% 

การรับรู้แบรนดสิ์นคา้ % 50% 70% 
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อ.ราเชนทร พันธุเวช 

TOWS Matrix 
ธุรกิจ 

ผลิตอะไหล่ และตกแต่ง
รถยนต์ 

จุดแข็ง (Strength) 

ดีไซน์สวย ทนทาน 

แบรนดเ์ป็นทีÉรู้จกั ยอมรับ  
มีตวัแทนทัÉวประเทศ 

จุดอ่อน (Weaknesses) 

ราคาสูง 
ไม่เก่ง ตลาดต่างประเทศ 

ออกผลิตภณัฑใ์หม่ ไดช้า้ 

สภาพคล่อง ไม่ค่อยดี 
สถานการณ์ทัÉวไป - พฒันาสินคา้  

- ช่วยตวัแทนเก่าทาํตลาด 

- ลดตน้ทุนคา่ใชจ่้าย 

- หาพนัธมิตรต่างประเทศ 

- ปรับปรุงการออกสินคา้ 

โอกาส (Opportunities) 

รถเก่าตอ้งบาํรุงรักษา 

ตลาดรถ CLMV ขยายตวั 

นํÊามนัถูก คนใชร้ถมากขึÊน 

SO (รุกเดินหน้า) 
- พฒันาตวัแทนบุกต่างประเทศ 

- ส่งเสริมตวัแทน ใหข้ายดีขึÊน 

- ทาํตลาด Online ถึง User 

- ทาํตลาด ชมรมรถรุ่นดงัต่างๆ 

WO (พัฒนา,หาพันธมิตร) 

- หาทีมต่างประเทศ 

- หาตวัแทนต่างประเทศ 

- เจาะตลาดรถรุ่นดงัเกา่ๆ 

- สร้าง Community รถแต่ง 
อุปสรรค (Threats) 

เศรษฐกิจ คนไม่ซืÊอรถใหม่ 

สินคา้จีนถูก เขา้มาตีตลาด 

ผูแ้ทนจาํหน่ายเลิกกิจการ 
เพราะเศรษฐกิจ 

ST (ปรับทศิทาง ) 
- เนน้ความคุม้ค่าในคุณภาพ 

- ขยายพืÊนทีÉใหต้วัแทนเกา่ 

- สร้างตลาดใหม่ 

- ออก Fighting Brand สู้จีน 

- ออกสินคา้เกรด Premium 

WT (ถอย, ลดขนาด) 
- ลดตน้ทุน 

- ปรับปรุงโครงสร้าง กาํลงัพล 

- รับของจีนบางตวั มาขาย 

1. ขยายตลาดต่างประเทศโดยผลกัดนั ตวัแทนจาํหน่ายเดิมทีÉมีศกัยภาพ 

2. ปรับปรุงกระบวนการเพืÉอเพิÉมความเร็วในการออกผลิตภณัฑ ์

3. เนน้การส่งเสริมยอดขาย สร้างตวัแทนจาํหน่ายใหแ้ข็งแรง 
4. สร้าง Community เจาะตลาดตรงเขา้ถึงกลุ่มชมรมผูใ้ชร้ถรุ่นดงัๆต่างๆ 
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5. รับของจีนนาํเขา้มาขายบางรายการทีÉไม่ชนกบัสินคา้ตวัเอง 

6. ปรับปรุงกระบวนการทาํงานทัÊงระบบ เพืÉอเพิÉมประสิทธิภาพ 

7. ลดตน้ทุน โดยการทาํ Lean ทัÊงองคก์ร 

เป้าหมายยอดขาย 2,000 ลา้นบาท 

 

 ในการแบ่งองคป์ระกอบเป้าหมายสามารถแบ่งไดห้ลายแบบ เช่นแบ่ง
ตามกลุ่มลกูคา้ กลุ่มผลิตภณัฑ ์กลุ่มพืÊนทีÉ แต่ในตวัอย่างนีÊ ขอแบ่งองค์ประกอบ
เป้าหมายแบบบริหารความเสีÉยง ซึÉงจากเป้าหมายองคก์รขา้งตน้ 2,000 MB เรามี
การบริหารความเสีÉยงของยอดขาย โดยแบ่งเป็น  
 - ยอดทีÉมีอยูใ่นมือแน่นอน 1,000 MB 

 - และยอดทีÉน่าจะสามารถสร้างได ้600 MB 

 ซึÉงการทีÉจะไดต้วัเลข 2 ตวันีÊ  จะตอ้งมีการรวบรวมขอ้มูลของฝ่ายขาย
มาแลว้ทัÊงหมดว่าตวัเลขทีÉระบุมานัÊนมาจากลกูคา้รายใดและจะไดต้วัเลขเท่าไหร่ 
โดยตอ้งมีหลกัฐานทีÉสามารถยนืยนัตวัเลขนัÊนไดต่้อ CEO เวลานาํเสนอแผน 



208   Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan 

 

อ.ราเชนทร พันธุเวช 

ส่วนยอดขายทีÉเป็นส่วนต่างระหว่างเป้าหมายและยอดทีÉมองเห็นคือ 400 MB 

แต่เนืÉองจากตอ้งชดเชยความเสีÉยงยอดขายทีÉยงัไม่มัÉนใจ อีก 300 MB (ยอดขาย
น่าจะสามารถทาํได ้600 MB แต่ไม่มีความแน่นนอน ดังนัÊนต้องสร้างยอด
ชดเชยความเสีÉยงนีÊ  ในตวัอยา่งนีÊตอ้งชดเชย 300 MB จาก 600 MB ) 
ดงันัÊนยอดขายทีÉตอ้งทาํแผนรองรับในส่วนนีÊ  จะตอ้งมีเป้าหมาย เท่ากบั 700 MB  

 การออกแบบทางเลือกในการทาํแผนปฏิบติัการนัÊน วิธีการทีÉดีทีÉสุดคือ
การวิเคราะห์องคป์ระกอบของเป้าหมายหาปัจจยัทีÉส่งผลกระทบ แลว้หาวิธีการ
ทีÉจะตอบโจทยแ์ต่ละปัจจยัเหล่านัÊน สรุปคือแยกแยะเป้าหมายปัญหาให้เล็กลง
และจดัการเรืÉองเลก็ทีละเรืÉอง  

 และขอ้สาํคญัอย่างยิÉงอีกประการคือ แนวทางเลือกนัÊนทีÉต้องมีความ
สอดคลอ้งกับยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ทีÉวางไวเ้พราะยุทธศาสตร์และกลยุทธ์
เหล่านัÊนผา่นการวิเคราะห์ทิศทางและปัจจยัต่างๆมาในระดบัหนึÉงแลว้ 

 

บรหิารความเสีѷยง ยอดขาย
2000 MB ตวัอยา่งทางเลอืก

A. ยอดขายทีѷมแีลว้ 100% 1,000 MB ทํา CRM

(โอกาส 100 %) บรกิารหลังการขาย

B. ยอดขายทีѷน่าจะสรา้งได ้ 600 MB สง่เสรมิการขาย พัฒนาตัวแทนจําหน่ายเดมิ

(โอกาสเกนิ 50%) เพิѷมความเร็วการออกสนิคา้ใหทั้นความตอ้งการ

ทําตลาด Online Marketing

สรา้ง Community เจาะตลาดกลุม่ชมรมผูใ้ชร้ถ

รับของจนีนําเขา้มาขายบางรายการ

Gap (เป้าหมาย - A-B) 700 MB สรา้งพันธมติรกระจายสนิคา้ในตา่งประเทศ

ขยายตลาดตา่งประเทศโดยผลักดัน ตัวแทนเดมิ

ออกผลติภัณฑใ์กลเ้คยีง เพิѷมโอกาส

สรา้งตัวแทนจําหน่ายเพิѷม
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 จากตารางแผนปฏิบติัการทัÊง 2 ตารางขา้งตน้ เป็นตัวอย่างคร่าวๆให้
เห็นแนวทางในการทาํแผนปฏิบติัการเชิงกลยุทธ์ ซึÉ งขอยกตวัอย่างเฉพาะใน
ส่วนของยอดขายทีÉเป็น Gap ระหว่างเป้าหมายองค์กรและยอดขายทีÉมองเห็น 
ซึÉงมีส่วนต่าง 700 ลา้นบาท โดย  
 - ตารางแรก เป็นตารางภาพรวมแผนการสร้างยอดขายใหม่ 700 MB 

 - ตารางถดัมา เป็นการลงรายละเอียดแผนการสร้างตวัแทนจาํหน่าย 

ซึÉงในแต่ละตาราง มีสาระสาํคญัทีÉตอ้งกาํหนดใหช้ดัเจนดงันีÊ  
ตารางแผนหลกั : KPI ยอดขายส่วนเพิÉม 700 MB 

 หากทาํตามแผนปฏิบติัการทัÊง 4 แผนยอดขายตอ้งบรรลุ 700 MB 

 ตวัเลขเป้าหมายและตวัเลขแผน แบบรายเดือนตอ้งสอดคลอ้งกนั 
 ยอดขายและจาํนวนร้านคา้ จะตอ้งสมัพนัธก์นัในแง่สถิติยอดขาย 

 จาํนวนร้านคา้เป้าหมายตอ้งเป็นไปไดจ้ริง มีขอ้ฐานมลูรองรับ 
 แผนปฏิบติัการแต่ละขอ้ ควรมีตารางแผนปฏิบติัการยอ่ยรองรับ 

 งบประมาณในแผนหลกั ตอ้งมีรายละเอียดในแผนยอ่ย 

ตารางแผนย่อย : KPI สร้างยอดขายจากตวัแทนจาํหน่ายรายใหม่ 500 MB 

 ตอ้งแสดงวิธีการดาํเนินการทีÉเป็นรูปธรรม 

 แต่ละกิจกรรมตอ้งมี KPI รองรับ ว่าวดัผลจากอะไร 

 ดาํเนินการตามแผนแลว้ ตอ้งทาํใหเ้ป้าหมายหลกับรรลุผล 

 มีการประเมินค่าใชจ่้ายทีÉชดัเจน เพืÉอวางงบประมาณ 

 ตอ้งมีเหตุผลขอ้มลูอา้งอิง ใหม้ัÉนใจว่าจะบรรลุเป้าหมาย 

 ความเสีÉยงคืออะไร มีแผนรองรับอยา่งไร 
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 จากตารางสองตารางขา้งตน้ เป็นเพียงตวัอย่างส่วนหนึÉ งของการจดัทาํ
แผนปฏิบติัการทัÊงหมด ซึÉงในทางปฏิบติัผูรั้บผดิชอบในการทาํแผนปฏิบติัการนีÊ  
ตอ้งทาํแผนรองรับยอดขายทัÊง 3 ส่วน นัÉนคือยอดขายทัÊงหมด 2,000 ลา้นบาท 
และต้องทําแผนปฏิบัติการย่อยของแต่ละเป้าหมาย เพืÉอลงรายละเอียดการ
ดําเนินการจึงจะถือว่าแผนปฏิบัติการนีÊ สมบูรณ์ครบถ้วนตอบโจทย์ตาม
เป้าหมายทีÉองคก์รตัÊงไว ้

 ในการจดัทาํตารางแผนปฏิบติัการนัÊน รูปแบบขึÊนอยู่กบัวตัถุประสงค์
ในการทาํแผนนัÊนๆ ดงันัÊนไม่มีรูปแบบทีÉแน่นอนตายตวั สามารถปรับปรุงส่วน
ต่างๆของแผนตามทีÉตอ้งการ เพียงแต่การทาํแผนปฏิบติัการนัÊนสิÉงสาํคญัคือ 

 ยกตวัอยา่งเช่น แผนปฏิบติัการทีÉองคก์รซึÉงเป็นธุรกิจผลิตและจาํหน่าย
สินค้าแห่งหนึÉ งจัดทําขึÊ นเพืÉอให้เห็นภาพรวมทัÊ งหมดขององค์กร ดังนัÊนใน
องคป์ระกอบของแผนนีÊ  จะประกอบดว้ย  

 ตวัเลขผลประกอบการ ยอดขาย ตน้ทุนค่าใชจ่้าย กาํไร 

 เป้าหมายการผลิตทีÉสอดคลอ้งกนัในแต่ละหน่วยงาน 

 แผนการดาํเนินการทางการขายการตลาด 

 และ แผนการบริหารตน้ทุนค่าใชจ่้าย 

ซึÉงรูปแบบของแผน กาํหนดขึÊนเพืÉอตอบโจทยก์ารใชง้านขององคก์รโดยเฉพาะ 
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 เมืÉอตอนตน้ผมไดพ้ดูไปแลว้ แต่ขอย ํÊาอีกครัÊ งกบัประเด็นสาํคญั ทีÉตอ้ง
ตอบคาํถาม CEO เวลานาํเสนอแผนปฏิบติัการใหไ้ด ้

1. มีเหตุผลหรือปัจจยัอะไร ทีÉเลือกทาํแผนขอ้นีÊ  
2. มีหลกัฐานหรือขอ้มลูอะไร ทีÉม ัÉนใจไดว้่าแผนขอ้นีÊ จะไดผ้ล 

3. มัÉนใจไดแ้ค่ไหนว่าตวัเลขผลงานทีÉไดจ้ากแผนขอ้นัÊนจะบรรลุผล 

4. เพืÉอใหไ้ดต้วัเลขนัÊน บริษทัตอ้งลงทุนเท่าไหร่ 

5. การประเมินการลงทุน มีหลกัการคิดอยา่งไร 

6. มีความเสีÉยงเรืÉองอะไรบา้ง มีแผนรองรับความเสีÉยงอยา่งไร 

 หากผูรั้บผดิชอบในการทาํแผนปฏิบติัการสามารถให้ความชดัเจนต่อ 
CEO ไดท้ัÊงหมด นัÉนคือด่านแรกทีÉจะทาํใหเ้รามัÉนใจไดว้่าการดาํเนินการในปีนีÊ
เราไดคิ้ดอยา่งรอบคอบ เตรียมการมาอยา่งรัดกุมทีÉสุดแลว้ 

 ซึÉงจากแนวทางการจดัทาํแผนปฏิบติัการเชิงกลยุทธ์ทีÉกล่าวมาทัÊงหมด
ในหนงัสือเล่มนีÊ  หลายท่านอาจมีขอ้กงัวลใจว่าการจะทาํแผนปฏิบติัการทาํไม
ตอ้งมีขัÊนตอนทีÉยุง่ยากซบัซอ้นมากมายนกั เพราะในทา้ยทีÉสุดเป้าหมายจะสาํเร็จ
หรือไม่ก็ตอ้งขึÊนอยูก่บัการดาํเนินการอยูดี่ แลว้เราจะทาํใหม้นัยุง่ยากทาํไม 

 จากคาํถามนีÊ เราตอบเลยได้ว่าแต่ละองค์กรสามารถหาหนทางสาํเร็จ
ตามเป้าหมายไดห้ลายวิธีการ แต่ละวิธีการยอ่มมีความยากง่าย ในการดาํเนินการ
ทีÉแตกต่างกนัไป แต่ประเด็นสําคญัคือ ทุกสิÉงทีÉ เราต้องดาํเนินการเพืÉอบรรลุ
เป้าหมาย มนัคือการลงทุนทรัพยากร เงิน เวลา บุคลากร ดงันัÊนประสิทธิภาพ
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และความคุม้ค่าเป็นเรืÉองสาํคญัทีÉสุดเพราะองค์กรธุรกิจอย่างเรา ต้องบริหาร
กาํไร   
 แน่นอนครับถา้เราคิดให้ทุกอย่างรอบคอบไวต้ัÊงแต่การเตรียมการ ถึง
เวลาทาํงานจะง่ายราบรืÉน แต่ถา้ตอนวางแผนเราคิดง่ายๆไวก่้อน ก็อาจพบความ
ยุง่ยากตอนดาํเนินการในภายหลงั ... เพราะ .... 

เพราะคนทาํงานอยา่งเรารู้กนัอยูแ่ลว้ครับว่า  
ถา้คิดว่าทาํแผนปฏิบติัการมนัยาก 

... 
สวสัดคีรับ 

 



Goal/KPI Setting & Strategic Action Plan   217 

 

 อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 

  

 

 

 

โทร. 081-9937077 
www.chentrainer.com 
chentrainer.com@gmail.com 

วิทยากรดา้นพฒันาคน พฒันาองคก์ร ,ทีปรึกษา , นกัเขียน 

ปริญญาตรี วิศวกรรมศาสตร์ (สาขาวิศวกรรมไฟฟ้า) 
สถาบนัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้ธนบุรี ( KMUTT – บางมด) 
 

วิศวกรไฟฟ้า , วิศวกรโครงการ ระบบไฟฟ้า (Kindenko Thailand Co.,Ltd.) 

วิศวกรโครงการ ระบบไฟฟ้า (Bania Co.,Ltd.) 

ผูจ้ดัการโครงการ การติดตัÊงระบบไฟฟ้า (Screen Power Co.,Ltd.) 

Sale Engineer Van Intertrade Co.,Ltd. 

โปรแกรมเมอร์ และ Web Master อิสระ (VB, Access, SQL Server, ASP) 

ธุรกจิส่วนตวัดา้น Computer และ Software 

ทีÉปรึกษาดา้นการทาํ Strategic Planning, Goal Setting, Action Plan, PMS 

นกัเขียน หนงัสือดา้นการพฒันาคน พฒันาองคก์ร 
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ลําดับ หลักสูตร 

1 Business Strategic Planning / การวางแผนธุรกิจเชิงกลยทุธ์ 

2 Goal & KPI Setting  / การกาํหนดเป้าหมาย และตวัชีÊวดั 

3 Strategic Action Plan / การจดัทาํแผนปฏิบติัการเชิงกลยทุธ์ 

4 Performance Management / การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI 

5 Core Value & Corporate Culture / การสร้างค่านิยม และวฒันธรรมองคก์ร 

6 Systematic Thinking / การคิดเชิงระบบ 

7 Problem Solving & Decision Making / การแกปั้ญหาและตดัสินใจ 

 

1. บริษทั โอสถสภา จาํกดั (Target Setting & Performance Review 11 รุ่น) 

2. บริษทั วอลโว่ กรุ๊ป (ประเทศไทย) จาํกดั (Strategic Planning / KPI & Action Plan) 

3. เซ็นทรัล มาร์เกต็ติÊง กรุ๊ป (Performance Management System)  

4. บริษทั คาวาซาก ิมอเตอร์ เอ็นเตอร์ไพรส์ (ประเทศไทย) จาํกดั (KPI & Action Plan) 

5. บริษทั ไทย ซัมมิท ออโตพ้าร์ท อินดสัเตรียล จาํกดั (Business Strategic Planning) 

6. บริษทั บริดจสโตน เอ็นซีอาร์ จาํกดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงานบนฐาน KPI) 

7. บริษทั ฮิตาชิ ออโตโมทีฟ ซิสเต็มส์ โคราช จาํกดั (หลกัสูตร Smart Goal Setting) 

8. ธนาคารอาคารสงเคราะห์ (หลกัสูตร Strategies GHB Smart Planning) 

9. บริษทั วีไอวี อินเตอร์เคม จาํกดั (Smart Goal Setting & Effective Action Plan) 

10. สตาร์มาร์ค กรุ๊ป (หลกัสูตร Business Strategic Planning) 

11. สตาร์มาร์ค กรุ๊ป (หลกัสูตร Strategic Goal Setting 2 รุ่น) 

12. บริษทั ฑีฆากอ่สร้าง จาํกดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงานบนฐาน KPI 4 รุ่น) 

13. บริษทั เนเจอร์ คอร์ปอเรชัÉน จาํกดั (Smart Goal Setting & Effective Action Plan) 

14. Teamplas Group Co., Ltd. (Business Strategic Planning & Goal Setting)   
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15. Mayekawa (Thailand) Co., Ltd. (Business Strategic Planning) 

16. HOSEI Brake (Thailand) Co., Ltd. (Smart Goal Setting) 

17. Lee & Steel Co., Ltd. (Business Strategic Planning - Goal Setting) 

18. บริษทั ฮายาชิ เทเลมปุ (ประเทศไทย) จาํกดั (หลกัสูตร Balanced Scorecard) 

19. บริษทั ชวนนัท ์คอร์ปอเรชัÉน จาํกดั (Smart Goal Setting & Effective Action Plan) 

20. บริษทั ชวนนัท ์คอร์ปอเรชัÉน จาํกดั (การจดัทาํระบบประเมินผลงาน ฐาน KPI) 

21. บริษทั โตโยตา้ เจริญคา้ จาํกดั (การบริหารผลงาน และประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 

22. บริษทั เอฟ.บี.ซี.อินเตอร์เนชัÉนแนล จาํกดั (การประเมินผลงานบนฐาน KPI) 

23. PSG Intertrade Co., Ltd. (Strategic Action Plan) 

24. Happy Move Co., Ltd. (Business Strategic Planning & Goal Setting) 

25. TLS Group South East Asia Co., Ltd. (การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 

26. บริษทั โกลบอล พลาสท ์จาํกดั (Smart KPI & Effective Action Plan) 

27. บริษทั โกลบอล พลาสท ์จาํกดั (การประเมินผลงานบนฐาน KPI & Competency) 

28. บริษทั แม็กเวล็ธ อินโนเวชัÉน จาํกดั (Smart KPI & Effective Action Plan) 

29. การรถไฟแห่งประเทศไทย (การบริหารผลงาน และพฒันาบุคลากรเชิงกลยุทธ์) 
30. โรงงานยาสูบ กระทรวงการคลงั (การวางยุทธศาสตร์ เพืÉอการเติบโตและยัÉงยืน) 

31. ชมรมบริหารงานบุคคล ปิÉ นทอง (การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 

32. ชมรมบริหารงานบุคคล ไฮ-เทค (การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 

33. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Business Strategic Planning) 

34. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Business Strategic Thinking) 

35. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Smart Goal Setting & Effective Action Plan 2 รุ่น) 

36. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public : Strategic Performance Management System) 

37. บริษทั เอ็กเซลเลนท ์พีเพิล จาํกดั (Public :การบริหารและประเมินผลงาน บนฐาน KPI) 

38. บริษทั เอ็กเซลเลนท ์พีเพิล จาํกดั (Public :Strategic Planning) 2 รุ่น 

39. สาํนกังานป้องกนัและปราบปรามการฟอกเงิน (การวิเคราะห ์SWOT และกาํหนดกลยุทธ์) 
40. กระทรวงการคลงั (แนวทางการจดัทาํระบบบริหารผลงาน ของภาคเอกชน) 

41. มหาวิทยาลยัมหิดล (การถ่ายทอดแผนยุทธศาสตร์  สู่แผนปฏิบติัการ 2 รุ่น) 

42. TOYOTA Motor (Thailand) Co., Ltd.(การสร้างค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 7 รุ่น) 
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43. IMPACT EXHIBITION MANAGEMENT CO.,LTD. (การสร้างค่านิยมและวฒันธรรม) 

44. บริษทั ไทยโพลีคาร์บอเนต จาํกดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมของทีม 2 รุ่น) 

45. บริษทั อีสเทิร์น โพลีแพค็ จาํกดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 

46. บริษทั แม็กเวล็ธ อินโนเวชัÉน จาํกดั (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 

47. กรมอุตุนิยมวิทยา (การสร้างค่านิยม และ วฒันธรรมองคก์ร) 

48. กรมอุตุนิยมวิทยา (การขบัเคลืÉอนค่านิยม และวฒันธรรม สู่การปฏิบติัอย่างยัÉงยืน) 

49. สาํนกังานป้องกนัและปราบปรามการฟอกเงิน (การสร้างค่านิยมองคก์ร) 

50. บริษทั สยามแม็คโคร จาํกดั (มหาชน) (Problem Solving & Decision Making) 

51. Bridgestone Specialty Tire Manufacturing Co., Ltd. (Logical Thinking) 

52. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking 3 รุ่น) 

53. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จาํกดั (Problem Solving & Decision Making) 

54. บริษทั อลัมอนด ์(ไทยแลนด)์ จาํกดั (Problem Solving & Decision Making) 

55. บริษทั จาโตโค (ประเทศไทย) จาํกดั (การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking) 

56. บริษทั ซี.แอล.พี. เอ็นจิเนียนริÉง จาํกดั (การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking)  

57. บริษทั ฮายาชิ เทเลมปุ (ประเทศไทย) จาํกดั (การคิดเชิงระบบ Systematic Thinking) 

58. สาํนกันายกรัฐมนตรี (การแกปั้ญหา-ตดัสินใจ Problem Solving & Decision Making) 

59. สาํนกันายกรัฐมนตรี (การคิดอย่างเป็นระบบ System Thinking) 

60. มูลนิธิ ปิดทองหลงัพระ (การคิดอย่างเป็นระบบ System Thinking) 

61. บมจ. ธนาคารกรุงไทย (KTB) (การพฒันาบุคลากร และ การทาํงานเป็นทีม) 

62. บมจ. ธนาคารกรุงศรีอยุธยา (หลกัสูตร การสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังาน) 

63. บมจ. ซิโน-ไทย เอ็นจิเนียริÉง แอนด ์คอนสตรัคชัÉน (หลกัสูตร การทาํงานเป็นทีม 4 รุ่น) 

64. บริษทั กูด๊เยียร์ (ประเทศไทย) จาํกดั มหาชน (การสร้างการทาํงานเป็นทีม) 

65. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จาํกดั (การสร้างความรักสามคัคีและทาํงานเป็นทีม) 

66. บริษทั เพาเวอร์ไลน ์เอ็นจิเนียริÉง จาํกดั มหาชน (Team Performance) 

67. Magnecom Technology Precision (มหาชน) (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ 5 รุ่น) 

68. AeroFlex Co.,Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 
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69. General Group (ลูกอมอาร์ทบีท) (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 

70. Transtec Industry Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 

71. Thai Sintokogio Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 

72. JNC Nonwovens Co., Ltd. (หลกัสูตร หวัหนา้งานมืออาชีพ) 

73. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public Team Motivation การสร้างแรงจูงใจใหที้มงาน) 

74. Diversey Hygiene (Thailand) Co., Ltd. (Team Synergy) 

75. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer) 

76. King Power International Co.,Ltd. (หลกัสูตร ยาํ Presentation 2 รุ่น ) 

77. บมจ. SVI (หลกัสูตร เทคนิคการสอนงาน)  

78. AeroFlex Co.,Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer) 

79. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จาํกดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 

80. บริษทั คิวพี ไทยแลนด ์จาํกดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 

81. บริษทั ลาชูเล่ เอเชีย จาํกดั (หลกัสูตร Train the Trainer) 

82. Tsubakimoto Automotive (Thailand) Co.,Ltd. (หลกัสูตร Public Speaking) 

83. บริษทั V-Net Global Co.,Ltd. (หลกัสูตร Train the Trainer 2 รุ่น) 

84. กรุงเทพมหานคร (หลกัสูตร การสอนงานและมอบหมายงาน 4 รุ่น) 

85. วิทยาลยับรมราชชนนี นนทบุรี (หลกัสูตร การสอนงานและมอบหมายงาน) 

86. สาธารณสุข จ.ปทุมธานี (หลกัสูตร Sum Presentation 2 รุ่น) 

87. สาํนกังานกองทุนสงเคราะหก์ารทาํสวนยาง (หลกัสูตร Sum Presentation) 

88. Public Training (หลกัสูตร Sum Presentation 2 รุ่น) 

89. SCG Cement-Building Material Co., Ltd. (หลกัสูตร Happy Work Place) 

90. บริษทั หาดทิพย ์จาํกดั มหาชน (โคก้) (Performance Coaching) 

91. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จาํกดั (Professional Management) 

92. บริษทั ซูมิโตโม รับเบอร์ (ไทยแลนด)์ จาํกดั (จิตสาํนึกรักองคก์ร 4 รุ่น) 

93. Team Precision Public Company Limited (Coaching & Mentoring Techniques) 

94. นสพ.กรุงเทพ ธุรกจิ (Public การพฒันาบุคลากรใหต้อบโจทยเ์ป้าหมายตวัชีÊวดั) 
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95. NYK Line (Thailand) Co., Ltd. (การบริหารความขดัแยง้อย่างสร้างสรรค)์ 

96. บริษทั พฒันายนต ์ชลบุรี จาํกดั (PATCO) (Smart Manager) 

97. บริษทั คาลบีÊธนาวธัน ์จาํกดั (Calbee) (หลกัสูตร การทาํงานดว้ยความสุข) 

98. บริษทั วีไอวี อินเตอร์เคม จาํกดั (การโคช้และใหค้าํปรึกษาเพืÉอพฒันาผลงาน) 

99. SCG Authorized Dealer (ปัญญา กรุ๊ป)(หลกัสูตร การบริหารงาน บริหารคน) 

100. Givaudan (Thailand) Co., Ltd. (หลกัสูตร การพฒันาตนเองสู่ความสาํเร็จ) 

101. บริษทั บูรพา พรอสเพอร์ จาํกดั (หลกัสูตร Positive Thinking) 

102. บริษทั พีเพิล ฟ ูเทคโนโลยี จาํกดั (การตลาดภาคปฏิบติั) 

103. บริษทั MIR World Wide Co.,Ltd. (หลกัสูตร ภาวะผูน้าํ) 
104. บริษทั ลาชูเล่ คอสเมติคส์ (ประเทศไทย) จาํกดั (การสร้างทีมงานมืออาชีพ 3 รุ่น) 

105. สาํนกัปลดักระทรวงสาธารณสุข (เขา้ใจคน เขา้ใจงานประสานความเป็นเลิศ 3 รุ่น) 

106. วทิยาลยับรมราชชนนี นนทบุรี (หลกัสูตร การบริหารแผนงานโครงการ) 

107. สาํนกัพฒันาอุตุนิยมวิทยา (การพฒันาการทาํงานใหป้ระสบความสาํเร็จร่วมกนั) 

108. บริษทั Soft Logic Center จาํกดั (Public Training : หลกัสูตร Proactive HR) 

109. บริษทั Soft Logic Center จาํกดั (Public Training : Coaching & Mentoring) 

ฯลฯ 
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 อ.ราเชนทร พันธุเวช 

 

Mobile 081-9937077 

Website www.chentrainer.com 

E-Mail chentrainer.com@gmail.com 

Facebook www.facebook.com/ChenTrainer 

FB Page www.facebook.com/ChenTrainer.SPMS/ 

 การบริหารผลงานเชิงกลยทุธ์ 

Line ID Chentrainer 

 




