
ง

ชื่อการศึกษาคนควาอิสระ ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจธนาคาร :
กรณีศึกษา
                              ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด (มหาชน)
ชื่อผูศึกษา              นายชูเส็ง  วาณิชยอังศุชล ปริญญา บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต   
อาจารยท่ีปรึกษา   รองศาสตราจารย  ดร.กัลยาน ี ภาคอัต  ปการศึกษา  2546

บทคัดยอ

การศึกษาคนควาอิสระครั้งนี้มีจุดประสงคเพื่อ (1)  ศึกษาถึงปจจัยส ําคัญที่สงผลตอความ
สามารถในการแขงขันของกจิการในปจจุบัน  และ (2)  ศึกษาถึงปจจัยส ําคัญที่กอใหเกิดความสามารถ
ในการแขงขันในอนาคต  โดยครอบคลุมถึงปจจัยในดานการวางแผน  การควบคุม  โครงสรางองคกร
วัฒนธรรมองคกร  ผลตอบแทน  และกระบวนการทางธุรกิจ

กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาครั้งนี ้  คือพนักงานของธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด (มหาชน)
จํ านวน  62  คน  เครื่องมือที่ใชเปนแบบสอบถาม ประกอบดวย  ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม
ระดับความคิดเห็นตอปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันทั้งในปจจุบันและในอนาคต  และ
คํ าถามปลายเปดเกี่ยวกับขอเสนอแนะถึงปจจัยอื่นๆที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขัน  สถิติที่ใช
ในการวิเคราะหขอมูล  ไดแก  คารอยละ  คาเฉลี่ย  คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน  ซ่ึงวิเคราะหโดยใชโปรแกรม
SPSS

ผลการศึกษาพบวา  พนักงานสวนใหญเห็นดวยกับปจจัยทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ     ที่
วาธนาคารตองพึ่งพาเทคโนโลยีสารสนเทศในการดํ าเนินธุรกิจอยางมากซึ่งธนาคารมีอยูในระดับสูงทัง้
ทีเ่ปนปจจุบนัและในอนาคต  ส ําหรับปจจัยดานวิสยัทศัน  พนัธกจิและเปาหมาย  กลยทุธการแขงขัน  การ
ตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา  โครงสรางองคกร  การตลาด  การผลิตและการบริการ     การเรียน
รูและพัฒนาทางการบริหารการเงินและตนทุน  ในภาพรวมมีอยูในระดับสูงเชนกัน  แตในบางปจจัย
กลับพบวา  มีความคิดเห็นไมแนใจกับปจจัยดานบรรยากาศในการท ํางาน  ผลตอบแทนและแรงจูงใจ
ทักษะทางการบริหารและภาวะผูนํ า  การวิจัยและพัฒนา  ซึ่งพนักงานเห็นวาธนาคารมีอยูในระดับปาน
กลางที่มีการใชปฏิบัติจริงในปจจุบัน  สํ าหรับความคาดหวังในอนาคตน้ันไดใหความเห็นไปในทิศทาง
เดียวกันอยางชัดเจนวาธนาคารมีปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันในระดับที่สูงขึ้นในทุกๆ
ดาน

คํ าส ําคัญ : ปจจัย  ความสามารถ  การแขงขัน



จ

กิตติกรรมประกาศ

การศึกษาคนควาอิสระฉบับนี ้  ไดส ําเร็จลุลวงไป ดวยความชวยเหลืออยางดีย่ิงจากรอง
ศาสตราจารย  ดร.กัลยาน ีภาคอัต  อาจารยที่ปรึกษาคนควาอิสระ   ที่ไดทุมเททั้งก ําลังกาย กํ าลังใจ เวลาที่มีคายิ่ง
ในการใหค ําแนะนํ า และขอคิดเห็นตาง ๆ ของการวิจัยมาโดยตลอด   จึงขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูงมา ณ
ท่ีน้ีดวย

กราบขอบพระคุณ คณาจารยทุกทาน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สถาบนัอันทรงเกียรติท่ี
ไดประสิทธิ์ประสาทวิชาความรู     และประสบการณอันทรงคุณคาใหแกผูศึกษา   ขอกราบขอบพระคุณ คุณพีระ
สุทธธิรรม  ผูจัดการเขตธุรกจิ  พระราม  2  ธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด  (  มหาชน )   ท่ีไดกรุณาแนะนํ าแนวทาง
ในการศึกษาคนควาดานตาง ๆ  ใหเปนอยางดี  และขอกราบขอบพระคณุ  คุณสุรพล  ประทุมทอง  ผูจัดการสาขา
บางมด  ธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด  (  มหาชน )  ที่ไดใหค ําปรึกษาดีๆ  ตลอดการศึกษาคนควาตั้งแตตนจนการ
ดํ าเนินการศึกษาเสร็จสิ้นลง

ทายนี้ผูศึกษาขอขอบคุณกลุมเพื่อนนักศึกษาปริญญาโทที่ไดรวมเรียนกันมา  ใหความชวยเหลือในดาน
ตาง ๆ  และใหกํ าลังใจกับผูวิจัยเสมอจนการวิจัยนี้เสร็จสิ้นลง

ชูเส็ง    วาณิชยอังศุชล
ธันวาคม 2546
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บทที ่1
บทนํ า

1.  ความเปนมาและความส ําคัญของปญหา

เม่ือส้ินศตวรรษ 1990  และเร่ิมรอยตอของทศวรรษ  2001  หรือท่ีเรียกวาชวงรอยตอของ 
สหัสวรรษ ( millennium )  นับเปนชวงเวลาที่กอผลสั่นสะเทือน  และนํ ามาซึ่งความทาทายตอโลก
ของการดํ าเนินธุรกิจเปนอยางมาก  สภาวะแวดลอมใหมที่เกิดขึ้น  ไมวาจะเปนสภาวะการเปลี่ยน
แปลงของเทคโนโลยีซึ่งมีนวัตกรรมใหมๆ  เกิดข้ึนอยางรวดเร็ว  การเปลี่ยนแปลงของสัดสวน
ประชากร  ซึ่งมีผูสูงอายุมากขึ้นอันเนื่องมาจากการพัฒนาเจริญกาวหนาทางการแพทย  การเปลี่ยน
แปลงของลักษณะความตองการของลูกคาซึง่มีแนวโนมแตกตัวเปนกลุมๆ  และมีความตองการที่
แตกตางกัน  การเจริญเติบโตในอัตราที่สูงของเศรษฐกิจในประเทศอุตสาหกรรมใหม  และประเทศ
ที่กํ าลังพัฒนา  ทํ าใหเกิดการเคลื่อนยายกํ าลังการผลิตและฐานการผลิตเพื่อปอนสูตลาดระดับโลก  
ความเจริญและพัฒนาในดานเทคโนโลยีการสือ่สารทํ าใหโลกมีขนาดเล็กลง  ควบคูกับการปรับแก
บทกฎหมายเพื่อเปดทางสูการคาเสรี  สงผลกอใหเกิดตลาดโลกที่ไมมีขอบเขตและไรพรมแดน  
หรือท่ีเรียกวาโลกาภิวัฒน

นับต้ังแตเกิดเหตุการณวิกฤติทางเศรษฐกิจในป  2540  กอใหเกิดผลกระทบตอเศรษฐกิจ
โดยรวมทั้งในระดับมหภาคและจุลภาค  โดยลุกลามไปทั้งภูมิภาคเอเซียเฉพาะในประเทศไทยมี
ธุรกิจที่ตองปดตัวเองลงกวา 70,000  ราย  ในระหวาง  พ.ศ.  2540 – 2544  สงผลใหผูประกอบธุรกิจ
ตองด้ินรนขวนขวาย  เพื่อหาทางที่จะอยูรอดไดกับภาวะเชนนี ้ ประกอบกับภาวะแวดลอมของธรุกิจ
ในปจจุบันเปนผลมาจากกระแสโลกาภิวัฒนมีการติดตอส่ือสารอยางเสรีไรพรมแดน  เปนยุคแหง
ขอมูลขาวสารกอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงที่เปรียบเสมือนโลกทั้งโลกถูกเชื่อมโยงกันเขาเปนอัน
เดียวกัน  การดํ าเนินการทางการลงทุนการติดตอส่ือสาร การฑูต  การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร  
นวัตถกรรมทางเทคโนโลยี  ตลอดจนคานิยมวัฒนธรรมเปนแบบไรพรมแดนเหมือนเปนตลาดเดียว
กันทั้งโลก  ทํ าใหสภาพแวดลอมของธุรกิจเกิดการแขงขันกันรุนแรงมากข้ึนเร่ือยๆ  ระดับความรุน
แรงในการแขงขันสูงขึ้นทั้งในประเทศและในตลาดโลก  ดังน้ันองคกรตางๆ  ทั้งภาครัฐและเอกชน
จึงตองมีการปรับตัวเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  มีการ
เสาะแสวงหาเครื่องมือทางดานการใหม ๆ         เขามาชวยในการพฒันาความสามารถในการแขงขัน
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อยางรอบดานมากขึ้น  เพื่อใหองคกรสามารถรับมือกับวิกฤตเศรษฐกิจ  และความไมแนนอนของ
สภาวะแวดลอมตางๆ  ไดอยางมีประสิทธิภาพกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน  เพื่อความ
อยูรอดขององคกรทามกลางสภาวะแวดลอมที่มีการแขงขันและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  ผูศึกษาจึง
มีความสนใจที่จะศึกษาปจจัยตางๆที่สงผลตอความส ําเร็จขององคกร  14  ประเด็น  ดังน้ี

1.! วิสัยทัศน / พันธกิจ / เปาหมาย
2.! กลยุทธทางการแขงขัน
3.! โครงสรางองคกร
4.! วัฒนธรรมองคกร
5.! บรรยากาศการทํ างาน / ผลตอบแทน / แรงจูงใจ
6.! ทักษะทางการบริหาร และภาวะผูน ํา
7.! คุณภาพ และการควบคุม
8.! เทคโนโลยีสารสนเทศ ( IT )
9.! การผลิตและการบริการ
10.!การตลาด
11.!การวิจัย และพัฒนา
12.!การบริหารการเงิน และตนทุน
13.!การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา
14.!การเรียนรู และพัฒนา

2.  วัตถุประสงคของการศึกษา
2.1! เพื่อศึกษาถึงปจจัยที่มีผลตอการสรางความสามารถในการแขงขันขององคกรธุรกิจ
2.2   เพื่อศึกษาถึงระดับปจจัยที่มีผลตอการสรางความสามารถในการแขงขัน

3.ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ
3.1!  องคกรสามารถนํ าผลที่ไดรับจากการศึกษาไปใชเปนแนวทางในการพัฒนาและปรับ

ปรุงความสามารถในการแขงขันขององคกร
3.2! ขอมูลที่ไดจากการศึกษา สามารถนํ าไปประยุกตใชในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือเก่ียว-

เน่ืองกัน
3.3 ผูที่ทํ าการศึกษามีความรู  ความสามารถในการวิเคราะหสภาพการแขงขันของธุรกิจ

ตางๆจนสามารถสรางความสารถในการแขงขันระดับประเทศตอไป



บทที ่2
วรรณกรรมที่เกี่ยวของ

ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจนั้นประกอบดวยปจจัยตาง ๆ
เปนจํ านวนมาก ท่ีแตละองคกรจะตองใหความส ําคัญในการพัฒนา และนํ ามาใชเพื่อเพิ่มขีดความ
สามารถในการแขงขนัในอันที่จะไดมาซึ่งความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน(Competitive Advantage)
ดังนั้นเพื่อใหมองเห็นแนวคิดในการก ําหนดกรอบของการศึกษาคนควา และวิธีการที่ใชในการท ํา
การศึกษาเร่ือง “ ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด
(มหาชน) ” ผูศึกษาจึงเสนอแนวคิด  ทฤษฎ ี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับปจจัยตามล ําดับดังน้ี

1.! ขอมูลบริษัท ลักษณะการประกอบธุรกิจ และโครงสราง
ธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด (มหาชน)

2.! ความสามารถในการแขงขัน
3.    วิสัยทัศน / พันธกิจ / เปาหมาย
4.    กลยุทธทางการแขงขัน

!              5.    โครงสรางองคกร
6.! วัฒนธรรมองคกร
7.! บรรยากาศการทํ างาน / ผลตอบแทน / แรงจูงใจ
8.    ทักษะทางการบริหาร และภาวะผูน ํา
9.    คุณภาพ และการควบคุม

! 10   เทคโนโลยีสารสนเทศ ( IT )
!                          11.  การบริการ

12.  การตลาด
13.!การวิจัย และพัฒนา
14.!การบริหารการเงิน และตนทุน
15.!การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา
16.!การเรียนรู และพัฒนา
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1.  ขอมูลบริษัท  ลักษณะการประกอบธุรกิจ  และโครงสรางธนาคารไทยพาณิชย  จ ํากัด
(มหาชน)

ขอมูลและลักษณะการประกอบธุรกิจ
ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด(มหาชน)  เปนธนาคารไทยแหงแรกกอตั้งในสมัยรัชกาลที ่  5

ธนาคารไดมีการพัฒนาระบบงานสาขาและเครือขายของธนาคารอยางตอเน่ือง  เพื่อตอบสนอง
ความตองการของลูกคา  ลาสุดในป  2546  ธนาคารไดนํ าระบบงาน  RB  Front  กับสาขาของ
ธนาคารท่ัวประเทศ ซึ่งระบบดังกลาวไดชวยเพิ่มประสิทธิภาพของระบบงานสาขา  เนื่องจากได
รวมระบบงานเดิมของธนาคาร  12  ระบบ  เขาดวยกัน  ทํ าใหการปฏิบัติงานคลองตัวมากขึ้น  ทั้ง
งานภายใน  และการใหบริการลูกคา  โดยการใหบริการลูกคาสามารถใหไดเกือบทุกบริการ  ณ จุด
เดียว  สํ าหรับเครือขายของธนาคาร  ปจจุบันธนาคารมีสาขาในประเทศจํ านวน  499  สาขา  ศูนย
บริการแลกเปล่ียนเงินตราตางประเทศ  และศูนยบริการที่เกี่ยวของกับธุรกิจการคาระหวางประเทศ
จํ านวน  97  แหง  และเคร่ือง  ATM  อีกจํ านวน  1,107  เครื่อง

ลักษณะการประกอบธุรกิจของธนาคาร  บริการหลัก คือ
-  ดานเงินฝาก  แบงเปนเงินฝากประเภทออมทรัพย   เงินฝากประเภทเดินสะพัด  และเงิน

ฝากประเภทฝากประจํ า
-  ดานสินเชื่อ  แบงเปนสินเช่ือเคหะ  สินเชื่อ  SMEs    และสินเชื่อ  Corporate  โดยเฉพาะ

สินเชื่อเคหะปจจุบันมีการแขงขันสูงมาก
-  ดานการเปนตัวแทนจํ าหนายตราสารหน้ี  แบงเปนบริการดานกองทุนรวม  การจํ าหนาย

หุนกู  พันธบัตร  ต๋ัวเงิน  และตั๋วคงคลัง  เปนตน
 -  ดานธุรกรรมแลกเปลีย่นเงินตราตางประเทศ  โดยการรับแลก  NOTES  ตางประเทศ
โอนเงินตางประเทศ , T/C  ,  D/D  เปนตน
 -  ดานบริการ E – Banking  มี DEBIT  CARD , CREDIT CARD , Internet  Banking ,
Payment  gateway  , Real Time Processing  เปนตน
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2.  ความสามารถทางการแขงขัน

คํ าจํ ากัดความของความสามารถทางการแขงขันไดมีผูน ําเสนอไวหลายทาน ซึ่งในที่นี้
จะขอกลาวถึงเพียงบางความหมาย ดังน้ี

ความสามารถหลกัในการแขงขัน หมายถึง การมีความสามารถทางการแขงขันหลัก
หรือที่ส ําคัญที่จะชวยใหธุรกิจมีความไดเปรียบทางการแขงขัน จุดเร่ิมตนของการวิเคราะห ความ
สามารถหลักในการแขงขันคือ การตระหนักรูถึงการแขงขันระหวางธุรกิจวา ในปจจุบันน้ันจะเปน
การแขงขันกันในเรื่องการสรางความสามารถในการแขงขันมากพอ ๆ กับการมีตํ าแหนงทางการ
แขงขันที่เขมแข็ง และการดํ ารงตํ าแหนงผูนํ าตลาด ผูบริหารจึงไมสามารถมุงเนนไปที่ความสามารถ
ตาง ๆ ของธุรกิจไดทุกเร่ือง และทัง้หมดแตจะตองเนนเปาหมาย โดยเนนการสรางความสามารถ
หลักในการแขงขันที่จะน ําทางไปสูความไดเปรียบทางการแขงขันไดอยางแทจริง  1

จากการศึกษาของ Hamel & Prahalad : ความสามารถหลักในการแขงขันไมใชสิ่งที่จะ
สามารถถูกก ําหนดไวอยางตายตัวไดตลอดไป แตควรที่จะปรับเปลี่ยนเพื่อสามารถตอบสนองกับ
สภาวะแวดลอมของบริษัทที่เปลี่ยนแปลง ความสามารถหลักในการแขงขันตองเปนสิ่งที่มีความยืด
หยุน และมีวิวัฒนาการตลอดเวลาตามลักษณะของการเปลี่ยนแปลงเชนเดียวกันกับการปรับตัวเอง
ของธุรกิจ ซึ่งตองทํ าการปรับตัวใหเขากับสภาวะแวดลอม และการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ 2

ความไดเปรียบทางการแขงขัน หมายถึง การที่มีภาษีความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขัน
โดยยื่นเสนอคุณคาที่ลํ ้าคาใหแกผูบริโภคระหวางการเสนอราคาท่ีต่ํ า หรือการจัดเตรียมผลประโยชน
และบริการที่ยิ่งใหญใหสมเหตุสมผลกับราคาที่สูง 3      

แนวคิดสํ าหรับธุรกิจซึ่งตองใชในการเสริมสราง หรือพัฒนาไปสูการมีความสามารถ
ในการแขงขันท่ีเหนือกว ธุรกิจจะตองเนนการพัฒนา และสรางความสามารถในการแขงขัน ซึ่งจะ
ตองทํ าใหธุรกิจโดยองครวมมีลักษณะเล็กลง (smaller) โดยใชแนวทางของการปรับโครงสราง
ธุรกิจ (restructuring), การปรับลดขนาด (downsizing) การมีประสิทธิภาพที่ดีกวาเดิม (better) ซึ่ง
ตองใชแนวทางของการปรับร้ือระบบ (reengineering), การพัฒนา และปรับปรุงอยางตอเน่ือง
(continuous improvement), การเนนใชนวัตกรรม (reinventing) และการปรับเปลี่ยนกลยุทธใหม ๆ
(regenerating) เพื่อทํ าใหธุรกิจมีความแตกตาง (different) จากคูแขงขัน
(Hamel & Prahalad, อางถึงใน ธนชัย  ยมจินดา 2545: 137 – 138)
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3.  วสิัยทัศน พันธกิจ และเปาหมาย

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม เปาประสงค นโยบาย กลยุทธ เปนองคประกอบในการ
กํ าหนดทิศทางของธุรกิจ หรือองคกร ซึ่งจะสามารถบอกไดอยางชัดเจน กระตุนใหบุคลากรทุกคน
ดํ าเนินงานไปในทิศทางที่ถูกตอง มีขอบเขตการท ํางานอันเดียวกัน มีการประสานระหวางพนักงาน
เปนอยางดี มีการก ําหนดตัวชี้วัดส ําคัญตาง ๆ การจัดสรรทรัพยากรท่ีลงตัว และการสรางความพึง
พอใจใหกับลูกคา หรือผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร กอใหเกิดศักยภาพเพื่อกาวไปสูความส ําเร็จ
ในการดํ าเนินธุรกิจไดอยางยั่งยืน  (Cynthia D. Scott, อางถึงใน ณัฐพงศ  เกศมาริษ 2546: 14)

3.1  วิสัยทัศน คือ ความสามารถที่จะมองเห็น หรือคาดการณสิ่งที่จะเปลี่ยนแปลงไปใน
อนาคตอยางมีเหตุผล และนํ าเอาการเปลี่ยนแปลงนั้นมาแปลใหเปนโอกาสใหกับธุรกิจ หรือองคกร
ซึ่งจะมีความส ําคัญอยางยิ่ง เพราะเปนการระบุถึงเหตุผลของการดํ ารงอยูของธุรกิจหรือองคกรน้ัน ๆ
(Reason for existence) หรือความตองการที่จะมีบทบาท หรือภาพลักษณตอสังคมอยางใด  (ธนชัย
ยมจินดา  2545: 34 - 35)  

3.2!พันธกิจ คือ ขอความซึง่แสดงถึงภารกิจหลักขององคกร เปนการประกาศอยาง
กวาง ๆ  ถึงจุดมุงหมาย หรือแนวทางท่ีใชเพ่ือการเจริญเติบโต และความอยูรอดขององคกร ท ําให
องคกรมีเอกลักษณเปนของตนเอง เปนการแปรวิสัยทัศนใหมีขอบเขตแคบลง พอท่ีจะใหผูบริหาร
ในระดับตาง ๆ รองลงมาสามารถใชความคิดริเริ่มตอไปได อาจระบุพื้นที่ทางการตลาด สวนแบง
ทางการตลาด ชองทางทางการตลาด สินคา หรือบริการ ระดับเทคโนโลยีที่น ํามาใช คุณภาพของ
ผลิตภัณฑ หรือบริการ ภาพลกัษณขององคกรตอสงัคม และพนักงานซึ่งเปนสิ่งที่องคกรตองมุงเนน
ใหเกิดความชํ านาญโดดเดน ซึ่งในการก ําหนดภารกิจน้ันควรพิจารณาวา ผลงานที่มีอยูเปนอยางไร
และจะก ําหนดภารกิจอยางไรตอไปในอนาคต   (ธนชัย  ยมจินดา  2545: 35)

     “ พันธกิจเปรียบเสมือนแรงขับเคลื่อนเทียบไดกับความสามารถหลักที่จะขับเคลื่อน
ธุรกิจใหด ําเนินไป กอใหเกิดแนวทางที่ชัดเจนส ําหรับการพัฒนาแผนกลยุทธ กํ าหนดปจจัยสํ าคัญ
ตาง ๆ การแสวงหาโอกาส การจัดการทรัพยากร และการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา หรือผูมี
สวนไดสวนเสียขององคกร ”  (ณัฐพงศ  เกศมาริษ  2546: 14)

3.3!เปาหมาย หมายถึง การแปลภารกิจขององคกรใหออกมาเปนหลักชัยที่บุคลากร
ใชยึดถือเปนเปาหมายที่จะแสดงใหเห็นถึงความเจริญกาวหนา เสถียรภาพ จุดมุงหมายขององคกร
ที่จะตองท ําใหส ําเร็จ   (ธนชัย  ยมจินดา  2545: 36)
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3.4  นโยบาย คือ  แนวทางกวาง ๆ สํ าหรับการตัดสินใจที่เชื่อมโยงระหวางกลยุทธและ
การนํ าไปสูการปฏิบัต ิ  บริษัททั้งหลายใชนโยบายที่จะท ําใหพนักงานมีความมั่นใจที่จะตัดสินใจที่
จะปฏบัิติเพ่ือรองรับภารกิจ จุดมุงหมาย และกลยุทธขององคการ    (Thomas  L.  Wheelen และ
 J. David Hunger, 2541: 14)

3.5  วิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย    การก ําหนดวิสัยทัศน    พันธกิจ   และเปาหมายของ
องคกร คือ การก ําหนดแนวทางหลัก หรือการกํ าหนดทิศทางการดํ าเนินงานของธุรกิจเพ่ือนํ าไปสู
การก ําหนดกลยุทธ และโครงสรางขององคกร เพื่อใชเปนเครื่องมือในการก ํากับการใชทรัพยากร
ที่จะน ําไปสูความไดเปรียบทางการแขงขัน   โดยการสรางมาตรวัดในดานตาง  ๆ    เชน     คุณภาพ
ประสิทธิภาพ นวัตกรรม และความสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคา เปนตัวชี้วัด
ส ําหรับอนาคตของธรุกจิวามคีวามพรอมในการแขงขนัหรือไมอยางใด    (ธนชยั  ยมจินดา  2545: 13)

       วิสัยทัศน พันธกิจ นโยบาย และกลยุทธที่ดีจะเปนปจจัยส ําคัญที่จะสงผลใหเกิด
ความสามารถในการแขงขันขององคกร ทามกลางการเปลี่ยนแปลงของสถานการณในการดํ าเนิน
ธุรกิจในปจจุบันไดเปนอยางด ี เนื่องจากจะท ําใหองคกรสามารถทราบตํ าแหนง หรือจุดยืน
(Positioning) ขององคกรวาอยู ณ จุดใด จะกาวเดินอยางไรใหมั่นคง และเม่ือกาวเดินไดอยางม่ันคง
แลวควรจะดํ าเนินการอยางไรใหเกิดตัวแบบท่ีพอดี " เหมาะสม " (A Fit Model) สามารถเกิดความ
ไดเปรียบในการดํ าเนินธุรกิจ บรรลุวัตถุประสงคของการด ําเนินธุรกิจ ซึ่งก็คือสามารถสรางรายได
และการเจริญเติบโตไดอยางย่ังยืนน่ันเอง   (Tom Peter 1984 : 401, อางถึงใน รศ.ดร.เสนห  จุยโต
2545: 66)

       ความไดเปรียบทางการแขงขันเปนหัวใจของความสํ าเร็จของธุรกิจในตลาดการ
แขงขัน โดยเฉพาะในปจจุบันที่มีการแขงขันเปดเสรีมากขึ้น ทุกธุรกิจพยายามขยายตัวเติบโต ใน
ขณะที่กอนเคก หรือตลาดมีปริมาณที่ไมเพียงพอท ําใหเกิดการแขงขันมากยิ่งขึ้น เพื่อใหกิจการ
สามารถอยูรอดใหได ธุรกิจจะท ําทุกวิถีทางที่จะสรางความไดเปรียบใหแกตนเอง แตวิธีที่จะท ําให
เกิดความไดเปรียบที่ยั่งยืน คือการสรางความสามารถในการแขงขันที่แทจริง และการไดเปรียบทาง
การแขงขนัทีจ่ะท ําใหเปนจริงได คอืการทีธ่รุกจิสามารถนํ ากลยทุธอันประกอบดวย วสิยัทศัน พนัธกจิ
ที่ไดก ําหนดไวนํ าไปปฏิบัติเปนรูปธรรมได   (ชุมพร  คูรพิพัฒน  2545: 5)

       การสรางวิสัยทัศน การวางแผน และการตั้งเปาหมาย สามารถพัฒนาสมรรถนะ
ขององคกรไดเปนอยางดี เราเรียกองคกรแบบนี้วา “ องคกรแหงแรงขับที่ส ําคัญ ” (Essence – riven
Organization) บุคลากรในองคกรที่ขับเคลื่อนดวยแรงขับที่ส ําคัญดังกลาวนี้จึงเปยมดวยศักยภาพ
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พนักงานจะมีความทุมเท และสามารถประสบความส ําเร็จไดในสภาพแวดลอมที่เต็มไปดวยความ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันที่ยั่งยืนในธุรกิจ
(Cynthia D. Scott, อางถึงใน ณัฐพงศ  เกศมาริษ  2546: 14)

4.  กลยทุธทางการแขงขัน

“ กลยุทธการแขงขันใด ๆ ก็ตามมักจะก ําหนดวัตถุประสงคไวเพื่อสรางความไดเปรียบ
ในตลาด คํ าวา " ความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน " มีประเด็นใหพิจารณา 2 ประเด็นคือ การนํ า
เสนอคุณคาที่เหนือกวาแกลูกคา และตนทุนท่ีต่ํ ากวา โดย เปรียบเทียบบริษัทหนึ่ง ๆ จะสามารถนํ า
เสนอคุณคาที่เหนือกวาแกลูกคาไดก็ตอเมื่อบริษัทนั้น ๆ สามารถตอบสนองความตองการของลูกคา
ไดดีกวาคูแขงขัน เคร่ืองมอืในการนํ าเสนอคุณคาท่ีเหนือกวาน้ี ไดแก  การก ําหนดราคา การสื่อสาร 
และการนํ าเสนอสินคา หรือบริการใหไปถึงมือลูกคา ”    (Arvind Sahay, อางถึงใน ช่ืนจิตต  แจง
เจนกจิ  2544: 119)

นักวิชาการหลายทานไดใหแนวคิดเกี่ยวกับการนํ ากลยุทธไปใชเพื่อสรางความสามารถ
ทางการแขงขัน ไวดังน้ี

4.1  กลยุทธ คือ อะไร

Michael E. Porter (1996 ) กลาววา “ สภาวะทางการตลาด และเทคโนโลยีที่มีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาทํ าใหเกิดความตองการในการม ี และสรางความไดเปรียบทางการแขงขันที่
ยั่งยืนภายใตภาวะความกดดันดังกลาว ทํ าใหตองมีการปรับปรุงผลิตภาพ คุณภาพ และความรวดเร็ว 
และมีการนํ าเคร่ืองมือทางการบริหารมาใชที่สามารถนํ ามาแกไข และจัดการกับปญหาการเปลี่ยน
แปลงไดโดยเครื่องมือที่นิยมกัน เชน การควบคุมคุณภาพโดยรวม การเปรียบเทียบ หรือเทียบเคียง 
และการปรับร้ือระบบ เคร่ืองมือดังกลาวท ําใหเกิดผลอยางมากตอการปรับปรุงดานปฏิบัติการตาง ๆ 
แตก็ไมสามารถท ําใหเกิดผลก ําไรไดอยางยั่งยืน และเครื่องมือเหลานี้จึงกลายสภาพจากการเปนเพียง
เครื่องมือมาเปนกลยุทธที่ไดรับการยอมรับ และนํ ามาใชมากขึ้นเรื่อย ๆ ” 4

ธนชัย ยมจินดา  (2545: 39) ไดใหแนวคิดไววา กลยุทธเปนแผนงานกวาง ๆ ที่ใช
หรือเพื่อการแขงขัน และมุงชัยชนะ เปนแผนที่จะสงเสริมใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่
กํ าหนดไวได
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4.2  กลยุทธเพ่ือสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน

กลยุทธ เปนเคร่ืองมือนํ าสูผลส ําเร็จท่ีตองการ หากธุรกิจใดขาดการมีกลยุทธเปน
พื้นฐานของการดํ าเนินการแลว ก็ยากที่จะอยูในโลกของการแขงขันไดโดยมีการเจริญเติบโตและมี
ความไดเปรียบทางการแขงขัน ปจจุบนัจึงใหความสํ าคัญมากกับการใชกลยุทธเปนเครื่องมือในการ
บรรลุผลส ําเร็จขององคกร กลยุทธมิไดเกิดจากฝายบริหารระดับบนที่จะก ําหนดเทาน้ัน แตกลยุทธ
อาจเกิดไดจากจุดตาง ๆ ในองคกร ซึ่งอาจจะเปนผลมาจากลักษณะการตัดสินใจที่สั่งสมมานาน ท ํา
ใหเกิดเปนแบบแผนของการดํ าเนินธุรกิจน้ัน ๆ วาควรจะดํ าเนินกลยุทธ เชนใด เพื่อใชเปนกรอบใน
การจัดการทรัพยากร โดยมีจุดมุงหมายที่ทํ าใหเกิดผลตอสถานภาพที่เขมแข็งของกิจการ ทํ าให        
กิจการสามารถดํ ารงอยูไดอยางมีชัยชนะครองความไดเปรียบทางการแขงขันอยางยั่งยืน   (ธนชัย 
ยมจินดา  2545: 9)

        กลยุทธขององคการเปนแผนงานอยางกวาง ๆ ที่ใช และเปนแผนที่จะสงเสริมให     
องคการสามารถบรรลุภารกิจและวัตถุประสงคที่ก ําหนดไวได  เพื่อเพิ่มความไดเปรียบในการแขง-
ขันใหมากที่สุด และลดความเสียเปรียบในการแขงขันใหเหลือนอยที่สุด อันเปนจุดมุงหมายของการ
ท ําธุรกิจ  (Thomas  L.  Wheelen และ J. David Hunger, 2541: 12)

4.3  ความสามารถทางการแขงขันเชิงกลยุทธ

Don Neidlinger กลาววา “ ความสามารถทางการแขงขันเชิงกลยุทธ เปนสวนผสม
ผสานท่ีเกิดจากการรวมเอาองคประกอบของทักษะ กระบวนการดํ าเนินงาน และองคความรู เปน
การจัดเตรียมสิ่งที่แสดงคุณคาที่ใหกับลูกคา และเปนการยากสํ าหรับคูแขงที่จะลอกเลียนแบบ ” 5

4.4  การแขงขันเพ่ือสรางความสามารถ

Stalk, George และคณะ กลาววา “ การเปลี่ยนแปลงที่ไมหยุดนิ่งของสภาวะแวด-
ลอมทางธุรกิจในทุกวันนี ้ จํ าเปนตองนํ าเอากลยุทธเขามามีสวนชวยในการปรับตัวอยางมากลักษณะ
ของกลยุทธไมไดหมายถึง การมีโครงสรางของผลิตภัณฑเพียงอยางเดียว แตจะหมายถึง การมี
ลักษณะที่เปนพฤติกรรมองคกรที่ไมหยุดนิ่ง และเปนพลวัตรในการปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลง
ความสํ าเร็จจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบริษัทน้ันจะตองมีการสรางใหเกิดเงื่อนไขกระบวนการดํ าเนิน
ธุรกิจที่ส ําคัญที่ยากจะลอกเลยีนแบบ และใชสิ่งนั้นเปนสวนในการสรางความแตกตางจากคูแขงขัน” 6
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4.5  แรงผลักทางการแขงขันชวยกํ าหนดกลยุทธไดอยางไร

Michael E. Porter (1979) กลาววา “ มีปจจัยมากมายที่จะเปนตัววัด และก ําหนด
รูปแบบการแขงขัน ไมเฉพาะแคเพียงคูแขงขันเทานั้น แตยังประกอบไปดวยปจจัยดานตัวแปรทาง
เศรษฐกิจของภาคอุตสาหกรรมนั้น ๆ และยังรวมถึงปจจัยดานการเขามาใหมของคูแขงขัน อํ านาจ
การตอรองของลูกคา และผูขาย  และภัยคุกคามของสิ่งที่มาทดแทนการบริการ หรือผลิตภัณฑ
รากฐานการปฏิบัติดานการวางแผน ซึ่งกํ าหนดจากปจจัยขางตน กลยุทธจะตองรวมไปถึงการวาง
ตํ าแหนงทางการแขงขันเพื่อใหสามารถใชความสามารถทางการแขงขันไดอยางดีที่สุดในการ      
ปกปองบริษัทจากแรงผลักตาง ๆ และเพื่อที่จะก ํากับแรงผลักใหอยูในภาวะดุลยภาพดวยการใชแนว
ทางตาง ๆ ของกลยุทธ และรวมถึงการสราง หรือกํ ากับควบคุมปจจัยแรงผลักทางการแขงขันใหเปน
ไปในขอบเขตท่ีตองการ ” 7

4.6  เกนิขอบเขตกลยุทธ : ความไดเปรียบทางการแขงขันเปนเร่ืองท่ีตองเนน

Miller, Danny & Whitney, John O (1999) กลาววา " บริษทัหน่ึงอาจจะสามารถ
ลอกเลียนแบบกลยุทธ เทคโนโลยี            และการเรียนรูระบบโดยการเทียบวัดกับผูที่ดีที่สุดที่อยูใน
อุตสาหกรรมเดียวกันได แตจะไมสามารถลอกเลียนแบบกลวิธีทางกลยุทธ รูปแบบ เทคโนโลยี และ
กระบวนการดํ าเนินงาน ซึ่งบริษัทสรรสรางขึ้นมาใหมีนั้นมีลักษณะผสมผสานกันอยางกลมกลืน
กอใหเกิดผลดีที่สุดตอองครวมในอันที่จะนํ าไปสูความไดเปรียบทางการแขงขันไดเหมือนกับผูที่ม ี
และครอบครองความไดเปรียบทางการแขงขันน้ันอยู " 8

4.7  ความสามารถทางการแขงขัน : ตองคิดถึงกลยุทธ และวิสัยทัศน

John Henderson กลาววา " นักคิดดานกลยุทธจะมองเห็นไดอยางชัดเจนในทิศทาง
ขององคกร และสรางใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันส ําหรับการดํ าเนินธุรกิจในอนาคตความ
เขาใจดังกลาวนี้ เกิดมาจากการตระหนัก และหม่ันตรวจสอบสภาวะแวดลอมภายนอกอยางจริงจัง
ซึ่งจะทํ าใหสามารถมองภาพของอนาคตในแงของโอกาส และการคุกคามที่จะเกิดขึ้นไดอยางชัด
เจน ที่สํ าคัญบริษัทที่มีความสามารถดานการแขงขันจะมีความสามารถในการแยกแยะปญหายุทธวิธี
จากปญหาเชิงกลยุทธ หรือยุทธศาสตรไดอยางชัดเจน และตอบสนองไดอยางเหมาะสม    โดยการ
แปลประเด็นปญหาดานยุทธศาสตรในระดับเชิงกวางใหเปนการกระทํ าเชิงรูปธรรมในแงของงานท่ี
ไดรับ การจัดล ําดับความส ําคัญไวในทุก ๆ สวนขององคกร การมีความสามารถทางการแขงขันสวน
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หน่ึงมีความจํ าเปนตองใชกลยุทธเพื่อชวยวัดการดํ าเนินการตาง ๆ ใหเกิดความไดเปรียบ และมีชัย
ชนะเหนือคูแขงขัน " 9

5.  โครงสรางองคกร

โครงสราง หมายถึง “ กลไกตาง ๆ ที่เอื้อใหเกิดการก ําหนด และการดํ าเนินการดาน   
กลยุทธ และการประสานงานระหวางงานตามหนาที ่ และหรือหนวยธุรกจิตาง ๆ กลไกดังกลาว
ประกอบดวยความสัมพันธเปนล ําดับชั้นของการบังคับบัญชา นโยบาย มาตรฐาน ระเบียบวิธีการ
ตาง ๆ ระบบการควบคุม ระบบขอมูล และการกระจายขอมูลระหวางหนวยงานภายในองคกร ”
(L.J. Bourgeois, 1999 : 260)

โครงสรางองคกรจะกอใหเกิดความแตกตางทางความคิด และแบบแผนปฏิบัติที่แตก-
ตางกันระหวางหนวยงานตามหนาที่ในองคกร จึงมีความจํ าเปนตองกํ าหนดกลไกความรวมมือ
(integration mechanism) เพื่อเชื่อมโยงไวดวยกัน กลไกดังกลาวอาจทํ าใหโดยวิธีตาง ๆ ดังน้ี

"! Direct contact โดยจัดใหมีโอกาสในการท ํางานรวมกัน
"! Liaison role โดยมอบหมายบทบาทในการประสานงานใหกับบุคคลหนึ่งในแตละ

หนวยงาน
"! Task forces โดยจัดตั้งเปนหนวยงานเฉพาะกิจจากหนวยงานตาง ๆ เพื่อมาท ําหนา

ที่อยางใดอยางหนึ่งรวมกัน
"! Teams โดยจัดตั้งเปนทีมงานที่ถาวรเพื่อรับผิดชอบปฏิบัติหนาที่อยางใดอยางหนึ่ง 

เชน ทีมงานพัฒนาสายผลิตภัณฑใหม ซึ่งจะมีกลุมท ํางานมาจากหนวยงานตางๆ (cross - functional)
"! Integrating roles โดยแตงตั้งต ําแหนงใดตํ าแหนงหนึ่งในระดับสูง หรือ

หนวยงานใดหนวยงานหนึ่งท ําหนาที่ในการประสานงาน
"! Matrix  บทบาท หรือตํ าแหนงตาง ๆ ของบุคคลในองคกรถูกก ําหนดใหท ําหนาที่

แบบประสานการใชทรัพยากรตาง ๆ รวมกัน  (Hill & Jones 1998 : 372)

ลักษณะองคกรที่มีการบริหารเปนเลิศ (Insearch of Excellence) เพื่อใหเกิดความ
สามารถในการแขงขันตามแนวคิดของ Thomas J. Peter & Robert H. Waterman, Jr. เกี่ยวกับ 
McKinsey 7-S framework วาตองมีลักษณะดังตอไปนี ้10
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Structure รูปแบบเรียบงาย ธรรมดา มีพนักงานอํ านวยการจ ํากัด มีขนาดเล็ก
Strategy ใหความส ําคัญตอลูกคา ทํ าธุรกิจที่เชี่ยวชาญ และเก่ียวเน่ือง
Staff มีอิสระในการท ํางาน มีความเปนหุนสวน เพิ่มผลผลิตโดยพนักงาน
Style ผูบริหารมีภาวะผูนํ า มีการมุงเนนการปฏิบัติ
System มีระบบ และวิธีการที่ด ีมีวิธีการแบบวิทยาศาสตร  มีระบบขอมูล

ขาวสารที่ดี
Skill มีความสามารถ มีการฝกฝนพัฒนาได
Share Value มีความเชื่อมั่นวาคุณคาจะน ํามาซึ่งความส ําเร็จ

มุงเนนคานิยมดานคุณภาพ

ภาพที่ 2.2  McKinsey 7-S framework

5.1  การกระจายอํ านาจ และความสามารถในการแขงขัน

Change & Perform Organizational Redesign Service กลาววา “ การออกแบบ
องคกรที่ดีตองมุงเนนใหพนักงานมีทักษะ และความรูในการปฏิบัติงาน โดยตองมีการใหอ ํานาจ
แกผูจัดการ และพนักงานในการตัดสินใจ และบริหารทรัพยากร ซึ่งเปนสิ่งจํ าเปนท่ีชวยรองรับ
องคกรใหทํ างานอยางมีประสิทธิภาพ ”  11

Kerry Feldman กลาววา “ องคกรที่มีความพรอมในการเปลี่ยนแปลงจะตองมีความ
มุงม่ันอยางตอเน่ืองในการสราง หรือกอใหเกิดความสามารถทางการแขงขัน ซึ่งตอบสนองตอ  สิ่ง-
แวดลอมที่เปลี่ยนไปไดอยางดี และไมวาใครจะอยูในภาคธุรกิจ หรือรัฐบาลใด ส่ิงท่ีเห็นชัดเจนคือ
สภาวะแวดลอมของปจจุบันจะมีความซับซอนมากกวาที่เปนในอดีต ” 12

Byrne (1992) กลาววา “ การเปลี่ยนแปลงในระยะเวลาที่ไมนานจะท ําใหบริษัท
สามารถมีชีวิตคงอยูได บริษัทที่มีโครงสรางที่ตายตัวจะตองสูญสลายไปในที่สุด วัฒนธรรมของ
องคกรที่มีการเปลี่ยนแปลงจะท ําใหบริษัทอยูรอด และเจริญเติบโตงอกงามตอไป ความยืดหยุนจะมี
ผลดี ซึ่งเกี่ยวเนื่องกับการปลูกฝงความคิดในเรื่องความรวดเร็ว, การปรับตัว และการเปลี่ยนแปลง
โดยสิ่งที่กลาวมาเปนกุญแจส ําคัญของขอควรปฏิบัติใน Paradigm for the Postmodern Manager ” 13
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5.2  การปรับรื้อระบบปฏิบัติงาน และการปรับองคกรใหมีขนาดเล็กลง

บริษัทสวนใหญทํ าการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมยุค
สหัสวรรษ โดยใช 3 แนวทาง คือ  (Hill & Jones 1998 : 444)

5.2.1  การปรับร้ือระบบ (reengineering) เปนการปรับเปลี่ยนวิธีคิดทั้งระบบของ
กระบวนการดํ าเนินธุรกิจอยางถอนรากถอนโคน เพื่อใหบรรลุผลอยางส ําคัญในดานตนทุน คุณภาพ
บริการ และความรวดเร็ว

5.2.2! การปรับเปล่ียนเปล่ียนโครงสราง  เปนการปรับลดขนาด    (downsizing)
และ ปรับสายการบังคับบัญชาใหสั้นลง  (delayer)  และการใชโครงสรางเพ่ือเอ้ือใหเกิดการทํ างาน
อยางประสานงานกันของฝายตาง ๆ ในองคกร

5.2.3  นวัตกรรม  เปนการที่องคกรเนนการใชทักษะ และทรัพยากรตาง ๆ เพ่ือ
สรางใหเกิดการคิด และประดิษฐสิ่งใหม เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาที่เปลี่ยนแปลง
อยางรวดเร็วโดยเฉพาะ ดานเทคโนโลย ีผลิตภัณฑ บริการที่หลากหลาย และคุณภาพ

6.  วัฒนธรรมองคกร

วัฒนธรรม หมายถึง แบบแผนของการประพฤติปฏิบัติกันโดยทั่วไป จะมีผลทั้งเชิงบวก 
และเชิงลบตอผลการดํ าเนินการขององคกร และอาจเปนไดทั้งแหลงที่สรางความไดเปรียบทางการ
แขงขันที่ยั่งยืน หรือเปนปญหาหนักใจที่มีผลตอการด ําเนินธุรกิจ   (J.B. Barney, 1986 : 656 -665 )

6.1  ความหมายของคํ าวา “ วัฒนธรรมองคกร ” มีผูใหความหมายไวหลายแนวทาง
อาทิ

Louis A. Musante (2001) กลาววา “ วัฒนธรรมองคกรไดรับการยอมรับมากข้ึนเร่ือย ๆ
วาเปนทรัพยสินที่ผูบริหาร และองคกรตาง ๆ ยังไมไดถูกน ําออกมาใชอยางเต็มที่ องคกรที่มีองค
ประกอบที่สมบูรณ คือองคกรที่สามารถจัดความสมดุลระหวางทรัพยากรบุคคล และวัฒนธรรมท่ี
หลอเลี้ยงตัวองคกร และน่ันคือตัวแปรท่ีสํ าคัญในการกํ าหนดชะตาชีวิตขององคกรวาจะสํ าเร็จหรือ
จะลมเหลว อันวัฒนธรรมน้ันความจริง คือสินทรัพยทางปญญาที่สูงสุด เพราะสามารถท ําให กิจการ
รักษาไวซึ่งการไดเปรียบทางการแขงขันอยางถาวรได วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่ยากที่สุดส ําหรับคู
แขง ที่จะน ําไปเลียนแบบ ตัววัฒนธรรมน้ันมีอํ านาจที่สามารถสรางอิทธิพลใหกับผลประกอบการ
ทางธุรกิจ และประสิทธภิาพในการทํ างานไดอยางดีเยี่ยม ” 14
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Ulrich ไดใหความหมายของค ําวา “ วัฒนธรรมองคกรไววา วัฒนธรรมขององคกร
คือแบบแผนของพฤติกรรม และการปฏิบัติที่สั่งสมกันมาในชวงระยะเวลาหน่ึง ๆ จนกลายเปน
วัฒนธรรม ซึ่งจะชวยสรางภาพลักษณที่ดีในสายตาของลูกคา วัฒนธรรมเชิงบวกที่เขมแข็งจะสราง
ใหองคกรมีมูลคา สรางสรรคภาพลักษณขององคกร และนํ าพามาซึ่งมูลคาแหงตราสินคาอีกดวย ” 15

6.2!วัฒนธรรมองคกรเปนตัวสรางใหเกิดความสามารถเพื่อบรรลุสูความไดเปรียบ
ทางการแขงขัน

Michael Zwell กลาววา วัฒนธรรมองคกรสรางความสามารถในการแขงขันเพื่อ
นํ ามาซึ่งการไดเปรียบทางการแขงขัน และสิ่งส ําคัญ 3 ประการที่น ําความส ําเร็จมาสูองคกรก็คือ

1.!ความสามารถของผูน ํา
2.!ความสามารถของพนักงานในองคกร
3.! ระดับของความรูความสามารถขั้นสูงที่สุดที่วัฒนธรรมองคกรสนับสนุนให

เกิดข้ึนได

มีการศึกษาพบวา บริษัทที่มีความแข็งแกรง           และมีความสามารถในการปรับ
วัฒนธรรมขององคกรใหมีความคลายเคียงกัน จะทํ าใหบริษัทมีฐานะทางการเงินที่คลองตัวกวา
บริษัทที่ไมมีวัฒนธรรมองคกร 16

John Kotter & James Heskett ไดกลาวไวในหนังสือ Corporate Culture and
Performance (Free Press, 1992) วา

1.  วัฒนธรรมองคกร เปนตัวที่ท ําใหเกิดความสามารถทางการเงินในระยะยาว
2.  วัฒนธรรมองคกร จะเปนสวนส ําคัญที่ท ําใหองคกรประสบความส ําเร็จ หรือ

ลมเหลว
3.  วัฒนธรรมที่มีจุดแข็งดานการเงินจะสามารถถูกพัฒนาใหดีขึ้นไดอยางงายดาย

วัฒนธรรมองคกรตองสามารถเปลีย่นแปลง และจัดการได 17

Lorina Eastman และคณะ (2001) ไดสรุปผลการวิจัยเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกรวา
วัฒนธรรมองคกรจะทํ าใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขันที่ตางกันในแตละองคกร โดยบริษัทที่มี
วัฒนธรรมองคกรมุงความเปนเลิศโดยสม่ํ าเสมอ จะยังผลลัพธของบริษัทดีกวาบริษัทที่มีวัฒนธรรม
องคกรที่ดอยกวาในการมุงความเปนเลิศ
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LOMA ทํ าการศึกษาความเกี่ยวพันกันระวางวัฒนธรรม และผลลัพธขั้นตํ่ าสุดของ
กิจการพบวามี 3 ดานส ําคัญที่ชวยสรางวัฒนธรรมดานความเปนเลิศ คือ

1.!สิ่งที่เกี่ยวของกับตัวพนักงาน ไดแก อํ านาจหนาท่ี ความรูตางๆ เกี่ยวกับตัว
บริษัท ความรูสวนบุคคล ขอมูล และการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ แรงจูงใจ การใหรางวัลที่เกี่ยว
เนื่องกับประสิทธิภาพ

2.!คํ าสัญญาที่จะมุงเนนการบริการลูกคาอยางมีคุณภาพ ผูบริหารระดับบนตองให
ความส ําคัญในการใหบริการลูกคาอยางมีคุณภาพ มุงเนนลูกคาเปนหลักและมีการใหลูกคาFeedback

3.!คุณภาพชีวิตในการท ํางาน โดยตองมีความสมดุล มีความหลากหลายของบุคคล
จากวัฒนธรรมตาง ๆ มีความปลอดภัยในการท ํางาน มีทรัพยากรที่พอเพียงในการท ํางาน ซึ่งทั้งหมด
ที่กลาวไป เปนสิ่งพื้นฐานขั้นตนที่จะท ําใหเกิดตํ าแหนงทางการแขงขันทางการตลาดที่ไดเปรียบ
และท ําใหสามารถลดคาใชจายตํ ่าลง และเพิ่มผลิตภาพ และผลตอบแทนตอผูถือหุน 18

ผลการวิจัยของอาจารยของสถาบัน Lurie Institute and CEO of eePulse Inc. พบวา

“ มี 7 ปจจัยสํ าคัญที่องคกรควรใหความส ําคัญเพ่ือจะไดนํ าองคกรไปสูความส ําเร็จ
โดยมีการใหคะแนนตามล ําดับความส ําคัญของคะแนน ดังน้ี (1 หมายถึง ไมส ําคัญ 5 หมายถึง
ส ําคัญที่สุด) 1) Energy 4.09 คะแนน 2) Product / Technology 4.07 คะแนน 3) Culture 4.01
คะแนน 4) Rewards 3.73 คะแนน 5) Structure 3.43 คะแนน 6) Board of Directors 3.17 คะแนน
7) Venture Capitalists 1.78 คะแนน ซึ่งจะเห็นวา Culture เปนสวนส ําคัญในการท ําใหองคกร
ประสบความส ําเร็จได ”  19  

       6.3  รูปแบบของวัฒนธรรมองคกรท่ีทํ าใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันท่ีย่ังยืน

วัฒนธรรมที่มีลักษณะดังนี ้จะทํ าใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืน

1.!วัฒนธรรมท่ีใหโอกาสพนักงานพัฒนาตนเอง มีการกระตุนพนักงานใหสราง
ผลงานใหองคกรอยางสูงสุด โดยมีแผนงาน และกระบวนการตาง ๆ ที่ชวยใหพนักงานมีความคิด
ริเริ่มสรางสรรคสิ่งใหม ๆ ตั้งเปาหมายที่ทาทาย

2.!วัฒนธรรมที่เปดชองทางใหแกพนักงานในการใชพรสวรรคที่มีอยูใหเกิดผล
ตอองคกร มีการปรับปรุงดานกระบวนการผลิต นํ าสวนที่ดีมาใช และใหพนักงานรูสึกภูมิใจในสิ่งที่
พวกเขาไดทํ าส ําเร็จ
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3.!วัฒนธรรมที่มุงสรางสิ่งแวดลอมการท ํางานที่ด ี ซึ่งพนักงานรวมกันปฏิบัติงาน
เนนงานที่ทาทาย และมีแรงจูงใจในการท ํางาน ระบบวัฒนธรรมที่มีการใหรางวัลตามผลงาน โดย
เนนผูที่มีสวนชวยเหลือในการท ําใหธุรกิจขององคกรประสบความส ําเร็จ 20

การศึกษาของ John Kotter & James Heskett ในป 1995 สรางความเขาใจเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมที่จะชวยกอใหเกิดความสามารถทางการแขงขันที่ยั่งยืน โดยไดท ําการศึกษาเปรียบเทียบ
บริษัทที่เนนวัฒนธรรมในการปรับตัวในสวนของการเพิ่มผลิตภาพดานการปฏิบัติการ กับบริษัทที่
ไมเนนวัฒนธรรมในการปรับตัว        โดยใหคํ านิยามวัฒนธรรมในสวนแรกท่ีเนนการเพ่ิมผลิตภาพ
ดานการปฏิบัติการวา เปนวัฒนธรรมที่สงเสริมดานการเสี่ยง และการสรางนวัตกรรม การยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง การใหคุณคากับการดํ าเนินงานเสมือนเชนผูประกอบการ และการสรางใหเกิด
ความรวมมือในการแกไขปญหาตางๆ รวมกัน การศึกษาครั้งนี้ใชระยะเวลาในการศึกษาถึงประมาณ
20 ป และพบวา

      1.  ผลการดํ าเนินการของบริษัทในกลุมแรกมีผลดีกวาบริษัทในกลุมหลังในทุก ๆ
ดาน ดังน้ี บริษัทที่มีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมที่ดีขึ้นจะสงผลใหรายรับสูงขึ้น 680 %  ในขณะที่
บริษัทที่ไมมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจะมีรายรับเพิ่มขึ้นเพียง 175 %

      2.  ราคาหุนของบริษัทที่มีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมก็มีราคาที่สูงขึ้นถึง 900%
ในขณะที่ราคาหุนของบริษัทที่ไมมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม มีราคาสูงขึ้นเพียง 75% 21

Dr. Jim Harris กลาววา " บริษัทที่เนนเอกภาพในแนวทางควรมีการใหความส ําคัญ
กับวัฒนธรรม 4 ดาน ดังตอไปน้ี 22

1.!วัฒนธรรมเนนลูกคา  เปนการแกปญหาใหลูกคา โดยเนนความสามารถใน
การแขงขัน ในเรื่องความเปนมิตรกับลูกคา การสนองตอบความคาดหวังของลูกคา และการสราง
คุณคาส ําหรับลูกคา

2.!วัฒนธรรมเนนนวัตกรรม  เปนการสรางอนาคตโดยเนนความสามารถใน
การแขงขัน ในเรื่องการนํ าเทคโนโลยีมาผลิตสินคาชนิดใหม หาตลาดใหม และหาลูกคากลุมใหม
ในตลาดเดิม

3.!วัฒนธรรมเนนความเปนเลศิ  เปนการเนนสรางขั้นตอนในการลดคาใชจาย แต
ใหเกิดผลิตผลที่มีประสิทธิภาพ และมีผลิตภาพสูงที่สุด โดยเนนการสงสินคา และบริการท่ีรวดเร็ว
พัฒนาระบบการผลิต และคุณภาพของสินคา
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       4.  วัฒนธรรมเนนการสรางจิตวิญญาณรวมกัน  เปนการสรางสิ่งแวดลอมให
พนักงานมีความรูสึกที่ดีในการท ํางานเพื่อเพิ่มพลัง เพิ่มความคิดสรางสรรค และกระตุนพนักงาน "

7.  บรรยากาศการทํ างาน ผลตอบแทน และแรงจูงใจ

ความนิยมในการใชโครงสรางรูปแบบการทํ างานเปนทีม และทีมงานเฉพาะกิจจาก
หนวยงานตามหนาท่ีภายในองคกรท่ีเพ่ิมข้ึนเร่ือย ๆ ทํ าใหองคกรหลายแหงหันไปใชระบบการให
รางวัลที่เนนกลุมหรือทีมงาน ระบบรางวัลที่ถูกน ํามาใชกันอยางแพรหลายเพื่อสรางกระตุนใหเกิด
ผลงานจากทีมงาน   ก็คือ   ระบบโบนัสอิงกลุม   (  group - based bonus  )    ระบบการแบงปนก ําไร
(profit sharing) ระบบการใหสิทธิซื้อหุนแกพนักงาน (employee stock option plan) และระบบ
โบนัสขององคกร (organization bonus) ซึ่งจายจากความสามารถในการปรับลดตนทุน เพิ่มคุณภาพ
และผลิตภาพ  (Hill & Jones 1998 : 404)

การจูงใจ หมายถึง ความตองการ หรือความเต็มใจภายในที่ผลักดันใหบุคลากรแสดง
พฤติกรรมท่ีนํ าไปสูเปาหมาย หรือผลสํ าเร็จของงาน และองคกร มีนักวิชาการไดใหความหมาย
ของคํ าวา แรงจูงใจไวหลายรูปแบบ ดังน้ี

แรงจูงใจประกอบดวยลักษณะส ําคัญ 3 ประการ คือ

1.  ปจจัยภายในของมนุษย เชน ความตองการ ความปรารถนา ความประสงค ความเต็ม
ใจ ซึ่งเปนสิ่งที่ท ําใหเกิดแรงจูงใจ

2.! แรงจูงใจ หรือแรงผลักดันที่เกิดขึ้นจะกระตุนชักนํ า หรือเปนเหตุใหเกิดความ

พยายามที่จะกระท ํา หรือแสดงพฤติกรรมท่ีตอบสนองความตองการน้ัน ๆ

3.  พฤติกรรมท่ีแสดงออกมักจะนํ าไปสูเปาหมาย หรือผลสํ าเร็จของงาน และองคกร
โดยมีความสัมพันธดังตอไปนี้

ภาพที่ 2.3  ลักษณะส ําคัญ 3 ประการของแรงจูงใจ

ปจจัยภายในของมนุษย
( ความตองการ )

แรงผลักดัน หรือ
แรงจูงใจ

พฤติกรรมที่นํ าไปสูเปาหมาย
หรือผลสํ าเร็จของงาน
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การจูงใจมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากองคกรที่ตองการผลความส ําเร็จ
ของงานสูงยอมตองการคนงานที่ปฏิบัติงานอยางเต็มที่เต็มความสามารถ ดังน้ันผูบริหารจํ าเปนตอง
ใชรางวัลตอบแทนเปนเคร่ืองมือสํ าคัญในการจูงใจพนักงาน โดยรางวัลตอบแทนนี้อาจอยูใน
รูปของเงิน หรือ ไมใชเงิน ( ราณี  อิสิชัยกลุ, 2543 : 239-240)

Alan Barker (2003) กลาววา Competency Models ประกอบดวยการรวมตัวกันของ
ความสามารถในดานตาง ๆ ขององคกรโดยจะสงผลใหเกิดผลงานที่ดีมากยิ่งขึ้น Competency
Models ที่แผนกทรัพยากรบุคคลสามารถใชเปนเครื่องมือในการคัดเลือกบุคลากรเขาท ํางาน การฝก-
อบรม และพัฒนาพนักงาน การประเมินประสิทธิภาพของพนักงาน รวมถึงการวางแผนองคกรให
ประสบผลส ําเร็จได Alan Barker : 2003 " Competency implementation guide "

ภาพที่ 2.4  Career and Succession Planning

Smith (1965) กลาววา “ บุคคลจะปฏิบัติงาน เพื่อที่จะสนองความตองการของตนเอง
เทาน้ัน ส่ิงจูงใจท่ีสามารถตอบสนองความตองการไดน้ัน สามารถแยกได  ดังน้ี

1.  สิ่งจูงใจจากผลผลิต หรือสิ่งจูงใจที่เปนเงิน Smith เชื่อวาเงินเปนสิ่งจูงใจที่สามารถ
ตอบสนองความตองการข้ันพ้ืนฐานได นอกจากจะสามารถตอบสนองความตองการขั้นพื้นฐานแลว
เงินอาจสรางสภาพสิ่งจูงใจที่สูงกวาสิ่งจูงใจขั้นพื้นฐานได อาจชวยลดความกังวล และสรางความรู-
สึกที่ดีได เงินเปนปจจัยคํ ้าจุนอยางหน่ึง ซึ่งบางคร้ังการไดรับเงินตอบแทนจํ านวนสูง ๆ  อาจไดรับ
ความพึงพอใจสูงตามไปดวย และเปนเคร่ืองมืออยางหน่ึงท่ีทํ าใหผลผลิตที่ออกมาดีขึ้น  หลักในการ
ใชเงินเปนปจจัยจูงใจท่ีไดรับการยอมรับ ประการแรก บุคคลใดท ํางานที่มีความส ําคัญเทาใดยอมได
รับเงินเพ่ิมข้ึนเทาน้ัน และประการท่ีสอง ผลผลิตที่ออกมามากเทาใดยอมไดรับเงินมากขึ้นเทานั้น
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2.  สิ่งจูงใจลักษณะผสมผสาน คือ สิ่งจูงใจที่ทํ าใหบุคคลมีทัศนคต ิ และคานิยมที่ดีตอ
องคกร เงินถือไดวาเปนสิ่งจูงใจทีมีลักษณะผสมผสานที่ด ี เพราะเปนสิ่งที่สามารถตอบสนองความ
ตองการพื้นฐานของผูปฏิบัติงานได สิ่งจูงใจลักษณะผสมผสานไดแก การไดรับหลักประกันในดาน
การรักษาพยาบาล การออกจากงาน การประกันชีวิต   การทุพพลภาพ    การเสียชีวิตจากอุบัติเหตุ
เปนตน

3.  สิ่งจูงใจในดานขวัญกํ าลังใจ เปนสิ่งที่มีความสลับซับซอนที่สุด สภาวะบางอยาง
เชน เมื่อมีการเพิ่มผลผลิตอาจเปนการลดจํ านวนหนวย และขวัญกํ าลังใจลง หรือสภาวะที่มีการเพิ่ม
จํ านวนหนวยอาจจะเพ่ิม หรือลดทั้งผลผลิต และขวัญก ําลังใจดวย แตอยางไรก็ตามสภาวะที่เพิ่ม
ความสนใจตอแรงจูงใจภายในของบุคคลในการท ํางาน จะเปนทั้งการเพิ่มผลผลิต และหนวยดวย ”
(Smith, อางถึงใน คํ านึง  นกแกว 2526 : 81-83)

8.  ทกัษะทางการบริหาร และภาวะผูนํ า

8.1  ความหมายของคํ าวา ภาวะผูนํ า

BAPCO กลาววา “ ภาวะผูน ํา เปนหัวใจของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมผูน ํา และ
วัฒนธรรมท่ีมุงเนนทีมงาน เปนสิ่งที่คูกันที่จะท ําใหเกิดความสามารถที่เปนที่ตองการขององคกร
และนํ าพาไปสูความส ําเร็จในภายภาคหนา ”  23

       8.2  ภาวะผูนํ ากอใหเกิดความสามารถ และนํ าพาไปสูความส ําเร็จของกิจการ

Michael Zwell กลาววา องคประกอบหลกั 3 ประการของความสามารถทางการ
แขงขัน ซึ่งจะนํ าความส ําเร็จสูองคกร คือ

1.  ความสามารถของผูน ํา
2.  ความสามารถของพนักงาน
3.  ระดับความเขมของวัฒนธรรมองคกรที่จะสงเสริมและท ําใหเกิดความ

สามารถทางการแขงขันในระดับสูงสุด

Kotter & Heskett พบวา “ ธุรกิจซึ่งมีวัฒนธรรมที่มุงตอบสนองผูมีสวนไดเสีย
กลุมที่สํ าคัญ ๆ คือ ลูกคา ผูถือหุน พนักงาน  และเนนการสรางภาวะผูน ําในทุกระดับจะมีผล
ประกอบการดีกวาธุรกิจที่ไมเนนสิ่งเหลานี ้อยางเห็นไดชัด ” 24
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8.3  รูปแบบของภาวะผูนํ าท่ีทํ าใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน

David Ulrich กลาววา “ ผูนํ าจะรูถึงผลลัพธที่เขาตองการคืออะไร และรูถึงวิธีที่
ถูกตองที่จะท ําใหเกิดผลส ําเร็จเพ่ือนํ าไปสูความยั่งยืน ผูนํ าที่มีความสมดุลที่ดีจะมุงเหตุผลใน 4 ดาน
ดังน้ี 25   

พนักงาน : สรางพนักงานทีม่ีความสามารถ และพนักงานที่มีความมุงมั่นใน   
หนาที่

ลูกคา :     ผูนํ าตองทํ าใหเกิด Customer Share มากกวา Market Share
ผูรวมทุน : ผูนํ าตองสรางใหผูลงทุนรูสึกถึงภาพพจนอันดีของบริษัท และให

การสนับสนุนดานเงินลงทุน
องคกร :   ผูนํ าตองถามตัวเองวา " อะไร คือ วัฒนธรรมที่ถูกตองที่จะทํ าให

ธุรกิจของบริษัทประสบความสํ าเร็จตามเปาหมาย โดยไมตอง
อาศัยการนํ าของผูนํ าตลอดเวลา ”   

Hill & Jones (1998) ไดกลาววา การเพิ่มประสิทธิภาพของทรัพยากรมนุษยอาจ
ท ําได  3  วิธ ี คือ  (Hill & Jones, 1998 : 156)

1.  การฝกอบรมพนักงานผานโปรแกรมฝกอบรมท่ีมีอยางตอเน่ือง

2.  การจัดต้ังทีมงานพ่ึงพาตนเอง (self-managing team) ซึ่งมีอํ านาจในการคิด และ
ตัดสินใจเอง

3.  การจายคาตอบแทนที่อิงผลงาน (pay for performance) โดยเนนความส ําคัญท่ี
ผลงานของทีมงานมากกวาผลงานสวนบุคคล และโดยไมเนนอิงกับตํ าแหนงงาน (job based)

9.  คุณภาพ และการควบคมุ

แอนโธนี (Rober N. Anthony) ไดท ําการวิจัย และชี้ใหเห็นวาการควบคุม และการวาง-
แผนโดยธรรมชาติแลว เปนเรื่องที่ผสมผสานอยูในเรื่องเดียวกัน กลาวคือ เปนเรื่องที่ประกอบดวย 3
แนวความคิดที่ส ําคัญ คือ

1. การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning) ซ่ึงเปนกระบวนการของความปรารถนา
ที่จะท ํางานโดยมีวัตถุประสงค ความตั้งใจที่จะเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค การตกลงใจที่จะใช
ทรัพยากร เพื่อใหบรรลุถึงวัตถุประสงคที่ตองการ และความปรารถนาท่ีจะกํ าหนดนโยบายเพื่อการ
ไดมาซึ่งการใช และการกํ าหนดทรัพยากรในการปฏิบัติงาน
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2.  การดํ าเนินงานควบคุม (Management Control) ซึ่งเปนกระบวนการที่ผูบริหาร
ตองการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพเพื่อใหบรรลุถึงวัตถุประสงคขององคกร หรือหนวยงาน

3.! การควบคุมเชิงปฏิบัติการ (Operational Control) ซึ่งเกี่ยวของกับการควบคุมเฉพาะ
อยางที่มีตอวิธีการ ลักษณะงาน และกระบวนการในการปฏิบัติงาน

นักวิชาการหลายทานไดใหความหมาย และแนวคิดเกี่ยวกับการควบคุมไวหลายแนว
ทาง โดยจะขอกลาวถึงเพียงบางทาน อาทิ

Paul M. Dauten, Jr., Homer L. Fammill  ไดอธิบายวา การควบคุมอาจพิจารณาไดวา
เปนทั้งระบบ (System) และกระบวนการ (Process) ในการบริหารงาน การควบคุมในฐานะที่เปน
กระบวนการ หมายถึง กระบวนการท่ีผูบริหารไดกระทํ าขึ้นเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาผลแหงความ
สํ าเร็จตามท่ีปรารถนาน้ันเปนไปอยางเสมอตนเสมอปลาย และอยางตอเน่ือง ในฐานะที่เปนระบบ
การควบคุม หมายถึง ระบบหนาที่ในการเสนอแนวทางในการด ําเนินงานใหสอดคลองกับแผนที่
กํ าหนดไว หรือความพยายามที่จะรักษาความแปรปรวนของวัตถุประสงคใหอยูภายในขอบเขตที่
อนุญาตใหของระบบ

Joseph L. Massie กลาวถึง การควบคุมวา เปนกิจกรรมที่วัดการปฏิบัติงาน และชี้แนะ
วิธีการ หรือแนวทางในการปฏิบัติงานใหบรรลุถึงเปาหมายที่ไดก ําหนดไวลวงหนา

Herbert G. Hicks กลาวถึง การควบคุมเปนการวัดความส ําเร็จของการปฏิบัติงาน โดย
ตรวจสอบดูวาแนวทางใด หรือวิธีการใดที่ไมเปนประโยชน หรือมีคุณคาตอความส ําเร็จจะถูกก ําจัด
ออกไป หรือปรับปรุงแกไขเพื่อใหเกิดประโยชนตอความส ําเร็จท่ีตองการน้ัน และเปนกระบวนการ
ที่เกี่ยวพันกับการกระท ําอันเปนการตรวจสอบดูแล การกระตุนเตือน และการปรับตัวใหเปนไปตาม
แผนการปฏิบัติงาน โดยอาจมีการคาดการณถึงความผันผวนที่อาจเกิดขึ้นแลวหาหนทางแกไขความ
ผันผวนน้ัน กอนท่ีจะเกิดข้ึน หรือหลังจากเกิดขึ้นแลวก็ได

William F. Glueck กลาวถึง การควบคุมเปนทักษะการบริหารงานท่ีพยายามใช
ทรัพยากรของหนวยงานอยางมีประสิทธิภาพ และใหบรรลถุงึวัตถปุระสงคการควบคุม ประกอบ
ดวยปจจัยที่ส ําคัญ 3 ประการ คือ การกํ าหนดเกณฑมาตรฐานในการปฏิบัติงาน การพฒันาวิธีการวัด
เพื่อใหทราบถึงความกาวหนาในการด ําเนินงานตามวัตถุประสงค และการปรับปรุงแกไขขอบก
พรองของความส ําเร็จท่ีมีปรากฏ    (ประชุม  รอดประเสริฐ, 2535 :326-329)
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การควบคุมกลยุทธ (Strategy Control) เปนการควบคุมทางการจัดการที่มีลักษณะพิเศษ
ที่ใหความส ําคัญกับการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินกระบวนการดํ าเนินงานเชิงกลยุทธของ
องคกรวาสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ตองการหรือไม การดํ าเนินการมีประสิทธิภาพเพียงใด และ
ควรตองปรับปรุงอยางไร เพื่อใหกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธขององคกรประสบความส ําเร็จ
(ณัฎฐพันธ เขจรนันทน และจินตนา บุญบงการ, 2545 : 208)

9.1  การประเมินผลเพื่อควบคุมคุณภาพ

จินตนา บุญบงการ และ ณัฎฐพันธ เขจรนันทน กลาววาการประเมิน (Evaluation)
หมายถึง กระบวนการที่ศึกษาวิเคราะห กํ าหนดเกณฑ วางแผน และดํ าเนินการอยางเปนระบบเพ่ือท่ี
จะตัดสนิคุณภาพ คุณสมบัต ิ หรือคุณคาของสิ่งที่เราสนใจ จะเห็นวาการที่ผูประเมินจะสามารถ
ประเมินวาการด ําเนินงานเปนไปตามท่ีตองการหรือไม ผูประเมินจะตองกํ าหนดเกณฑ (Criteria)
และมาตรฐาน (Standard) ที่เหมาะสม โดยที่เกณฑหมายถึง สิ่งที่เรากํ าหนดข้ึนเพ่ือใชตัดสินคุณภาพ
ของผลลัพธ ซึ่งบริษัท General Electric (GE) ไดกํ าหนดแนวทางการก ําหนดมาตรฐานสํ าหรับการ
ตรวจสอบ และประเมินการดํ าเนินงานขององคกร 8 ดาน ดังตอไปน้ี

1.  การท ําก ําไร (Profitability) หมายถึง มาตรฐานที่ก ําหนดระดับของผลก ําไรที่
ธุรกจิตองการในแตละชวงเวลา

2.  ตํ าแหนงในตลาด (Market Position) หมายถึง สวนแบง และตํ าแหนงในตลาด
ของผลิตภัณฑ หรือบริการที่ธุรกิจที่ตองการ

3.  ผลิตภาพ (Productivity) เปนมาตรฐานเกี่ยวกับประสิทธิภาพ และประสิทธิผล
ในการผลิต หรือการดํ าเนินงานของธุรกิจ เชน อัตราการผลิต ความพึงพอใจของลูกคาหรือความผิด-
พลาดที่เกิดขึ้น

4.  ผูนํ าดานผลิตภัณฑ (Product Leader) พัฒนาการ และนวัตกรรมดานผลิตภัณฑ
มีสวนส ําคัญตอความสํ าเร็จของธุรกจิในระยะยาว โดยธุรกิจที่เปนผูน ําในดานผลิตภัณฑที่มีโอกาส
กํ าหนดทิศทางของอุตสาหกรรมท่ีธุรกิจตองการ โดยเฉพาะในสายตาของบุคคลทั่วไป

5.  การพัฒนาบุคลากร (Personnel Development) ศักยภาพ และความทุมเทของ
ทรัพยากรบุคคลมีความส ําคัญตอความสํ าเร็จ และพฒันาการขององคกร ซ่ึงควรตองกํ าหนดมาตร-
ฐานการพัฒนาบุคลากร ท้ังดานความรู ทักษะ ความสามารถ และทศันคติท่ีองคกรตองการ

6.  ทัศนคติของพนักงาน (Employee Attitude) ท่ีมีตอองคกรเปนปจจัยบงช้ีความ
ส ําเร็จ หรือลมเหลวของธุรกิจ ผูบริหารจะตองกํ าหนดแนวทาง และมาตรฐานการวัดทัศนคติของ
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สมาชิกในองคกร เพื่อที่จะดํ าเนินการพัฒนา และปรับปรุงใหบุคคลมีทัศนคติท่ีดีตอตนเอง  และ
ธุรกิจ

7.  ความรับผิดชอบตอสวนรวม (Public Responsibility) ธุรกิจ และสังคมตางมี
ความสัมพันธที่เกื้อหนุนกัน ซึ่งธุรกิจตองกํ าหนดภาพลักษณของธุรกิจในความรูสึกของสังคม หรือ
ระดับการยอมรับของสังคมที่มีตอการด ําเนินงานของธุรกิจ

8.  สมดุลระหวางเปาหมายระยะสั้น และระยะยาว (Balance Between Short-range
and Long-range Goals) ในทางปฏิบัติเปาหมายทั้งสองระดับจะมีความขัดแยงกัน ดังน้ัน องคกรที่
เขมแข็ง และมีศักยภาพตองสามารถรักษาสมดุลของความตองการทั้งสองระดับในสัดสวนที่เหมาะสม
(ณัฎฐพันธ เขจรนันทน และจินตนา บุญบงการ, 2545 : 213-215)

การประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกรตามเทคนิค และเคร่ืองมือของ Balanced
Scorecard (BSC) นี้จะมีการประเมินใน 4  ดานดวยกัน อันไดแก 26

1.! การประเมินผล ดานการเงิน (Financial Perspective)
2.! การประเมินผล ดานลูกคา (Customer Perspective)
3.! การประเมินผล ดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)
4.! การประเมินผล ดานการเรียนรูและการพฒันา (Learning and Growth

Perspective)

การประเมินผลในแตละดานจะมีวัตถุประสงคที่ตางกัน

!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานการเงิน ไดแก การลดลง
ของตนทุน หรือการเพ่ิมข้ึนของรายได ดวยวิธีการตาง ๆ เปนตน

!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานลูกคา ไดแก สวนแบงการ
ตลาดที่เพิ่มขึ้น การรักษาลูกคาเดิมขององคกร การแสวงหาลูกคาใหม การนํ าเสนอสินคาที่มีคุณภาพ
การบริการท่ีรวดเร็ว หรือชื่อเสียงของกิจการที่ด ีเปนตน

!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานกระบวนการภายใน ไดแก
การดํ าเนินงานท่ีรวดเร็วข้ึน กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ กระบวนการจัดซ้ือจัดหาท่ีรวดเร็ว ตรง-
เวลา หรือกระบวนการบริหารท่ีมีประสิทธภิาพ เปนตน
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!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานการเรียนรู และการพัฒนา
ไดแก การพัฒนาทักษะของพนักงาน การรักษาพนักงานที่มีคุณภาพ วัฒนธรรมองคกรท่ีเปดโอกาส
ใหพนักงานไดแสดงความสามารถหรือมีสวนรวม เปนตน

การประเมินผลดานตาง ๆ ขางตนอยางมีประสิทธิภาพนี ้ จะตองอาศัยดัชนีวัดผล
การปฏิบัติงานที่นิยมเรียกกันวา KPI (Key Performance Indicators)

1.!ภายใตวัตถุประสงคในการเพิ่มขึ้นของรายไดของการประเมินผลดานการเงิน 
ดัชนีชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก รายไดที่เพิ่มขึ้นเมื่อเทียบกับปที่ผานมา เปนตน

2.!ภายใตวัตถุประสงคในการรักษาลูกคาเกาของการประเมินผลดานลูกคา ดัชนีช้ี
วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํ านวนลูกคาทั้งหมด หรือจํ านวนลูกคาที่หายไป เปนตน

3.!ภายใตวัตถุประสงคในการผลิตสินคาที่มีคุณภาพของการประเมินผลดาน
กระบวนการภายใน ดัชนีชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํ านวนของเสียที่เกิดขึ้นจากการผลิต หรือ รอยละ
ของสนิคาท่ีผานการตรวจคุณภาพ เปนตน

4.!ภายใตวัตถุประสงคการพัฒนาทักษะพนักงานของการประเมินผลดานการเรียน
รูและการพัฒนา ดัชนีชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํ านวนช่ัวโมงในการอบรมตอคนตอป หรือระดับ
ความสามารถของพนักงานที่เพิ่มขึ้น เปนตน

การประเมินผลท้ัง 4 ดาน ตามแนวคิดและวิธีการของ BSC น้ีจะตองมีความเช่ือม-
โยงสอดคลองกัน และผูกโยงเขากับวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกรเปนศูนยกลางดวยการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกร หรือ การประเมินถึงความส ําเร็จของกิจการ ดวยเคร่ืองมือของ
BSC นี้จึงเปนการขยายมุมมองของการประเมินผลใหกวางขวางครอบคลุมถึงภารกิจที่ส ําคัญตอ
ความสํ าเร็จขององคกรมากย่ิงข้ึน อันเปนการสอดคลองกับสภาพท่ีแขงขันกันอยางรุนแรงของธุรกิจ
ในปจจุบัน

สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติมีการพูดถึง Benchmarking วาเปนเคร่ืองมือหน่ึงภาย
ใตยุทธศาสตรดานการเพิ่มศักยภาพแขงขันของประเทศ ซึ่งชวยปรับปรุงองคกร และสรางเครือขาย
ท้ังองคกรภาครัฐ และเอกชน การท ํา Benchmarking สามารถเพิ่มศักยภาพการแขงขันใหกับองคกร
ดวยการเปรียบเทียบผลิตภัณฑ บริการ หรือวิธีปฏิบัติงานกับองคกรอื่นเพื่อใหไดวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ
(Best Practice) และนํ าไปปรับประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคกรของตน

เครื่องมือ Benchmarking จึงเปนการคนหา และแลกเปลีย่นเรียนรู Best  Practice
จากองคกรอื่นภายใตกติกาที่เปนสากล โดยมีความคิดที่ตระหนักในความจริงที่วา องคกรเราไมได
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เกงไปทุกเร่ือง ยังมีองคกรที่มีความสามารถมากกวาเราในบางเรื่อง การศึกษาจากประสบการณตรง
ของผูอ่ืนแลวนํ ามาประยุกตใชใหเหมาะสมกับเรา จะชวยประหยัดเวลา และการลองผิดลองถูกให
นอยลง นับเปนเสนทางลัดในการปรับปรุงองคกรใหดีข้ึน ซึ่ง Benchmarking เปนเคร่ืองมือท่ีไดรับ
ความสนใจ และนิยมใชกันอยางกวางขวางในระดับสากล เนื่องจากผานการพิสูจนแลววาไดผลจริง

วัตถุประสงคทางการจัดท ํา Benchmarking เพื่อใหองคกรทราบถึงศักยภาพ หรือ
วัดความสามารถในการบริหารจัดการท่ีแทจริง องคกรสามารถแลกเปลี่ยน Best  Practice ของ
กระบวนการตาง ๆ กับองคกรชั้นน ําอ่ืน ๆ เพื่อนํ ามาประยุกตในการปรับใชกับองคกรของตนเอง
เพื่อเปนการเพิ่มศักยภาพในการแขงขันใหกับองคกร 27

9.2  ดานการควบคุมคุณภาพ

ISO 9000 องคกรที่ผลิตสินคาและบริการในตลาดระดับโลก (global market)
มีความจํ าเปนตองใหความสนใจในเร่ืองของ " คุณภาพ " (quality) ของสินคาและบริการ และ
พัฒนาเปนองคประกอบสวนหน่ึงของความไดเปรียบเหนือคูแขงขัน การใหเปนที่ยอมรับในมาตร-
ฐานดานคุณภาพระดับโลกจะตองไดรับประกาศนียบัตร ISO 9000 จากองคกรกํ าหนดมาตรฐาน
โลก (International Organization for Standardization) ท่ีเมือง Geneva ประเทศSwitzerland มาตร
ฐาน ISO นี้จะถือเปนตราประทับรับประกันดานคุณภาพกับสินคาและบริการขององคกร องคกรที่
จะไดรับ ISO 9000 จะตองพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการด ําเนินการตาง ๆ เพื่อใหเกิดคุณภาพ
ตาม มาตรฐาน ISO และจะตองผานการตรวจสอบและประเมินจากผูตรวจสอบจากภายนอกอีกดวย
ISO 9000 ไมไดเนนแตเพียงคุณภาพของผลิตภัณฑ และบริการ
แตเนนในภาพรวมขององคกรท้ังระบบท้ัง ดานโครงสราง ความรับผิดชอบ กระบวนการ และ
ทรัพยากรที่จะมีไวใชในการบริหารดานคุณภาพ

การควบคุมคณุภาพโดยรวม (Total Quality Management) การดํ าเนินการตาม
แนวความคิดของการควบคุมคุณภาพโดยรวม เปนการดํ าเนินการท่ีเนนการควบคุมคุณภาพท่ัวท้ัง
องคกร เพื่อใหพนักงานทุกระดับเกิดความผูกพันและผูกมัด และเกิดการพัฒนาปรับปรุงกระบวน
การท ํางานในทุก ๆ เดือนอยางสมํ ่าเสมอและตอเน่ือง เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของ
ลูกคาไดอยางสมบูรณ มีวิธีการหลายวิธ ี ซึ่งองคกรอาจนํ ามาใชเปนแนวทางเพื่อการพัฒนาสูแนว
ความคิดของการควบคุมคุณภาพโดยรวม แตวิธีที่ไดรับการยอมรับกันอยางกวางขวาง คือ แนวทาง
สูคุณภาพของเดมมิ่ง (Demming’s path to quality) ซึ่งเสนอหลักการพื้นฐานวา ปญหาดานคุณภาพ
อาจมีสาเหตุจากองคประกอบของกระบวนการผลิตและปฏิบัติการ ทั้งจากพนักงานและหรือ เครื่อง
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จักร หรือสาเหตุอาจเกิดจากตัวระบบเอง ถาปญหาเกิดจากพนักงานก็ควรจัดใหมีการศึกษาอบรม
ใหม หรือจัดเปลี่ยนคนแทน ถาเกิดจากเคร่ืองจักรก็ควรมีการปรับแตง หรือเปล่ียนเคร่ืองจักรใหม
แตถาปญหาเกิดจากตัวระบบก็ไมควรโยนความผิดพลาดใหพนักงานเพื่อใหเกิดความเครียดขึ้น แต
ควรท ําการวิเคราะห และปรับแกระบบกันใหม ขอแนะนํ าของเดมมิ่งสามารถสรุปไดเปน 14 หัวขอ
ดังน้ี

ขอแนะนํ า 14 ขอของเดมมิ่ง (Demming’s 14 points to quality)
1. สรางจุดมุงหมายขององคกรใหมุงท่ีการสรางนวัตกรรม และจัดสรรทรัพยากร

เพื่อการวิจัยและพัฒนา เพื่อการศึกษา เพื่อการบํ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ และเพื่อกระบวนการ
ผลิตใหม ๆ

2.  เรียนรูเก่ียวกับปรัชญาของการจัดการคุณภาพแนวใหมเพ่ือการปรับปรุงระบบ
ทุกระบบขององคกร

3.  ใชสถิติเพื่อการควบคุมกระบวนการผลิต และปฏิบัติการแทนที่การใชตัวเลข
งบประมาณทางการเงินอยางเดียว

4.  ใชสถิติเพื่อการควบคุมการจัดซื้อ โดยยึดหลักการมีผูขายนอยราย

5.  ใชวิธีการทางสถิติเพื่อคนหาปญหา

6.  จัดใหมีการฝกอบรมในงาน (on-the-job) แบบสมัยใหม โดยเนนการศึกษา
เพื่อการพัฒนาและปรับปรุงตนเอง

7.  ปรับปรุงและพัฒนาภาวะการปกครองบังคับบัญชา เพื่อนํ าไปสูภาวะผูนํ าที่มี
แรงกระตุน

8.  ขจัดความหวาดกลัวของพนักงาน และจัดใหมีการเรียนรู

9.  ขจัดปญหาความไมเขาใจกันระหวางหนวยงาน หรือฝายตาง ๆ  และเนนที่
การท ํางานเปนทีม

10. ขจัดการมุงที่เปาหมายเชิงตัวเลขและค ําขวัญตาง ๆ แตหันมาเนนวิธี
การเรียนรูเกี่ยวกับกระบวนการ และคนหาวิธีการเพ่ือการปรับปรุงใหดีข้ึน

11.  แกไข และหรือปรับปรุงวิธีการในการทํ างานอยางสมํ ่าเสมอ
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12.  จัดใหมีการฝกอบรมพนักงานทุกระดับอยางขนานใหญเพ่ือใหเรียนรูวิธีการ
เชิงสถิติ

13.  จัดฝกอบรมใหทักษะใหม ๆ แกพนักงาน

14.  สรางโครงสรางเพื่อใหการสนับสนุน และผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

การปรับปรุงอยางตอเน่ือง (Continuous improvement) การปรับปรุงอยางตอเน่ืองเปน
ความพยายามขององคกรที่จะรักษาความไดเปรียบในเชิงคุณภาพไว โดยมองหาวิธีการใหม ๆ ซึ่งจะ
นํ าเพิ่มเขามาใชเพื่อปรับปรุงผลการปฏิบัติการที่เปนอยูในปจจุบันใหดีขึ้นไปเรื่อยๆ ในความ
พยายามดังกลาวมีความจํ าเปนตองทํ าควบคูกับเทคนิค “ benchmarking ”  ดวยในเทคนิค
benchmarking น้ีองคกรจะเปรียบตัวเองในดานตาง ๆ กับองคกรที่มีประสิทธิภาพดีที่สุดในอุตสาห-
กรรมเดียวกัน หรือในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ และใชเปนแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการผลิต
และปฏิบัติการของตนเอง อยางไรก็ด ี หากมีในบางปฏิบัติการซึ่งคนอื่นสามารถท ําไดดีกวาก็อาจ
พิจารณาใหคนอื่นท ําแทนได (outsourcing) นอกจากน้ี การปรับปรุงอยางตอเน่ืองจะเกิดผลได  ยังมี
ความจํ าเปนตองใชแนวคิดของกลุมควบคุมคุณภาพ(QCC) เพื่อเนนการมีสวนรวมของพนักงาน
ควบคูไปดวย การควบคุมคุณภาพดังกลาว คือกลุมของพนักงานในระดับตาง ๆ โดยทั่วไปกลุมละ
ประมาณไมเกิน 10 คน ซึ่งจะประชุมกันเปนประจํ าเพื่อถกกันในปญหาการปฏิบัติการตาง ๆ  และ
แนวทางท่ีเห็นรวมกันวา ควรดํ าเนินการเพ่ือการปรับปรุงแกไข แนวคิดของกลุมควบคุมคุณภาพ
เพ่ือการปรับปรุงอยางตอเน่ืองนิยมใชกันมากในการจัดการของญ่ีปุน

การร้ือปรับระบบ (reengineering) การปรับปรุงคุณภาพดังกลาวแลวตามวิธี
เสนอโดยเดมมิ่ง หรือวิธีการปรับปรุงอยางตอเน่ืองตามวิธีของญ่ีปุน เปนการปรับปรุงแบบคอยเปน
คอยไปทีละขั้นทีละตอน แตการร้ือปรับระบบ ซึ่งนํ าเสนอโดย Michael Hammer เปนการปรับปรุง
คุณภาพแบบทั้งระบบในครั้งเดียว แฮมเมอร (Hammer) เสนอวา การจะมีการปรับปรุงที่เห็นผลจะ
ตองออกมาจากกฎเกณฑ และสมมติฐานเกา ๆ ที่ลาสมัย และท ําการคิดใหมทั้งระบบ และทุก
กระบวนการ   (ธนชัย  ยมจินดา  2545: 81 - 82)

10.  เทคโนโลยีสารสนเทศ

ความสามารถในการแขงขันของบริษัทตาง ๆ ในปจจุบันไดพ่ึงพาเทคโนโลยีโดย
เฉพาะ IT  เปนอันดับแรก เพราะมีความเชื่อวาการมีเทคโนโลยีใหม ๆ ใชในองคกรจะเปนการเพ่ิม
ขีดความสามารถในการแขงขันใหเหนือคูแขงขันไดงายกวา เชน
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James Martin (1996) กลาววา “ กลยุทธ ดาน IT จะเปนการสรางความสามารถที่โดด
เดนใหกับองคกรที่จะขับเคลื่อนองคกรไปไดรวดเร็ว และดีกวาคูแขง ”  28

Peter Weill ( 1998 ) กลาววา “ องคกรที่มีพื้นฐานทาง IT มากกวาจะสามารถเขาถึง
ตลาดไดเร็วกวา และสามารถขายสินคาไดมากกวา โดยเฉพาะสินคาตัวใหม ”  29

ชุมพร  คูรพิพัฒน กลาววา " หนวยธุรกิจจะตองประเมินความตองการของตนเองกอน
และตองมั่นใจวาสามารถพัฒนาความสามารถในการใชเทคโนโลยีนั้นไดอยางมีประสิทธิผล อันจะ
กอใหเกิดความสามารถทางการแขงขัน การใหความรู ฝกอบรม และการเตรียมการตอการเปลีย่น
แปลงเปนส่ิงจํ าเปนอยางยิ่งคูกับการเปลี่ยนเทคโนโลย ี"
(ชุมพร  คูรพิพัฒน 2544 : 86)

11.  การบริการ

การผลิตและการบริการเปนงานปฏบัิติการ ซึ่งมีความส ําคัญตอการดํ าเนินธุรกิจ
เปนอยางมาก หากมีการจัดการระบบการผลิตและการบริการที่ดีมีประสิทธิภาพ จะท ําใหการท ํางาน
ในหนวยงานอ่ืน ๆ เชน การตลาด และการเงิน เปนตน มีความคลองตัว และปฏิบัติงานงายขึ้น มีผู
ใหแนวคิดในการจัดการการผลิตและการบริการ เพื่อใหองคกรเกิดความสามารถในการแขงขันไว
ดังน้ี

Michael E. Porter ไดกลาวใน Competitive Strategy โดยระบุถึงแกนแหงกลยุทธ 3
ประเภท โดยกลยทุธการสรางความเปนเอกลักษณ และสรางความแตกตางไปจากคูแขงรายอื่น ๆ
ในสายตาของลูกคา (differentiation) เปนกลยุทธหนึ่งในการสรางความสามารถทางการแขงขัน
การสรางความโดดเดน หรือความเปนเอกลักษณในผลิตภัณฑ หรือบริการของตนอาจทํ าไดหลาย
รูปแบบ  อาทิ

-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนเลิศทางเทคโนโลยี
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนเลิศทางคุณภาพ
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนเลิศทางหลากหลาย
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนผูน ําในการเสนอผลิตภัณฑ

ใหม ๆ แกลูกคา
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนผูเห็นแกประโยชนของผู

บริโภค   (สมคิด  จาตุศรีพิทักษ,  สุวินัย  ตอศิริสุข และ อุตตม  สาวนายน  2545: 144 - 145)
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สุวีณา  ตั่งโพธิสุวรรณ  ไดใหแนวคิดไววา การจัดการการผลติ และปฏิบัติการ เปน
หนาที่หนึ่งที่ส ําคัญอยางย่ิงของการดํ าเนินธุรกิจ เนื่องจากเปนหนาที่เกี่ยวกับการสรางสินคาและ
บริการเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา และมีผลตอความสามารถในการแขงขันของธุรกิจ
ตลอดจนความสามารถในการทํ าก ําไร การจัดการการผลติ และปฏิบัติการจะเปนการท ําหนาที่ดาน
การออกแบบ การวางแผน และการควบคุมเพื่อใหการผลิตเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  ตนทุนต่ํ า
ขณะเดียวกันก็ไดสินคา และบริการที่มีคุณภาพตามปริมาณที่ตองการ และสงมอบตรงเวลา การเพ่ิม
ผลผลิตเปนวิธีที่จะทํ าใหไดสินคา และบริการที่มีคุณภาพสูง ตนทุนต่ํ า และสามารถสรางความพอ
ใจใหลูกคา และพนักงานในองคกร  (สุวีณา  ตั่งโพธิสุวรรณ  2546: 14-2 , 14-3)

ชุมพร  คูรพิพัฒน กลาวถึง การนํ าเทคโนโลยีมาชวยในการผลิต และการบริการ ไววา
เทคโนโลยี ทรัพยากรการผลิต และนโยบายการปฏิบัติการเมื่อหนวยธุรกิจจะตองออกแบบ หรือ
ปรับปรุงแบบการผลิต และระบบการด ําเนินงาน หนวยธุรกิจจะตองเลือกวิธีการท ํางาน และ
อุปกรณที่ใช ซึ่งจะเกี่ยวของกับเทคโนโลยีที่จะผลิตสินคา หรือบริการน่ันเอง การเลือกเทคโนโลยี
ที่ไมเหมาะสม หรือการไมสามารถจัดการกับเทคโนโลยีไดอยางเหมาะสม จะเปนปญหาที่ส ําคัญตอ
การดํ าเนินธุรกิจ ในทางการตลาดจะกลาวไดวา ผูที่มีความคิดสรางสรรคดานเทคนิค หรือ
เทคโนโลยีมักจะเปนผูที่สามารถไดสวนแบงตลาดสูง ซึ่งสรุปไดวา เทคโนโลยีสามารถสรางใหเกิด
ความไดเปรียบในการแขงขนัส ําหรับบริษทัทีจั่ดการกบัเทคโนโลยไีดดี  (ชมุพร  ครูพพิฒัน 2544: 84)

ดังนั้นจึงกลาวไดวา กิจการไมเพียงแตจะตองผลิตสินคา เพื่อนํ าไปจ ําหนายใหไดเทานั้น แต
จะตองทํ าใหเกิดผลก ําไรแกองคกรดวย โดยการผลิตสินคา และใหบริการไดในปริมาณที่เพียงพอ
ในเวลาท่ีตองการแบบพอดี ในราคาที่เหมาะสมจากตนทุนที่เหมาะสม และมีคุณภาพที่ไดมาตรฐาน
ตามที่ก ําหนด จึงจะทํ าใหองคกรเกิดความสามารถทางการแขงขัน และนํ าพาองคกรใหอยูรอดใน
ธุรกิจได

12.  การตลาด

การจัดการดานการตลาดเปนปจจัยหนึ่งที่สงผลตอความสามารถขององคกร นักวิชา
การหลายทานไดกลาวถึงความส ําคัญของการตลาด และกลยุทธการตลาด อาทิ

Philip Kotler กลาววา “ การตลาดจะเปนหัวใจที่ส ําคัญที่จะท ําใหบริษัทสามารถปรับ
ตัวในสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ตลอดจนเปนปจจัยนํ าความสามารถในการท ําก ําไรของ
บริษัทในที่สุด ตลาดนั้นก ําลังเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว ขอบเขตของอุตสาหกรรมเปล่ียนแปลง
ไปจนไมมีขอบเขตท่ีชัดเจนในปจจุบันบริษัทในปจจุบันจึงจํ าเปนตองมีคลังขอมูลสํ าเร็จรูปท่ี
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เชื่อถือไดเกี่ยวกับลูกคา คูแขงขัน ผูจัดจํ าหนาย และสินคา บริษัทหลายแหงเร่ิมตระหนักในคํ ากลาว
ในอดีตของปรมาจารยปเตอร ดรัคเกอร ซึ่งเริ่มเปนจริงแลวในปจจุบันที่วา “ ลูกคา คือ ธุรกิจ ”
(Customer is the Business) ”   (Philip Kotler, อางถึงใน ช่ืนจิตต  แจงเจนกิจ  2544: 5)

วุฒิชาติ  สุนทรสมัย  กลาววา “ กลยุทธการตลาดท่ีเนนตอบสนองความตองการท่ีแตก
ตางของลูกคาแตละคนจ ํานวนมากนี ้ เรียกวา กลยุทธการตลาดมุงความสัมพันธระหวางกิจการลูกคา
และหนวยงานอื่น ๆ โดยผลลัพธที่ส ําคัญคือ ความภักดีของลูกคาที่เกิดจากความพึงพอใจของลูกคา
กลยุทธการตลาดนี้สามารถสรางศักยภาพทางการแขงขันแกกิจการได โดยผานการใหบริการที่แตก
ตาง และเหนือคูแขงขัน เทคโนโลยีดานคอมพิวเตอร และการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพทางเครือขาย
ความเร็ว และการเขาถึงการตลาด ”  (วุฒิชาติ  สุนทรสมัย  2546: 13-15)

ความสํ าเร็จของการจัดการดานการตลาด คือ การเติบโตของยอดขาย หรือสวนแบง
ตลาด ดังน้ัน การบริหารการตลาดท่ีประสบความสํ าเร็จตองมีกลยุทธดานการตลาดที่ด ี    การใช
เครื่องมือการตลาดที่ส ําคัญ 4 ประการ เรียกวา 4 P’s ประกอบดวย 1) ผลิตภัณฑ (Product)   2) ราคา
(Price) 3) การจัดจํ าหนาย (Place) และ 4) การสงเสริมการตลาด (Promotion) ซึ่งประสิทธิภาพการ
ตลาดเกิดจากการวางกลยุทธการตลาดดาน 4 P’s ดังกลาว และตองมกีารวางแผนเพ่ือตอบสนอง
ความพึงพอใจของบุคคล และบรรลุวัตถุประสงคขององคกรดวย ดังน้ันกอนท่ีจะมีการวางแผน 4
P’s จึงตองเร่ิมตนดวยการกํ าหนด และวิเคราะหตลาดเปาหมายแลวพัฒนาแผนการตลาดเพื่อให
ตลาดเปาหมายบรรลุวัตถุประสงคขององคกร และสนองความพึงพอใจของลูกคา 4  ดาน ซึ่ง Robert
Lauterborn เรียกวา 4 C’s ประกอบดวย ความจํ าเปน และความตองการของลูกคา  ตนทุนของลูกคา
ความสะดวกของลูกคา และการติดตอสื่อสารกับลูกคา โดยผูบริหารตองวิเคราะห 3 C ที่ส ําคัญ ได
แก คูแขง ลูกคา และวิเคราะหตัวเอง และตองมีการท ํา STP ไดแก การแบงสวนตลาด การก ําหนด
ตลาดเปาหมาย และการกํ าหนดตํ าแหนงทางการตลาด เพื่อทํ าการวางแผนกลยุทธทางการตลาดที่ดี
มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะทํ าใหองคกรเกิดความสามารถทางการแขงขัน และน ําไปสูความไดเปรียบทาง
การแขงขันตอไป

นอกจากการใชเครื่องมือดังกลาวขางตนแลว ปจจุบันผูบริหารจะตองใหความส ําคัญ
เพ่ิมขึน้ในเร่ืองการสรางตราสินคา และการบริหารจัดการลูกคาสัมพันธ ซึ่งถือเปนกลยุทธทางธุรกิจ
อยางหนึ่งที่จะสงผลตอความสามารถทางการแขงขันขององคกร  ไดมีผูใหแนวคิดไวหลายทาน
โดยจะขอกลาวถึงเพียงบางทาน ดังน้ี

ตราสินคา ( Brand )บทความในนิตรสาร mba ฉบับเดือนธันวาคม 2002 ไดกลาวถึงค ํา
พูดของ Stephen King ที่กลาวถึงความแตกตางระหวางสินคากับตราสินคาไววา “ สินคาหมายถึงสิ่ง
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ที่ลูกคาซื้อ สินคาสามารถลอกเลียนกันได ตราสินคา (Branding) เปนสิ่งเฉพาะตัวลอกเลียนกันไม
ได สินคาสามารถเกาลาสมัยไดอยางรวดเร็ว ตราสินคาที่ประสบความส ําเร็จจะคงอยูอยางไรกาล
เวลา ” 30

บทความจาก Bonner Consultants Inc. กลาวไวใน www. bonnerconsultants.com วา
การพัฒนาตรายี่หออยางมีประสิทธิผล และการดํ าเนินการตามโครงการสรางตราย่ีหออยางเปนผล
ส ําเร็จ โดยใชเปนสวนหนึ่งของแผนการสื่อสารถึงลูกคา  จะชวยใหไดรับผลตอบแทนตลอดระยะ
วัฎจักรของผลิตภัณฑไดอยางแนนอน 31

การมีตรายี่หอที่แข็งแรงควรมีแนวทางในขอตอไปนี้
1.  สามารถส่ือภาพลักษณไดตรงจุดชัดเจนในทันทีท่ีเห็น และชวยสรางการยอมรับใน

ตรายี่หอเมื่อเวลาผานไป
2.  สรางความเชื่อถือ และความเชื่อมั่นได
3.  สะทอนใหเห็นแนวทางการดํ าเนินธุรกิจ และความเชี่ยวชาญ
4.  สรางใหเกิดความไดเปรียบ และมีผลกระทบอยางสูงตอการตัดสินใจซื้อ และการ

ระลึกถงึ  
ตรายี่หอซึ่งเปนที่ยอมรับ และระลึกโดยลูกคาจะเปนเหตุเปนผลสอดคลองกับผล

การดํ าเนินการ ดังน้ันกอนการสรางตราย่ีหอจะตองมีการทํ าการวิจัย และท ําความเขาใจในผลการ
ดํ าเนินการบริหารจัดการลูกคาสัมพันธ (Customer Relationship Management : CRM)

การบริหารงานลูกคาสัมพนัธ CRM ถือไดวาเปนเครื่องมือที่ดีส ําหรับการตลาดท่ีจะ
สรางความประทับใจ และเพิ่มความภักดีในตราสินคา และสรางสัมพันธภาพกับลูกคา ทั้งที่เปน
ตลาดธุรกิจเดียวกันและลูกคาในตลาดผูบริโภคดวยประโยชน หรือคุณคาของ CRM ที่มีมากกวา
การรักษาลูกคาปจจุบัน ธุรกิจยังสามารถน ํา CRM มาใชเพื่อดึงลูกคาเกาใหกลับมาซื้อสินคา หรือ
บริการจากบริษัทไดอีก ตลอดจนใชเปนกลยุทธในการหาลูกคาใหมดวย ผลจากกิจกรรมในการ
สรางสัมพันธดังกลาว จึงนับเปนการสรางความไดเปรียบทางการแขงขันที่มีอยูในปจจุบัน 32

คํ ากลาวขางตนซึ่งสอดคลองกับที ่ Philip Kotler ไดกลาวไวในการมาบรรยายใน
เมืองไทย เมื่อวันที่ 19 ตุลาคม 2544 วา ส่ิงท่ีองคกรจะตองพัฒนาเพ่ือใหสอดคลองกับยุคดิจิตอล
ก็คือ “ เรื่องการจัดการความสัมพันธกับลูกคา และพันธมิตรธุรกิจ โดยจะตองสราง รักษาและพัฒนา
ใหเกิดประโยชน หรือมูลคาเพิ่มจากความสัมพันธดังกลาวใหไดดวย และเมื่อผสมกับการสรางแบ
รนดที่เขมแข็งก็จะท ําใหธุรกิจไดเปรียบในการแขงขัน โดยไมจํ าเปนตองไปทํ าสงครามราคา ”
(ดนัย  เทียนพุฒ  2546: 158-159 )
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ดังน้ัน การตลาดยุคใหม ก็คือ การเสนอคุณคาเพื่อความพอใจของลูกคา องคกรตอง
เขาใจวาลูกคาประเมินคุณคาที่ไดรับอยางไร เพื่อสามารถเสนอคุณคาโดยผานเครื่องมือตาง ๆ การ
ประเมินความพอใจเปนงานการตลาดที่ตองติดตามหลังจากเสนอคุณคาแกลูกคาแลว ดวยวิธีการ
ตาง ๆ และทายที่สุด คือการสรางสัมพันธภาพการตลาดกับลูกคาเพื่อรักษาลูกคาไวใหอยูกับองคกร
ตลอดไป ดังน้ัน เพื่อใหสามารถตอบสนองลูกคาไดเปนอยางด ี และองคกรจะประสบความส ําเร็จ
เกิดความสามารถในการแขงขันได จึงตองมีการสรางฐานขอมูลลูกคาขององคกรเพื่อใหสามารถเขา
ถึงกลุมลูกคาเปาหมายได ซึ่งเครื่องมือส ําคัญที่ก ําลังเปนที่นิยมในองคกรธุรกิจปจจุบัน คือ ระบบ
บริหารจัดการลูกคาสัมพันธที่ไดนํ าเอาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาผสมผสานกับกระบวนการ
ท ํางาน ทํ าใหการติดตอสื่อสารกับลูกคามีประสิทธิภาพ สามารถเขาถึงกลุมลูกคาเปาหมาย และชวย
ใหองคกรพัฒนาสินคา / บริการไดตรงกับความตองการของลูกคาไดมากยิ่งขึ้น   โดยตองกระท ํา
ควบคูไปกับการสราง Brand ใหเขมแข็งตามที ่Philip Kotler ไดกลาวไว

13.  การวิจัยและพัฒนา

วิฑูรย สิมะโชคดี กลาวไววา “ ลักษณะเดนที่เหนือกวาคูแขงที่จะถือไดวาเปนความ
สามารถในการแขงขันจะมีดวยกัน 3 ลักษณะที่ส ําคัญ ๆ คือ ความสามารถในการสรางความแตก
ตาง ความสามารถในการเปนผูนํ าดานตนทุนต่ํ า และความรวดเร็วในการตอบสนองความตองการ
ของลูกคาหรือตลาด ในประเด็นของการสรางความแตกตางน้ัน ธุรกิจอุตสาหกรรมจะตองพยายาม
พัฒนาสินคา และบริการใหแตกตางจากคูแขงขัน และตองทํ าใหลูกคามองเห็น และรับรูถึงคุณคาที่
มากกวาคูแขงใหได ความแตกตางในดานตาง ๆ ไมวาจะเปนตัวสินคา การบริการ คุณภาพ และ
นวัตกรรมใหม ๆ นี้จะท ําใหธุรกิจอุตสาหกรรมสามารถเล่ียงการแขงขันท่ีรุนแรงได  33

ความสามารถทางดานนวัตกรรม (Innovation) ดูไดจากงบประมาณที่จัดสรรไวส ําหรับ
งานวิจัย และพัฒนาเปนสิ่งที่แสดงใหเห็นวา องคกรนั้นไดใหความส ําคัญตอการคิดคน และพัฒนา
ซึ่งหากความส ําคัญดังกลาวไดกระจายไปในหนวยงานตาง ๆ ภายในองคกร และท ําใหพนักงาน
ทุกคนมีสวนรวม หรือใหความรวมมือกลาแสดงออกในดานความคิดสรางสรรค องคกรนั้นจะ
สามารถสรางความไดเปรียบดานนวัตกรรมไดแนนอน (ชุมพร  คูรพิพัฒน  2545: 32)

ทฤษฎ ี Resource-Based View of the Firm ไดอธิบายวา บริษัทใหความส ําคัญกับ
ทรัพยากรที่ไมสามารถเลียนแบบ หรือเคลื่อนยายไดโดยสมบูรณวา เปนรากฐานของการรักษาไวซึ่ง
ความไดเปรียบในการแขงขัน ความเปนเอกลักษณของทรัพยากร ซึ่งเปนไดทั้งที่จับตองได และ
จับตองไมได จึงเปนแหลงที่มาของการสรางความแตกตางใหกับบริษัท 34
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สมาคมนวัตกรรม Bottom Line กลาววา เราสามารถชวยใหองคกรพัฒนาทางดาน
นวัตกรรม ซึ่งเปนเรื่องหลักในการเติบโตขององคกร โดยการจัดท ําระบบทางดานนวัตกรรมข้ึน
และไมไดท ําเพียงแคบางสวนในองคกรเทานั้น เราจะจัดทํ าการฝกอบรมในเร่ืองของการทํ าใหเกิด
ความคิดริเร่ิมสรางสรรค และกระบวนการทางดานนวัตกรรม และเราสามารถทํ าใหคุณเปนผูนํ า
ทางดานนวัตกรรม ซึ่งจะทํ าใหนวัตกรรมเขามาเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมองคกรของคุณ เรายัง
ไดจัดทํ าวิธีการแกไขปญหาในงาน โดยใชวิธ ีCutting Edge และเทคนิคใหม ที่เรียกวา TRIZ เขามา
ชวย เราสามารถชวยท ําใหคุณเกิด Self-sufficient ในดานนวัตกรรม โดยการฝกอบรม และใหการ
รับรอง นอกจากการขยายเครือขายแลว เรายังจัดท ําการวิจัยถึงตัวผลิตภัณฑ และการบริการที่ท ําให
คุณเกิดนวัตกรรมทางดานความสามารถหลักทางดาน Self-sustaining เพื่อใหเกิดการเติบโตทางดาน
การพัฒนาความสามารถทางดานนวัตกรรมส ําหรับการเติบโต 35

14.  การบริหารการเงินและตนทุน

การบริหารการเงิน และตนทุนเปนเคร่ืองมืออยางหน่ึงท่ีจะชวยใหองคกรเกิดความ
สามารถในการดํ าเนินธุรกิจ มีนักวิชาการหลายทานไดเสนอแนวทางปฏิบัติในการบริหารการเงิน
และตนทุนที่จะน ําไปสูความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยจะขอกลาวถึงบางแนวทาง ดังน้ี

David P. Vondle ไดเสนอเครื่องมือในการการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน โดย
ระบบการจัดการบริการที่เหนือกวาใน Service Management System (how to create Competitive
Advantage through Integrated Work Management, Material Management , Facilities Management
and Cost Management) โดยไดผสมผสานวิธีการใหบริการลูกคาเพื่อใหประสบความส ําเร็จในการ
เปน Lower Cost Structure ที่จะกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันซึ่งโดยใชกระบวนการดังนี้
(David P. Vondle, 1989)

1.! Work Management
2.! Material Management
3.! Facilities Management
4.! Cost Management

John K.Shank & Vijay Govidarajan นํ าเสนอใน Strategic Cost Management : the 
new tool for competitive advantage วาการจัดการตนทุนเชิงกลยุทธจะเปนสวนหนึ่งในการพัฒนา
ความไดเปรียบเชิงกลยุทธใหไดมาซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืน ซึ่งหากธุรกิจตองการ
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ใหเกิดการบริหารตนทุนที่มีประสิทธิภาพจะตองประกอบดวย 3 องคประกอบหลัก คือ    (John
K.Shank & Vijay Govidarajan, 1993)

1.!Value chain analysis
2.!Strategic positioning analysis
3.!Cost drive analysis

Sanjib Chowdhury, Ph.D. ไดกลาวใน Internal Analysis : Resource Strength /
Weakness And Competitive Capabilities วาการวิเคราะหภายในจะเปนเครื่องมือบงบอกทรัพยากร
ท่ีเปนจุดออน และจุดแข็ง ตลอดจนความสามารถทางการแขงขัน ซึ่งประกอบดวย 36

1.! Resource Strengths and Weaknesses
2.! Value Chains
3.     Strategic Cost Analysis

Michael E. Porter กลาวไวใน Competitive Strategy :Techniques for Analyzing
Industries and Competitors โดยไดนํ าเสนอแนวคิดในการสรางความสามารถทางการแขงขันเกี่ยว-
กบักงลอกลยุทธการแขงขัน (The Wheel of Competitive Strategy) ซึ่งจะตองประกอบดวย 37

! 1.  Target Market
! 2.  Marketing
! 3.  Sale
! 4.  Distribution
! 5.  Manufacturing
! 6.  Labour
! 7.  Purchasing
! 8.  Research and Development
! 9.  Financial and Control
! 10. Product Line

ซึ่งมีการก ําหนดกงลอกลยุทธทางการแขงขัน โดยเปรียบเทียบวา เปาหมายขององคกร
เปนศูนยกลางของกงลอ (Hub) และกิ่งกานของกงลอ (Spokes) คือนโยบายปฏิบัติการหลักที่จะ
ทํ าใหองคกรประสบความส ําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไว
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Porter ไดนํ าเสนอแนวคิด “ การลดตนทุน และการคุมคาใชจายอยางมีประสิทธิภาพ ”
การจะดํ าเนินธุรกิจใหประสบผลสํ าเร็จไดน้ันเราตองใชกลยุทธในการแขงขันบริษัทที่จะเอาชนะคู
แขงขันไดตองใชกลยุทธ 3 ประการ 38

ประการที ่1  ตองเปนผูน ําในการลดตนทุน (Cost Leadership)
ประการที ่ 2  ตองสรางความแตกตางใหสินคา หรือบริการของเราใหมี

ลักษณะไมเหมือนใคร (Differciation)
ประการที ่3  ตองกํ าหนดตลาด ชนิดของผลิตภัณฑ หรือบริการใหชัดเจน

(Focus) เปนการเจาะจงตลาด เจาะจงสินคา และเจาะจงการบริการ เพื่อลดจ ํานวนคูแขงขันน่ันเอง

Performance Based Budgeting เปนกระบวนการงบประมาณที่มุงเนนผลลัพธมีการ
ดํ าเนินการตามกระบวนการงบประมาณอยางเปนเหตุเปนผล มีการกํ าหนดมาตรฐานตนทุน การติด
ตามผลการดํ าเนินงาน การจัดสรร และหรือเปลี่ยนแปลงทรัพยากรตามสภาพความจํ าเปน และความ
เปนจริงของแผนงาน เปาหมายของแผนงานโครงการ และผลลัพธจะตองประกาศเปนที่ทราบโดย
ทั่วกันกอนที่จะเริ่มใชงบประมาณ 39

เราควรตองทํ างานใหไดผลมากขึ้นในตนทุนที่ตํ ่าลง Performance Based Budgeting 
เปนระบบที่เนนผลลัพธ และเนนการวัดผล และความรับผิดชอบของฝายจัดการท่ีจะตองปฏิบัติให
ไดตามเปาหมายที่ก ําหนดในดานความพอใจของลูกคา ตนทุน และคุณภาพการบริการ 40

Performance Based Budgeting ทํ าขอความที่กํ าหนดขึ้นในแงพันธกิจ เปาหมาย และ
วัตถุประสงค มาอธิบายความชอบธรรมของการใชงบประมาณ และเปนวิธีการที่ชวยในดานการจัด-
สรรทรัพยากรเพื่อบรรลุวัตถุประสงคเฉพาะตามเปาหมายของแผนงานโครงการ และโดยมีการวัด
ผล 41

ตนแบบ แนวคิด เปาหมายความเปนเลิศขององคกร หรือกิจการที่ส ําคัญประการหน่ึง
คือ ความมีประสิทธิภาพดานตนทุน ซึ่งความมีประสิทธิภาพทางดานตนทุนไมไดหมายความวา 
องคกร หรือกิจการจะตองพยายามลดตนทุนใหอยูในระดับตํ ่าสุด แตควรจะตั้งเปาหมายไววาอยาง
นอยตนทุนก็ควรจะต่ํ ากวาตนทุนเฉลี่ยของอุตสาหกรรม จึงเกิดระบบการบริหารตนทุนแบบใหม
น่ันคือ การบัญชีตนทุนกิจกรรม (Activity-Based Costing)โดย Peter Drucker &  James A.Brimson  
แนวคิดหลัก คือการคิดคาใชจายตามกิจกรรมที่เกิดขึ้นจริง และขอมูลของผลงานที่เกิดขึ้นโดยเนนที่
ความสามารถในการแขงขัน และความสามารถในการทํ ากํ าไร ในการนํ ามาคิดเปนตนทุนของ
กระบวนการทั้งหมด ซึ่งสามารถนํ าขอมูลเหลาน้ันมาบริหารได อันจะท ําใหการบริหาร และการ
ควบคุมผลลัพธท ําไดอยางมีประสิทธิผลที่ดี ไมใชควบคุมตนทุนเพียงอยางเดียว
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ABCM (Activity Bases Costing Mananagement จึงเปนการติดตามตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริง
ณ เวลานั้น ไมใชการดูตนทุนแบบเดิม นอกจากน้ี ACBM ยังคิดถึงตนทุนที่การคิดแบบเดิมไมได
รวมไว เชน คาเสียเวลารอการผลิต รอการจัดสง การท ําสินคาใหมทดแทนของเสีย  ซึ่งบางครั้งตน
ทุนเหลานี้เทากับ หรือมากกวาตนทุนการผลิตเสียอีก ABCM จะรวมหลายกิจกรรมไวดวยกันให
มากท่ีสุดตามตนทุนจริงท่ีเกิดข้ึน เชน การวิเคราะหคุณคา การวิเคราะหกระบวนการ การบริหารคุณ
ภาพ ฯลฯ  กลาวโดยสรุป ABCM คือ เครื่องมือที่จะชวยเพิ่มประสิทธิภาพ และลดความสูญเปลา
ของกิจกรรมตาง ๆ (วรศักด์ิ  ทุมมานนท 2546)

15.  การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา

 “ ความพึงพอใจของลูกคาเปนสวนหนึ่งของการวัดมุมมองดานลูกคา” ที ่ Kaplan
& Norton ใชในการตรวจสอบการบริหารองคกรตาม Balanced scorecard (BSC) Balanced
scorecard  ถือเปนสวนหนึ่งของเคร่ืองมือที่ใชในการบริหารองคกรที่เปนที่แพรหลายตั้งแตป 1995-
1996 ถึงปจจุบัน โดยการตรวจวัดมุมมองท้ัง 4 ดาน คือ ดานการเงิน กระบวนการภายใน ดานลูกคา
และดานการเรียนรูกับนวัตกรรม 42

การวัดมุมลูกคาที่ส ําคัญไดจัดทํ าข้ึนในองคกรรูปแบบตางๆ ประกอบดวย 5 แบบ
1.  ดานสวนแบงทางการตลาด  (Market share)
2.  ดานการรักษาลูกคาเกา  (customer retention)
3.  ดานการหาลูกคาใหม  (customer acquisition)
4.  การสรางความพึงพอใจใหลูกคา  (customer satisfaction)

                     5.  การท ําก ําไรตอลูกคา  (customer profitability)

ซึ่งการวัดมุมมองดานลูกคา สามารถจัดความสัมพันธตามแผนภาพท่ีจุดเร่ิมตนท่ี
สํ าคัญมาจากความพึงพอใจของลูกคา ตามรูปขางลางดังนี้
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ภาพที่ 2.5  การวัดมุมมองดานลูกคา

16.  การเรียนรูและพัฒนา

16.1  องคกรแหงการเรียนรู

Senge P.M. ไดกลาวไววา ขณะที่มีการเปลี่ยนแปลงในเชิงองคประกอบของงาน
โดยหันไปเนนท่ีดานปญญา (intellectual) และดานความรู (knowledge) เปนที่เชื่อไดวาผูบริหาร

จะตองใหนํ ้าหนักความส ําคัญกับเร่ืองโครงสรางขององคกรท่ีจะจัดหา และกระจายขอมูลความรู
เพื่อเอื้อใหเกิดการเรียนรูของบุคคล และองคกร  (Senge P.M. อางถึงใน Bourgeois, 1999 : 284)  

Bourgeois กลาววา ความลมเหลว หรือการไมสามารถสรางองคกรใหเกดิการ
เรียนรูจะเปนการสรางขอบเขตจํ ากัดใหกับการปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลง โดยมองแยกองคกร
แหงการเรียนรูเปน 2 ลักษณะ (Bourgeois, 1999 : 22)

1.  การเรียนรูในข้ันต่ํ า (low-level learning) เปนลักษณะของการปรับปรุง และ
หรือปรับแตงปรัชญา และความเช่ือเดิม ๆ การท ําความเขาใจในสิ่งตาง ๆ แบบกรอบเดิม และการ
เนนกระบวนการขององคกรแบบเดิมที่เปนอยู

(customer profitability)

(Market share)

(Customer
acquisition)(customer

retention)

!"#$%&'()
$*%+$,*"%+&-.
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2.  การเรียนรูในข้ันสูง (high – level learning) เปนการสราง และพัฒนาภาพ และ
ความเขาใจในแบบใหม และการเนนที่กระบวนการใหม ๆ ที่เปลี่ยนไปจากเดิม

ทั้ง 2  สวนน้ีเปนส่ิงจํ าเปนท่ีองคกรจะตองทํ าใหเกิด เพราะการเรียนรูในขั้นตํ ่า
เปรียบเสมือนเปนการแสวงหาประโยชนจากสิ่งที่รู (exploitation of the known) แตการเรียนรูใน
ขั้นสูงเปนการส ํารวจเพื่อแสวงหาสิ่งใหม ๆ (exploration of the new)

Hill & Jones (1998) กลาววา ธุรกิจในปจจุบันเริ่มใหความส ําคัญกับการสรางฐาน
ความรู (knowledge - intensive) เพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ ในอนาคตความสามารถในการเรียนรู จัดเก็บ
และเรียกใชขอมูล การแสวงหาประโยชนจากขอมูล และความรูใหม ๆ จะกลายมาเปนแหลงสราง
ความไดเปรียบทางการแขงขันใหกับองคกร  (Hill & Jones, 1998 : 319)    

บริษัทธุรกิจชั้นนํ าของอเมริกา ไดขอสรุปวา การจัดการ การควบคุม การสื่อสาร
และสิ่งอํ านวยความสะดวกส ําหรับการเรียนรูในองคกรของบริษัท เปนกุญแจส ําคัญในการแสดง
บทบาทของการจัดการวาอะไร เทาไร และเร็วขนาดไหนท่ีองคกรไดเรียนรู หรือลมเหลวในการ
เรียนรู ทํ าใหสถาบันการศึกษาระดับชาติของอเมริการวมกันวิจัยเกี่ยวกับ ประเด็นองคกรแหงการ
เรียนรูวาองคกรแบบนี้แตกตางจากองคกรที่เคยรูจักอยางไร อะไรคือสิ่งที่จะท ําใหองคกรลักษณะนี้
ดํ าเนินไปไดในที่สุด ก็มีนักวิชาการทานหนึ่งชื่อ Peter M. Senge เสนอแนวความคิดผานหนังสือ
ชื่อ The Fifth Discipline ซึ่งระบุวา ในองคกรแหงการเรียนรู จะตองมีส่ิงท่ีเปนวินัย หรือการฝกฝน
ใหเกิดข้ึนอยูในตัวคน 5 ประการ คือ 43

                              1.  บุคคลท่ีรอบรู (Personal Mastery)
การเรียนรูของบุคคลแตละคน จะเปนจุดเริ่มตนส ําหรับองคกรแหงการเรียนรู

ซ่ึงแตละคนตองการวินัย หรือการฝกฝนเพ่ือการเติบโต และการเรียนรูท่ีจะทํ าใหเขาสามารถขยาย
ขอบเขตของการสรางสรรคใหองคกรไดอยางตอเน่ือง

                              2.  รูปแบบของความคิด (Mental Models)

สถานการณในอดีต และปจจุบัน จะเปนตัวก ําหนดรูปแบบของความคิดของ
คน และรูปแบบความคิดของคน เปนตัวก ําหนดวิธีการตัดสินใจ และพฤติกรรมการทํ างานในองค-
กรแหงการเรียนรู ทุกคนตองเรียนรู การเรียนรูจะนํ าไปสูการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของความคิดอยาง
ใหญหลวง  โดยใหเผชิญกับการคิดดวยความเปนจริง การเปดใจไวใจ ใชขอมูลอยางมีประสิทธิภาพ
และการสอดแทรกอยางมีเหตุมีผล และขบวนการแกปญหาที่มีชีวิตชีวา ขบวนการวางแผนที่ถูกใช
อยางมีประสิทธิผล เปนกงลอที่ดีส ําหรับการเปลี่ยนรูปแบบของความคิด หากไมใชขบวนการวาง
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แผน  พนักงานหรือทุกคนก็จะกลับไปใชวิธีการคิด และปฏิบัติแบบเดิม ดังน้ันฝายบริหารจํ าเปน
ตองทํ าลายขอจ ํากัด และสรางบรรยากาศที่ใหพนักงานคนพบทางเติบโต โดยมีวิสัยทัศน มีวินัย มี
จุดหมาย และความตั้งใจที่จะเติบโต  เพราะมิฉะนั้น พนักงานก็ไมสามารถสรางสรรคอะไรใหองค
กรได เพราะรูปแบบความคิดไมเปลี่ยนแปลง

                              3.  วิสัยทัศนรวม

การมีวิสัยทัศนรวมกันจะตองมาจากการที่แตละคนฟงซึ่งกันและกัน  โดยที่
แตละคนจะแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนสวนบุคคล และใหเหตุผลซึ่งกันและกันเกี่ยวกับสิ่งที่อยากจะท ํา
และเปนสิ่งที่เปนไปได  จุดมุงหมายขององคกรแหงการเรียนรูคือ การผลักดันใหทุกคนมีขอสัญญา
ผูกมัดโดยอาศัยจุดประสงครวมกันบนพื้นฐานของการเปนหุนสวนหรือพันธมิตร วิสัยทัศนจะไม
สามารถก ําหนดข้ึนมาได ถาวิสัยทัศนนั้นไมเปนที่ยอมรับ ทุกคนจะตองไดรับการพัฒนาใหสามารถ
ผานขามไปสู การเล็งเห็นถึงภารกิจวิสัยทัศน คุณคา และ จุดมุงหมายของหนวยงาน  องคกรตองการ
ความมุงมั่นของพนักงานที่จะผูกพันตอวิสัยทัศนรวม  ไมใชแคเพียงยินยอมท ําตามวิสัยทัศนของ
องคกรเทานั้น

   4.  การเรียนรูเปนทีม

ทีมแหงการเรียนรูเปนมิติท่ี 4 ที่ทํ าใหมีการเรียนรูเกิดขึ้นอยางมากในองคกร
โดยเกิดขึ้นในกลุมพนักงานสวนใหญ ไมใชเกิดเฉพาะผูบริหารระดับสูงเทานั้น ทีมท ํางานแตละคน
ตองแสดงตนเปนเพื่อนรวมงาน และทํ างานดวยกันแบบเปดเผย เพื่อบรรลุถึงระดับความรูความ
สามารถใหมในองคกร โดยมีเสนชีวิตของการเรียนรู  คือ “ สารสนเทศ ” สารสนเทศจะชวยเช่ือม
การจัดการจากบนลงลาง  และจากขางลางขึ้นบน โดยพัฒนาความคิดและทิศทางใหม   ซึ่งจะเกิดขึ้น
ไดถาผูบริหารระดับกลางจะชวยสรางเครือขาย  และทีมงานแลกเปลี่ยนสารสนเทศ  และการดํ าเนิน
งานซึ่งกันและกัน

                              5.  การคิดเชิงระบบ

การคิดเชิงระบบไมใชของใหม แตเปนที่ถูกสนับสนุน และประยุกตใชในการ
ศึกษาดวยวิธีการเชิงวิทยาศาสตรในสาขาวิชาตาง ๆ มานานนับศตวรรษ ความเขาใจถึงจุดส ําคัญของ
การคิดเชิงระบบ ก็คือ ขอมูลยอนกลบั การเรียนรูจากประสบการณ และการเรียนรูจากคนอ่ืน ๆ  ซึ่ง
ปฏิสัมพันธนี้ จะขึ้นอยูกับทุกสวนที่ประกอบกันเปนระบบขององคกร คนเพียงคนเดียวจะไม
สามารถนํ าองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูได ทุกคนตองมีความรับผิดชอบรวมกัน  ตอง
สรางระบบการปฏิบัติการยอมรับอยางตอเน่ือง และมีการตรวจสอบซํ ้าในสาระของความเปนจริง
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บูรณการแนวความคิดเชิงสรางสรรค และความคิดเชิงวิเคราะหเขาดวยกัน มีการทดสอบสาระของ
ความจริง และขอมูลยอนกลับอยางตอเน่ือง แตการจะใหทุกคนรับผิดชอบรวมกันน้ัน มีอุปสรรค
มากมาย และวิธีปฏิบัติที่จะใหไดผลในองคกรก็คือ การขจัดสิ่งที่ขัดขวางการเรียนรูของคนสวน
ใหญใหหมดไป

16.2  Benchmarking

นักวิชาการหลายทานไดใหแนวคิดและความหมายของ Benchmarking ไว  ซึ่งจะ
ขอกลาวถึงเพียงบางสวน ดังน้ี

                             Benchmark หมายถึง Best-in-class  คือ  เกงที่สุดหรือดีที่สุดระดับโลก อันจะ
เปนตนแบบที่จะใชวัดเพื่อเปรียบเทียบความสามารถของตนเอง  สวน Benchmarking  คือ วิธีการใน
การวัดและเปรียบเทียบผลิตภัณฑ บริการ และวิธีการปฏิบัติกับองคกรที่สามารถทํ าไดดีกวา เพื่อนํ า
ผลการเปรีบยเทียบมาใชในการปรับปรุงองคกรของตนเพื่อมุงความเปนเลิศทางธุรกิจ  และ Best
Practices  คือ วิธีการปฏิบัติที่ท ําใหองคกรประสบความส ําเร็จ  หรืออาจกลาวไดวา คือ วิธีการที่ทํ า
ใหองคกรสูความเปนเลิศ กลาวคือกระบวนการท ํา Benchmarking นํ าไปสูการคนพบผูที่เปน
Benchmark หรือ ผูปฏิบัติไดดีที่สุดวาเปนใคร และผูที่เปน Benchmark สามารถตอบค ําถามเราไดวา
Best Practices  หรือวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดที่น ําไปสูความเปนเลิศนั้นเขาท ําไดอยางไร ซึ่งแสดง
ความสัมพันธไดดังนี้
(บุญดี  บุญญากิจ และกมลวรรณ  ศิริพานิช  2545: 11)

                   Benchmarking                                Benchmark                                Best Practices

ภาพที่ 2.6  ขบวนการ Benchmarking

                             Benchmark หมายถึง ขั้นตอนที่เปนระบบในการคนหาวิธีการ แนวปฏิบัติและ
กระบวนการท่ีดีท่ีสุดอยางตอเน่ือง และนํ าสวนที่ดีมาใชปรับและด ําเนินการตามสิ่งที่ดีที่สุดนั้น ซึ่ง
David T.Kearns  อดีตหัวหนาคณะผูบริหารของบริษัท Xerox ซึ่งเปนผูน ําในการท ํา Benchmark ที่มี
ความคิดเห็นเชนเดียวกันวา การท ํา Benchmark เปนกระบวนการตอเนื่องในการวัดผลิตภัณฑ
บริการ และการดํ าเนินงานของธุรกิจ เปรียบเทียบกับคูแขงที่เขมแข็งที่สุด หรือบริษัทที่ไดรับการ
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ยอมรับวาเปนผูนํ าในอุตสาหกรรม ซึ่งจะมีสวนประกอบที่สํ าคัญ ( Key Elements ) 3  ดานคือ การ
วัด เปรียบเทียบ และความตอเน่ือง
(พอลล เจมส โรแบร อางถึงใน ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน 2545: 52-54 )

                             เบ็ง  คารลอฟ ใชค ําวา  “ การเทียบเคียง - แขงดี ” แทน Benchmarking   ซึ่งก็ให
ความหมายสอดคลองกัน โดยกลาววาเปนกระบวนการที่เกี่ยวของกับปจจัย 3  ประการ คือ

1.!การเปรียบเทียบประสิทธิภาพและกระบวนการกับตัวอยางที่ดี รวมถึง
การเรียนรูท่ีโดดเดนจากตัวอยางน้ัน ๆ

2.!การสนับสนุนใหเกิดกระบวนการเรียนรูที่จะนํ าไปสูการสรางคุณคา
แกลกูคาดวยการพัฒนาและปรับปรุงอยางตอเน่ือง

3.!การเปนหัวใจสํ าคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถเล็งเห็นโอกาสที่จะ
สรางความเติบโตทางธุรกิจดวยการเปรียบเทียบกระบวนการท ํางานของกับตัวอยางที่ดี
(เบ็ง คารลอฟ, 2544: 21 - 22)

จากความคิดเห็นของนักวิชาการหลายทาน อาจพอสรุปไดวา

Benchmarking นาจะหมายถึง กระบวนการวัดและเปรียบเทียบกับองคกรที่
สามารถท ําไดดีกวา และ นํ าผลการเปรียบเทียบมาใชในการปรับปรุงองคกรของตนเพ่ือชวยพัฒนา
ศักยภาพของธุรกิจอยางเปนรูปธรรมและตอเน่ือง

Benchmarking หมายถึง กระบวนการเปรียบเทียบ/วัดผลผลิตภัณฑ บริการ และ
การดํ าเนินงานขององคกรคูแขงหรือผูนํ าทางธุรกิจที่มีประสิทธิภาพและประสบผลสํ าเร็จที่ดีกวา 
โดยวิเคราะหตนเองวามีจุดออน/จุดแข็งอยางไร  เมื่อเปรียบเทียบกับองคกรอื่นในประเภทเดียวกัน
พรอมทั้งพิจารณาสาเหตุที่ท ําใหเปนจุดออน  แลวนํ าผลของการเปรียบเทียบมาใชในการปรับปรุง
และพัฒนาองคกรของตนใหทัดเทียมหรือเหนือวาองคกรคูแขง หรือองคกรที่เปนตนแบบ  เพื่อมุงสู
ความเปนเลิศในธุรกิจ โดยมีวัตถุประสงคหลัก คือ ตองการพัฒนา / ปรับปรุงคุณภาพขององคกร
อยางตอเน่ือง  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดํ าเนินงาน รวมทั้งเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน
ขององคกร  อันจะนํ าไปสูการลดตนทุน/คาใชจายตาง ๆ ชวยเพิ่มประสิทธิภาพและเทคนิคในการ
บริหารขององคกรใหมีประสิทธิภาพสูงขึ้น  การท ํา Benchmarking จึงไมใชเปนการเลียนแบบวิธีที่
ผูอ่ืนปฏิบัติ  แตเปนการศึกษาและคนควาวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดจากองคกรคูแขงหรือองคกรภาย
นอก  เพื่อใหเกิดความเขาใจและน ํามาประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคกรของตน



บทที ่3
วิธีการดํ าเนินการศึกษา

1.  ประชากรและกลุมตัวอยาง

ประชากรกลุมตัวอยางจากการศึกษามุงศึกษาเฉพาะพนักงานธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด
(มหาชน)  ซึ่งเปนระดับผูบริหารของธนาคารในเขตกรุงเทพมหานคร  จํ านวน  62  คน  โดยใชวิธี
สุมกลุมตัวอยางจากผูบริหารสาขา  ส ํานักงานธุรกิจ  ทีมงาน  Direet  Sale  สํ านักงานเขตพื้นที่สาขา
และหนวยงานสนับสนุนสาขา  ณ  ชวงเวลาเดือนตุลาคม  2546  เทาน้ัน โดยใชแบบสอบถามที่เปน
ระดับความคิดเห็น เมื่อไดรวบรวมแบบสอบถามแลวจะนํ ามาคํ าณวนหาคาทางสถิติดวย
คอมพิวเตอร  โดยใชโปรแกรมส ําเร็จรูป  SPSS

2.  เคร่ืองมือท่ีใชในการศึกษา

เครื่องมือที่ใชในการศึกษา  คือแบบสอบถาม  ซึ่งสรางขึ้นจากแนวคิด  ทฤษฎ ีรวมถึงงาน
วิจัยที่เกี่ยวของเรื่อง ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจธนาคาร กรณีศึกษา  
ธนาคารไทยพาณิชย  โดยในสวนของแบบสอบถามจะใชแบบ  Rating Scale

แบบสอบถามแบงออกเปน  3  ตอน  ดังน้ี
ตอนท่ี 1     ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง  จํ านวน  6  ขอ
ตอนท่ี 2   การสํ ารวจระดับความคิดเห็นที่มีตอปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขง-

ขันในดานการวางแผน  ดานกระบวนการธุรกิจ  ดานการควบคุม  จํ านวน  82  ขอ
ตอนท่ี 3      ขอเสนอแนะของพนักงานเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอความสามารถในการแขงขัน

ดานอ่ืนๆ  ที่มีผลตอความสํ าเร็จของกิจการ  จํ านวน  1  ขอ
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โดยเกณฑการใหคะแนนแบงเปน  5  ระดับ
ระดับความคิดเห็น ขอความเชิงบวก ขอความเชิงลบ
เห็นดวยอยางยิ่ง 5 1
เห็นดวย 4 2
ไมแนใจ 3 3
ไมเห็นดวย 2 4
ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 1 5

3.  วิธีการเก็บรวบรวมขอมูล

1.! โดยการศึกษาจากเอกสาร  รายงาน  ทฤษฏี  และงานวิจัยท่ีเก่ียวของเพ่ือเปนกรอบใน
การศึกษาและน ํามาสรางเปนแบบสอบถาม  เพื่อใชในการเก็บรวบรวมขอมูล

2.! การส ํารวจโดยการนํ าแบบสอบถามที่มีความสมบูรณ  มาท ําการสอบถามพนักงานของ
ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด ( มหาชน )  จํ านวน  62  คน  จากการสุมกลุมตัวอยาง

4.  การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการศึกษา

ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามนํ ามาลงรหัสขอมูลของขอค ําถามแตละขอแลววิเคราะหหาคา
ดังน้ี

คารอยละ  (Percenrage)

P =          X  100   ……..

   เม่ือ      P แทน  รอยละ
 f แทน  ความถี่ที่ตองการแปลงใหเปนรอยละ
N แทน  จํ านวนความถี่ทั้งหมดที่ได

f
N
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คาเฉลี่ย (Aerage) หรือ มัชฉิมเลขคณิต (Arithmetic Mean)

เมื่อ คือ  ผลรวมของขอมูลทั้งหมด
N คือ  จ ํานวนขอมูลหรือจ ํานวนตัวอยาง

ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard  Deveation)

 S.D.  =     
( ) ( )
( )1NN

Xf - XfN 22

−
∑ ∑

 โดยให S.D. = สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
             ∑ X = ผลรวมของความถ่ีคาเฉล่ีย
 N = จ ํานวนขอมูลหรือประชากร

X = ระดับคะแนน
X = คาเฉลี่ย (Mean)
f = ความถ่ี

กลุมประชากรเปาหมาย  จากการศึกษามุงศึกษาเฉพาะพนักงานของธนาคารไทยพาณิชย  
จํ ากัด  ( มหาชน )  ในเขตกรุงเทพมหานครจ ํานวน  65  คน  ต้ังแตผูบริหารระดับตนข้ึนไป จนถึงผู
บริหารระดับสูง  โดยใชวิธีการสุมกลุมตัวอยาง  โดยใชแบบสอบถามที่เปนระดับความคิดเห็นเมื่อ
ไดรวบรวมแบบสอบถามแลวจะนํ ามาค ําณวนหาคาทางสถิติดวยคอมพเิตอรโดยใชโปรแกรมส ําเร็จ
รูป  SPSS  จัดทํ าตารางแจกแจงความถี่ระบุคาทางสถิติของขอมูลเปนรอยละ  คาเฉลี่ย  คาสวนเบี่ยง
เบนมาตรฐาน

∑=
N

X
X

∑ X



บทที ่ 4
ผลการวิเคราะหขอมูล

ผูศึกษาไดนํ าขอมูลที่ไดจากการสํ ารวจพนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด (มหาชน) 
จํ านวน  62  คน  มาวิเคราะหทางสถิติ  ดวยเคร่ืองคอมพิวเตอร  โดยใชโปรแกรมส ําเร็จรูป  SPSS 
for  windows  ( Statistical  for  the  social  science  for window ) ซึ่งสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอ
มูล ไดแก คาจํ านวน รอยละ คาเฉลี่ย คาเบ่ียงเบนมาตรฐานซ่ึงกํ าหนดระดับความเช่ือม่ันท่ีระดับ 
0.95  โดยนํ าเสนอผลการวิเคราะหขอมูล  แบงเปน  3 สวน  ดังน้ี

  1   ลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล
  2 ผลการประเมินระดับความคิดเห็นที่มีตอปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขัน

ดานการวางแผน  ดานกระบวนการธุรกิจ  ดานการควบคุมในปจจุบัน และแนวโนมในอนาคต
  3    ขอเสนอแนะของพนักงาน

ตอนท่ี  1    ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล ไดแก  เพศ  อายุ
                  ระดับการศึกษา  ตํ าแหนงงาน  อายุงานในตํ าแหนงงานปจจุบัน  และหนวยงานตนสังกัด

ตารางท่ี  4.1   แสดงจํ านวนรอยละ  เกี่ยวกับลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล
ลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล จ ํานวน ( คน ) คิดเปนรอยละ

  1.    เพศ
ชาย 43 69.35
หญิง 19 30.65
รวม 62 100

  2.  อายุ
ตํ ่ากวา 25  ป 1 1.61

25-34   ป 12 19.35
35-44   ป 35 56.45

45  ป  ขึน้ไป 14 22.59
รวม 62 100
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ลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล จ ํานวน ( คน ) คิดเปนรอยละ
  3.  ระดับการศึกษา

ตํ ่ากวาปริญญาตรี 1 1.61
ปริญญาตรี 48 77.43
ปริญญาโท 12 19.35
ปริญญาเอก 1 1.61
รวม 62 100

  4.  ตํ าแหนงงาน
พนักงานปฏิบัติการ 1 1.61
หัวหนางาน 6 9.67

ผูบริหารระดับตน 45 72.59
ผูบริหารระดับกลาง 10 16.13
ผูบริหารระดับสูง 0 0

รวม 62 100
  5. อายุงานในตํ าแหนงงานปจจุบัน

ตํ ่ากวา 3  ป 7 11.29
  4-6  ป 4 6.45

7-9 19 30.65
10  ขึน้ไป 32 51.61
รวม 62 100

  6.  หนวยงานตนสังกัด
ทรัพยากรมนุษย 6 9.67

บัญชี / การเงิน / ตรวจสอบ 12 19.36
ผลิต / ปฏิบัติการ 5 8.06
การตลาด / การขาย 18 29.03
วิจัยและพัฒนา 3 4.84

เทคโนโลยีสารสนเทศ 5 8.06
อ่ืน ๆ 13 20.98
รวม 62 100
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จากตารางท่ี  4.1  พบวา ผูเขารวมตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศชาย รอยละ 69.35
เปนเพศหญิงรอยละ  30.65  โดยมีอายุระหวาง  35-  44  ป  จํ านวน  25  คน  คิดเปนรอยละ  56.45
รองลงมาคือผูรวมตอบแบบสอบถามที่มีอายุ  45  ป  ขึ้นไป  จํ านวน  14  คน  คิดเปนรอยละ  22.59
สวนใหญมีระดับการศึกษาในระดับปริญญาตร ี จํ านวน  48  คน  คิดเปนรอยละ  77.43  รองลงมา
มีระดับการศึกษาอยูในระดับปริญญาโท  จํ านวน  12  คน  คิดเปนรอยละ  19.35  โดยมีต ําแหนงงาน
อยูในตํ าแหนงผูบริหารระดับตน  จํ านวน  45  คน คิดเปนรอยละ 72.59  รองลงมามีต ําแหนงงานอยู
ในตํ าแหนงผูบริหารระดับกลาง  จํ านวน 10  คนคิดเปนรอยละ  16.13  โดยมีอายุงานในต ําแหนง
งานปจจุบัน  อายุในตํ าแหนงงาน  10  ป  ขึ้นไป  จํ านวน  32  คน  คิดเปนรอยละ  51.61  รองลงมามี
อายุในตํ าแหนงงาน  7 –9 ป จํ านวน  19  คน  คิดเปนรอยละ  30.65   และสวนใหญมีหนวยงานตน
สังกัดดานการตลาด  จํ านวน  18  คน  คิดเปนรอยละ  29.03  รองลงมามีหนวยงานตนสังกัดดาน
อ่ืน ๆ  จํ านวน  13  คน  คิดเปนรอยละ  20.98



บทที ่ 5
สรุปการศึกษา  อภิปรายผล  และขอเสนอแนะ

การศึกษาเร่ือง “ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจธนาคาร : กรณี
ศึกษาธนาคารไทยพาณิชย   จํ ากัด  ( มหาชน )” เปนการศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นของธุรกิจ
เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาและปรับปรุงความสามารถในการแขงขันของธุรกิจ  และสามารถ
สรางความสามารถในการแขงขันในระดับประเทศตอไป  โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ  1.  ศึกษาถึง
ปจจัยสํ าคัญที่สงผลตอความสามารถในการแขงขันของกิจการในปจจุบัน  และ  2.  ศึกษาถึงปจจัยที่
กอใหเกดิความสามารถในการแขงขัน

สรุปการศึกษา  การอภิปรายผล

ผลการศึกษาครั้งนี้พบวาบริษัทไดก ําหนดวิสัยทัศน  พันธกิจ  และเปาหมาย  ไดอยางถูก
ตองและเหมาะสมตามสภาวะแวดลอมของการแขงขันทางธุรกิจ  โดยเปดโอกาสใหพนักงานไดมี
สวนรวมในการกํ าหนดวิสัยทัศน  พันธกิจ  และเปาหมายของบริษัทดวย  ท ําใหบุคลากรทุกฝายใน
บริษัทรับรู  เขาใจตรงกัน  ในเรื่องวิสัยทัศน  พันธกิจ  และเปาหมาย  ของบริษัท  ท ําใหการท ํางานมี
ความเชื่อมโยงตรงตามเปาหมายของบริษัท  ท ําใหการด ําเนินธุรกิจประสบความส ําเร็จ

ธนาคารไดใหความส ําคัญกับการสรางกลยุทธที่ใชในการแขงขัน  และสามารถปรับเปลี่ยน
กลยุทธไดตลอดเวลาตามสภาพแวดลอม  เพราะการใชกลยุทธนั้น  ตองมีสัมพันธกับสภาพแวดลอม
ในปจจุบันดวย    การก ําหนดกลยุทธของบริษัทใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมนั้น  ชวยท ําใหกล
ยุทธที่ก ําหนดข้ึนมา  สามารถนํ ามาใชไดอยางมีประสิทธิภาพ  และเกิดประสิทธิผลสูงสุด

 โครงสรางการบริหารงานของบริษัทนั้นมีความชัดเจน  พนักงานทุกคนเขาใจ  สายการ
บังคับบัญชาของบริษัท  และโครงสรางภายในก็มีความยืดหยุน  และคลองตัว  ตามสภาพแวดลอม
โดยสามารถรื้อระบบปฏิบัติงานและปรับองคกรใหความความคลองตัว  โดยเนนการกระจายอํ านาจ
ในการตัดสินใจใหกับผูปฏิบัติงาน  โดยมีการปรับสายการบังคับบัญชาเปนแนวราบใหสั้นลง  เพ่ือ
ใหงายตอการบังคับบัญชา    เพราะบริษัทมีวัฒนธรรมในองคกรเปนท่ียอมรับและเขาใจโดยเนนการ
ทํ างานเปนทีม  เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาอยูเสมอ  เพราะฉะนั้นการจะทํ าใหสินคาและ
บริการเปนที่ยอมรับของลูกคาไดนั้น  พนักงานในองคกรตองถือเปนผูมีความสํ าคัญอยางยิ่ง
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บรรยากาศในการท ํางานที่กอใหเกิดแรงจูงใจในการท ํางาน    พนักงานมีความสามัคคี
เกิดความรวมมือระหวางฝายที่มีความสัมพันธกันเปนอยางด ี  การสรางขวัญและกํ าลังในการท ํางาน
มีความเหมาะสม  อาทิเชน  เงินเดือน  โบนัส  โดยเนนการใหคาตอบแทนท่ีผลงานเปนหลัก ท ําให
เกิดโอกาสในความกาวหนาในหนาที่การงาน  สิ่งเหลานี้ที่กลาวมาขางตน  ถือเปนแรงจูงใจท่ีส ําคัญ
ที่ทํ าใหเจาหนาท่ี  หรือพนักงาน  ท ํางานอยางเต็มความสามารถ   ท ําใหองคกรประสบความส ําเร็จ
ตามมา  เม่ือองคกรดี  พนักงานดี  สิ่งที่ส ําคัญที่สุดคือ  การผลิตสินคาและบริการของบริษัทจะตอง
ไดคุณภาพและเปนที่ยอมรับของลูกคา   โดยปรับปรุงสินคาและบริการดานคุณภาพอยางตอเน่ืองอยู
ตลอดเวลา  เพ่ือใหทันตอความตองการของลูกคา  โดยนํ าการจัดการคุณภาพมาตรฐานสากลที่เปนที่
ยอมรับมาใช  เพื่อใหเกิดการตรวจสอบสินคาและบริการจากลูกคา  ผูถือหุนและพนักงานอยูเสมอ
เพื่อนํ ามาใชในการปรับปรุงและพัฒนาธุรกิจตอไป    การจะท ําใหสินคาและบริการมีคุณภาพไดนั้น
จะตองพึ่งพาสิ่งตาง ๆ  หลายอยางในการดํ าเนินธุรกิจ  เชน  ระบบขอมูลขาวสารท่ีทันตอเหตุการณ
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัย  เพื่อปรับระบบวิธีการท ํางานอยูตลอดเวลา  ใหทันตอสภาพ
การแขงขันในปจจุบัน  สามารถท ําใหลูกคาเขาถึงสินคาและบริการอยางสะดวกสบาย    และบริษัท
จะตองคิดคนสิ่งใหม  ๆ  ออกมา  เพ่ือใหทัน และเหมาะสมตอภาวะตลาด  โดยเปดโอกาสให
พนักงานมีสวนรวมในการคิดประดิษฐสิ่งใหม ๆ ออกมาใหตรงกับความตองการของลูกคามากที่สุด
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ขอจํ ากัดของการศึกษา
1. เกีย่วกบัเงือ่นไขเวลาในการศกึษาคนควาอิสระจากการแจกแบบสอบถามในเดือนตุลาคม

๒๕๔๖ เปนเพียงชวงระยะเวลาอันสั้น
2.   กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ยังไมเพียงพอตอการสรุปผลไดชัดเจน แตอยางนอย

ก็สามารถเปนตัวแทนในทางหลักวิชาการได
3.  วิธีการท ําการศึกษาครั้งนี้เปนการแจกแบบทดสอบกับผูบริหารระดับตนขึ้นไปทั้งหมด

๒๐๐ ชุด แตมีผูบริหารตอบแบบสอบถามกลับมาจ ํานวน ๖๒ ชุดเทาน้ัน

ขอเสนอแนะในการศึกษาคนควาครั้งตอไป
ควรเพิ่มกลุมตัวอยางการศึกษาคนควาอยางนอย ๔๐๐ ชุด และใชสมการถดถอยในการ

ประเมินผล กอปรกับควรทํ าการศึกษาการแขงขันของธุรกิจธนาคารทั้งหมด ๑๓ สถาบัน เพ่ือความ
ชัดเจนตอผลสรุปถึงปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันที่ยั่งยืนของธุรกิจการเงินการ
ธนาคารในอนาคตตอไป
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พฒันาการสํ าคัญในการแขงขันที่ผานมาของธนาคารไทยพาณิชย  จ ํากัด  ( มหาชน )
การพัฒนาองคกรและการบริหารงาน
ตลอดป  2545  ธนาคารไดปรับปรุงกระบวนการท ํางานตามโครงการปรับปรุงธนาคาร

 ( Change  Program )   เพื่อมุงไปสูการเปนธนาคารที่ลูกคา  ผูถือหุน  และพนักงานเลือก   ( Your 
Bank of   Choice ) และไดเริ่มนํ าระบบและกระบวนการทํ างานใหมมาใชต้ังแตกลางเดือน
พฤศจิกายน  2545  เปนตนมา  โดยในระยะแรกไดเนนในเรื่องการจัดองคกรและกระบวนการ
ทํ างานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการใหบริการแกลุกคาธุรกิจดาน  Corporate และ โดยผานทาง

1.! โครงการปรับเปลี่ยนกระบวนการท ําธุรกิจดาน Corporate  และ SME
2.! โครงการปรับเปลีย่นกระบวนการดานสินเช่ือ
3.! โครงการปรับกระบวนการแกไขสินเชื่อและสินทรัพยไมกอใหเกิดรายได
นกจากน้ัน  เพื่อใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงขางตน  ธนาคารไดมีการปรับโครงสราง

องคกรในกลุมงานสนับสนุนใหมดวย  เพื่อชวยใหกลุมงานธุรกิจสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประ
สิทธิภาพมากขึ้น  ไดแก

1.! กลุมงานทรัพยากรบุคคล  เพื่อใหบริการแกหนวยงานธุรกิจและหนวยงานสนับสนุน
องคกรอื่น ๆ

2.! กลุมงาน IT  ปรับโครงสรางและบทบาทของหนวยงานเพื่อใหสามารถรองรับความ
ตองการทางธุรกิจของธนาคารไดอยางชัดเจนและคลองตัวขึ้น

และในป  2546  จะเนนที่การปรับปรุงงานโครงสรางองคกรในกลุมงานลุกคาบุคคล    ซึ่ง
รวมถึงการปรับปรุงงานและโครงสรางองคกรในกลุมงานดานการเงินและการวางแผน  ดานการ
บริหารเงิน  และดานการปฏิบัติการตาง ๆ ดวย

ในสวนของสาขานั้น  ธนาคารไดเริ่มปรับสาขาตามรูปแบบใหมในระดับมาตรฐานสากล  
และสะทอนเอกลักษณของธนาคารในฐานะเปนธนาคารแหงแรก   ไดเร่ิมจากปรับปรุงตรา
สัญลักษณ  การปรับปรุงพื้นที่ภายในสาขาใหกวางขวางขึ้น  รวมท้ังการจัดทํ าเลที่ตั้งสาขาใหมที่อยู
ในพื้นที่ที่มีปริมาณธุรกิจสูงและสะดวกตอการติดตอกับลูกคา  โดยไดคัดเลือกสาขาในเขต
กรุงเทพมหานคร 4  สาขา  เปนสาขานํ ารอง

การพัฒนาระบบงานสาขาและเครือขายของธนาคาร
ในป  พ.ศ.  .2545  ธนาคารไดเริ่มใชระบบงาน  RB Front  กับสาขาของธนาคารทั่วประเทศ  

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของระบบงานสาขามากขึ้น  ท ําใหการปฏิบัติงานคลองตัวมากขึ้นทั้งงานภาย
ใน  และการใหบริหารลูกคา
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สํ าหรับเครือขายของธนาคารมีสาขาในประเทศ  483 สาขา  แบงเปนสาขาเต็มรูปแบบ  382  
สาขา และสาขายอย 101  สาขา      และมีสาขาตางประเทศ   3   สาขา    ไดแก  สาขาฮองกง  สิงค
โปร  และนครเวียงจันทร    และมธีนาคารรวมทุน 1 แหง  คือ  ธนาคารวีนาสยาม จํ ากัด    นอกจาก
น้ัน  ธนาคารยังมีจุกบริการอ่ืน ๆ ไดแก  บริการธนาคารอัตโนมัติ  24  แหง  ศูนยบริการแลกเปลี่ยน
เงินตราตางประเทศ  และศูนยบริการที่เกี่ยวของกับธุรกิจการคาตางประเทศ    97  แหง  มีเคร่ือง  
ATM   รวมทั้งสิ้น  1,087  เคร่ือง

การพฒันาบริการและบริการใหม    ความสํ าเร็จท่ีผานมาของธนาคารในป   2545  ประกอบ
ดวย

1.! ดานสินเช่ือเคหะ  โดยมีสัดสวนตลาดรอยละ  27  ในกลุมธนาคารพาณิชย
2.! ดานการเปนตัวแทนจํ าหนายตราสารหน้ี  ธนาคารยังเปนผูน ําในดานน้ีอยู  จากการจัด
ลํ าดับของศูนยซื้อขายตราสารหนี้ไทย   โดยมีสวนแบงรอยละ 12.6   และไดรับการ
แตงต้ังเปนตัวแทนจํ าหนายตราสารหนี้ที่ออกโดยบริษัทที่มีชื่อเสียงหลายแหง

3.! ดานธุรกรรมแลกเปลี่ยนเงินตราตางประเทศ  โดยธนคารมีศูนยแลกเปลี่ยนเงินตราตาง
ประเทศมากที่สุดในขณะนี้

4.! ดาน Electronic  Banking ธุรกรรมดาน Business  Banking  ผาน Internet  Banking    
ของธนาคารคิดเปนมูลคาธุรกิจกวา  25,000  บาท    ตอเดือน  หรือกวา  300,000  ลาน
บาทตอป    จากธุรกิจกวา  8,000   ราย

การพัฒนาบุคลากรขอธนาคาร
ธนาคารใหความส ําคัญกับการพัฒนาบุคลากร เปนอยางยิ่ง  โดยใหการศึกษา การฝกอบรม

การพัฒนาในงาน  และสงเสริมใหพนักงานทุกระดับตระหนักถึงการพัฒนาตนเองเพ่ือเตรียมพรอม
สํ าหรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา  ส้ินเดือนธันวาคม  ธนาคารมีพนักงานทั้งสิ้น  10,710 
คน โดยปฏิบัติงานอยูในส ํานักงานใหญ และสาขายอยทั่วประเทศ  และธนาคารมีนโยบายทีจ่ะปรับ
ปรุงดัชนีการวัดผลงาน  เพื่อเปนฐานในการประเมินผลงานและการใหคาตอบแทนตามผลงานอยาง
เดปนรูปธรรม  จัดฝกอบรมและพัฒนาพนักงานทุกระดับอยางตอเน่ืองตามหลักสูตรฝกอบรมของ
แตละตํ าแหนงงาน  เพื่อใหพนักงานสามารถใหบริการลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพ

กิจกรรมดานสังคมและรางวัลเกียรติคุณ
โดยในรอบปที่ผานมาธนาคารไดจัดกิจกรรมที่ส ําคัญ  อาทิ
1.! การจัดสัมมนาเกี่ยวกับทิศทางเศรษฐกิจ  และการจัดสัมมนาเร่ือง ระบบบัญชีเพ่ือเสริม
ความรูใหกับผูประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอม
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2.! ในโอกาสที่ประเทศไทยไดเปนเจาภาพลูกเสือโลก  คร้ังท่ี  20  ธนาคารไดรับแตงต้ัง
เปน  Office Bank  เพื่อใหบริการทางการเงินแกคณะลูกเสือจากประเทศตาง ๆ กวา  
150  ประเทศ

3.! การจัดโครงการมอบทุนการศึกษาใหกับนักเรียน  นิสิต  นักศึกษาทั้งในสวนกลางและ
สวนภูมิภาค  ซึ่งไดด ําเนินการมาอยางตอเน่ืองกวา  25  ป

4.! การจัดโครงการ”ชวยเหลือผูประสบภัยหลังนํ ้าลด”  ดวยการสนับสนุนอุปกรณวัสดุกอ
สราง  อุปกรณเพ่ือการประกอบอาชีพ  เคร่ืองอุปโภคบริโภค

5.! การจัดกิจกรรมรณรงคจัดหาโลหิตรวมกับศูนยบริการโลหิตแหงชาติ  สภากาชาติไทย
6.! รวมสนับสนุนโครงการ  “70 พรรษา  ผาปามหากุศล”  สรางคนใหคนตาบอดในทอง
ถิ่น
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ประวัติผูศึกษา

ชื่อ      : นายชูเส็ง   วาณิชยอังศุชล

สถานที่อยูปจจุบัน   : 15/16  ถนนนครลุง  แขวงบางไผ

เขตบางแค  กรุงเทพมหานคร

ประวัติการศึกษา      : บริหารัฐกิจ  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  พ.ศ.  2531

ประวัติการทํ างาน    : พ.ศ.  2526 – 2546 ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด ( มหาชน )

ตํ าแหนง       : ผูจัดการสาขา  สาขายอยเซ็นทรัลพระราม 2
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