
ง

ชื่อการศึกษาคนควาอิสระ ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจธนาคาร :
กรณีศึกษา
                              ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด (มหาชน)
ชื่อผูศึกษา              นายชูเส็ง  วาณิชยอังศุชล ปริญญา บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต   
อาจารยท่ีปรึกษา   รองศาสตราจารย  ดร.กัลยาน ี ภาคอัต  ปการศึกษา  2546

บทคัดยอ

การศึกษาคนควาอิสระครั้งนี้มีจุดประสงคเพื่อ (1)  ศึกษาถึงปจจัยส ําคัญที่สงผลตอความ
สามารถในการแขงขันของกจิการในปจจุบัน  และ (2)  ศึกษาถึงปจจัยส ําคัญที่กอใหเกิดความสามารถ
ในการแขงขันในอนาคต  โดยครอบคลุมถึงปจจัยในดานการวางแผน  การควบคุม  โครงสรางองคกร
วัฒนธรรมองคกร  ผลตอบแทน  และกระบวนการทางธุรกิจ

กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาครั้งนี ้  คือพนักงานของธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด (มหาชน)
จํ านวน  62  คน  เครื่องมือที่ใชเปนแบบสอบถาม ประกอบดวย  ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม
ระดับความคิดเห็นตอปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันทั้งในปจจุบันและในอนาคต  และ
คํ าถามปลายเปดเกี่ยวกับขอเสนอแนะถึงปจจัยอื่นๆที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขัน  สถิติที่ใช
ในการวิเคราะหขอมูล  ไดแก  คารอยละ  คาเฉลี่ย  คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน  ซ่ึงวิเคราะหโดยใชโปรแกรม
SPSS

ผลการศึกษาพบวา  พนักงานสวนใหญเห็นดวยกับปจจัยทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ     ที่
วาธนาคารตองพึ่งพาเทคโนโลยีสารสนเทศในการดํ าเนินธุรกิจอยางมากซึ่งธนาคารมีอยูในระดับสูงทัง้
ทีเ่ปนปจจุบนัและในอนาคต  ส ําหรับปจจัยดานวิสยัทศัน  พนัธกจิและเปาหมาย  กลยทุธการแขงขัน  การ
ตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา  โครงสรางองคกร  การตลาด  การผลิตและการบริการ     การเรียน
รูและพัฒนาทางการบริหารการเงินและตนทุน  ในภาพรวมมีอยูในระดับสูงเชนกัน  แตในบางปจจัย
กลับพบวา  มีความคิดเห็นไมแนใจกับปจจัยดานบรรยากาศในการท ํางาน  ผลตอบแทนและแรงจูงใจ
ทักษะทางการบริหารและภาวะผูนํ า  การวิจัยและพัฒนา  ซึ่งพนักงานเห็นวาธนาคารมีอยูในระดับปาน
กลางที่มีการใชปฏิบัติจริงในปจจุบัน  สํ าหรับความคาดหวังในอนาคตน้ันไดใหความเห็นไปในทิศทาง
เดียวกันอยางชัดเจนวาธนาคารมีปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันในระดับที่สูงขึ้นในทุกๆ
ดาน

คํ าส ําคัญ : ปจจัย  ความสามารถ  การแขงขัน



จ

กิตติกรรมประกาศ

การศึกษาคนควาอิสระฉบับนี ้  ไดส ําเร็จลุลวงไป ดวยความชวยเหลืออยางดีย่ิงจากรอง
ศาสตราจารย  ดร.กัลยาน ีภาคอัต  อาจารยที่ปรึกษาคนควาอิสระ   ที่ไดทุมเททั้งก ําลังกาย กํ าลังใจ เวลาที่มีคายิ่ง
ในการใหค ําแนะนํ า และขอคิดเห็นตาง ๆ ของการวิจัยมาโดยตลอด   จึงขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูงมา ณ
ท่ีน้ีดวย

กราบขอบพระคุณ คณาจารยทุกทาน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สถาบนัอันทรงเกียรติท่ี
ไดประสิทธิ์ประสาทวิชาความรู     และประสบการณอันทรงคุณคาใหแกผูศึกษา   ขอกราบขอบพระคุณ คุณพีระ
สุทธธิรรม  ผูจัดการเขตธุรกจิ  พระราม  2  ธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด  (  มหาชน )   ท่ีไดกรุณาแนะนํ าแนวทาง
ในการศึกษาคนควาดานตาง ๆ  ใหเปนอยางดี  และขอกราบขอบพระคณุ  คุณสุรพล  ประทุมทอง  ผูจัดการสาขา
บางมด  ธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด  (  มหาชน )  ที่ไดใหค ําปรึกษาดีๆ  ตลอดการศึกษาคนควาตั้งแตตนจนการ
ดํ าเนินการศึกษาเสร็จสิ้นลง

ทายนี้ผูศึกษาขอขอบคุณกลุมเพื่อนนักศึกษาปริญญาโทที่ไดรวมเรียนกันมา  ใหความชวยเหลือในดาน
ตาง ๆ  และใหกํ าลังใจกับผูวิจัยเสมอจนการวิจัยนี้เสร็จสิ้นลง

ชูเส็ง    วาณิชยอังศุชล
ธันวาคม 2546
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บทที ่1
บทนํ า

1.  ความเปนมาและความส ําคัญของปญหา

เม่ือส้ินศตวรรษ 1990  และเร่ิมรอยตอของทศวรรษ  2001  หรือท่ีเรียกวาชวงรอยตอของ 
สหัสวรรษ ( millennium )  นับเปนชวงเวลาที่กอผลสั่นสะเทือน  และนํ ามาซึ่งความทาทายตอโลก
ของการดํ าเนินธุรกิจเปนอยางมาก  สภาวะแวดลอมใหมที่เกิดขึ้น  ไมวาจะเปนสภาวะการเปลี่ยน
แปลงของเทคโนโลยีซึ่งมีนวัตกรรมใหมๆ  เกิดข้ึนอยางรวดเร็ว  การเปลี่ยนแปลงของสัดสวน
ประชากร  ซึ่งมีผูสูงอายุมากขึ้นอันเนื่องมาจากการพัฒนาเจริญกาวหนาทางการแพทย  การเปลี่ยน
แปลงของลักษณะความตองการของลูกคาซึง่มีแนวโนมแตกตัวเปนกลุมๆ  และมีความตองการที่
แตกตางกัน  การเจริญเติบโตในอัตราที่สูงของเศรษฐกิจในประเทศอุตสาหกรรมใหม  และประเทศ
ที่กํ าลังพัฒนา  ทํ าใหเกิดการเคลื่อนยายกํ าลังการผลิตและฐานการผลิตเพื่อปอนสูตลาดระดับโลก  
ความเจริญและพัฒนาในดานเทคโนโลยีการสือ่สารทํ าใหโลกมีขนาดเล็กลง  ควบคูกับการปรับแก
บทกฎหมายเพื่อเปดทางสูการคาเสรี  สงผลกอใหเกิดตลาดโลกที่ไมมีขอบเขตและไรพรมแดน  
หรือท่ีเรียกวาโลกาภิวัฒน

นับต้ังแตเกิดเหตุการณวิกฤติทางเศรษฐกิจในป  2540  กอใหเกิดผลกระทบตอเศรษฐกิจ
โดยรวมทั้งในระดับมหภาคและจุลภาค  โดยลุกลามไปทั้งภูมิภาคเอเซียเฉพาะในประเทศไทยมี
ธุรกิจที่ตองปดตัวเองลงกวา 70,000  ราย  ในระหวาง  พ.ศ.  2540 – 2544  สงผลใหผูประกอบธุรกิจ
ตองด้ินรนขวนขวาย  เพื่อหาทางที่จะอยูรอดไดกับภาวะเชนนี ้ ประกอบกับภาวะแวดลอมของธรุกิจ
ในปจจุบันเปนผลมาจากกระแสโลกาภิวัฒนมีการติดตอส่ือสารอยางเสรีไรพรมแดน  เปนยุคแหง
ขอมูลขาวสารกอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงที่เปรียบเสมือนโลกทั้งโลกถูกเชื่อมโยงกันเขาเปนอัน
เดียวกัน  การดํ าเนินการทางการลงทุนการติดตอส่ือสาร การฑูต  การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร  
นวัตถกรรมทางเทคโนโลยี  ตลอดจนคานิยมวัฒนธรรมเปนแบบไรพรมแดนเหมือนเปนตลาดเดียว
กันทั้งโลก  ทํ าใหสภาพแวดลอมของธุรกิจเกิดการแขงขันกันรุนแรงมากข้ึนเร่ือยๆ  ระดับความรุน
แรงในการแขงขันสูงขึ้นทั้งในประเทศและในตลาดโลก  ดังน้ันองคกรตางๆ  ทั้งภาครัฐและเอกชน
จึงตองมีการปรับตัวเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  มีการ
เสาะแสวงหาเครื่องมือทางดานการใหม ๆ         เขามาชวยในการพฒันาความสามารถในการแขงขัน
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อยางรอบดานมากขึ้น  เพื่อใหองคกรสามารถรับมือกับวิกฤตเศรษฐกิจ  และความไมแนนอนของ
สภาวะแวดลอมตางๆ  ไดอยางมีประสิทธิภาพกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน  เพื่อความ
อยูรอดขององคกรทามกลางสภาวะแวดลอมที่มีการแขงขันและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  ผูศึกษาจึง
มีความสนใจที่จะศึกษาปจจัยตางๆที่สงผลตอความส ําเร็จขององคกร  14  ประเด็น  ดังน้ี

1.! วิสัยทัศน / พันธกิจ / เปาหมาย
2.! กลยุทธทางการแขงขัน
3.! โครงสรางองคกร
4.! วัฒนธรรมองคกร
5.! บรรยากาศการทํ างาน / ผลตอบแทน / แรงจูงใจ
6.! ทักษะทางการบริหาร และภาวะผูน ํา
7.! คุณภาพ และการควบคุม
8.! เทคโนโลยีสารสนเทศ ( IT )
9.! การผลิตและการบริการ
10.!การตลาด
11.!การวิจัย และพัฒนา
12.!การบริหารการเงิน และตนทุน
13.!การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา
14.!การเรียนรู และพัฒนา

2.  วัตถุประสงคของการศึกษา
2.1! เพื่อศึกษาถึงปจจัยที่มีผลตอการสรางความสามารถในการแขงขันขององคกรธุรกิจ
2.2   เพื่อศึกษาถึงระดับปจจัยที่มีผลตอการสรางความสามารถในการแขงขัน

3.ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ
3.1!  องคกรสามารถนํ าผลที่ไดรับจากการศึกษาไปใชเปนแนวทางในการพัฒนาและปรับ

ปรุงความสามารถในการแขงขันขององคกร
3.2! ขอมูลที่ไดจากการศึกษา สามารถนํ าไปประยุกตใชในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือเก่ียว-

เน่ืองกัน
3.3 ผูที่ทํ าการศึกษามีความรู  ความสามารถในการวิเคราะหสภาพการแขงขันของธุรกิจ

ตางๆจนสามารถสรางความสารถในการแขงขันระดับประเทศตอไป



บทที ่2
วรรณกรรมที่เกี่ยวของ

ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจนั้นประกอบดวยปจจัยตาง ๆ
เปนจํ านวนมาก ท่ีแตละองคกรจะตองใหความส ําคัญในการพัฒนา และนํ ามาใชเพื่อเพิ่มขีดความ
สามารถในการแขงขนัในอันที่จะไดมาซึ่งความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน(Competitive Advantage)
ดังนั้นเพื่อใหมองเห็นแนวคิดในการก ําหนดกรอบของการศึกษาคนควา และวิธีการที่ใชในการท ํา
การศึกษาเร่ือง “ ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด
(มหาชน) ” ผูศึกษาจึงเสนอแนวคิด  ทฤษฎ ี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับปจจัยตามล ําดับดังน้ี

1.! ขอมูลบริษัท ลักษณะการประกอบธุรกิจ และโครงสราง
ธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด (มหาชน)

2.! ความสามารถในการแขงขัน
3.    วิสัยทัศน / พันธกิจ / เปาหมาย
4.    กลยุทธทางการแขงขัน

!              5.    โครงสรางองคกร
6.! วัฒนธรรมองคกร
7.! บรรยากาศการทํ างาน / ผลตอบแทน / แรงจูงใจ
8.    ทักษะทางการบริหาร และภาวะผูน ํา
9.    คุณภาพ และการควบคุม

! 10   เทคโนโลยีสารสนเทศ ( IT )
!                          11.  การบริการ

12.  การตลาด
13.!การวิจัย และพัฒนา
14.!การบริหารการเงิน และตนทุน
15.!การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา
16.!การเรียนรู และพัฒนา
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1.  ขอมูลบริษัท  ลักษณะการประกอบธุรกิจ  และโครงสรางธนาคารไทยพาณิชย  จ ํากัด
(มหาชน)

ขอมูลและลักษณะการประกอบธุรกิจ
ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด(มหาชน)  เปนธนาคารไทยแหงแรกกอตั้งในสมัยรัชกาลที ่  5

ธนาคารไดมีการพัฒนาระบบงานสาขาและเครือขายของธนาคารอยางตอเน่ือง  เพื่อตอบสนอง
ความตองการของลูกคา  ลาสุดในป  2546  ธนาคารไดนํ าระบบงาน  RB  Front  กับสาขาของ
ธนาคารท่ัวประเทศ ซึ่งระบบดังกลาวไดชวยเพิ่มประสิทธิภาพของระบบงานสาขา  เนื่องจากได
รวมระบบงานเดิมของธนาคาร  12  ระบบ  เขาดวยกัน  ทํ าใหการปฏิบัติงานคลองตัวมากขึ้น  ทั้ง
งานภายใน  และการใหบริการลูกคา  โดยการใหบริการลูกคาสามารถใหไดเกือบทุกบริการ  ณ จุด
เดียว  สํ าหรับเครือขายของธนาคาร  ปจจุบันธนาคารมีสาขาในประเทศจํ านวน  499  สาขา  ศูนย
บริการแลกเปล่ียนเงินตราตางประเทศ  และศูนยบริการที่เกี่ยวของกับธุรกิจการคาระหวางประเทศ
จํ านวน  97  แหง  และเคร่ือง  ATM  อีกจํ านวน  1,107  เครื่อง

ลักษณะการประกอบธุรกิจของธนาคาร  บริการหลัก คือ
-  ดานเงินฝาก  แบงเปนเงินฝากประเภทออมทรัพย   เงินฝากประเภทเดินสะพัด  และเงิน

ฝากประเภทฝากประจํ า
-  ดานสินเชื่อ  แบงเปนสินเช่ือเคหะ  สินเชื่อ  SMEs    และสินเชื่อ  Corporate  โดยเฉพาะ

สินเชื่อเคหะปจจุบันมีการแขงขันสูงมาก
-  ดานการเปนตัวแทนจํ าหนายตราสารหน้ี  แบงเปนบริการดานกองทุนรวม  การจํ าหนาย

หุนกู  พันธบัตร  ต๋ัวเงิน  และตั๋วคงคลัง  เปนตน
 -  ดานธุรกรรมแลกเปลีย่นเงินตราตางประเทศ  โดยการรับแลก  NOTES  ตางประเทศ
โอนเงินตางประเทศ , T/C  ,  D/D  เปนตน
 -  ดานบริการ E – Banking  มี DEBIT  CARD , CREDIT CARD , Internet  Banking ,
Payment  gateway  , Real Time Processing  เปนตน
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2.  ความสามารถทางการแขงขัน

คํ าจํ ากัดความของความสามารถทางการแขงขันไดมีผูน ําเสนอไวหลายทาน ซึ่งในที่นี้
จะขอกลาวถึงเพียงบางความหมาย ดังน้ี

ความสามารถหลกัในการแขงขัน หมายถึง การมีความสามารถทางการแขงขันหลัก
หรือที่ส ําคัญที่จะชวยใหธุรกิจมีความไดเปรียบทางการแขงขัน จุดเร่ิมตนของการวิเคราะห ความ
สามารถหลักในการแขงขันคือ การตระหนักรูถึงการแขงขันระหวางธุรกิจวา ในปจจุบันน้ันจะเปน
การแขงขันกันในเรื่องการสรางความสามารถในการแขงขันมากพอ ๆ กับการมีตํ าแหนงทางการ
แขงขันที่เขมแข็ง และการดํ ารงตํ าแหนงผูนํ าตลาด ผูบริหารจึงไมสามารถมุงเนนไปที่ความสามารถ
ตาง ๆ ของธุรกิจไดทุกเร่ือง และทัง้หมดแตจะตองเนนเปาหมาย โดยเนนการสรางความสามารถ
หลักในการแขงขันที่จะน ําทางไปสูความไดเปรียบทางการแขงขันไดอยางแทจริง  1

จากการศึกษาของ Hamel & Prahalad : ความสามารถหลักในการแขงขันไมใชสิ่งที่จะ
สามารถถูกก ําหนดไวอยางตายตัวไดตลอดไป แตควรที่จะปรับเปลี่ยนเพื่อสามารถตอบสนองกับ
สภาวะแวดลอมของบริษัทที่เปลี่ยนแปลง ความสามารถหลักในการแขงขันตองเปนสิ่งที่มีความยืด
หยุน และมีวิวัฒนาการตลอดเวลาตามลักษณะของการเปลี่ยนแปลงเชนเดียวกันกับการปรับตัวเอง
ของธุรกิจ ซึ่งตองทํ าการปรับตัวใหเขากับสภาวะแวดลอม และการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ 2

ความไดเปรียบทางการแขงขัน หมายถึง การที่มีภาษีความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขัน
โดยยื่นเสนอคุณคาที่ลํ ้าคาใหแกผูบริโภคระหวางการเสนอราคาท่ีต่ํ า หรือการจัดเตรียมผลประโยชน
และบริการที่ยิ่งใหญใหสมเหตุสมผลกับราคาที่สูง 3      

แนวคิดสํ าหรับธุรกิจซึ่งตองใชในการเสริมสราง หรือพัฒนาไปสูการมีความสามารถ
ในการแขงขันท่ีเหนือกว ธุรกิจจะตองเนนการพัฒนา และสรางความสามารถในการแขงขัน ซึ่งจะ
ตองทํ าใหธุรกิจโดยองครวมมีลักษณะเล็กลง (smaller) โดยใชแนวทางของการปรับโครงสราง
ธุรกิจ (restructuring), การปรับลดขนาด (downsizing) การมีประสิทธิภาพที่ดีกวาเดิม (better) ซึ่ง
ตองใชแนวทางของการปรับร้ือระบบ (reengineering), การพัฒนา และปรับปรุงอยางตอเน่ือง
(continuous improvement), การเนนใชนวัตกรรม (reinventing) และการปรับเปลี่ยนกลยุทธใหม ๆ
(regenerating) เพื่อทํ าใหธุรกิจมีความแตกตาง (different) จากคูแขงขัน
(Hamel & Prahalad, อางถึงใน ธนชัย  ยมจินดา 2545: 137 – 138)
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3.  วสิัยทัศน พันธกิจ และเปาหมาย

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม เปาประสงค นโยบาย กลยุทธ เปนองคประกอบในการ
กํ าหนดทิศทางของธุรกิจ หรือองคกร ซึ่งจะสามารถบอกไดอยางชัดเจน กระตุนใหบุคลากรทุกคน
ดํ าเนินงานไปในทิศทางที่ถูกตอง มีขอบเขตการท ํางานอันเดียวกัน มีการประสานระหวางพนักงาน
เปนอยางดี มีการก ําหนดตัวชี้วัดส ําคัญตาง ๆ การจัดสรรทรัพยากรท่ีลงตัว และการสรางความพึง
พอใจใหกับลูกคา หรือผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร กอใหเกิดศักยภาพเพื่อกาวไปสูความส ําเร็จ
ในการดํ าเนินธุรกิจไดอยางยั่งยืน  (Cynthia D. Scott, อางถึงใน ณัฐพงศ  เกศมาริษ 2546: 14)

3.1  วิสัยทัศน คือ ความสามารถที่จะมองเห็น หรือคาดการณสิ่งที่จะเปลี่ยนแปลงไปใน
อนาคตอยางมีเหตุผล และนํ าเอาการเปลี่ยนแปลงนั้นมาแปลใหเปนโอกาสใหกับธุรกิจ หรือองคกร
ซึ่งจะมีความส ําคัญอยางยิ่ง เพราะเปนการระบุถึงเหตุผลของการดํ ารงอยูของธุรกิจหรือองคกรน้ัน ๆ
(Reason for existence) หรือความตองการที่จะมีบทบาท หรือภาพลักษณตอสังคมอยางใด  (ธนชัย
ยมจินดา  2545: 34 - 35)  

3.2!พันธกิจ คือ ขอความซึง่แสดงถึงภารกิจหลักขององคกร เปนการประกาศอยาง
กวาง ๆ  ถึงจุดมุงหมาย หรือแนวทางท่ีใชเพ่ือการเจริญเติบโต และความอยูรอดขององคกร ท ําให
องคกรมีเอกลักษณเปนของตนเอง เปนการแปรวิสัยทัศนใหมีขอบเขตแคบลง พอท่ีจะใหผูบริหาร
ในระดับตาง ๆ รองลงมาสามารถใชความคิดริเริ่มตอไปได อาจระบุพื้นที่ทางการตลาด สวนแบง
ทางการตลาด ชองทางทางการตลาด สินคา หรือบริการ ระดับเทคโนโลยีที่น ํามาใช คุณภาพของ
ผลิตภัณฑ หรือบริการ ภาพลกัษณขององคกรตอสงัคม และพนักงานซึ่งเปนสิ่งที่องคกรตองมุงเนน
ใหเกิดความชํ านาญโดดเดน ซึ่งในการก ําหนดภารกิจน้ันควรพิจารณาวา ผลงานที่มีอยูเปนอยางไร
และจะก ําหนดภารกิจอยางไรตอไปในอนาคต   (ธนชัย  ยมจินดา  2545: 35)

     “ พันธกิจเปรียบเสมือนแรงขับเคลื่อนเทียบไดกับความสามารถหลักที่จะขับเคลื่อน
ธุรกิจใหด ําเนินไป กอใหเกิดแนวทางที่ชัดเจนส ําหรับการพัฒนาแผนกลยุทธ กํ าหนดปจจัยสํ าคัญ
ตาง ๆ การแสวงหาโอกาส การจัดการทรัพยากร และการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา หรือผูมี
สวนไดสวนเสียขององคกร ”  (ณัฐพงศ  เกศมาริษ  2546: 14)

3.3!เปาหมาย หมายถึง การแปลภารกิจขององคกรใหออกมาเปนหลักชัยที่บุคลากร
ใชยึดถือเปนเปาหมายที่จะแสดงใหเห็นถึงความเจริญกาวหนา เสถียรภาพ จุดมุงหมายขององคกร
ที่จะตองท ําใหส ําเร็จ   (ธนชัย  ยมจินดา  2545: 36)
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3.4  นโยบาย คือ  แนวทางกวาง ๆ สํ าหรับการตัดสินใจที่เชื่อมโยงระหวางกลยุทธและ
การนํ าไปสูการปฏิบัต ิ  บริษัททั้งหลายใชนโยบายที่จะท ําใหพนักงานมีความมั่นใจที่จะตัดสินใจที่
จะปฏบัิติเพ่ือรองรับภารกิจ จุดมุงหมาย และกลยุทธขององคการ    (Thomas  L.  Wheelen และ
 J. David Hunger, 2541: 14)

3.5  วิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย    การก ําหนดวิสัยทัศน    พันธกิจ   และเปาหมายของ
องคกร คือ การก ําหนดแนวทางหลัก หรือการกํ าหนดทิศทางการดํ าเนินงานของธุรกิจเพ่ือนํ าไปสู
การก ําหนดกลยุทธ และโครงสรางขององคกร เพื่อใชเปนเครื่องมือในการก ํากับการใชทรัพยากร
ที่จะน ําไปสูความไดเปรียบทางการแขงขัน   โดยการสรางมาตรวัดในดานตาง  ๆ    เชน     คุณภาพ
ประสิทธิภาพ นวัตกรรม และความสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคา เปนตัวชี้วัด
ส ําหรับอนาคตของธรุกจิวามคีวามพรอมในการแขงขนัหรือไมอยางใด    (ธนชยั  ยมจินดา  2545: 13)

       วิสัยทัศน พันธกิจ นโยบาย และกลยุทธที่ดีจะเปนปจจัยส ําคัญที่จะสงผลใหเกิด
ความสามารถในการแขงขันขององคกร ทามกลางการเปลี่ยนแปลงของสถานการณในการดํ าเนิน
ธุรกิจในปจจุบันไดเปนอยางด ี เนื่องจากจะท ําใหองคกรสามารถทราบตํ าแหนง หรือจุดยืน
(Positioning) ขององคกรวาอยู ณ จุดใด จะกาวเดินอยางไรใหมั่นคง และเม่ือกาวเดินไดอยางม่ันคง
แลวควรจะดํ าเนินการอยางไรใหเกิดตัวแบบท่ีพอดี " เหมาะสม " (A Fit Model) สามารถเกิดความ
ไดเปรียบในการดํ าเนินธุรกิจ บรรลุวัตถุประสงคของการด ําเนินธุรกิจ ซึ่งก็คือสามารถสรางรายได
และการเจริญเติบโตไดอยางย่ังยืนน่ันเอง   (Tom Peter 1984 : 401, อางถึงใน รศ.ดร.เสนห  จุยโต
2545: 66)

       ความไดเปรียบทางการแขงขันเปนหัวใจของความสํ าเร็จของธุรกิจในตลาดการ
แขงขัน โดยเฉพาะในปจจุบันที่มีการแขงขันเปดเสรีมากขึ้น ทุกธุรกิจพยายามขยายตัวเติบโต ใน
ขณะที่กอนเคก หรือตลาดมีปริมาณที่ไมเพียงพอท ําใหเกิดการแขงขันมากยิ่งขึ้น เพื่อใหกิจการ
สามารถอยูรอดใหได ธุรกิจจะท ําทุกวิถีทางที่จะสรางความไดเปรียบใหแกตนเอง แตวิธีที่จะท ําให
เกิดความไดเปรียบที่ยั่งยืน คือการสรางความสามารถในการแขงขันที่แทจริง และการไดเปรียบทาง
การแขงขนัทีจ่ะท ําใหเปนจริงได คอืการทีธ่รุกจิสามารถนํ ากลยทุธอันประกอบดวย วสิยัทศัน พนัธกจิ
ที่ไดก ําหนดไวนํ าไปปฏิบัติเปนรูปธรรมได   (ชุมพร  คูรพิพัฒน  2545: 5)

       การสรางวิสัยทัศน การวางแผน และการตั้งเปาหมาย สามารถพัฒนาสมรรถนะ
ขององคกรไดเปนอยางดี เราเรียกองคกรแบบนี้วา “ องคกรแหงแรงขับที่ส ําคัญ ” (Essence – riven
Organization) บุคลากรในองคกรที่ขับเคลื่อนดวยแรงขับที่ส ําคัญดังกลาวนี้จึงเปยมดวยศักยภาพ
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พนักงานจะมีความทุมเท และสามารถประสบความส ําเร็จไดในสภาพแวดลอมที่เต็มไปดวยความ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันที่ยั่งยืนในธุรกิจ
(Cynthia D. Scott, อางถึงใน ณัฐพงศ  เกศมาริษ  2546: 14)

4.  กลยทุธทางการแขงขัน

“ กลยุทธการแขงขันใด ๆ ก็ตามมักจะก ําหนดวัตถุประสงคไวเพื่อสรางความไดเปรียบ
ในตลาด คํ าวา " ความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน " มีประเด็นใหพิจารณา 2 ประเด็นคือ การนํ า
เสนอคุณคาที่เหนือกวาแกลูกคา และตนทุนท่ีต่ํ ากวา โดย เปรียบเทียบบริษัทหนึ่ง ๆ จะสามารถนํ า
เสนอคุณคาที่เหนือกวาแกลูกคาไดก็ตอเมื่อบริษัทนั้น ๆ สามารถตอบสนองความตองการของลูกคา
ไดดีกวาคูแขงขัน เคร่ืองมอืในการนํ าเสนอคุณคาท่ีเหนือกวาน้ี ไดแก  การก ําหนดราคา การสื่อสาร 
และการนํ าเสนอสินคา หรือบริการใหไปถึงมือลูกคา ”    (Arvind Sahay, อางถึงใน ช่ืนจิตต  แจง
เจนกจิ  2544: 119)

นักวิชาการหลายทานไดใหแนวคิดเกี่ยวกับการนํ ากลยุทธไปใชเพื่อสรางความสามารถ
ทางการแขงขัน ไวดังน้ี

4.1  กลยุทธ คือ อะไร

Michael E. Porter (1996 ) กลาววา “ สภาวะทางการตลาด และเทคโนโลยีที่มีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาทํ าใหเกิดความตองการในการม ี และสรางความไดเปรียบทางการแขงขันที่
ยั่งยืนภายใตภาวะความกดดันดังกลาว ทํ าใหตองมีการปรับปรุงผลิตภาพ คุณภาพ และความรวดเร็ว 
และมีการนํ าเคร่ืองมือทางการบริหารมาใชที่สามารถนํ ามาแกไข และจัดการกับปญหาการเปลี่ยน
แปลงไดโดยเครื่องมือที่นิยมกัน เชน การควบคุมคุณภาพโดยรวม การเปรียบเทียบ หรือเทียบเคียง 
และการปรับร้ือระบบ เคร่ืองมือดังกลาวท ําใหเกิดผลอยางมากตอการปรับปรุงดานปฏิบัติการตาง ๆ 
แตก็ไมสามารถท ําใหเกิดผลก ําไรไดอยางยั่งยืน และเครื่องมือเหลานี้จึงกลายสภาพจากการเปนเพียง
เครื่องมือมาเปนกลยุทธที่ไดรับการยอมรับ และนํ ามาใชมากขึ้นเรื่อย ๆ ” 4

ธนชัย ยมจินดา  (2545: 39) ไดใหแนวคิดไววา กลยุทธเปนแผนงานกวาง ๆ ที่ใช
หรือเพื่อการแขงขัน และมุงชัยชนะ เปนแผนที่จะสงเสริมใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่
กํ าหนดไวได
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4.2  กลยุทธเพ่ือสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน

กลยุทธ เปนเคร่ืองมือนํ าสูผลส ําเร็จท่ีตองการ หากธุรกิจใดขาดการมีกลยุทธเปน
พื้นฐานของการดํ าเนินการแลว ก็ยากที่จะอยูในโลกของการแขงขันไดโดยมีการเจริญเติบโตและมี
ความไดเปรียบทางการแขงขัน ปจจุบนัจึงใหความสํ าคัญมากกับการใชกลยุทธเปนเครื่องมือในการ
บรรลุผลส ําเร็จขององคกร กลยุทธมิไดเกิดจากฝายบริหารระดับบนที่จะก ําหนดเทาน้ัน แตกลยุทธ
อาจเกิดไดจากจุดตาง ๆ ในองคกร ซึ่งอาจจะเปนผลมาจากลักษณะการตัดสินใจที่สั่งสมมานาน ท ํา
ใหเกิดเปนแบบแผนของการดํ าเนินธุรกิจน้ัน ๆ วาควรจะดํ าเนินกลยุทธ เชนใด เพื่อใชเปนกรอบใน
การจัดการทรัพยากร โดยมีจุดมุงหมายที่ทํ าใหเกิดผลตอสถานภาพที่เขมแข็งของกิจการ ทํ าให        
กิจการสามารถดํ ารงอยูไดอยางมีชัยชนะครองความไดเปรียบทางการแขงขันอยางยั่งยืน   (ธนชัย 
ยมจินดา  2545: 9)

        กลยุทธขององคการเปนแผนงานอยางกวาง ๆ ที่ใช และเปนแผนที่จะสงเสริมให     
องคการสามารถบรรลุภารกิจและวัตถุประสงคที่ก ําหนดไวได  เพื่อเพิ่มความไดเปรียบในการแขง-
ขันใหมากที่สุด และลดความเสียเปรียบในการแขงขันใหเหลือนอยที่สุด อันเปนจุดมุงหมายของการ
ท ําธุรกิจ  (Thomas  L.  Wheelen และ J. David Hunger, 2541: 12)

4.3  ความสามารถทางการแขงขันเชิงกลยุทธ

Don Neidlinger กลาววา “ ความสามารถทางการแขงขันเชิงกลยุทธ เปนสวนผสม
ผสานท่ีเกิดจากการรวมเอาองคประกอบของทักษะ กระบวนการดํ าเนินงาน และองคความรู เปน
การจัดเตรียมสิ่งที่แสดงคุณคาที่ใหกับลูกคา และเปนการยากสํ าหรับคูแขงที่จะลอกเลียนแบบ ” 5

4.4  การแขงขันเพ่ือสรางความสามารถ

Stalk, George และคณะ กลาววา “ การเปลี่ยนแปลงที่ไมหยุดนิ่งของสภาวะแวด-
ลอมทางธุรกิจในทุกวันนี ้ จํ าเปนตองนํ าเอากลยุทธเขามามีสวนชวยในการปรับตัวอยางมากลักษณะ
ของกลยุทธไมไดหมายถึง การมีโครงสรางของผลิตภัณฑเพียงอยางเดียว แตจะหมายถึง การมี
ลักษณะที่เปนพฤติกรรมองคกรที่ไมหยุดนิ่ง และเปนพลวัตรในการปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลง
ความสํ าเร็จจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบริษัทน้ันจะตองมีการสรางใหเกิดเงื่อนไขกระบวนการดํ าเนิน
ธุรกิจที่ส ําคัญที่ยากจะลอกเลยีนแบบ และใชสิ่งนั้นเปนสวนในการสรางความแตกตางจากคูแขงขัน” 6
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4.5  แรงผลักทางการแขงขันชวยกํ าหนดกลยุทธไดอยางไร

Michael E. Porter (1979) กลาววา “ มีปจจัยมากมายที่จะเปนตัววัด และก ําหนด
รูปแบบการแขงขัน ไมเฉพาะแคเพียงคูแขงขันเทานั้น แตยังประกอบไปดวยปจจัยดานตัวแปรทาง
เศรษฐกิจของภาคอุตสาหกรรมนั้น ๆ และยังรวมถึงปจจัยดานการเขามาใหมของคูแขงขัน อํ านาจ
การตอรองของลูกคา และผูขาย  และภัยคุกคามของสิ่งที่มาทดแทนการบริการ หรือผลิตภัณฑ
รากฐานการปฏิบัติดานการวางแผน ซึ่งกํ าหนดจากปจจัยขางตน กลยุทธจะตองรวมไปถึงการวาง
ตํ าแหนงทางการแขงขันเพื่อใหสามารถใชความสามารถทางการแขงขันไดอยางดีที่สุดในการ      
ปกปองบริษัทจากแรงผลักตาง ๆ และเพื่อที่จะก ํากับแรงผลักใหอยูในภาวะดุลยภาพดวยการใชแนว
ทางตาง ๆ ของกลยุทธ และรวมถึงการสราง หรือกํ ากับควบคุมปจจัยแรงผลักทางการแขงขันใหเปน
ไปในขอบเขตท่ีตองการ ” 7

4.6  เกนิขอบเขตกลยุทธ : ความไดเปรียบทางการแขงขันเปนเร่ืองท่ีตองเนน

Miller, Danny & Whitney, John O (1999) กลาววา " บริษทัหน่ึงอาจจะสามารถ
ลอกเลียนแบบกลยุทธ เทคโนโลยี            และการเรียนรูระบบโดยการเทียบวัดกับผูที่ดีที่สุดที่อยูใน
อุตสาหกรรมเดียวกันได แตจะไมสามารถลอกเลียนแบบกลวิธีทางกลยุทธ รูปแบบ เทคโนโลยี และ
กระบวนการดํ าเนินงาน ซึ่งบริษัทสรรสรางขึ้นมาใหมีนั้นมีลักษณะผสมผสานกันอยางกลมกลืน
กอใหเกิดผลดีที่สุดตอองครวมในอันที่จะนํ าไปสูความไดเปรียบทางการแขงขันไดเหมือนกับผูที่ม ี
และครอบครองความไดเปรียบทางการแขงขันน้ันอยู " 8

4.7  ความสามารถทางการแขงขัน : ตองคิดถึงกลยุทธ และวิสัยทัศน

John Henderson กลาววา " นักคิดดานกลยุทธจะมองเห็นไดอยางชัดเจนในทิศทาง
ขององคกร และสรางใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันส ําหรับการดํ าเนินธุรกิจในอนาคตความ
เขาใจดังกลาวนี้ เกิดมาจากการตระหนัก และหม่ันตรวจสอบสภาวะแวดลอมภายนอกอยางจริงจัง
ซึ่งจะทํ าใหสามารถมองภาพของอนาคตในแงของโอกาส และการคุกคามที่จะเกิดขึ้นไดอยางชัด
เจน ที่สํ าคัญบริษัทที่มีความสามารถดานการแขงขันจะมีความสามารถในการแยกแยะปญหายุทธวิธี
จากปญหาเชิงกลยุทธ หรือยุทธศาสตรไดอยางชัดเจน และตอบสนองไดอยางเหมาะสม    โดยการ
แปลประเด็นปญหาดานยุทธศาสตรในระดับเชิงกวางใหเปนการกระทํ าเชิงรูปธรรมในแงของงานท่ี
ไดรับ การจัดล ําดับความส ําคัญไวในทุก ๆ สวนขององคกร การมีความสามารถทางการแขงขันสวน
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หน่ึงมีความจํ าเปนตองใชกลยุทธเพื่อชวยวัดการดํ าเนินการตาง ๆ ใหเกิดความไดเปรียบ และมีชัย
ชนะเหนือคูแขงขัน " 9

5.  โครงสรางองคกร

โครงสราง หมายถึง “ กลไกตาง ๆ ที่เอื้อใหเกิดการก ําหนด และการดํ าเนินการดาน   
กลยุทธ และการประสานงานระหวางงานตามหนาที ่ และหรือหนวยธุรกจิตาง ๆ กลไกดังกลาว
ประกอบดวยความสัมพันธเปนล ําดับชั้นของการบังคับบัญชา นโยบาย มาตรฐาน ระเบียบวิธีการ
ตาง ๆ ระบบการควบคุม ระบบขอมูล และการกระจายขอมูลระหวางหนวยงานภายในองคกร ”
(L.J. Bourgeois, 1999 : 260)

โครงสรางองคกรจะกอใหเกิดความแตกตางทางความคิด และแบบแผนปฏิบัติที่แตก-
ตางกันระหวางหนวยงานตามหนาที่ในองคกร จึงมีความจํ าเปนตองกํ าหนดกลไกความรวมมือ
(integration mechanism) เพื่อเชื่อมโยงไวดวยกัน กลไกดังกลาวอาจทํ าใหโดยวิธีตาง ๆ ดังน้ี

"! Direct contact โดยจัดใหมีโอกาสในการท ํางานรวมกัน
"! Liaison role โดยมอบหมายบทบาทในการประสานงานใหกับบุคคลหนึ่งในแตละ

หนวยงาน
"! Task forces โดยจัดตั้งเปนหนวยงานเฉพาะกิจจากหนวยงานตาง ๆ เพื่อมาท ําหนา

ที่อยางใดอยางหนึ่งรวมกัน
"! Teams โดยจัดตั้งเปนทีมงานที่ถาวรเพื่อรับผิดชอบปฏิบัติหนาที่อยางใดอยางหนึ่ง 

เชน ทีมงานพัฒนาสายผลิตภัณฑใหม ซึ่งจะมีกลุมท ํางานมาจากหนวยงานตางๆ (cross - functional)
"! Integrating roles โดยแตงตั้งต ําแหนงใดตํ าแหนงหนึ่งในระดับสูง หรือ

หนวยงานใดหนวยงานหนึ่งท ําหนาที่ในการประสานงาน
"! Matrix  บทบาท หรือตํ าแหนงตาง ๆ ของบุคคลในองคกรถูกก ําหนดใหท ําหนาที่

แบบประสานการใชทรัพยากรตาง ๆ รวมกัน  (Hill & Jones 1998 : 372)

ลักษณะองคกรที่มีการบริหารเปนเลิศ (Insearch of Excellence) เพื่อใหเกิดความ
สามารถในการแขงขันตามแนวคิดของ Thomas J. Peter & Robert H. Waterman, Jr. เกี่ยวกับ 
McKinsey 7-S framework วาตองมีลักษณะดังตอไปนี ้10
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Structure รูปแบบเรียบงาย ธรรมดา มีพนักงานอํ านวยการจ ํากัด มีขนาดเล็ก
Strategy ใหความส ําคัญตอลูกคา ทํ าธุรกิจที่เชี่ยวชาญ และเก่ียวเน่ือง
Staff มีอิสระในการท ํางาน มีความเปนหุนสวน เพิ่มผลผลิตโดยพนักงาน
Style ผูบริหารมีภาวะผูนํ า มีการมุงเนนการปฏิบัติ
System มีระบบ และวิธีการที่ด ีมีวิธีการแบบวิทยาศาสตร  มีระบบขอมูล

ขาวสารที่ดี
Skill มีความสามารถ มีการฝกฝนพัฒนาได
Share Value มีความเชื่อมั่นวาคุณคาจะน ํามาซึ่งความส ําเร็จ

มุงเนนคานิยมดานคุณภาพ

ภาพที่ 2.2  McKinsey 7-S framework

5.1  การกระจายอํ านาจ และความสามารถในการแขงขัน

Change & Perform Organizational Redesign Service กลาววา “ การออกแบบ
องคกรที่ดีตองมุงเนนใหพนักงานมีทักษะ และความรูในการปฏิบัติงาน โดยตองมีการใหอ ํานาจ
แกผูจัดการ และพนักงานในการตัดสินใจ และบริหารทรัพยากร ซึ่งเปนสิ่งจํ าเปนท่ีชวยรองรับ
องคกรใหทํ างานอยางมีประสิทธิภาพ ”  11

Kerry Feldman กลาววา “ องคกรที่มีความพรอมในการเปลี่ยนแปลงจะตองมีความ
มุงม่ันอยางตอเน่ืองในการสราง หรือกอใหเกิดความสามารถทางการแขงขัน ซึ่งตอบสนองตอ  สิ่ง-
แวดลอมที่เปลี่ยนไปไดอยางดี และไมวาใครจะอยูในภาคธุรกิจ หรือรัฐบาลใด ส่ิงท่ีเห็นชัดเจนคือ
สภาวะแวดลอมของปจจุบันจะมีความซับซอนมากกวาที่เปนในอดีต ” 12

Byrne (1992) กลาววา “ การเปลี่ยนแปลงในระยะเวลาที่ไมนานจะท ําใหบริษัท
สามารถมีชีวิตคงอยูได บริษัทที่มีโครงสรางที่ตายตัวจะตองสูญสลายไปในที่สุด วัฒนธรรมของ
องคกรที่มีการเปลี่ยนแปลงจะท ําใหบริษัทอยูรอด และเจริญเติบโตงอกงามตอไป ความยืดหยุนจะมี
ผลดี ซึ่งเกี่ยวเนื่องกับการปลูกฝงความคิดในเรื่องความรวดเร็ว, การปรับตัว และการเปลี่ยนแปลง
โดยสิ่งที่กลาวมาเปนกุญแจส ําคัญของขอควรปฏิบัติใน Paradigm for the Postmodern Manager ” 13
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5.2  การปรับรื้อระบบปฏิบัติงาน และการปรับองคกรใหมีขนาดเล็กลง

บริษัทสวนใหญทํ าการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมยุค
สหัสวรรษ โดยใช 3 แนวทาง คือ  (Hill & Jones 1998 : 444)

5.2.1  การปรับร้ือระบบ (reengineering) เปนการปรับเปลี่ยนวิธีคิดทั้งระบบของ
กระบวนการดํ าเนินธุรกิจอยางถอนรากถอนโคน เพื่อใหบรรลุผลอยางส ําคัญในดานตนทุน คุณภาพ
บริการ และความรวดเร็ว

5.2.2! การปรับเปล่ียนเปล่ียนโครงสราง  เปนการปรับลดขนาด    (downsizing)
และ ปรับสายการบังคับบัญชาใหสั้นลง  (delayer)  และการใชโครงสรางเพ่ือเอ้ือใหเกิดการทํ างาน
อยางประสานงานกันของฝายตาง ๆ ในองคกร

5.2.3  นวัตกรรม  เปนการที่องคกรเนนการใชทักษะ และทรัพยากรตาง ๆ เพ่ือ
สรางใหเกิดการคิด และประดิษฐสิ่งใหม เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาที่เปลี่ยนแปลง
อยางรวดเร็วโดยเฉพาะ ดานเทคโนโลย ีผลิตภัณฑ บริการที่หลากหลาย และคุณภาพ

6.  วัฒนธรรมองคกร

วัฒนธรรม หมายถึง แบบแผนของการประพฤติปฏิบัติกันโดยทั่วไป จะมีผลทั้งเชิงบวก 
และเชิงลบตอผลการดํ าเนินการขององคกร และอาจเปนไดทั้งแหลงที่สรางความไดเปรียบทางการ
แขงขันที่ยั่งยืน หรือเปนปญหาหนักใจที่มีผลตอการด ําเนินธุรกิจ   (J.B. Barney, 1986 : 656 -665 )

6.1  ความหมายของคํ าวา “ วัฒนธรรมองคกร ” มีผูใหความหมายไวหลายแนวทาง
อาทิ

Louis A. Musante (2001) กลาววา “ วัฒนธรรมองคกรไดรับการยอมรับมากข้ึนเร่ือย ๆ
วาเปนทรัพยสินที่ผูบริหาร และองคกรตาง ๆ ยังไมไดถูกน ําออกมาใชอยางเต็มที่ องคกรที่มีองค
ประกอบที่สมบูรณ คือองคกรที่สามารถจัดความสมดุลระหวางทรัพยากรบุคคล และวัฒนธรรมท่ี
หลอเลี้ยงตัวองคกร และน่ันคือตัวแปรท่ีสํ าคัญในการกํ าหนดชะตาชีวิตขององคกรวาจะสํ าเร็จหรือ
จะลมเหลว อันวัฒนธรรมน้ันความจริง คือสินทรัพยทางปญญาที่สูงสุด เพราะสามารถท ําให กิจการ
รักษาไวซึ่งการไดเปรียบทางการแขงขันอยางถาวรได วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่ยากที่สุดส ําหรับคู
แขง ที่จะน ําไปเลียนแบบ ตัววัฒนธรรมน้ันมีอํ านาจที่สามารถสรางอิทธิพลใหกับผลประกอบการ
ทางธุรกิจ และประสิทธภิาพในการทํ างานไดอยางดีเยี่ยม ” 14
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Ulrich ไดใหความหมายของค ําวา “ วัฒนธรรมองคกรไววา วัฒนธรรมขององคกร
คือแบบแผนของพฤติกรรม และการปฏิบัติที่สั่งสมกันมาในชวงระยะเวลาหน่ึง ๆ จนกลายเปน
วัฒนธรรม ซึ่งจะชวยสรางภาพลักษณที่ดีในสายตาของลูกคา วัฒนธรรมเชิงบวกที่เขมแข็งจะสราง
ใหองคกรมีมูลคา สรางสรรคภาพลักษณขององคกร และนํ าพามาซึ่งมูลคาแหงตราสินคาอีกดวย ” 15

6.2!วัฒนธรรมองคกรเปนตัวสรางใหเกิดความสามารถเพื่อบรรลุสูความไดเปรียบ
ทางการแขงขัน

Michael Zwell กลาววา วัฒนธรรมองคกรสรางความสามารถในการแขงขันเพื่อ
นํ ามาซึ่งการไดเปรียบทางการแขงขัน และสิ่งส ําคัญ 3 ประการที่น ําความส ําเร็จมาสูองคกรก็คือ

1.!ความสามารถของผูน ํา
2.!ความสามารถของพนักงานในองคกร
3.! ระดับของความรูความสามารถขั้นสูงที่สุดที่วัฒนธรรมองคกรสนับสนุนให

เกิดข้ึนได

มีการศึกษาพบวา บริษัทที่มีความแข็งแกรง           และมีความสามารถในการปรับ
วัฒนธรรมขององคกรใหมีความคลายเคียงกัน จะทํ าใหบริษัทมีฐานะทางการเงินที่คลองตัวกวา
บริษัทที่ไมมีวัฒนธรรมองคกร 16

John Kotter & James Heskett ไดกลาวไวในหนังสือ Corporate Culture and
Performance (Free Press, 1992) วา

1.  วัฒนธรรมองคกร เปนตัวที่ท ําใหเกิดความสามารถทางการเงินในระยะยาว
2.  วัฒนธรรมองคกร จะเปนสวนส ําคัญที่ท ําใหองคกรประสบความส ําเร็จ หรือ

ลมเหลว
3.  วัฒนธรรมที่มีจุดแข็งดานการเงินจะสามารถถูกพัฒนาใหดีขึ้นไดอยางงายดาย

วัฒนธรรมองคกรตองสามารถเปลีย่นแปลง และจัดการได 17

Lorina Eastman และคณะ (2001) ไดสรุปผลการวิจัยเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกรวา
วัฒนธรรมองคกรจะทํ าใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขันที่ตางกันในแตละองคกร โดยบริษัทที่มี
วัฒนธรรมองคกรมุงความเปนเลิศโดยสม่ํ าเสมอ จะยังผลลัพธของบริษัทดีกวาบริษัทที่มีวัฒนธรรม
องคกรที่ดอยกวาในการมุงความเปนเลิศ
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LOMA ทํ าการศึกษาความเกี่ยวพันกันระวางวัฒนธรรม และผลลัพธขั้นตํ่ าสุดของ
กิจการพบวามี 3 ดานส ําคัญที่ชวยสรางวัฒนธรรมดานความเปนเลิศ คือ

1.!สิ่งที่เกี่ยวของกับตัวพนักงาน ไดแก อํ านาจหนาท่ี ความรูตางๆ เกี่ยวกับตัว
บริษัท ความรูสวนบุคคล ขอมูล และการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ แรงจูงใจ การใหรางวัลที่เกี่ยว
เนื่องกับประสิทธิภาพ

2.!คํ าสัญญาที่จะมุงเนนการบริการลูกคาอยางมีคุณภาพ ผูบริหารระดับบนตองให
ความส ําคัญในการใหบริการลูกคาอยางมีคุณภาพ มุงเนนลูกคาเปนหลักและมีการใหลูกคาFeedback

3.!คุณภาพชีวิตในการท ํางาน โดยตองมีความสมดุล มีความหลากหลายของบุคคล
จากวัฒนธรรมตาง ๆ มีความปลอดภัยในการท ํางาน มีทรัพยากรที่พอเพียงในการท ํางาน ซึ่งทั้งหมด
ที่กลาวไป เปนสิ่งพื้นฐานขั้นตนที่จะท ําใหเกิดตํ าแหนงทางการแขงขันทางการตลาดที่ไดเปรียบ
และท ําใหสามารถลดคาใชจายตํ ่าลง และเพิ่มผลิตภาพ และผลตอบแทนตอผูถือหุน 18

ผลการวิจัยของอาจารยของสถาบัน Lurie Institute and CEO of eePulse Inc. พบวา

“ มี 7 ปจจัยสํ าคัญที่องคกรควรใหความส ําคัญเพ่ือจะไดนํ าองคกรไปสูความส ําเร็จ
โดยมีการใหคะแนนตามล ําดับความส ําคัญของคะแนน ดังน้ี (1 หมายถึง ไมส ํ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 ซึ่งจะเห็นวา Culture เปนสวนส ําคัญในการท ําใหองคกร
ประสบความส ําเร็จได ”  19  

       6.3  รูปแบบของวัฒนธรรมองคกรท่ีทํ าใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันท่ีย่ังยืน

วัฒนธรรมที่มีลักษณะดังนี ้จะทํ าใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืน

1.!วัฒนธรรมท่ีใหโอกาสพนักงานพัฒนาตนเอง มีการกระตุนพนักงานใหสราง
ผลงานใหองคกรอยางสูงสุด โดยมีแผนงาน และกระบวนการตาง ๆ ที่ชวยใหพนักงานมีความคิด
ริเริ่มสรางสรรคสิ่งใหม ๆ ตั้งเปาหมายที่ทาทาย

2.!วัฒนธรรมที่เปดชองทางใหแกพนักงานในการใชพรสวรรคที่มีอยูใหเกิดผล
ตอองคกร มีการปรับปรุงดานกระบวนการผลิต นํ าสวนที่ดีมาใช และใหพนักงานรูสึกภูมิใจในสิ่งที่
พวกเขาไดทํ าส ําเร็จ
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3.!วัฒนธรรมที่มุงสรางสิ่งแวดลอมการท ํางานที่ด ี ซึ่งพนักงานรวมกันปฏิบัติงาน
เนนงานที่ทาทาย และมีแรงจูงใจในการท ํางาน ระบบวัฒนธรรมที่มีการใหรางวัลตามผลงาน โดย
เนนผูที่มีสวนชวยเหลือในการท ําใหธุรกิจขององคกรประสบความส ําเร็จ 20

การศึกษาของ John Kotter & James Heskett ในป 1995 สรางความเขาใจเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมที่จะชวยกอใหเกิดความสามารถทางการแขงขันที่ยั่งยืน โดยไดท ําการศึกษาเปรียบเทียบ
บริษัทที่เนนวัฒนธรรมในการปรับตัวในสวนของการเพิ่มผลิตภาพดานการปฏิบัติการ กับบริษัทที่
ไมเนนวัฒนธรรมในการปรับตัว        โดยใหคํ านิยามวัฒนธรรมในสวนแรกท่ีเนนการเพ่ิมผลิตภาพ
ดานการปฏิบัติการวา เปนวัฒนธรรมที่สงเสริมดานการเสี่ยง และการสรางนวัตกรรม การยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง การใหคุณคากับการดํ าเนินงานเสมือนเชนผูประกอบการ และการสรางใหเกิด
ความรวมมือในการแกไขปญหาตางๆ รวมกัน การศึกษาครั้งนี้ใชระยะเวลาในการศึกษาถึงประมาณ
20 ป และพบวา

      1.  ผลการดํ าเนินการของบริษัทในกลุมแรกมีผลดีกวาบริษัทในกลุมหลังในทุก ๆ
ดาน ดังน้ี บริษัทที่มีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมที่ดีขึ้นจะสงผลใหรายรับสูงขึ้น 680 %  ในขณะที่
บริษัทที่ไมมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมจะมีรายรับเพิ่มขึ้นเพียง 175 %

      2.  ราคาหุนของบริษัทที่มีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมก็มีราคาที่สูงขึ้นถึง 900%
ในขณะที่ราคาหุนของบริษัทที่ไมมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม มีราคาสูงขึ้นเพียง 75% 21

Dr. Jim Harris กลาววา " บริษัทที่เนนเอกภาพในแนวทางควรมีการใหความส ําคัญ
กับวัฒนธรรม 4 ดาน ดังตอไปน้ี 22

1.!วัฒนธรรมเนนลูกคา  เปนการแกปญหาใหลูกคา โดยเนนความสามารถใน
การแขงขัน ในเรื่องความเปนมิตรกับลูกคา การสนองตอบความคาดหวังของลูกคา และการสราง
คุณคาส ําหรับลูกคา

2.!วัฒนธรรมเนนนวัตกรรม  เปนการสรางอนาคตโดยเนนความสามารถใน
การแขงขัน ในเรื่องการนํ าเทคโนโลยีมาผลิตสินคาชนิดใหม หาตลาดใหม และหาลูกคากลุมใหม
ในตลาดเดิม

3.!วัฒนธรรมเนนความเปนเลศิ  เปนการเนนสรางขั้นตอนในการลดคาใชจาย แต
ใหเกิดผลิตผลที่มีประสิทธิภาพ และมีผลิตภาพสูงที่สุด โดยเนนการสงสินคา และบริการท่ีรวดเร็ว
พัฒนาระบบการผลิต และคุณภาพของสินคา
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       4.  วัฒนธรรมเนนการสรางจิตวิญญาณรวมกัน  เปนการสรางสิ่งแวดลอมให
พนักงานมีความรูสึกที่ดีในการท ํางานเพื่อเพิ่มพลัง เพิ่มความคิดสรางสรรค และกระตุนพนักงาน "

7.  บรรยากาศการทํ างาน ผลตอบแทน และแรงจูงใจ

ความนิยมในการใชโครงสรางรูปแบบการทํ างานเปนทีม และทีมงานเฉพาะกิจจาก
หนวยงานตามหนาท่ีภายในองคกรท่ีเพ่ิมข้ึนเร่ือย ๆ ทํ าใหองคกรหลายแหงหันไปใชระบบการให
รางวัลที่เนนกลุมหรือทีมงาน ระบบรางวัลที่ถูกน ํามาใชกันอยางแพรหลายเพื่อสรางกระตุนใหเกิด
ผลงานจากทีมงาน   ก็คือ   ระบบโบนัสอิงกลุม   (  group - based bonus  )    ระบบการแบงปนก ําไร
(profit sharing) ระบบการใหสิทธิซื้อหุนแกพนักงาน (employee stock option plan) และระบบ
โบนัสขององคกร (organization bonus) ซึ่งจายจากความสามารถในการปรับลดตนทุน เพิ่มคุณภาพ
และผลิตภาพ  (Hill & Jones 1998 : 404)

การจูงใจ หมายถึง ความตองการ หรือความเต็มใจภายในที่ผลักดันใหบุคลากรแสดง
พฤติกรรมท่ีนํ าไปสูเปาหมาย หรือผลสํ าเร็จของงาน และองคกร มีนักวิชาการไดใหความหมาย
ของคํ าวา แรงจูงใจไวหลายรูปแบบ ดังน้ี

แรงจูงใจประกอบดวยลักษณะส ําคัญ 3 ประการ คือ

1.  ปจจัยภายในของมนุษย เชน ความตองการ ความปรารถนา ความประสงค ความเต็ม
ใจ ซึ่งเปนสิ่งที่ท ําใหเกิดแรงจูงใจ

2.! แรงจูงใจ หรือแรงผลักดันที่เกิดขึ้นจะกระตุนชักนํ า หรือเปนเหตุใหเกิดความ

พยายามที่จะกระท ํา หรือแสดงพฤติกรรมท่ีตอบสนองความตองการน้ัน ๆ

3.  พฤติกรรมท่ีแสดงออกมักจะนํ าไปสูเปาหมาย หรือผลสํ าเร็จของงาน และองคกร
โดยมีความสัมพันธดังตอไปนี้

ภาพที่ 2.3  ลักษณะส ําคัญ 3 ประการของแรงจูงใจ

ปจจัยภายในของมนุษย
( ความตองการ )

แรงผลักดัน หรือ
แรงจูงใจ

พฤติกรรมที่นํ าไปสูเปาหมาย
หรือผลสํ าเร็จของงาน
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การจูงใจมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากองคกรที่ตองการผลความส ําเร็จ
ของงานสูงยอมตองการคนงานที่ปฏิบัติงานอยางเต็มที่เต็มความสามารถ ดังน้ันผูบริหารจํ าเปนตอง
ใชรางวัลตอบแทนเปนเคร่ืองมือสํ าคัญในการจูงใจพนักงาน โดยรางวัลตอบแทนนี้อาจอยูใน
รูปของเงิน หรือ ไมใชเงิน ( ราณี  อิสิชัยกลุ, 2543 : 239-240)

Alan Barker (2003) กลาววา Competency Models ประกอบดวยการรวมตัวกันของ
ความสามารถในดานตาง ๆ ขององคกรโดยจะสงผลใหเกิดผลงานที่ดีมากยิ่งขึ้น Competency
Models ที่แผนกทรัพยากรบุคคลสามารถใชเปนเครื่องมือในการคัดเลือกบุคลากรเขาท ํางาน การฝก-
อบรม และพัฒนาพนักงาน การประเมินประสิทธิภาพของพนักงาน รวมถึงการวางแผนองคกรให
ประสบผลส ําเร็จได Alan Barker : 2003 " Competency implementation guide "

ภาพที่ 2.4  Career and Succession Planning

Smith (1965) กลาววา “ บุคคลจะปฏิบัติงาน เพื่อที่จะสนองความตองการของตนเอง
เทาน้ัน ส่ิงจูงใจท่ีสามารถตอบสนองความตองการไดน้ัน สามารถแยกได  ดังน้ี

1.  สิ่งจูงใจจากผลผลิต หรือสิ่งจูงใจที่เปนเงิน Smith เชื่อวาเงินเปนสิ่งจูงใจที่สามารถ
ตอบสนองความตองการข้ันพ้ืนฐานได นอกจากจะสามารถตอบสนองความตองการขั้นพื้นฐานแลว
เงินอาจสรางสภาพสิ่งจูงใจที่สูงกวาสิ่งจูงใจขั้นพื้นฐานได อาจชวยลดความกังวล และสรางความรู-
สึกที่ดีได เงินเปนปจจัยคํ ้าจุนอยางหน่ึง ซึ่งบางคร้ังการไดรับเงินตอบแทนจํ านวนสูง ๆ  อาจไดรับ
ความพึงพอใจสูงตามไปดวย และเปนเคร่ืองมืออยางหน่ึงท่ีทํ าใหผลผลิตที่ออกมาดีขึ้น  หลักในการ
ใชเงินเปนปจจัยจูงใจท่ีไดรับการยอมรับ ประการแรก บุคคลใดท ํางานที่มีความส ําคัญเทาใดยอมได
รับเงินเพ่ิมข้ึนเทาน้ัน และประการท่ีสอง ผลผลิตที่ออกมามากเทาใดยอมไดรับเงินมากขึ้นเทานั้น
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2.  สิ่งจูงใจลักษณะผสมผสาน คือ สิ่งจูงใจที่ทํ าใหบุคคลมีทัศนคต ิ และคานิยมที่ดีตอ
องคกร เงินถือไดวาเปนสิ่งจูงใจทีมีลักษณะผสมผสานที่ด ี เพราะเปนสิ่งที่สามารถตอบสนองความ
ตองการพื้นฐานของผูปฏิบัติงานได สิ่งจูงใจลักษณะผสมผสานไดแก การไดรับหลักประกันในดาน
การรักษาพยาบาล การออกจากงาน การประกันชีวิต   การทุพพลภาพ    การเสียชีวิตจากอุบัติเหตุ
เปนตน

3.  สิ่งจูงใจในดานขวัญกํ าลังใจ เปนสิ่งที่มีความสลับซับซอนที่สุด สภาวะบางอยาง
เชน เมื่อมีการเพิ่มผลผลิตอาจเปนการลดจํ านวนหนวย และขวัญกํ าลังใจลง หรือสภาวะที่มีการเพิ่ม
จํ านวนหนวยอาจจะเพ่ิม หรือลดทั้งผลผลิต และขวัญก ําลังใจดวย แตอยางไรก็ตามสภาวะที่เพิ่ม
ความสนใจตอแรงจูงใจภายในของบุคคลในการท ํางาน จะเปนทั้งการเพิ่มผลผลิต และหนวยดวย ”
(Smith, อางถึงใน คํ านึง  นกแกว 2526 : 81-83)

8.  ทกัษะทางการบริหาร และภาวะผูนํ า

8.1  ความหมายของคํ าวา ภาวะผูนํ า

BAPCO กลาววา “ ภาวะผูน ํา เปนหัวใจของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมผูน ํา และ
วัฒนธรรมท่ีมุงเนนทีมงาน เปนสิ่งที่คูกันที่จะท ําใหเกิดความสามารถที่เปนที่ตองการขององคกร
และนํ าพาไปสูความส ําเร็จในภายภาคหนา ”  23

       8.2  ภาวะผูนํ ากอใหเกิดความสามารถ และนํ าพาไปสูความส ําเร็จของกิจการ

Michael Zwell กลาววา องคประกอบหลกั 3 ประการของความสามารถทางการ
แขงขัน ซึ่งจะนํ าความส ําเร็จสูองคกร คือ

1.  ความสามารถของผูน ํา
2.  ความสามารถของพนักงาน
3.  ระดับความเขมของวัฒนธรรมองคกรที่จะสงเสริมและท ําใหเกิดความ

สามารถทางการแขงขันในระดับสูงสุด

Kotter & Heskett พบวา “ ธุรกิจซึ่งมีวัฒนธรรมที่มุงตอบสนองผูมีสวนไดเสีย
กลุมที่สํ าคัญ ๆ คือ ลูกคา ผูถือหุน พนักงาน  และเนนการสรางภาวะผูน ําในทุกระดับจะมีผล
ประกอบการดีกวาธุรกิจที่ไมเนนสิ่งเหลานี ้อยางเห็นไดชัด ” 24
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8.3  รูปแบบของภาวะผูนํ าท่ีทํ าใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน

David Ulrich กลาววา “ ผูนํ าจะรูถึงผลลัพธที่เขาตองการคืออะไร และรูถึงวิธีที่
ถูกตองที่จะท ําใหเกิดผลส ําเร็จเพ่ือนํ าไปสูความยั่งยืน ผูนํ าที่มีความสมดุลที่ดีจะมุงเหตุผลใน 4 ดาน
ดังน้ี 25   

พนักงาน : สรางพนักงานทีม่ีความสามารถ และพนักงานที่มีความมุงมั่นใน   
หนาที่

ลูกคา :     ผูนํ าตองทํ าใหเกิด Customer Share มากกวา Market Share
ผูรวมทุน : ผูนํ าตองสรางใหผูลงทุนรูสึกถึงภาพพจนอันดีของบริษัท และให

การสนับสนุนดานเงินลงทุน
องคกร :   ผูนํ าตองถามตัวเองวา " อะไร คือ วัฒนธรรมที่ถูกตองที่จะทํ าให

ธุรกิจของบริษัทประสบความสํ าเร็จตามเปาหมาย โดยไมตอง
อาศัยการนํ าของผูนํ าตลอดเวลา ”   

Hill & Jones (1998) ไดกลาววา การเพิ่มประสิทธิภาพของทรัพยากรมนุษยอาจ
ท ําได  3  วิธ ี คือ  (Hill & Jones, 1998 : 156)

1.  การฝกอบรมพนักงานผานโปรแกรมฝกอบรมท่ีมีอยางตอเน่ือง

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

3.  การจายคาตอบแทนที่อิงผลงาน (pay for performance) โดยเนนความส ําคัญท่ี
ผลงานของทีมงานมากกวาผลงานสวนบุคคล และโดยไมเนนอิงกับตํ าแหนงงาน (job based)

9.  คุณภาพ และการควบคมุ

แอนโธนี (Rober N. Anthony) ไดท ําการวิจัย และชี้ใหเห็นวาการควบคุม และการวาง-
แผนโดยธรรมชาติแลว เปนเรื่องที่ผสมผสานอยูในเรื่องเดียวกัน กลาวคือ เปนเรื่องที่ประกอบดวย 3
แนวความคิดที่ส ําคัญ คือ

1. การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning) ซ่ึงเปนกระบวนการของความปรารถนา
ที่จะท ํางานโดยมีวัตถุประสงค ความตั้งใจที่จะเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค การตกลงใจที่จะใช
ทรัพยากร เพื่อใหบรรลุถึงวัตถุประสงคที่ตองการ และความปรารถนาท่ีจะกํ าหนดนโยบายเพื่อการ
ไดมาซึ่งการใช และการกํ าหนดทรัพยากรในการปฏิบัติงาน
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2.  การดํ าเนินงานควบคุม (Management Control) ซึ่งเปนกระบวนการที่ผูบริหาร
ตองการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพเพื่อใหบรรลุถึงวัตถุประสงคขององคกร หรือหนวยงาน

3.! การควบคุมเชิงปฏิบัติการ (Operational Control) ซึ่งเกี่ยวของกับการควบคุมเฉพาะ
อยางที่มีตอวิธีการ ลักษณะงาน และกระบวนการในการปฏิบัติงาน

นักวิชาการหลายทานไดใหความหมาย และแนวคิดเกี่ยวกับการควบคุมไวหลายแนว
ทาง โดยจะขอกลาวถึงเพียงบางทาน อาทิ

Paul M. Dauten, Jr., Homer L. Fammill  ไดอธิบายวา การควบคุมอาจพิจารณาไดวา
เปนทั้งระบบ (System) และกระบวนการ (Process) ในการบริหารงาน การควบคุมในฐานะที่เปน
กระบวนการ หมายถึง กระบวนการท่ีผูบริหารไดกระทํ าขึ้นเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาผลแหงความ
สํ าเร็จตามท่ีปรารถนาน้ันเปนไปอยางเสมอตนเสมอปลาย และอยางตอเน่ือง ในฐานะที่เปนระบบ
การควบคุม หมายถึง ระบบหนาที่ในการเสนอแนวทางในการด ําเนินงานใหสอดคลองกับแผนที่
กํ าหนดไว หรือความพยายามที่จะรักษาความแปรปรวนของวัตถุประสงคใหอยูภายในขอบเขตที่
อนุญาตใหของระบบ

Joseph L. Massie กลาวถึง การควบคุมวา เปนกิจกรรมที่วัดการปฏิบัติงาน และชี้แนะ
วิธีการ หรือแนวทางในการปฏิบัติงานใหบรรลุถึงเปาหมายที่ไดก ําหนดไวลวงหนา

Herbert G. Hicks กลาวถึง การควบคุมเปนการวัดความส ําเร็จของการปฏิบัติงาน โดย
ตรวจสอบดูวาแนวทางใด หรือวิธีการใดที่ไมเปนประโยชน หรือมีคุณคาตอความส ําเร็จจะถูกก ําจัด
ออกไป หรือปรับปรุงแกไขเพื่อใหเกิดประโยชนตอความส ําเร็จท่ีตองการน้ัน และเปนกระบวนการ
ที่เกี่ยวพันกับการกระท ําอันเปนการตรวจสอบดูแล การกระตุนเตือน และการปรับตัวใหเปนไปตาม
แผนการปฏิบัติงาน โดยอาจมีการคาดการณถึงความผันผวนที่อาจเกิดขึ้นแลวหาหนทางแกไขความ
ผันผวนน้ัน กอนท่ีจะเกิดข้ึน หรือหลังจากเกิดขึ้นแลวก็ได

William F. Glueck กลาวถึง การควบคุมเปนทักษะการบริหารงานท่ีพยายามใช
ทรัพยากรของหนวยงานอยางมีประสิทธิภาพ และใหบรรลถุงึวัตถปุระสงคการควบคุม ประกอบ
ดวยปจจัยที่ส ําคัญ 3 ประการ คือ การกํ าหนดเกณฑมาตรฐานในการปฏิบัติงาน การพฒันาวิธีการวัด
เพื่อใหทราบถึงความกาวหนาในการด ําเนินงานตามวัตถุประสงค และการปรับปรุงแกไขขอบก
พรองของความส ําเร็จท่ีมีปรากฏ    (ประชุม  รอดประเสริฐ, 2535 :326-329)
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การควบคุมกลยุทธ (Strategy Control) เปนการควบคุมทางการจัดการที่มีลักษณะพิเศษ
ที่ใหความส ําคัญกับการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินกระบวนการดํ าเนินงานเชิงกลยุทธของ
องคกรวาสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ตองการหรือไม การดํ าเนินการมีประสิทธิภาพเพียงใด และ
ควรตองปรับปรุงอยางไร เพื่อใหกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธขององคกรประสบความส ําเร็จ
(ณัฎฐพันธ เขจรนันทน และจินตนา บุญบงการ, 2545 : 208)

9.1  การประเมินผลเพื่อควบคุมคุณภาพ

จินตนา บุญบงการ และ ณัฎฐพันธ เขจรนันทน กลาววาการประเมิน (Evaluation)
หมายถึง กระบวนการที่ศึกษาวิเคราะห กํ าหนดเกณฑ วางแผน และดํ าเนินการอยางเปนระบบเพ่ือท่ี
จะตัดสนิคุณภาพ คุณสมบัต ิ หรือคุณคาของสิ่งที่เราสนใจ จะเห็นวาการที่ผูประเมินจะสามารถ
ประเมินวาการด ําเนินงานเปนไปตามท่ีตองการหรือไม ผูประเมินจะตองกํ าหนดเกณฑ (Criteria)
และมาตรฐาน (Standard) ที่เหมาะสม โดยที่เกณฑหมายถึง สิ่งที่เรากํ าหนดข้ึนเพ่ือใชตัดสินคุณภาพ
ของผลลัพธ ซึ่งบริษัท General Electric (GE) ไดกํ าหนดแนวทางการก ําหนดมาตรฐานสํ าหรับการ
ตรวจสอบ และประเมินการดํ าเนินงานขององคกร 8 ดาน ดังตอไปน้ี

1.  การท ําก ําไร (Profitability) หมายถึง มาตรฐานที่ก ําหนดระดับของผลก ําไรที่
ธุรกจิตองการในแตละชวงเวลา

2.  ตํ าแหนงในตลาด (Market Position) หมายถึง สวนแบง และตํ าแหนงในตลาด
ของผลิตภัณฑ หรือบริการที่ธุรกิจที่ตองการ

3.  ผลิตภาพ (Productivity) เปนมาตรฐานเกี่ยวกับประสิทธิภาพ และประสิทธิผล
ในการผลิต หรือการดํ าเนินงานของธุรกิจ เชน อัตราการผลิต ความพึงพอใจของลูกคาหรือความผิด-
พลาดที่เกิดขึ้น

4.  ผูนํ าดานผลิตภัณฑ (Product Leader) พัฒนาการ และนวัตกรรมดานผลิตภัณฑ
มีสวนส ําคัญตอความสํ าเร็จของธุรกจิในระยะยาว โดยธุรกิจที่เปนผูน ําในดานผลิตภัณฑที่มีโอกาส
กํ าหนดทิศทางของอุตสาหกรรมท่ีธุรกิจตองการ โดยเฉพาะในสายตาของบุคคลทั่วไป

5.  การพัฒนาบุคลากร (Personnel Development) ศักยภาพ และความทุมเทของ
ทรัพยากรบุคคลมีความส ําคัญตอความสํ าเร็จ และพฒันาการขององคกร ซ่ึงควรตองกํ าหนดมาตร-
ฐานการพัฒนาบุคลากร ท้ังดานความรู ทักษะ ความสามารถ และทศันคติท่ีองคกรตองการ

6.  ทัศนคติของพนักงาน (Employee Attitude) ท่ีมีตอองคกรเปนปจจัยบงช้ีความ
ส ําเร็จ หรือลมเหลวของธุรกิจ ผูบริหารจะตองกํ าหนดแนวทาง และมาตรฐานการวัดทัศนคติของ
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สมาชิกในองคกร เพื่อที่จะดํ าเนินการพัฒนา และปรับปรุงใหบุคคลมีทัศนคติท่ีดีตอตนเอง  และ
ธุรกิจ

7.  ความรับผิดชอบตอสวนรวม (Public Responsibility) ธุรกิจ และสังคมตางมี
ความสัมพันธที่เกื้อหนุนกัน ซึ่งธุรกิจตองกํ าหนดภาพลักษณของธุรกิจในความรูสึกของสังคม หรือ
ระดับการยอมรับของสังคมที่มีตอการด ําเนินงานของธุรกิจ

8.  สมดุลระหวางเปาหมายระยะสั้น และระยะยาว (Balance Between Short-range
and Long-range Goals) ในทางปฏิบัติเปาหมายทั้งสองระดับจะมีความขัดแยงกัน ดังน้ัน องคกรที่
เขมแข็ง และมีศักยภาพตองสามารถรักษาสมดุลของความตองการทั้งสองระดับในสัดสวนที่เหมาะสม
(ณัฎฐพันธ เขจรนันทน และจินตนา บุญบงการ, 2545 : 213-215)

การประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกรตามเทคนิค และเคร่ืองมือของ Balanced
Scorecard (BSC) นี้จะมีการประเมินใน 4  ดานดวยกัน อันไดแก 26

1.! การประเมินผล ดานการเงิน (Financial Perspective)
2.! การประเมินผล ดานลูกคา (Customer Perspective)
3.! การประเมินผล ดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)
4.! การประเมินผล ดานการเรียนรูและการพฒันา (Learning and Growth

Perspective)

การประเมินผลในแตละดานจะมีวัตถุประสงคที่ตางกัน

!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานการเงิน ไดแก การลดลง
ของตนทุน หรือการเพ่ิมข้ึนของรายได ดวยวิธีการตาง ๆ เปนตน

!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานลูกคา ไดแก สวนแบงการ
ตลาดที่เพิ่มขึ้น การรักษาลูกคาเดิมขององคกร การแสวงหาลูกคาใหม การนํ าเสนอสินคาที่มีคุณภาพ
การบริการท่ีรวดเร็ว หรือชื่อเสียงของกิจการที่ด ีเปนตน

!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานกระบวนการภายใน ไดแก
การดํ าเนินงานท่ีรวดเร็วข้ึน กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ กระบวนการจัดซ้ือจัดหาท่ีรวดเร็ว ตรง-
เวลา หรือกระบวนการบริหารท่ีมีประสิทธภิาพ เปนตน
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!! วัตถุประสงคที่สํ าคัญในการประเมินผลดานการเรียนรู และการพัฒนา
ไดแก การพัฒนาทักษะของพนักงาน การรักษาพนักงานที่มีคุณภาพ วัฒนธรรมองคกรท่ีเปดโอกาส
ใหพนักงานไดแสดงความสามารถหรือมีสวนรวม เปนตน

การประเมินผลดานตาง ๆ ขางตนอยางมีประสิทธิภาพนี ้ จะตองอาศัยดัชนีวัดผล
การปฏิบัติงานที่นิยมเรียกกันวา KPI (Key Performance Indicators)

1.!ภายใตวัตถุประสงคในการเพิ่มขึ้นของรายไดของการประเมินผลดานการเงิน 
ดัชนีชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก รายไดที่เพิ่มขึ้นเมื่อเทียบกับปที่ผานมา เปนตน

2.!ภายใตวัตถุประสงคในการรักษาลูกคาเกาของการประเมินผลดานลูกคา ดัชนีช้ี
วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํ านวนลูกคาทั้งหมด หรือจํ านวนลูกคาที่หายไป เปนตน

3.!ภายใตวัตถุประสงคในการผลิตสินคาที่มีคุณภาพของการประเมินผลดาน
กระบวนการภายใน ดัชนีชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํ านวนของเสียที่เกิดขึ้นจากการผลิต หรือ รอยละ
ของสนิคาท่ีผานการตรวจคุณภาพ เปนตน

4.!ภายใตวัตถุประสงคการพัฒนาทักษะพนักงานของการประเมินผลดานการเรียน
รูและการพัฒนา ดัชนีชี้วัดที่นิยมใชกัน ไดแก จํ านวนช่ัวโมงในการอบรมตอคนตอป หรือระดับ
ความสามารถของพนักงานที่เพิ่มขึ้น เปนตน

การประเมินผลท้ัง 4 ดาน ตามแนวคิดและวิธีการของ BSC น้ีจะตองมีความเช่ือม-
โยงสอดคลองกัน และผูกโยงเขากับวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกรเปนศูนยกลางดวยการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกร หรือ การประเมินถึงความส ําเร็จของกิจการ ดวยเคร่ืองมือของ
BSC นี้จึงเปนการขยายมุมมองของการประเมินผลใหกวางขวางครอบคลุมถึงภารกิจที่ส ําคัญตอ
ความสํ าเร็จขององคกรมากย่ิงข้ึน อันเปนการสอดคลองกับสภาพท่ีแขงขันกันอยางรุนแรงของธุรกิจ
ในปจจุบัน

สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติมีการพูดถึง Benchmarking วาเปนเคร่ืองมือหน่ึงภาย
ใตยุทธศาสตรดานการเพิ่มศักยภาพแขงขันของประเทศ ซึ่งชวยปรับปรุงองคกร และสรางเครือขาย
ท้ังองคกรภาครัฐ และเอกชน การท ํา Benchmarking สามารถเพิ่มศักยภาพการแขงขันใหกับองคกร
ดวยการเปรียบเทียบผลิตภัณฑ บริการ หรือวิธีปฏิบัติงานกับองคกรอื่นเพื่อใหไดวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ
(Best Practice) และนํ าไปปรับประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคกรของตน

เครื่องมือ Benchmarking จึงเปนการคนหา และแลกเปลีย่นเรียนรู Best  Practice
จากองคกรอื่นภายใตกติกาที่เปนสากล โดยมีความคิดที่ตระหนักในความจริงที่วา องคกรเราไมได
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เกงไปทุกเร่ือง ยังมีองคกรที่มีความสามารถมากกวาเราในบางเรื่อง การศึกษาจากประสบการณตรง
ของผูอ่ืนแลวนํ ามาประยุกตใชใหเหมาะสมกับเรา จะชวยประหยัดเวลา และการลองผิดลองถูกให
นอยลง นับเปนเสนทางลัดในการปรับปรุงองคกรใหดีข้ึน ซึ่ง Benchmarking เปนเคร่ืองมือท่ีไดรับ
ความสนใจ และนิยมใชกันอยางกวางขวางในระดับสากล เนื่องจากผานการพิสูจนแลววาไดผลจริง

วัตถุประสงคทางการจัดท ํา Benchmarking เพื่อใหองคกรทราบถึงศักยภาพ หรือ
วัดความสามารถในการบริหารจัดการท่ีแทจริง องคกรสามารถแลกเปลี่ยน Best  Practice ของ
กระบวนการตาง ๆ กับองคกรชั้นน ําอ่ืน ๆ เพื่อนํ ามาประยุกตในการปรับใชกับองคกรของตนเอง
เพื่อเปนการเพิ่มศักยภาพในการแขงขันใหกับองคกร 27

9.2  ดานการควบคุมคุณภาพ

ISO 9000 องคกรที่ผลิตสินคาและบริการในตลาดระดับโลก (global market)
มีความจํ าเปนตองใหความสนใจในเร่ืองของ " คุณภาพ " (quality) ของสินคาและบริการ และ
พัฒนาเปนองคประกอบสวนหน่ึงของความไดเปรียบเหนือคูแขงขัน การใหเปนที่ยอมรับในมาตร-
ฐานดานคุณภาพระดับโลกจะตองไดรับประกาศนียบัตร ISO 9000 จากองคกรกํ าหนดมาตรฐาน
โลก (International Organization for Standardization) ท่ีเมือง Geneva ประเทศSwitzerland มาตร
ฐาน ISO นี้จะถือเปนตราประทับรับประกันดานคุณภาพกับสินคาและบริการขององคกร องคกรที่
จะไดรับ ISO 9000 จะตองพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการด ําเนินการตาง ๆ เพื่อใหเกิดคุณภาพ
ตาม มาตรฐาน ISO และจะตองผานการตรวจสอบและประเมินจากผูตรวจสอบจากภายนอกอีกดวย
ISO 9000 ไมไดเนนแตเพียงคุณภาพของผลิตภัณฑ และบริการ
แตเนนในภาพรวมขององคกรท้ังระบบท้ัง ดานโครงสราง ความรับผิดชอบ กระบวนการ และ
ทรัพยากรที่จะมีไวใชในการบริหารดานคุณภาพ

การควบคุมคณุภาพโดยรวม (Total Quality Management) การดํ าเนินการตาม
แนวความคิดของการควบคุมคุณภาพโดยรวม เปนการดํ าเนินการท่ีเนนการควบคุมคุณภาพท่ัวท้ัง
องคกร เพื่อใหพนักงานทุกระดับเกิดความผูกพันและผูกมัด และเกิดการพัฒนาปรับปรุงกระบวน
การท ํางานในทุก ๆ เดือนอยางสมํ ่าเสมอและตอเน่ือง เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของ
ลูกคาไดอยางสมบูรณ มีวิธีการหลายวิธ ี ซึ่งองคกรอาจนํ ามาใชเปนแนวทางเพื่อการพัฒนาสูแนว
ความคิดของการควบคุมคุณภาพโดยรวม แตวิธีที่ไดรับการยอมรับกันอยางกวางขวาง คือ แนวทาง
สูคุณภาพของเดมมิ่ง (Demming’s path to quality) ซึ่งเสนอหลักการพื้นฐานวา ปญหาดานคุณภาพ
อาจมีสาเหตุจากองคประกอบของกระบวนการผลิตและปฏิบัติการ ทั้งจากพนักงานและหรือ เครื่อง
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จักร หรือสาเหตุอาจเกิดจากตัวระบบเอง ถาปญหาเกิดจากพนักงานก็ควรจัดใหมีการศึกษาอบรม
ใหม หรือจัดเปลี่ยนคนแทน ถาเกิดจากเคร่ืองจักรก็ควรมีการปรับแตง หรือเปล่ียนเคร่ืองจักรใหม
แตถาปญหาเกิดจากตัวระบบก็ไมควรโยนความผิดพลาดใหพนักงานเพื่อใหเกิดความเครียดขึ้น แต
ควรท ําการวิเคราะห และปรับแกระบบกันใหม ขอแนะนํ าของเดมมิ่งสามารถสรุปไดเปน 14 หัวขอ
ดังน้ี

ขอแนะนํ า 14 ขอของเดมมิ่ง (Demming’s 14 points to quality)
1. สรางจุดมุงหมายขององคกรใหมุงท่ีการสรางนวัตกรรม และจัดสรรทรัพยากร

เพื่อการวิจัยและพัฒนา เพื่อการศึกษา เพื่อการบํ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ และเพื่อกระบวนการ
ผลิตใหม ๆ

2.  เรียนรูเก่ียวกับปรัชญาของการจัดการคุณภาพแนวใหมเพ่ือการปรับปรุงระบบ
ทุกระบบขององคกร

3.  ใชสถิติเพื่อการควบคุมกระบวนการผลิต และปฏิบัติการแทนที่การใชตัวเลข
งบประมาณทางการเงินอยางเดียว

4.  ใชสถิติเพื่อการควบคุมการจัดซื้อ โดยยึดหลักการมีผูขายนอยราย

5.  ใชวิธีการทางสถิติเพื่อคนหาปญหา

6.  จัดใหมีการฝกอบรมในงาน (on-the-job) แบบสมัยใหม โดยเนนการศึกษา
เพื่อการพัฒนาและปรับปรุงตนเอง

7.  ปรับปรุงและพัฒนาภาวะการปกครองบังคับบัญชา เพื่อนํ าไปสูภาวะผูนํ าที่มี
แรงกระตุน

8.  ขจัดความหวาดกลัวของพนักงาน และจัดใหมีการเรียนรู

9.  ขจัดปญหาความไมเขาใจกันระหวางหนวยงาน หรือฝายตาง ๆ  และเนนที่
การท ํางานเปนทีม

10. ขจัดการมุงที่เปาหมายเชิงตัวเลขและค ําขวัญตาง ๆ แตหันมาเนนวิธี
การเรียนรูเกี่ยวกับกระบวนการ และคนหาวิธีการเพ่ือการปรับปรุงใหดีข้ึน

11.  แกไข และหรือปรับปรุงวิธีการในการทํ างานอยางสมํ ่าเสมอ
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12.  จัดใหมีการฝกอบรมพนักงานทุกระดับอยางขนานใหญเพ่ือใหเรียนรูวิธีการ
เชิงสถิติ

13.  จัดฝกอบรมใหทักษะใหม ๆ แกพนักงาน

14.  สรางโครงสรางเพื่อใหการสนับสนุน และผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

การปรับปรุงอยางตอเน่ือง (Continuous improvement) การปรับปรุงอยางตอเน่ืองเปน
ความพยายามขององคกรที่จะรักษาความไดเปรียบในเชิงคุณภาพไว โดยมองหาวิธีการใหม ๆ ซึ่งจะ
นํ าเพิ่มเขามาใชเพื่อปรับปรุงผลการปฏิบัติการที่เปนอยูในปจจุบันใหดีขึ้นไปเรื่อยๆ ในความ
พยายามดังกลาวมีความจํ าเปนตองทํ าควบคูกับเทคนิค “ benchmarking ”  ดวยในเทคนิค
benchmarking น้ีองคกรจะเปรียบตัวเองในดานตาง ๆ กับองคกรที่มีประสิทธิภาพดีที่สุดในอุตสาห-
กรรมเดียวกัน หรือในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ และใชเปนแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการผลิต
และปฏิบัติการของตนเอง อยางไรก็ด ี หากมีในบางปฏิบัติการซึ่งคนอื่นสามารถท ําไดดีกวาก็อาจ
พิจารณาใหคนอื่นท ําแทนได (outsourcing) นอกจากน้ี การปรับปรุงอยางตอเน่ืองจะเกิดผลได  ยังมี
ความจํ าเปนตองใชแนวคิดของกลุมควบคุมคุณภาพ(QCC) เพื่อเนนการมีสวนรวมของพนักงาน
ควบคูไปดวย การควบคุมคุณภาพดังกลาว คือกลุมของพนักงานในระดับตาง ๆ โดยทั่วไปกลุมละ
ประมาณไมเกิน 10 คน ซึ่งจะประชุมกันเปนประจํ าเพื่อถกกันในปญหาการปฏิบัติการตาง ๆ  และ
แนวทางท่ีเห็นรวมกันวา ควรดํ าเนินการเพ่ือการปรับปรุงแกไข แนวคิดของกลุมควบคุมคุณภาพ
เพ่ือการปรับปรุงอยางตอเน่ืองนิยมใชกันมากในการจัดการของญ่ีปุน

การร้ือปรับระบบ (reengineering) การปรับปรุงคุณภาพดังกลาวแลวตามวิธี
เสนอโดยเดมมิ่ง หรือวิธีการปรับปรุงอยางตอเน่ืองตามวิธีของญ่ีปุน เปนการปรับปรุงแบบคอยเปน
คอยไปทีละขั้นทีละตอน แตการร้ือปรับระบบ ซึ่งนํ าเสนอโดย Michael Hammer เปนการปรับปรุง
คุณภาพแบบทั้งระบบในครั้งเดียว แฮมเมอร (Hammer) เสนอวา การจะมีการปรับปรุงที่เห็นผลจะ
ตองออกมาจากกฎเกณฑ และสมมติฐานเกา ๆ ที่ลาสมัย และท ําการคิดใหมทั้งระบบ และทุก
กระบวนการ   (ธนชัย  ยมจินดา  2545: 81 - 82)

10.  เทคโนโลยีสารสนเทศ

ความสามารถในการแขงขันของบริษัทตาง ๆ ในปจจุบันไดพ่ึงพาเทคโนโลยีโดย
เฉพาะ IT  เปนอันดับแรก เพราะมีความเชื่อวาการมีเทคโนโลยีใหม ๆ ใชในองคกรจะเปนการเพ่ิม
ขีดความสามารถในการแขงขันใหเหนือคูแขงขันไดงายกวา เชน
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ชุมพร  คูรพิพัฒน กลาววา " หนวยธุรกิจจะตองประเมินความตองการของตนเองกอน
และตองมั่นใจวาสามารถพัฒนาความสามารถในการใชเทคโนโลยีนั้นไดอยางมีประสิทธิผล อันจะ
กอใหเกิดความสามารถทางการแขงขัน การใหความรู ฝกอบรม และการเตรียมการตอการเปลีย่น
แปลงเปนส่ิงจํ าเปนอยางยิ่งคูกับการเปลี่ยนเทคโนโลย ี"
(ชุมพร  คูรพิพัฒน 2544 : 86)

11.  การบริการ

การผลิตและการบริการเปนงานปฏบัิติการ ซึ่งมีความส ําคัญตอการดํ าเนินธุรกิจ
เปนอยางมาก หากมีการจัดการระบบการผลิตและการบริการที่ดีมีประสิทธิภาพ จะท ําใหการท ํางาน
ในหนวยงานอ่ืน ๆ เชน การตลาด และการเงิน เปนตน มีความคลองตัว และปฏิบัติงานงายขึ้น มีผู
ใหแนวคิดในการจัดการการผลิตและการบริการ เพื่อใหองคกรเกิดความสามารถในการแขงขันไว
ดังน้ี

Michael E. Porter ไดกลาวใน Competitive Strategy โดยระบุถึงแกนแหงกลยุทธ 3
ประเภท โดยกลยทุธการสรางความเปนเอกลักษณ และสรางความแตกตางไปจากคูแขงรายอื่น ๆ
ในสายตาของลูกคา (differentiation) เปนกลยุทธหนึ่งในการสรางความสามารถทางการแขงขัน
การสรางความโดดเดน หรือความเปนเอกลักษณในผลิตภัณฑ หรือบริการของตนอาจทํ าไดหลาย
รูปแบบ  อาทิ

-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนเลิศทางเทคโนโลยี
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนเลิศทางคุณภาพ
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนเลิศทางหลากหลาย
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนผูน ําในการเสนอผลิตภัณฑ

ใหม ๆ แกลูกคา
-! ความโดดเดนหรือเอกลักษณที่แสดงถึงความเปนผูเห็นแกประโยชนของผู

บริโภค   (สมคิด  จาตุศรีพิทักษ,  สุวินัย  ตอศิริสุข และ อุตตม  สาวนายน  2545: 144 - 145)



 29

สุวีณา  ตั่งโพธิสุวรรณ  ไดใหแนวคิดไววา การจัดการการผลติ และปฏิบัติการ เปน
หนาที่หนึ่งที่ส ําคัญอยางย่ิงของการดํ าเนินธุรกิจ เนื่องจากเปนหนาที่เกี่ยวกับการสรางสินคาและ
บริการเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา และมีผลตอความสามารถในการแขงขันของธุรกิจ
ตลอดจนความสามารถในการทํ าก ําไร การจัดการการผลติ และปฏิบัติการจะเปนการท ําหนาที่ดาน
การออกแบบ การวางแผน และการควบคุมเพื่อใหการผลิตเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  ตนทุนต่ํ า
ขณะเดียวกันก็ไดสินคา และบริการที่มีคุณภาพตามปริมาณที่ตองการ และสงมอบตรงเวลา การเพ่ิม
ผลผลิตเปนวิธีที่จะทํ าใหไดสินคา และบริการที่มีคุณภาพสูง ตนทุนต่ํ า และสามารถสรางความพอ
ใจใหลูกคา และพนักงานในองคกร  (สุวีณา  ตั่งโพธิสุวรรณ  2546: 14-2 , 14-3)

ชุมพร  คูรพิพัฒน กลาวถึง การนํ าเทคโนโลยีมาชวยในการผลิต และการบริการ ไววา
เทคโนโลยี ทรัพยากรการผลิต และนโยบายการปฏิบัติการเมื่อหนวยธุรกิจจะตองออกแบบ หรือ
ปรับปรุงแบบการผลิต และระบบการด ําเนินงาน หนวยธุรกิจจะตองเลือกวิธีการท ํางาน และ
อุปกรณที่ใช ซึ่งจะเกี่ยวของกับเทคโนโลยีที่จะผลิตสินคา หรือบริการน่ันเอง การเลือกเทคโนโลยี
ที่ไมเหมาะสม หรือการไมสามารถจัดการกับเทคโนโลยีไดอยางเหมาะสม จะเปนปญหาที่ส ําคัญตอ
การดํ าเนินธุรกิจ ในทางการตลาดจะกลาวไดวา ผูที่มีความคิดสรางสรรคดานเทคนิค หรือ
เทคโนโลยีมักจะเปนผูที่สามารถไดสวนแบงตลาดสูง ซึ่งสรุปไดวา เทคโนโลยีสามารถสรางใหเกิด
ความไดเปรียบในการแขงขนัส ําหรับบริษทัทีจั่ดการกบัเทคโนโลยไีดดี  (ชมุพร  ครูพพิฒัน 2544: 84)

ดังนั้นจึงกลาวไดวา กิจการไมเพียงแตจะตองผลิตสินคา เพื่อนํ าไปจ ําหนายใหไดเทานั้น แต
จะตองทํ าใหเกิดผลก ําไรแกองคกรดวย โดยการผลิตสินคา และใหบริการไดในปริมาณที่เพียงพอ
ในเวลาท่ีตองการแบบพอดี ในราคาที่เหมาะสมจากตนทุนที่เหมาะสม และมีคุณภาพที่ไดมาตรฐาน
ตามที่ก ําหนด จึงจะทํ าใหองคกรเกิดความสามารถทางการแขงขัน และนํ าพาองคกรใหอยูรอดใน
ธุรกิจได

12.  การตลาด

การจัดการดานการตลาดเปนปจจัยหนึ่งที่สงผลตอความสามารถขององคกร นักวิชา
การหลายทานไดกลาวถึงความส ําคัญของการตลาด และกลยุทธการตลาด อาทิ

Philip Kotler กลาววา “ การตลาดจะเปนหัวใจที่ส ําคัญที่จะท ําใหบริษัทสามารถปรับ
ตัวในสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ตลอดจนเปนปจจัยนํ าความสามารถในการท ําก ําไรของ
บริษัทในที่สุด ตลาดนั้นก ําลังเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว ขอบเขตของอุตสาหกรรมเปล่ียนแปลง
ไปจนไมมีขอบเขตท่ีชัดเจนในปจจุบันบริษัทในปจจุบันจึงจํ าเปนตองมีคลังขอมูลสํ าเร็จรูปท่ี
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เชื่อถือไดเกี่ยวกับลูกคา คูแขงขัน ผูจัดจํ าหนาย และสินคา บริษัทหลายแหงเร่ิมตระหนักในคํ ากลาว
ในอดีตของปรมาจารยปเตอร ดรัคเกอร ซึ่งเริ่มเปนจริงแลวในปจจุบันที่วา “ ลูกคา คือ ธุรกิจ ”
(Customer is the Business) ”   (Philip Kotler, อางถึงใน ช่ืนจิตต  แจงเจนกิจ  2544: 5)

วุฒิชาติ  สุนทรสมัย  กลาววา “ กลยุทธการตลาดท่ีเนนตอบสนองความตองการท่ีแตก
ตางของลูกคาแตละคนจ ํานวนมากนี ้ เรียกวา กลยุทธการตลาดมุงความสัมพันธระหวางกิจการลูกคา
และหนวยงานอื่น ๆ โดยผลลัพธที่ส ําคัญคือ ความภักดีของลูกคาที่เกิดจากความพึงพอใจของลูกคา
กลยุทธการตลาดนี้สามารถสรางศักยภาพทางการแขงขันแกกิจการได โดยผานการใหบริการที่แตก
ตาง และเหนือคูแขงขัน เทคโนโลยีดานคอมพิวเตอร และการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพทางเครือขาย
ความเร็ว และการเขาถึงการตลาด ”  (วุฒิชาติ  สุนทรสมัย  2546: 13-15)

ความสํ าเร็จของการจัดการดานการตลาด คือ การเติบโตของยอดขาย หรือสวนแบง
ตลาด ดังน้ัน การบริหารการตลาดท่ีประสบความสํ าเร็จตองมีกลยุทธดานการตลาดที่ด ี    การใช
เครื่องมือการตลาดที่ส ําคัญ 4 ประการ เรียกวา 4 P’s ประกอบดวย 1) ผลิตภัณฑ (Product)   2) ราคา
(Price) 3) การจัดจํ าหนาย (Place) และ 4) การสงเสริมการตลาด (Promotion) ซึ่งประสิทธิภาพการ
ตลาดเกิดจากการวางกลยุทธการตลาดดาน 4 P’s ดังกลาว และตองมกีารวางแผนเพ่ือตอบสนอง
ความพึงพอใจของบุคคล และบรรลุวัตถุประสงคขององคกรดวย ดังน้ันกอนท่ีจะมีการวางแผน 4
P’s จึงตองเร่ิมตนดวยการกํ าหนด และวิเคราะหตลาดเปาหมายแลวพัฒนาแผนการตลาดเพื่อให
ตลาดเปาหมายบรรลุวัตถุประสงคขององคกร และสนองความพึงพอใจของลูกคา 4  ดาน ซึ่ง Robert
Lauterborn เรียกวา 4 C’s ประกอบดวย ความจํ าเปน และความตองการของลูกคา  ตนทุนของลูกคา
ความสะดวกของลูกคา และการติดตอสื่อสารกับลูกคา โดยผูบริหารตองวิเคราะห 3 C ที่ส ําคัญ ได
แก คูแขง ลูกคา และวิเคราะหตัวเอง และตองมีการท ํา STP ไดแก การแบงสวนตลาด การก ําหนด
ตลาดเปาหมาย และการกํ าหนดตํ าแหนงทางการตลาด เพื่อทํ าการวางแผนกลยุทธทางการตลาดที่ดี
มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะทํ าใหองคกรเกิดความสามารถทางการแขงขัน และน ําไปสูความไดเปรียบทาง
การแขงขันตอไป

นอกจากการใชเครื่องมือดังกลาวขางตนแลว ปจจุบันผูบริหารจะตองใหความส ําคัญ
เพ่ิมขึน้ในเร่ืองการสรางตราสินคา และการบริหารจัดการลูกคาสัมพันธ ซึ่งถือเปนกลยุทธทางธุรกิจ
อยางหนึ่งที่จะสงผลตอความสามารถทางการแขงขันขององคกร  ไดมีผูใหแนวคิดไวหลายทาน
โดยจะขอกลาวถึงเพียงบางทาน ดังน้ี

ตราสินคา ( Brand )บทความในนิตรสาร mba ฉบับเดือนธันวาคม 2002 ไดกลาวถึงค ํา
พูดของ Stephen King ที่กลาวถึงความแตกตางระหวางสินคากับตราสินคาไววา “ สินคาหมายถึงสิ่ง
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ที่ลูกคาซื้อ สินคาสามารถลอกเลียนกันได ตราสินคา (Branding) เปนสิ่งเฉพาะตัวลอกเลียนกันไม
ได สินคาสามารถเกาลาสมัยไดอยางรวดเร็ว ตราสินคาที่ประสบความส ําเร็จจะคงอยูอยางไรกาล
เวลา ” 30

บทความจาก Bonner Consultants Inc. กลาวไวใน www. bonnerconsultants.com วา
การพัฒนาตรายี่หออยางมีประสิทธิผล และการดํ าเนินการตามโครงการสรางตราย่ีหออยางเปนผล
ส ําเร็จ โดยใชเปนสวนหนึ่งของแผนการสื่อสารถึงลูกคา  จะชวยใหไดรับผลตอบแทนตลอดระยะ
วัฎจักรของผลิตภัณฑไดอยางแนนอน 31

การมีตรายี่หอที่แข็งแรงควรมีแนวทางในขอตอไปนี้
1.  สามารถส่ือภาพลักษณไดตรงจุดชัดเจนในทันทีท่ีเห็น และชวยสรางการยอมรับใน

ตรายี่หอเมื่อเวลาผานไป
2.  สรางความเชื่อถือ และความเชื่อมั่นได
3.  สะทอนใหเห็นแนวทางการดํ าเนินธุรกิจ และความเชี่ยวชาญ
4.  สรางใหเกิดความไดเปรียบ และมีผลกระทบอยางสูงตอการตัดสินใจซื้อ และการ

ระลึกถงึ  
ตรายี่หอซึ่งเปนที่ยอมรับ และระลึกโดยลูกคาจะเปนเหตุเปนผลสอดคลองกับผล

การดํ าเนินการ ดังน้ันกอนการสรางตราย่ีหอจะตองมีการทํ าการวิจัย และท ําความเขาใจในผลการ
ดํ าเนินการบริหารจัดการลูกคาสัมพันธ (Customer Relationship Management : CRM)

การบริหารงานลูกคาสัมพนัธ CRM ถือไดวาเปนเครื่องมือที่ดีส ําหรับการตลาดท่ีจะ
สรางความประทับใจ และเพิ่มความภักดีในตราสินคา และสรางสัมพันธภาพกับลูกคา ทั้งที่เปน
ตลาดธุรกิจเดียวกันและลูกคาในตลาดผูบริโภคดวยประโยชน หรือคุณคาของ CRM ที่มีมากกวา
การรักษาลูกคาปจจุบัน ธุรกิจยังสามารถน ํา CRM มาใชเพื่อดึงลูกคาเกาใหกลับมาซื้อสินคา หรือ
บริการจากบริษัทไดอีก ตลอดจนใชเปนกลยุทธในการหาลูกคาใหมดวย ผลจากกิจกรรมในการ
สรางสัมพันธดังกลาว จึงนับเปนการสรางความไดเปรียบทางการแขงขันที่มีอยูในปจจุบัน 32

คํ ากลาวขางตนซึ่งสอดคลองกับที ่ Philip Kotler ไดกลาวไวในการมาบรรยายใน
เมืองไทย เมื่อวันที่ 19 ตุลาคม 2544 วา ส่ิงท่ีองคกรจะตองพัฒนาเพ่ือใหสอดคลองกับยุคดิจิตอล
ก็คือ “ เรื่องการจัดการความสัมพันธกับลูกคา และพันธมิตรธุรกิจ โดยจะตองสราง รักษาและพัฒนา
ใหเกิดประโยชน หรือมูลคาเพิ่มจากความสัมพันธดังกลาวใหไดดวย และเมื่อผสมกับการสรางแบ
รนดที่เขมแข็งก็จะท ําใหธุรกิจไดเปรียบในการแขงขัน โดยไมจํ าเปนตองไปทํ าสงครามราคา ”
(ดนัย  เทียนพุฒ  2546: 158-159 )
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ดังน้ัน การตลาดยุคใหม ก็คือ การเสนอคุณคาเพื่อความพอใจของลูกคา องคกรตอง
เขาใจวาลูกคาประเมินคุณคาที่ไดรับอยางไร เพื่อสามารถเสนอคุณคาโดยผานเครื่องมือตาง ๆ การ
ประเมินความพอใจเปนงานการตลาดที่ตองติดตามหลังจากเสนอคุณคาแกลูกคาแลว ดวยวิธีการ
ตาง ๆ และทายที่สุด คือการสรางสัมพันธภาพการตลาดกับลูกคาเพื่อรักษาลูกคาไวใหอยูกับองคกร
ตลอดไป ดังน้ัน เพื่อใหสามารถตอบสนองลูกคาไดเปนอยางด ี และองคกรจะประสบความส ําเร็จ
เกิดความสามารถในการแขงขันได จึงตองมีการสรางฐานขอมูลลูกคาขององคกรเพื่อใหสามารถเขา
ถึงกลุมลูกคาเปาหมายได ซึ่งเครื่องมือส ําคัญที่ก ําลังเปนที่นิยมในองคกรธุรกิจปจจุบัน คือ ระบบ
บริหารจัดการลูกคาสัมพันธที่ไดนํ าเอาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาผสมผสานกับกระบวนการ
ท ํางาน ทํ าใหการติดตอสื่อสารกับลูกคามีประสิทธิภาพ สามารถเขาถึงกลุมลูกคาเปาหมาย และชวย
ใหองคกรพัฒนาสินคา / บริการไดตรงกับความตองการของลูกคาไดมากยิ่งขึ้น   โดยตองกระท ํา
ควบคูไปกับการสราง Brand ใหเขมแข็งตามที ่Philip Kotler ไดกลาวไว

13.  การวิจัยและพัฒนา

วิฑูรย สิมะโชคดี กลาวไววา “ ลักษณะเดนที่เหนือกวาคูแขงที่จะถือไดวาเปนความ
สามารถในการแขงขันจะมีดวยกัน 3 ลักษณะที่ส ําคัญ ๆ คือ ความสามารถในการสรางความแตก
ตาง ความสามารถในการเปนผูนํ าดานตนทุนต่ํ า และความรวดเร็วในการตอบสนองความตองการ
ของลูกคาหรือตลาด ในประเด็นของการสรางความแตกตางน้ัน ธุรกิจอุตสาหกรรมจะตองพยายาม
พัฒนาสินคา และบริการใหแตกตางจากคูแขงขัน และตองทํ าใหลูกคามองเห็น และรับรูถึงคุณคาที่
มากกวาคูแขงใหได ความแตกตางในดานตาง ๆ ไมวาจะเปนตัวสินคา การบริการ คุณภาพ และ
นวัตกรรมใหม ๆ นี้จะท ําใหธุรกิจอุตสาหกรรมสามารถเล่ียงการแขงขันท่ีรุนแรงได  33

ความสามารถทางดานนวัตกรรม (Innovation) ดูไดจากงบประมาณที่จัดสรรไวส ําหรับ
งานวิจัย และพัฒนาเปนสิ่งที่แสดงใหเห็นวา องคกรนั้นไดใหความส ําคัญตอการคิดคน และพัฒนา
ซึ่งหากความส ําคัญดังกลาวไดกระจายไปในหนวยงานตาง ๆ ภายในองคกร และท ําใหพนักงาน
ทุกคนมีสวนรวม หรือใหความรวมมือกลาแสดงออกในดานความคิดสรางสรรค องคกรนั้นจะ
สามารถสรางความไดเปรียบดานนวัตกรรมไดแนนอน (ชุมพร  คูรพิพัฒน  2545: 32)

ทฤษฎ ี Resource-Based View of the Firm ไดอธิบายวา บริษัทใหความส ําคัญกับ
ทรัพยากรที่ไมสามารถเลียนแบบ หรือเคลื่อนยายไดโดยสมบูรณวา เปนรากฐานของการรักษาไวซึ่ง
ความไดเปรียบในการแขงขัน ความเปนเอกลักษณของทรัพยากร ซึ่งเปนไดทั้งที่จับตองได และ
จับตองไมได จึงเปนแหลงที่มาของการสรางความแตกตางใหกับบริษัท 34
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สมาคมนวัตกรรม Bottom Line กลาววา เราสามารถชวยใหองคกรพัฒนาทางดาน
นวัตกรรม ซึ่งเปนเรื่องหลักในการเติบโตขององคกร โดยการจัดท ําระบบทางดานนวัตกรรมข้ึน
และไมไดท ําเพียงแคบางสวนในองคกรเทานั้น เราจะจัดทํ าการฝกอบรมในเร่ืองของการทํ าใหเกิด
ความคิดริเร่ิมสรางสรรค และกระบวนการทางดานนวัตกรรม และเราสามารถทํ าใหคุณเปนผูนํ า
ทางดานนวัตกรรม ซึ่งจะทํ าใหนวัตกรรมเขามาเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมองคกรของคุณ เรายัง
ไดจัดทํ าวิธีการแกไขปญหาในงาน โดยใชวิธ ีCutting Edge และเทคนิคใหม ที่เรียกวา TRIZ เขามา
ชวย เราสามารถชวยท ําใหคุณเกิด Self-sufficient ในดานนวัตกรรม โดยการฝกอบรม และใหการ
รับรอง นอกจากการขยายเครือขายแลว เรายังจัดท ําการวิจัยถึงตัวผลิตภัณฑ และการบริการที่ท ําให
คุณเกิดนวัตกรรมทางดานความสามารถหลักทางดาน Self-sustaining เพื่อใหเกิดการเติบโตทางดาน
การพัฒนาความสามารถทางดานนวัตกรรมส ําหรับการเติบโต 35

14.  การบริหารการเงินและตนทุน

การบริหารการเงิน และตนทุนเปนเคร่ืองมืออยางหน่ึงท่ีจะชวยใหองคกรเกิดความ
สามารถในการดํ าเนินธุรกิจ มีนักวิชาการหลายทานไดเสนอแนวทางปฏิบัติในการบริหารการเงิน
และตนทุนที่จะน ําไปสูความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยจะขอกลาวถึงบางแนวทาง ดังน้ี

David P. Vondle ไดเสนอเครื่องมือในการการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน โดย
ระบบการจัดการบริการที่เหนือกวาใน Service Management System (how to create Competitive
Advantage through Integrated Work Management, Material Management , Facilities Management
and Cost Management) โดยไดผสมผสานวิธีการใหบริการลูกคาเพื่อใหประสบความส ําเร็จในการ
เปน Lower Cost Structure ที่จะกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันซึ่งโดยใชกระบวนการดังนี้
(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 วาการจัดการตนทุนเชิงกลยุทธจะเปนสวนหนึ่งในการพัฒนา
ความไดเปรียบเชิงกลยุทธใหไดมาซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืน ซึ่งหากธุรกิจตองการ
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ใหเกิดการบริหารตนทุนที่มีประสิทธิภาพจะตองประกอบดวย 3 องคประกอบหลัก คือ    (John
K.Shank & Vijay Govidarajan, 1993)

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

Sanjib Chowdhury, Ph.D. ไดกลาวใน Internal Analysis : Resource Strength /
Weakness And Competitive Capabilities วาการวิเคราะหภายในจะเปนเครื่องมือบงบอกทรัพยากร
ท่ีเปนจุดออน และจุดแข็ง ตลอดจนความสามารถทางการแขงขัน ซึ่งประกอบดวย 36

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

Michael E. Porter กลาวไวใน Competitive Strategy :Techniques for Analyzing
Industries and Competitors โดยไดนํ าเสนอแนวคิดในการสรางความสามารถทางการแขงขันเกี่ยว-
กบักงลอกลยุทธการแขงขัน (The Wheel of Competitive Strategy) ซึ่งจะตองประกอบดวย 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 ําหนดกงลอกลยุทธทางการแขงขัน โดยเปรียบเทียบวา เปาหมายขององคกร
เปนศูนยกลางของกงลอ (Hub) และกิ่งกานของกงลอ (Spokes) คือนโยบายปฏิบัติการหลักที่จะ
ทํ าใหองคกรประสบความส ําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไว
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Porter ไดนํ าเสนอแนวคิด “ การลดตนทุน และการคุมคาใชจายอยางมีประสิทธิภาพ ”
การจะดํ าเนินธุรกิจใหประสบผลสํ าเร็จไดน้ันเราตองใชกลยุทธในการแขงขันบริษัทที่จะเอาชนะคู
แขงขันไดตองใชกลยุทธ 3 ประการ 38

ประการที ่1  ตองเปนผูน ําในการลดตนทุน (Cost Leadership)
ประการที ่ 2  ตองสรางความแตกตางใหสินคา หรือบริการของเราใหมี

ลักษณะไมเหมือนใคร (Differciation)
ประการที ่3  ตองกํ าหนดตลาด ชนิดของผลิตภัณฑ หรือบริการใหชัดเจน

(Focus) เปนการเจาะจงตลาด เจาะจงสินคา และเจาะจงการบริการ เพื่อลดจ ํานวนคูแขงขันน่ันเอง

Performance Based Budgeting เปนกระบวนการงบประมาณที่มุงเนนผลลัพธมีการ
ดํ าเนินการตามกระบวนการงบประมาณอยางเปนเหตุเปนผล มีการกํ าหนดมาตรฐานตนทุน การติด
ตามผลการดํ าเนินงาน การจัดสรร และหรือเปลี่ยนแปลงทรัพยากรตามสภาพความจํ าเปน และความ
เปนจริงของแผนงาน เปาหมายของแผนงานโครงการ และผลลัพธจะตองประกาศเปนที่ทราบโดย
ทั่วกันกอนที่จะเริ่มใชงบประมาณ 39

เราควรตองทํ างานใหไดผลมากขึ้นในตนทุนที่ตํ ่าลง Performance Based Budgeting 
เปนระบบที่เนนผลลัพธ และเนนการวัดผล และความรับผิดชอบของฝายจัดการท่ีจะตองปฏิบัติให
ไดตามเปาหมายที่ก ําหนดในดานความพอใจของลูกคา ตนทุน และคุณภาพการบริการ 40

Performance Based Budgeting ทํ าขอความที่กํ าหนดขึ้นในแงพันธกิจ เปาหมาย และ
วัตถุประสงค มาอธิบายความชอบธรรมของการใชงบประมาณ และเปนวิธีการที่ชวยในดานการจัด-
สรรทรัพยากรเพื่อบรรลุวัตถุประสงคเฉพาะตามเปาหมายของแผนงานโครงการ และโดยมีการวัด
ผล 41

ตนแบบ แนวคิด เปาหมายความเปนเลิศขององคกร หรือกิจการที่ส ําคัญประการหน่ึง
คือ ความมีประสิทธิภาพดานตนทุน ซึ่งความมีประสิทธิภาพทางดานตนทุนไมไดหมายความวา 
องคกร หรือกิจการจะตองพยายามลดตนทุนใหอยูในระดับตํ ่าสุด แตควรจะตั้งเปาหมายไววาอยาง
นอยตนทุนก็ควรจะต่ํ ากวาตนทุนเฉลี่ยของอุตสาหกรรม จึงเกิดระบบการบริหารตนทุนแบบใหม
น่ันคือ การบัญชีตนทุนกิจกรรม (Activity-Based Costing)โดย Peter Drucker &  James A.Brimson  
แนวคิดหลัก คือการคิดคาใชจายตามกิจกรรมที่เกิดขึ้นจริง และขอมูลของผลงานที่เกิดขึ้นโดยเนนที่
ความสามารถในการแขงขัน และความสามารถในการทํ ากํ าไร ในการนํ ามาคิดเปนตนทุนของ
กระบวนการทั้งหมด ซึ่งสามารถนํ าขอมูลเหลาน้ันมาบริหารได อันจะท ําใหการบริหาร และการ
ควบคุมผลลัพธท ําไดอยางมีประสิทธิผลที่ดี ไมใชควบคุมตนทุนเพียงอยางเดียว
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ABCM (Activity Bases Costing Mananagement จึงเปนการติดตามตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริง
ณ เวลานั้น ไมใชการดูตนทุนแบบเดิม นอกจากน้ี ACBM ยังคิดถึงตนทุนที่การคิดแบบเดิมไมได
รวมไว เชน คาเสียเวลารอการผลิต รอการจัดสง การท ําสินคาใหมทดแทนของเสีย  ซึ่งบางครั้งตน
ทุนเหลานี้เทากับ หรือมากกวาตนทุนการผลิตเสียอีก ABCM จะรวมหลายกิจกรรมไวดวยกันให
มากท่ีสุดตามตนทุนจริงท่ีเกิดข้ึน เชน การวิเคราะหคุณคา การวิเคราะหกระบวนการ การบริหารคุณ
ภาพ ฯลฯ  กลาวโดยสรุป ABCM คือ เครื่องมือที่จะชวยเพิ่มประสิทธิภาพ และลดความสูญเปลา
ของกิจกรรมตาง ๆ (วรศักด์ิ  ทุมมานนท 2546)

15.  การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา

 “ ความพึงพอใจของลูกคาเปนสวนหนึ่งของการวัดมุมมองดานลูกคา” ที ่ Kaplan
& Norton ใชในการตรวจสอบการบริหารองคกรตาม Balanced scorecard (BSC) Balanced
scorecard  ถือเปนสวนหนึ่งของเคร่ืองมือที่ใชในการบริหารองคกรที่เปนที่แพรหลายตั้งแตป 1995-
1996 ถึงปจจุบัน โดยการตรวจวัดมุมมองท้ัง 4 ดาน คือ ดานการเงิน กระบวนการภายใน ดานลูกคา
และดานการเรียนรูกับนวัตกรรม 42

การวัดมุมลูกคาที่ส ําคัญไดจัดทํ าข้ึนในองคกรรูปแบบตางๆ ประกอบดวย 5 แบบ
1.  ดานสวนแบงทางการตลาด  (Market share)
2.  ดานการรักษาลูกคาเกา  (customer retention)
3.  ดานการหาลูกคาใหม  (customer acquisition)
4.  การสรางความพึงพอใจใหลูกคา  (customer satisfaction)

                     5.  การท ําก ําไรตอลูกคา  (customer profitability)

ซึ่งการวัดมุมมองดานลูกคา สามารถจัดความสัมพันธตามแผนภาพท่ีจุดเร่ิมตนท่ี
สํ าคัญมาจากความพึงพอใจของลูกคา ตามรูปขางลางดังนี้
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ภาพที่ 2.5  การวัดมุมมองดานลูกคา

16.  การเรียนรูและพัฒนา

16.1  องคกรแหงการเรียนรู

Senge P.M. ไดกลาวไววา ขณะที่มีการเปลี่ยนแปลงในเชิงองคประกอบของงาน
โดยหันไปเนนท่ีดานปญญา (intellectual) และดานความรู (knowledge) เปนที่เชื่อไดวาผูบริหาร

จะตองใหนํ ้าหนักความส ําคัญกับเร่ืองโครงสรางขององคกรท่ีจะจัดหา และกระจายขอมูลความรู
เพื่อเอื้อใหเกิดการเรียนรูของบุคคล และองคกร  (Senge P.M. อางถึงใน Bourgeois, 1999 : 284)  

Bourgeois กลาววา ความลมเหลว หรือการไมสามารถสรางองคกรใหเกดิการ
เรียนรูจะเปนการสรางขอบเขตจํ ากัดใหกับการปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลง โดยมองแยกองคกร
แหงการเรียนรูเปน 2 ลักษณะ (Bourgeois, 1999 : 22)

1.  การเรียนรูในข้ันต่ํ า (low-level learning) เปนลักษณะของการปรับปรุง และ
หรือปรับแตงปรัชญา และความเช่ือเดิม ๆ การท ําความเขาใจในสิ่งตาง ๆ แบบกรอบเดิม และการ
เนนกระบวนการขององคกรแบบเดิมที่เปนอยู

(customer profitability)

(Market share)

(Customer
acquisition)(customer

retention)

!"#$%&'()
$*%+$,*"%+&-.
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2.  การเรียนรูในข้ันสูง (high – level learning) เปนการสราง และพัฒนาภาพ และ
ความเขาใจในแบบใหม และการเนนที่กระบวนการใหม ๆ ที่เปลี่ยนไปจากเดิม

ทั้ง 2  สวนน้ีเปนส่ิงจํ าเปนท่ีองคกรจะตองทํ าใหเกิด เพราะการเรียนรูในขั้นตํ ่า
เปรียบเสมือนเปนการแสวงหาประโยชนจากสิ่งที่รู (exploitation of the known) แตการเรียนรูใน
ขั้นสูงเปนการส ํารวจเพื่อแสวงหาสิ่งใหม ๆ (exploration of the new)

Hill & Jones (1998) กลาววา ธุรกิจในปจจุบันเริ่มใหความส ําคัญกับการสรางฐาน
ความรู (knowledge - intensive) เพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ ในอนาคตความสามารถในการเรียนรู จัดเก็บ
และเรียกใชขอมูล การแสวงหาประโยชนจากขอมูล และความรูใหม ๆ จะกลายมาเปนแหลงสราง
ความไดเปรียบทางการแขงขันใหกับองคกร  (Hill & Jones, 1998 : 319)    

บริษัทธุรกิจชั้นนํ าของอเมริกา ไดขอสรุปวา การจัดการ การควบคุม การสื่อสาร
และสิ่งอํ านวยความสะดวกส ําหรับการเรียนรูในองคกรของบริษัท เปนกุญแจส ําคัญในการแสดง
บทบาทของการจัดการวาอะไร เทาไร และเร็วขนาดไหนท่ีองคกรไดเรียนรู หรือลมเหลวในการ
เรียนรู ทํ าใหสถาบันการศึกษาระดับชาติของอเมริการวมกันวิจัยเกี่ยวกับ ประเด็นองคกรแหงการ
เรียนรูวาองคกรแบบนี้แตกตางจากองคกรที่เคยรูจักอยางไร อะไรคือสิ่งที่จะท ําใหองคกรลักษณะนี้
ดํ าเนินไปไดในที่สุด ก็มีนักวิชาการทานหนึ่งชื่อ Peter M. Senge เสนอแนวความคิดผานหนังสือ
ชื่อ The Fifth Discipline ซึ่งระบุวา ในองคกรแหงการเรียนรู จะตองมีส่ิงท่ีเปนวินัย หรือการฝกฝน
ใหเกิดข้ึนอยูในตัวคน 5 ประการ คือ 43

                              1.  บุคคลท่ีรอบรู (Personal Mastery)
การเรียนรูของบุคคลแตละคน จะเปนจุดเริ่มตนส ําหรับองคกรแหงการเรียนรู

ซ่ึงแตละคนตองการวินัย หรือการฝกฝนเพ่ือการเติบโต และการเรียนรูท่ีจะทํ าใหเขาสามารถขยาย
ขอบเขตของการสรางสรรคใหองคกรไดอยางตอเน่ือง

                              2.  รูปแบบของความคิด (Mental Models)

สถานการณในอดีต และปจจุบัน จะเปนตัวก ําหนดรูปแบบของความคิดของ
คน และรูปแบบความคิดของคน เปนตัวก ําหนดวิธีการตัดสินใจ และพฤติกรรมการทํ างานในองค-
กรแหงการเรียนรู ทุกคนตองเรียนรู การเรียนรูจะนํ าไปสูการเปลี่ยนแปลงรูปแบบของความคิดอยาง
ใหญหลวง  โดยใหเผชิญกับการคิดดวยความเปนจริง การเปดใจไวใจ ใชขอมูลอยางมีประสิทธิภาพ
และการสอดแทรกอยางมีเหตุมีผล และขบวนการแกปญหาที่มีชีวิตชีวา ขบวนการวางแผนที่ถูกใช
อยางมีประสิทธิผล เปนกงลอที่ดีส ําหรับการเปลี่ยนรูปแบบของความคิด หากไมใชขบวนการวาง
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แผน  พนักงานหรือทุกคนก็จะกลับไปใชวิธีการคิด และปฏิบัติแบบเดิม ดังน้ันฝายบริหารจํ าเปน
ตองทํ าลายขอจ ํากัด และสรางบรรยากาศที่ใหพนักงานคนพบทางเติบโต โดยมีวิสัยทัศน มีวินัย มี
จุดหมาย และความตั้งใจที่จะเติบโต  เพราะมิฉะนั้น พนักงานก็ไมสามารถสรางสรรคอะไรใหองค
กรได เพราะรูปแบบความคิดไมเปลี่ยนแปลง

                              3.  วิสัยทัศนรวม

การมีวิสัยทัศนรวมกันจะตองมาจากการที่แตละคนฟงซึ่งกันและกัน  โดยที่
แตละคนจะแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนสวนบุคคล และใหเหตุผลซึ่งกันและกันเกี่ยวกับสิ่งที่อยากจะท ํา
และเปนสิ่งที่เปนไปได  จุดมุงหมายขององคกรแหงการเรียนรูคือ การผลักดันใหทุกคนมีขอสัญญา
ผูกมัดโดยอาศัยจุดประสงครวมกันบนพื้นฐานของการเปนหุนสวนหรือพันธมิตร วิสัยทัศนจะไม
สามารถก ําหนดข้ึนมาได ถาวิสัยทัศนนั้นไมเปนที่ยอมรับ ทุกคนจะตองไดรับการพัฒนาใหสามารถ
ผานขามไปสู การเล็งเห็นถึงภารกิจวิสัยทัศน คุณคา และ จุดมุงหมายของหนวยงาน  องคกรตองการ
ความมุงมั่นของพนักงานที่จะผูกพันตอวิสัยทัศนรวม  ไมใชแคเพียงยินยอมท ําตามวิสัยทัศนของ
องคกรเทานั้น

   4.  การเรียนรูเปนทีม

ทีมแหงการเรียนรูเปนมิติท่ี 4 ที่ทํ าใหมีการเรียนรูเกิดขึ้นอยางมากในองคกร
โดยเกิดขึ้นในกลุมพนักงานสวนใหญ ไมใชเกิดเฉพาะผูบริหารระดับสูงเทานั้น ทีมท ํางานแตละคน
ตองแสดงตนเปนเพื่อนรวมงาน และทํ างานดวยกันแบบเปดเผย เพื่อบรรลุถึงระดับความรูความ
สามารถใหมในองคกร โดยมีเสนชีวิตของการเรียนรู  คือ “ สารสนเทศ ” สารสนเทศจะชวยเช่ือม
การจัดการจากบนลงลาง  และจากขางลางขึ้นบน โดยพัฒนาความคิดและทิศทางใหม   ซึ่งจะเกิดขึ้น
ไดถาผูบริหารระดับกลางจะชวยสรางเครือขาย  และทีมงานแลกเปลี่ยนสารสนเทศ  และการดํ าเนิน
งานซึ่งกันและกัน

                              5.  การคิดเชิงระบบ

การคิดเชิงระบบไมใชของใหม แตเปนที่ถูกสนับสนุน และประยุกตใชในการ
ศึกษาดวยวิธีการเชิงวิทยาศาสตรในสาขาวิชาตาง ๆ มานานนับศตวรรษ ความเขาใจถึงจุดส ําคัญของ
การคิดเชิงระบบ ก็คือ ขอมูลยอนกลบั การเรียนรูจากประสบการณ และการเรียนรูจากคนอ่ืน ๆ  ซึ่ง
ปฏิสัมพันธนี้ จะขึ้นอยูกับทุกสวนที่ประกอบกันเปนระบบขององคกร คนเพียงคนเดียวจะไม
สามารถนํ าองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูได ทุกคนตองมีความรับผิดชอบรวมกัน  ตอง
สรางระบบการปฏิบัติการยอมรับอยางตอเน่ือง และมีการตรวจสอบซํ ้าในสาระของความเปนจริง
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บูรณการแนวความคิดเชิงสรางสรรค และความคิดเชิงวิเคราะหเขาดวยกัน มีการทดสอบสาระของ
ความจริง และขอมูลยอนกลับอยางตอเน่ือง แตการจะใหทุกคนรับผิดชอบรวมกันน้ัน มีอุปสรรค
มากมาย และวิธีปฏิบัติที่จะใหไดผลในองคกรก็คือ การขจัดสิ่งที่ขัดขวางการเรียนรูของคนสวน
ใหญใหหมดไป

16.2  Benchmarking

นักวิชาการหลายทานไดใหแนวคิดและความหมายของ Benchmarking ไว  ซึ่งจะ
ขอกลาวถึงเพียงบางสวน ดังน้ี

                             Benchmark หมายถึง Best-in-class  คือ  เกงที่สุดหรือดีที่สุดระดับโลก อันจะ
เปนตนแบบที่จะใชวัดเพื่อเปรียบเทียบความสามารถของตนเอง  สวน Benchmarking  คือ วิธีการใน
การวัดและเปรียบเทียบผลิตภัณฑ บริการ และวิธีการปฏิบัติกับองคกรที่สามารถทํ าไดดีกวา เพื่อนํ า
ผลการเปรีบยเทียบมาใชในการปรับปรุงองคกรของตนเพื่อมุงความเปนเลิศทางธุรกิจ  และ Best
Practices  คือ วิธีการปฏิบัติที่ท ําใหองคกรประสบความส ําเร็จ  หรืออาจกลาวไดวา คือ วิธีการที่ทํ า
ใหองคกรสูความเปนเลิศ กลาวคือกระบวนการท ํา Benchmarking นํ าไปสูการคนพบผูที่เปน
Benchmark หรือ ผูปฏิบัติไดดีที่สุดวาเปนใคร และผูที่เปน Benchmark สามารถตอบค ําถามเราไดวา
Best Practices  หรือวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดที่น ําไปสูความเปนเลิศนั้นเขาท ําไดอยางไร ซึ่งแสดง
ความสัมพันธไดดังนี้
(บุญดี  บุญญากิจ และกมลวรรณ  ศิริพานิช  2545: 11)

                   Benchmarking                                Benchmark                                Best Practices

ภาพที่ 2.6  ขบวนการ Benchmarking

                             Benchmark หมายถึง ขั้นตอนที่เปนระบบในการคนหาวิธีการ แนวปฏิบัติและ
กระบวนการท่ีดีท่ีสุดอยางตอเน่ือง และนํ าสวนที่ดีมาใชปรับและด ําเนินการตามสิ่งที่ดีที่สุดนั้น ซึ่ง
David T.Kearns  อดีตหัวหนาคณะผูบริหารของบริษัท Xerox ซึ่งเปนผูน ําในการท ํา Benchmark ที่มี
ความคิดเห็นเชนเดียวกันวา การท ํา Benchmark เปนกระบวนการตอเนื่องในการวัดผลิตภัณฑ
บริการ และการดํ าเนินงานของธุรกิจ เปรียบเทียบกับคูแขงที่เขมแข็งที่สุด หรือบริษัทที่ไดรับการ
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ยอมรับวาเปนผูนํ าในอุตสาหกรรม ซึ่งจะมีสวนประกอบที่สํ าคัญ ( Key Elements ) 3  ดานคือ การ
วัด เปรียบเทียบ และความตอเน่ือง
(พอลล เจมส โรแบร อางถึงใน ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน 2545: 52-54 )

                             เบ็ง  คารลอฟ ใชค ําวา  “ การเทียบเคียง - แขงดี ” แทน Benchmarking   ซึ่งก็ให
ความหมายสอดคลองกัน โดยกลาววาเปนกระบวนการที่เกี่ยวของกับปจจัย 3  ประการ คือ

1.!การเปรียบเทียบประสิทธิภาพและกระบวนการกับตัวอยางที่ดี รวมถึง
การเรียนรูท่ีโดดเดนจากตัวอยางน้ัน ๆ

2.!การสนับสนุนใหเกิดกระบวนการเรียนรูที่จะนํ าไปสูการสรางคุณคา
แกลกูคาดวยการพัฒนาและปรับปรุงอยางตอเน่ือง

3.!การเปนหัวใจสํ าคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถเล็งเห็นโอกาสที่จะ
สรางความเติบโตทางธุรกิจดวยการเปรียบเทียบกระบวนการท ํางานของกับตัวอยางที่ดี
(เบ็ง คารลอฟ, 2544: 21 - 22)

จากความคิดเห็นของนักวิชาการหลายทาน อาจพอสรุปไดวา

Benchmarking นาจะหมายถึง กระบวนการวัดและเปรียบเทียบกับองคกรที่
สามารถท ําไดดีกวา และ นํ าผลการเปรียบเทียบมาใชในการปรับปรุงองคกรของตนเพ่ือชวยพัฒนา
ศักยภาพของธุรกิจอยางเปนรูปธรรมและตอเน่ือง

Benchmarking หมายถึง กระบวนการเปรียบเทียบ/วัดผลผลิตภัณฑ บริการ และ
การดํ าเนินงานขององคกรคูแขงหรือผูนํ าทางธุรกิจที่มีประสิทธิภาพและประสบผลสํ าเร็จที่ดีกวา 
โดยวิเคราะหตนเองวามีจุดออน/จุดแข็งอยางไร  เมื่อเปรียบเทียบกับองคกรอื่นในประเภทเดียวกัน
พรอมทั้งพิจารณาสาเหตุที่ท ําใหเปนจุดออน  แลวนํ าผลของการเปรียบเทียบมาใชในการปรับปรุง
และพัฒนาองคกรของตนใหทัดเทียมหรือเหนือวาองคกรคูแขง หรือองคกรที่เปนตนแบบ  เพื่อมุงสู
ความเปนเลิศในธุรกิจ โดยมีวัตถุประสงคหลัก คือ ตองการพัฒนา / ปรับปรุงคุณภาพขององคกร
อยางตอเน่ือง  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดํ าเนินงาน รวมทั้งเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน
ขององคกร  อันจะนํ าไปสูการลดตนทุน/คาใชจายตาง ๆ ชวยเพิ่มประสิทธิภาพและเทคนิคในการ
บริหารขององคกรใหมีประสิทธิภาพสูงขึ้น  การท ํา Benchmarking จึงไมใชเปนการเลียนแบบวิธีที่
ผูอ่ืนปฏิบัติ  แตเปนการศึกษาและคนควาวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดจากองคกรคูแขงหรือองคกรภาย
นอก  เพื่อใหเกิดความเขาใจและน ํามาประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคกรของตน



บทที ่3
วิธีการดํ าเนินการศึกษา

1.  ประชากรและกลุมตัวอยาง

ประชากรกลุมตัวอยางจากการศึกษามุงศึกษาเฉพาะพนักงานธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด
(มหาชน)  ซึ่งเปนระดับผูบริหารของธนาคารในเขตกรุงเทพมหานคร  จํ านวน  62  คน  โดยใชวิธี
สุมกลุมตัวอยางจากผูบริหารสาขา  ส ํานักงานธุรกิจ  ทีมงาน  Direet  Sale  สํ านักงานเขตพื้นที่สาขา
และหนวยงานสนับสนุนสาขา  ณ  ชวงเวลาเดือนตุลาคม  2546  เทาน้ัน โดยใชแบบสอบถามที่เปน
ระดับความคิดเห็น เมื่อไดรวบรวมแบบสอบถามแลวจะนํ ามาคํ าณวนหาคาทางสถิติดวย
คอมพิวเตอร  โดยใชโปรแกรมส ําเร็จรูป  SPSS

2.  เคร่ืองมือท่ีใชในการศึกษา

เครื่องมือที่ใชในการศึกษา  คือแบบสอบถาม  ซึ่งสรางขึ้นจากแนวคิด  ทฤษฎ ีรวมถึงงาน
วิจัยที่เกี่ยวของเรื่อง ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจธนาคาร กรณีศึกษา  
ธนาคารไทยพาณิชย  โดยในสวนของแบบสอบถามจะใชแบบ  Rating Scale

แบบสอบถามแบงออกเปน  3  ตอน  ดังน้ี
ตอนท่ี 1     ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง  จํ านวน  6  ขอ
ตอนท่ี 2   การสํ ารวจระดับความคิดเห็นที่มีตอปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขง-

ขันในดานการวางแผน  ดานกระบวนการธุรกิจ  ดานการควบคุม  จํ านวน  82  ขอ
ตอนท่ี 3      ขอเสนอแนะของพนักงานเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอความสามารถในการแขงขัน

ดานอ่ืนๆ  ที่มีผลตอความสํ าเร็จของกิจการ  จํ านวน  1  ขอ
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โดยเกณฑการใหคะแนนแบงเปน  5  ระดับ
ระดับความคิดเห็น ขอความเชิงบวก ขอความเชิงลบ
เห็นดวยอยางยิ่ง 5 1
เห็นดวย 4 2
ไมแนใจ 3 3
ไมเห็นดวย 2 4
ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 1 5

3.  วิธีการเก็บรวบรวมขอมูล

1.! โดยการศึกษาจากเอกสาร  รายงาน  ทฤษฏี  และงานวิจัยท่ีเก่ียวของเพ่ือเปนกรอบใน
การศึกษาและน ํามาสรางเปนแบบสอบถาม  เพื่อใชในการเก็บรวบรวมขอมูล

2.! การส ํารวจโดยการนํ าแบบสอบถามที่มีความสมบูรณ  มาท ําการสอบถามพนักงานของ
ธนาคารไทยพาณิชย  จํ ากัด ( มหาชน )  จํ านวน  62  คน  จากการสุมกลุมตัวอยาง

4.  การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการศึกษา

ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามนํ ามาลงรหัสขอมูลของขอค ําถามแตละขอแลววิเคราะหหาคา
ดังน้ี

คารอยละ  (Percenrage)

P =          X  100   ……..

   เม่ือ      P แทน  รอยละ
 f แทน  ความถี่ที่ตองการแปลงใหเปนรอยละ
N แทน  จํ านวนความถี่ทั้งหมดที่ได

f
N
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คาเฉลี่ย (Aerage) หรือ มัชฉิมเลขคณิต (Arithmetic Mean)

เมื่อ คือ  ผลรวมของขอมูลทั้งหมด
N คือ  จ ํานวนขอมูลหรือจ ํานวนตัวอยาง

ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard  Deveation)

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

Xf - XfN 22

−
∑ ∑

 โดยให S.D. = สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
             ∑ X = ผลรวมของความถ่ีคาเฉล่ีย
 N = จ ํานวนขอมูลหรือประชากร

X = ระดับคะแนน
X = คาเฉลี่ย (Mean)
f = ความถ่ี

กลุมประชากรเปาหมาย  จากการศึกษามุงศึกษาเฉพาะพนักงานของธนาคารไทยพาณิชย  
จํ ากัด  ( มหาชน )  ในเขตกรุงเทพมหานครจ ํานวน  65  คน  ต้ังแตผูบริหารระดับตนข้ึนไป จนถึงผู
บริหารระดับสูง  โดยใชวิธีการสุมกลุมตัวอยาง  โดยใชแบบสอบถามที่เปนระดับความคิดเห็นเมื่อ
ไดรวบรวมแบบสอบถามแลวจะนํ ามาค ําณวนหาคาทางสถิติดวยคอมพเิตอรโดยใชโปรแกรมส ําเร็จ
รูป  SPSS  จัดทํ าตารางแจกแจงความถี่ระบุคาทางสถิติของขอมูลเปนรอยละ  คาเฉลี่ย  คาสวนเบี่ยง
เบนมาตรฐาน

∑=
N

X
X

∑ X



บทที ่ 4
ผลการวิเคราะหขอมูล

ผูศึกษาไดนํ าขอมูลที่ไดจากการสํ ารวจพนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํ ากัด (มหาชน) 
จํ านวน  62  คน  มาวิเคราะหทางสถิติ  ดวยเคร่ืองคอมพิวเตอร  โดยใชโปรแกรมส ําเร็จรูป  SPSS 
for  windows  ( Statistical  for  the  social  science  for window ) ซึ่งสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอ
มูล ไดแก คาจํ านวน รอยละ คาเฉลี่ย คาเบ่ียงเบนมาตรฐานซ่ึงกํ าหนดระดับความเช่ือม่ันท่ีระดับ 
0.95  โดยนํ าเสนอผลการวิเคราะหขอมูล  แบงเปน  3 สวน  ดังน้ี

  1   ลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล
  2 ผลการประเมินระดับความคิดเห็นที่มีตอปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขัน

ดานการวางแผน  ดานกระบวนการธุรกิจ  ดานการควบคุมในปจจุบัน และแนวโนมในอนาคต
  3    ขอเสนอแนะของพนักงาน

ตอนท่ี  1    ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล ไดแก  เพศ  อายุ
                  ระดับการศึกษา  ตํ าแหนงงาน  อายุงานในตํ าแหนงงานปจจุบัน  และหนวยงานตนสังกัด

ตารางท่ี  4.1   แสดงจํ านวนรอยละ  เกี่ยวกับลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล
ลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล จ ํานวน ( คน ) คิดเปนรอยละ

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

  2.  อายุ
ตํ ่ากวา 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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ลักษณะทั่วไปของผูใหขอมูล จ ํานวน ( คน ) คิดเปนรอยละ
  3.  ระดับการศึกษา

ตํ ่ากวาปริญญาตรี 1 1.61
ปริญญาตรี 48 77.43
ปริญญาโท 12 19.35
ปริญญาเอก 1 1.61
รวม 62 100

  4.  ตํ าแหนงงาน
พนักงานปฏิบัติการ 1 1.61
หัวหนางาน 6 9.67

ผูบริหารระดับตน 45 72.59
ผูบริหารระดับกลาง 10 16.13
ผูบริหารระดับสูง 0 0

รวม 62 100
  5. อายุงานในตํ าแหนงงานปจจุบัน

ตํ ่ากวา 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.  หนวยงานตนสังกัด
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  พบวา ผูเขารวมตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศชาย รอยละ 69.35
เปนเพศหญิงรอยละ  30.65  โดยมีอายุระหวาง  35-  44  ป  จํ านวน  25  คน  คิดเปนรอยละ  56.45
รองลงมาคือผูรวมตอบแบบสอบถามที่มีอายุ  45  ป  ขึ้นไป  จํ านวน  14  คน  คิดเปนรอยละ  22.59
สวนใหญมีระดับการศึกษาในระดับปริญญาตร ี จํ านวน  48  คน  คิดเปนรอยละ  77.43  รองลงมา
มีระดับการศึกษาอยูในระดับปริญญาโท  จํ านวน  12  คน  คิดเปนรอยละ  19.35  โดยมีต ําแหนงงาน
อยูในตํ าแหนงผูบริหารระดับตน  จํ านวน  45  คน คิดเปนรอยละ 72.59  รองลงมามีต ําแหนงงานอยู
ในตํ าแหนงผูบริหารระดับกลาง  จํ านวน 10  คนคิดเปนรอยละ  16.13  โดยมีอายุงานในต ําแหนง
งานปจจุบัน  อายุในตํ าแหนงงาน  10  ป  ขึ้นไป  จํ านวน  32  คน  คิดเปนรอยละ  51.61  รองลงมามี
อายุในตํ าแหนงงาน  7 –9 ป จํ านวน  19  คน  คิดเปนรอยละ  30.65   และสวนใหญมีหนวยงานตน
สังกัดดานการตลาด  จํ านวน  18  คน  คิดเปนรอยละ  29.03  รองลงมามีหนวยงานตนสังกัดดาน
อ่ืน ๆ  จํ านวน  13  คน  คิดเปนรอยละ  20.98



บทที ่ 5
สรุปการศึกษา  อภิปรายผล  และขอเสนอแนะ

การศึกษาเร่ือง “ปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันของธุรกิจธนาคาร : กรณี
ศึกษาธนาคารไทยพาณิชย   จํ ากัด  ( มหาชน )” เปนการศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นของธุรกิจ
เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาและปรับปรุงความสามารถในการแขงขันของธุรกิจ  และสามารถ
สรางความสามารถในการแขงขันในระดับประเทศตอไป  โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ  1.  ศึกษาถึง
ปจจัยสํ าคัญที่สงผลตอความสามารถในการแขงขันของกิจการในปจจุบัน  และ  2.  ศึกษาถึงปจจัยที่
กอใหเกดิความสามารถในการแขงขัน

สรุปการศึกษา  การอภิปรายผล

ผลการศึกษาครั้งนี้พบวาบริษัทไดก ําหนดวิสัยทัศน  พันธกิจ  และเปาหมาย  ไดอยางถูก
ตองและเหมาะสมตามสภาวะแวดลอมของการแขงขันทางธุรกิจ  โดยเปดโอกาสใหพนักงานไดมี
สวนรวมในการกํ าหนดวิสัยทัศน  พันธกิจ  และเปาหมายของบริษัทดวย  ท ําใหบุคลากรทุกฝายใน
บริษัทรับรู  เขาใจตรงกัน  ในเรื่องวิสัยทัศน  พันธกิจ  และเปาหมาย  ของบริษัท  ท ําใหการท ํางานมี
ความเชื่อมโยงตรงตามเปาหมายของบริษัท  ท ําใหการด ําเนินธุรกิจประสบความส ําเร็จ

ธนาคารไดใหความส ําคัญกับการสรางกลยุทธที่ใชในการแขงขัน  และสามารถปรับเปลี่ยน
กลยุทธไดตลอดเวลาตามสภาพแวดลอม  เพราะการใชกลยุทธนั้น  ตองมีสัมพันธกับสภาพแวดลอม
ในปจจุบันดวย    การก ําหนดกลยุทธของบริษัทใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมนั้น  ชวยท ําใหกล
ยุทธที่ก ําหนดข้ึนมา  สามารถนํ ามาใชไดอยางมีประสิทธิภาพ  และเกิดประสิทธิผลสูงสุด

 โครงสรางการบริหารงานของบริษัทนั้นมีความชัดเจน  พนักงานทุกคนเขาใจ  สายการ
บังคับบัญชาของบริษัท  และโครงสรางภายในก็มีความยืดหยุน  และคลองตัว  ตามสภาพแวดลอม
โดยสามารถรื้อระบบปฏิบัติงานและปรับองคกรใหความความคลองตัว  โดยเนนการกระจายอํ านาจ
ในการตัดสินใจใหกับผูปฏิบัติงาน  โดยมีการปรับสายการบังคับบัญชาเปนแนวราบใหสั้นลง  เพ่ือ
ใหงายตอการบังคับบัญชา    เพราะบริษัทมีวัฒนธรรมในองคกรเปนท่ียอมรับและเขาใจโดยเนนการ
ทํ างานเปนทีม  เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาอยูเสมอ  เพราะฉะนั้นการจะทํ าใหสินคาและ
บริการเปนที่ยอมรับของลูกคาไดนั้น  พนักงานในองคกรตองถือเปนผูมีความสํ าคัญอยางยิ่ง
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บรรยากาศในการท ํางานที่กอใหเกิดแรงจูงใจในการท ํางาน    พนักงานมีความสามัคคี
เกิดความรวมมือระหวางฝายที่มีความสัมพันธกันเปนอยางด ี  การสรางขวัญและกํ าลังในการท ํางาน
มีความเหมาะสม  อาทิเชน  เงินเดือน  โบนัส  โดยเนนการใหคาตอบแทนท่ีผลงานเปนหลัก ท ําให
เกิดโอกาสในความกาวหนาในหนาที่การงาน  สิ่งเหลานี้ที่กลาวมาขางตน  ถือเปนแรงจูงใจท่ีส ําคัญ
ที่ทํ าใหเจาหนาท่ี  หรือพนักงาน  ท ํางานอยางเต็มความสามารถ   ท ําใหองคกรประสบความส ําเร็จ
ตามมา  เม่ือองคกรดี  พนักงานดี  สิ่งที่ส ําคัญที่สุดคือ  การผลิตสินคาและบริการของบริษัทจะตอง
ไดคุณภาพและเปนที่ยอมรับของลูกคา   โดยปรับปรุงสินคาและบริการดานคุณภาพอยางตอเน่ืองอยู
ตลอดเวลา  เพ่ือใหทันตอความตองการของลูกคา  โดยนํ าการจัดการคุณภาพมาตรฐานสากลที่เปนที่
ยอมรับมาใช  เพื่อใหเกิดการตรวจสอบสินคาและบริการจากลูกคา  ผูถือหุนและพนักงานอยูเสมอ
เพื่อนํ ามาใชในการปรับปรุงและพัฒนาธุรกิจตอไป    การจะท ําใหสินคาและบริการมีคุณภาพไดนั้น
จะตองพึ่งพาสิ่งตาง ๆ  หลายอยางในการดํ าเนินธุรกิจ  เชน  ระบบขอมูลขาวสารท่ีทันตอเหตุการณ
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัย  เพื่อปรับระบบวิธีการท ํางานอยูตลอดเวลา  ใหทันตอสภาพ
การแขงขันในปจจุบัน  สามารถท ําใหลูกคาเขาถึงสินคาและบริการอยางสะดวกสบาย    และบริษัท
จะตองคิดคนสิ่งใหม  ๆ  ออกมา  เพ่ือใหทัน และเหมาะสมตอภาวะตลาด  โดยเปดโอกาสให
พนักงานมีสวนรวมในการคิดประดิษฐสิ่งใหม ๆ ออกมาใหตรงกับความตองการของลูกคามากที่สุด
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ขอจํ ากัดของการศึกษา
1. เกีย่วกบัเงือ่นไขเวลาในการศกึษาคนควาอิสระจากการแจกแบบสอบถามในเดือนตุลาคม

๒๕๔๖ เปนเพียงชวงระยะเวลาอันสั้น
2.   กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ยังไมเพียงพอตอการสรุปผลไดชัดเจน แตอยางนอย

ก็สามารถเปนตัวแทนในทางหลักวิชาการได
3.  วิธีการท ําการศึกษาครั้งนี้เปนการแจกแบบทดสอบกับผูบริหารระดับตนขึ้นไปทั้งหมด

๒๐๐ ชุด แตมีผูบริหารตอบแบบสอบถามกลับมาจ ํานวน ๖๒ ชุดเทาน้ัน

ขอเสนอแนะในการศึกษาคนควาครั้งตอไป
ควรเพิ่มกลุมตัวอยางการศึกษาคนควาอยางนอย ๔๐๐ ชุด และใชสมการถดถอยในการ

ประเมินผล กอปรกับควรทํ าการศึกษาการแขงขันของธุรกิจธนาคารทั้งหมด ๑๓ สถาบัน เพ่ือความ
ชัดเจนตอผลสรุปถึงปจจัยที่กอใหเกิดความสามารถในการแขงขันที่ยั่งยืนของธุรกิจการเงินการ
ธนาคารในอนาคตตอไป
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พฒันาการสํ าคัญในการแขงขันที่ผานมาของธนาคารไทยพาณิชย  จ ํากัด  ( มหาชน )
การพัฒนาองคกรและการบริหารงาน
ตลอดป  2545  ธนาคารไดปรับปรุงกระบวนการท ํางานตามโครงการปรับปรุงธนาคาร

 ( Change  Program )   เพื่อมุงไปสูการเปนธนาคารที่ลูกคา  ผูถือหุน  และพนักงานเลือก   ( Your 
Bank of   Choice ) และไดเริ่มนํ าระบบและกระบวนการทํ างานใหมมาใชต้ังแตกลางเดือน
พฤศจิกายน  2545  เปนตนมา  โดยในระยะแรกไดเนนในเรื่องการจัดองคกรและกระบวนการ
ทํ างานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการใหบริการแกลุกคาธุรกิจดาน  Corporate และ โดยผานทาง

1.! โครงการปรับเปลี่ยนกระบวนการท ําธุรกิจดาน Corporate  และ SME
2.! โครงการปรับเปลีย่นกระบวนการดานสินเช่ือ
3.! โครงการปรับกระบวนการแกไขสินเชื่อและสินทรัพยไมกอใหเกิดรายได
นกจากน้ัน  เพื่อใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงขางตน  ธนาคารไดมีการปรับโครงสราง

องคกรในกลุมงานสนับสนุนใหมดวย  เพื่อชวยใหกลุมงานธุรกิจสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประ
สิทธิภาพมากขึ้น  ไดแก

1.! กลุมงานทรัพยากรบุคคล  เพื่อใหบริการแกหนวยงานธุรกิจและหนวยงานสนับสนุน
องคกรอื่น ๆ

2.! กลุมงาน IT  ปรับโครงสรางและบทบาทของหนวยงานเพื่อใหสามารถรองรับความ
ตองการทางธุรกิจของธนาคารไดอยางชัดเจนและคลองตัวขึ้น

และในป  2546  จะเนนที่การปรับปรุงงานโครงสรางองคกรในกลุมงานลุกคาบุคคล    ซึ่ง
รวมถึงการปรับปรุงงานและโครงสรางองคกรในกลุมงานดานการเงินและการวางแผน  ดานการ
บริหารเงิน  และดานการปฏิบัติการตาง ๆ ดวย

ในสวนของสาขานั้น  ธนาคารไดเริ่มปรับสาขาตามรูปแบบใหมในระดับมาตรฐานสากล  
และสะทอนเอกลักษณของธนาคารในฐานะเปนธนาคารแหงแรก   ไดเร่ิมจากปรับปรุงตรา
สัญลักษณ  การปรับปรุงพื้นที่ภายในสาขาใหกวางขวางขึ้น  รวมท้ังการจัดทํ าเลที่ตั้งสาขาใหมที่อยู
ในพื้นที่ที่มีปริมาณธุรกิจสูงและสะดวกตอการติดตอกับลูกคา  โดยไดคัดเลือกสาขาในเขต
กรุงเทพมหานคร 4  สาขา  เปนสาขานํ ารอง

การพัฒนาระบบงานสาขาและเครือขายของธนาคาร
ในป  พ.ศ.  .2545  ธนาคารไดเริ่มใชระบบงาน  RB Front  กับสาขาของธนาคารทั่วประเทศ  

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของระบบงานสาขามากขึ้น  ท ําใหการปฏิบัติงานคลองตัวมากขึ้นทั้งงานภาย
ใน  และการใหบริหารลูกคา
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สํ าหรับเครือขายของธนาคารมีสาขาในประเทศ  483 สาขา  แบงเปนสาขาเต็มรูปแบบ  382  
สาขา และสาขายอย 101  สาขา      และมีสาขาตางประเทศ   3   สาขา    ไดแก  สาขาฮองกง  สิงค
โปร  และนครเวียงจันทร    และมธีนาคารรวมทุน 1 แหง  คือ  ธนาคารวีนาสยาม จํ ากัด    นอกจาก
น้ัน  ธนาคารยังมีจุกบริการอ่ืน ๆ ไดแก  บริการธนาคารอัตโนมัติ  24  แหง  ศูนยบริการแลกเปลี่ยน
เงินตราตางประเทศ  และศูนยบริการที่เกี่ยวของกับธุรกิจการคาตางประเทศ    97  แหง  มีเคร่ือง  
ATM   รวมทั้งสิ้น  1,087  เคร่ือง

การพฒันาบริการและบริการใหม    ความสํ าเร็จท่ีผานมาของธนาคารในป   2545  ประกอบ
ดวย

1.! ดานสินเช่ือเคหะ  โดยมีสัดสวนตลาดรอยละ  27  ในกลุมธนาคารพาณิชย
2.! ดานการเปนตัวแทนจํ าหนายตราสารหน้ี  ธนาคารยังเปนผูน ําในดานน้ีอยู  จากการจัด
ลํ าดับของศูนยซื้อขายตราสารหนี้ไทย   โดยมีสวนแบงรอยละ 12.6   และไดรับการ
แตงต้ังเปนตัวแทนจํ าหนายตราสารหนี้ที่ออกโดยบริษัทที่มีชื่อเสียงหลายแหง

3.! ดานธุรกรรมแลกเปลี่ยนเงินตราตางประเทศ  โดยธนคารมีศูนยแลกเปลี่ยนเงินตราตาง
ประเทศมากที่สุดในขณะนี้

4.! ดาน Electronic  Banking ธุรกรรมดาน Business  Banking  ผาน Internet  Banking    
ของธนาคารคิดเปนมูลคาธุรกิจกวา  25,000  บาท    ตอเดือน  หรือกวา  300,000  ลาน
บาทตอป    จากธุรกิจกวา  8,000   ราย

การพัฒนาบุคลากรขอธนาคาร
ธนาคารใหความส ําคัญกับการพัฒนาบุคลากร เปนอยางยิ่ง  โดยใหการศึกษา การฝกอบรม

การพัฒนาในงาน  และสงเสริมใหพนักงานทุกระดับตระหนักถึงการพัฒนาตนเองเพ่ือเตรียมพรอม
สํ าหรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา  ส้ินเดือนธันวาคม  ธนาคารมีพนักงานทั้งสิ้น  10,710 
คน โดยปฏิบัติงานอยูในส ํานักงานใหญ และสาขายอยทั่วประเทศ  และธนาคารมีนโยบายทีจ่ะปรับ
ปรุงดัชนีการวัดผลงาน  เพื่อเปนฐานในการประเมินผลงานและการใหคาตอบแทนตามผลงานอยาง
เดปนรูปธรรม  จัดฝกอบรมและพัฒนาพนักงานทุกระดับอยางตอเน่ืองตามหลักสูตรฝกอบรมของ
แตละตํ าแหนงงาน  เพื่อใหพนักงานสามารถใหบริการลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพ

กิจกรรมดานสังคมและรางวัลเกียรติคุณ
โดยในรอบปที่ผานมาธนาคารไดจัดกิจกรรมที่ส ําคัญ  อาทิ
1.! การจัดสัมมนาเกี่ยวกับทิศทางเศรษฐกิจ  และการจัดสัมมนาเร่ือง ระบบบัญชีเพ่ือเสริม
ความรูใหกับผูประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอม
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2.! ในโอกาสที่ประเทศไทยไดเปนเจาภาพลูกเสือโลก  คร้ังท่ี  20  ธนาคารไดรับแตงต้ัง
เปน  Office Bank  เพื่อใหบริการทางการเงินแกคณะลูกเสือจากประเทศตาง ๆ กวา  
150  ประเทศ

3.! การจัดโครงการมอบทุนการศึกษาใหกับนักเรียน  นิสิต  นักศึกษาทั้งในสวนกลางและ
สวนภูมิภาค  ซึ่งไดด ําเนินการมาอยางตอเน่ืองกวา  25  ป

4.! การจัดโครงการ”ชวยเหลือผูประสบภัยหลังนํ ้าลด”  ดวยการสนับสนุนอุปกรณวัสดุกอ
สราง  อุปกรณเพ่ือการประกอบอาชีพ  เคร่ืองอุปโภคบริโภค

5.! การจัดกิจกรรมรณรงคจัดหาโลหิตรวมกับศูนยบริการโลหิตแหงชาติ  สภากาชาติไทย
6.! รวมสนับสนุนโครงการ  “70 พรรษา  ผาปามหากุศล”  สรางคนใหคนตาบอดในทอง
ถิ่น



79

ประวัติผูศึกษา

ชื่อ      : นายชูเส็ง   วาณิชยอังศุชล

สถานที่อยูปจจุบัน   : 15/16  ถนนนครลุง  แขวงบางไผ

เขตบางแค  กรุงเทพมหานคร

ประวัติการศึกษา      : บริหารัฐกิจ  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  พ.ศ.  2531

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

ตํ าแหนง       : ผูจัดการสาขา  สาขายอยเซ็นทรัลพระราม 2
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