
บ�นท�กการบรรยาย  ดร. บ�ญเก�ยรต�  โชคว�ฒนา
ว�ชา 459602 กลย�ทธ!การประกอบการ (Entrepreneurial Strategies)

หล�กส6ตรบร�หารธ�รก�จมหาบ�ณฑ�ต สาขาว�ชาการประกอบการ ร�<นท�= 3 มหาว�ทยาล�ยบ6รพา
คร�@งท�= 4  ว�นอาท�ตย!ท�= 31 ส�งหาคม 2551  เวลา 9.00 – 16.00 น.

การน�ก และ การค�ด
การน�ก: ค	อการท�เราเอาข�อม�ล ประสบการณ�ท�ผ�านมาแล�ว มาใช� การน!าส"งท�อาจารย�สอนมาใช�ก&

เป'นการน�ก ท�เราอ�านหน)งส	อก&เป'นการน�ก
การค"ด: เป'นการค"ดไปในอนาคตว�าจะท!าอะไรให�ส!าเร&จ ค"ดจะจ)ดการอะไรบางอย�างให�บรรล-ผล ถ�า

เราไม�ค"ดสมองของเราก&จะเส	อมลงไป

การค�ด (Thinking)
คนเราต�องใช�เวลาค"ดให�เยอะ ๆ เพ	อเป'นประโยชน�ก)บต)วเอง นอกจากน)2นท-กคนก&อยากท�จะด�ข�2น 

ไม�ม�ใครอยากท�จะให�ต)วเองแย�ลง แต�เรากล)บไม�ค�อยได�ใช�ความค"ด บางอย�างท�เราแย�ลงเราจ�งไม�ร��ว�าเราแย�
ลง

เราต�องทบทวนต)วเอง โดยต)2งค!าถามแล�วหาค!าตอบ (Zero base Thinking) ว�าในการด!าเน"นช�ว"ต
ของเรา หร	อในการท!างานของเรา เราม�หล)กค"ดอะไรบ�าง คนจ!านวนมากไม�เคยม�หล)กค"ดเลย จะท!าอะไรก&
ท!าตามความร��ส�ก ใครแนะน!าอะไรมาก&ไม�เคยเก&บมาเป'นหล)กค"ด หร	อแม�แต�จะจ!าหล)กค"ดได�แต�ก&ไม�น!ามา
ปฏ"บ)ต"

เม	อเราค"ดทบทวนจนทราบว�าเร	องใดท�เราแย�ลง เราจ�งจะท!าให�ด�ข�2นได� เราจ�งต�องฝDกค"ดให�เยอะ ๆ 
เช�นในต)วอย�างของคร)2งท�แล�ว ท�ให�ช�วยก)นค"ดว�า ส"นค�าต)วหน�งยอดขายทรง ๆ ไม�เพ"มข�2น จะท!าอย�างไรให�
ยอดขายส�งข�2น และหน�งในหลาย ๆ ว"ธ�ค	อ การข�2นราคา

ประเด&นค	อเราจะข�2นราคาอย�างไร ให�ยอดขายของเราเพ"มข�2น น"ส"ตได�ช�วยก)นแสดงความค"ดเห&นด)งน�2
 เพ"มค-ณค�าให�ส"นค�าเด"ม
 เปล�ยน Package ใหม�
 ฮ)2ว รวมห)วก)บค��แข�ง
 จ)ดให�ม�ของแถม
 อธ"บายสรรพค-ณให�แจ�มแจ�งย"งข�2น
 มอบส"ทธ"พ"เศษให�แก�ล�กค�า
 ซ	2อจ!านวนมาก จ�งจะม�ส�วนลด (หล)งจากข�2นราคาไปแล�ว)
 ให�ส�วนลดก�อน แล�วค�อยข�2นราคา

การข�2นราคาน�2 ควรพ"จารณาเร	องต!าแหน�ง (Position) ของส"นค�าด�วย หากต!าแหน�งของต)วเองด�กว�า 
ส�งกว�าราคาท�ต)2ง ผ��ประกอบการบางคนไม�กล�าข�2นราคา เพราะกล)วยอดขายจะตก กล)วถ�กล�กค�าด�า โดยไม�
ได�ด�เลยว�าคนท�ด�าม�ก�คน คนท�ไม�ด�าม�ก�คน บางคนก&ท!าต)วเป'นล�กค�าค"ดไปเองเลยว�าถ�าเราถ�กเขาข�2นราคา 
เราเองก&ไม�ชอบ จ�งไม�อยากข�2นราคาให�ก)บคนอ	น

เราจ�งตHองเขHาใจผ6Hบร�โภค  แต<อย<าทLาต�วเปMนผ6Hบร�โภค
ล�กค�าและร�านค�าก&ม)กจะพยายามโน�มน�าว พ�ดให�เรา ไม�ให�ข�2นราคาส"นค�า เช�น ถ�าข�2นราคาจะซ	2อไม�

ไหวแล�ว หร	อ ฉ)นใช�มาต)2งนานแล�ว ต�องเห&นใจฉ)นบ�างนะ หร	อ ก!าไรท�เราให�ร�านค�าน�อยกว�าเจ�าอ	น ถ�งแม�
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ว)ตถ-ด"บก&ข�2นอย��ท-กว)น แต�ก&ไม�ข�2นราคาเพราะถ�กล�กค�า ร�านค�าสะกดจ"ตอย��ท-กว)น จนเก"ดเป'น Mindset จร"ง ๆ 
เราม�หน�าท�ท�จะต�องสร�างด-ลยภาพในการธ-รก"จของเราด�วย และการข�2นราคาก&เป'นว"ธ�หน�งท�จะสร�างด-ลยภาพ
ให�ธ-รก"จของเราได� บางคร)2งเราต�องค"ดว�า บางท�ส"นค�าของเราอาจจะขายถ�กเก"นไป โดยไม�ต�องไปด�ว�าเราม�
ต�นท-นเท�าไร เราจะทราบได�ต�อเม	อเราท!าว"จ)ย ก�อนว"จ)ยก&ต�องม� Conceptual Thinking ว�าล�กค�าม�ก�ประเภท 
ซ�งม�ผลกระทบในเร	องการข�2นราคาส"นค�าท�แตกต�างก)น โดยหล)ก ๆ แล�ว ม� 4 ประเภท ค	อ

1. ซ	2อไป โดยไม�ร��เลยว�าส"นค�าข�2นราคา
2. ร��ว�าส"นค�าข�2นราคา อาจจะต�อว�าหร	อบ�น แต�ก&ซ	2อต�อไปตามปรกต"
3. ร��ส�กโกรธท�ส"นค�าข�2นราคา และจะไม�ซ	2ออ�กต�อไป
4. ร��ส�กโกรธท�ส"นค�าข�2นราคา แต�อ�กไม�ก�ว)นก&มาซ	2อไปใช�

คนส�วนใหญ�จะม�พฤต"กรรมแบบประเภทท� 1 ถ�าไม�ได�ข�2นแบบ 10 บาท เป'น 50 บาท ถ�าข�2นแบบ 8 
บาท เป'น 9 บาท คนส�วนใหญ�จะไม�ร��เลย

การข�2นราคาก&ต�องม�กลย-ทธ� อย�างการข�2นจาก 9 บาท เป'น 11 บาท คนส�วนใหญ�จะร)บร��ได�เพราะ
เป'นการข�2นจาก 1 หล)ก เป'น 2 หล)ก กรณ�น�2 10 บาทเป'นต)วก!าแพง ถ�าข�2นข�ามก!าแพงคนก&จะส)งเกตร��ได�

เวลาเราจะข�2นราคา เราต�องด�ว�าคนก�เปอร�เซ&นต�จะส)งเกตร��ว�าเราข�2นราคา และอ�กก�เปอร�เซ&นต�ท�จะ
ไม�ร��ว�าเราข�2นราคา เราอาจท!าการทดลองก)บร�านค�าจ!านวนหน�งก�อนก&ได� แล�วน)บจ!านวนด�ว�าล�กค�าก�
เปอร�เซ&นต�ซ	2อไปโดยท�ไม�ร��ว�าข�2นราคา ก�เปอร�เซ&นต�ร��ว�าข�2นราคาแต�ก&ซ	2อ ก�เปอร�เซ&นต�ร��ว�าข�2นราคาและไม�ซ	2อ 
ส-ดท�ายก�เปอร�เซ&นต�ท�ร��ว�าข�2นราคาจ�งไม�ซ	2อแล�วกล)บมาซ	2อใหม� โดยปรกต"จะพบว�าล�กค�าแบบประเภทท� 1 ม�
ประมาณ 80% เวลาท!าอะ ไรเราจ�งต�องพ"จารณาพฤต"กรรมของคนกล-�มมาก (Mass Behavior) เป'นหล)ก

ในการทดลองข�2นราคาน�2 หากเราม�ร�านค�า 500 ร�าน อาจจะทดลองข�2นราคาส)ก 50 ร�านค�าด�ก�อนก&ได� 
ส!าหร)บกรณ�น�2บางคนม� Mindset ว�าถ�าจะข�2นราคาต�องข�2นท)2งหมดท-กร�าน ไม�ข�2นก&ไม�ข�2นท)2งหมด จะข�2นราคา
เพ�ยงบางร�านไม�ได�

ประเดNนฝPกค�ด
คนเม	อส�งอาย- จะม�พฤต"กรรมท�แปลกไป เราจะแก�ไขอย�างไร ? น"ส"ตแสดงความค"ดเห&น ด)งน�2

 เออออตามไปด�วย เขาจะได�ไม�ค"ดมาก จะได�สบายใจ
 ยกต)วอย�างของคนอ	น เพ	อให�เขาร��ต)ว
 หาก"จกรรมต�าง ๆ ให�ท!า เช�นให�เล�นไพ�นกกระจอก
 เต	อนสต"บ�อย ๆ
 ให�เข�าว)ด ท!ากรรมฐาน น)งสมาธ" เพ	อให�เก"ดสต"
 เข�าว)ดท!าบ-ญ ให�เก"ดความสบายใจ
 จ)ดส"งแวดล�อมให�เหมาะสม
 แกล�งเพ�2ยนไปก)บเขา เพ	อเป'นกระจกให�เขาด�
 บอกข�อเท&จจร"งให�เขาร��ต)ว
 ให�ย�อนรอย ตอกย2!าในส"งท�เขาเคยท!าได�
 ให�อ�านหน)งส	อ
 ให�ม�การเปล�ยนสถานท�
 ท!าให�เขาห�วงใยเรา สมองจะได�ต	นต)วอย��ตลอดเวลา (ขอเสนอของ ดร.บ-ญเก�ยรต")
 จ)ดให�เขาม� Movement บ�อย ๆ
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 จ)ดให�ออกก!าล)งกาย ตามความเหมาะสม
Mindset ของบางคน จะท!าอะไรก&ตามท!าต�องท!าท)2งหมด ไม�ท!าก&ไม�ท!าเลย Mindset น�2เก"ดข�2นได�

อย�างไร ? น"ส"ตแสดงความค"ดเห&น เช�น
 ไม�ม)นใจในต)วเอง ว�าจะตอบค!าถามเร	องน�2ได�
 กล)วคนท�ไม�ได�จะไม�พอใจ
 ใช�อารมณ�
 เป'นคนท�ชอบอะไรสมบ�รณ�แบบ
 เปMนคนท�=ร6Hส�กว<าตนเองไม<ไดHร�บความย�ต�ธรรมมาต�@งแต<เดNก

คนท�พ�อแม�ให�อะไรไม�เท�าก)น ขาดความย-ต"ธรรม จะม�อาการอย�างน�2ส�งมาก เวลาท!างานจ�งม�อาการท�
จะให�ก&ต�องให�ท)2งหมด ไม�ให�ก&ไม�ให�ใครเลย เพราะต)วเขาเองเคยโดนมาแล�ว คนพวกน�2ค�อนข�างจะค"ดลบ 
และความไม�ม)นใจในต)วเองก&ตามมา

“ความย�ต�ธรรมไม<ม�ในโลก  ม�แต<ความอย�ต�ธรรมท�=พอทนไดH”
ในการปลด Mindset น�2 ดร.บ-ญเก�ยรต" ม)กจะต)2งเป'นค!าถามว�า เวลาเราไปพ)กโรงแรม 5 ดาว เราเช	อ

หร	อไม�ว�าท-กคนท�มาพ)ก มาพ)กในอ)ตราท�ไม�เท�าก)น คนละ Rate ก)น ถ�าเข�าใจในจ-ดน�2ได� ก&จะสามารถปลด 
Mindset น�2ได� ตรงน�2เป'นการค"ดแบบเช	อมโยง (Lateral Thinking)

ส�วนคนท�กล)วล�กค�าจะมาต�อว�าน)2น ส�วนใหญ�ก&กล)วไม�ร��จะจ)ดการก)บปkญหาอย�างไร ตรงน�2ถ�าม�การค"ด
ไว�ล�วงหน�า สามารถจ)ดการก)บปkญหาท�จะเก"ดข�2นได� เช�น ให� Extra ก)บคนท�มาร�องเร�ยน ซ�งม�คนอย�างน�2น�อย
มาก

อย�างกรณ�รถยนต� Honda CR-V ท�โดนท-บแล�วได�ออกข�าวไปท)วโลก เหต-การณ�น�2ก&น�าจะเก"ดจาก
ประธานของ Honda ในประเทศไทยใส�ใจก)บเร	องของความย-ต"ธรรม ค"ดแต�ว�าถ�าให�คนน�2 ต�อไปก&ต�องให�คน
อ	น ด)งน)2นจ�งไม�ยอมให� เขาล	มพ"จารณาไปว�าล�กค�าแต�ละคนม� Sensitivity ม�ความโมโหในระด)บท�ไม�เท�าก)น 
เร	องเด�ยวก)นคน 2 คนก&โมโหไม�เท�าก)น ความไม�เข�าใจในพฤต"กรรมมน-ษย�ของประธาน Honda จ�งท!าให�
เร	องน�2กลายเป'นเร	องใหญ�

Strategies Thinking (การค�ดเช�งกลย�ทธ!)
เป'นการค"ดท�ไม�ตรงไปตรงมา ไม�ได�ค"ดแบบ 1 + 1 เท�าก)น 2 เป'นการค"ดแบบม�ช)2นเช"ง ต)วอย�างเช�น 
เมาเซต-ง ตอนท�รบก)บ เจ�ยงไคเช&ค คนของเมาเซต-งม�น�อยกว�า แต�กล)บค"ดกลย-ทธ�ในการรบแบบ 

ส"บร-มหน�ง แม�แต�คนของเขาน�อยกว�าเป'น 10 เท�า แต�ก&ย)งค"ดกลย-ทธ�น�2ได� เวลารบก)นตรง ๆ ถ�าเราม�คนน�อย
กว�าเราคงแพ�อย�างแน�นอน แต�กลย-ทธ�น�2ให�เราล�อเขาออกมา 1 แล�วเราใช� 10 คนมาส��ก)บเขา

ตอนท�อ)งกฤษรบก)บฝร)งเศส ตอนน)2นฝร)งเศสพ)ฒนามากกว�าอ)งกฤษมาก ม�ท)2งช-ดเกราะ ม�ม�า แต�
อ)งกฤษย)งไม�ม� แต�อ)งกฤษก&ย)งชนะฝร)งเสศได� โดยทหารอ)งกฤษล�อให�ทหารฝร)งเศส เข�ามาในท�ล-�ม 
เน	องจากทหารฝร)งเศสม�เกราะ เกราะน�2ข�อด�ค	อท!าให�ฟkนแทงไม�เข�า แต�ข�อเส�ยก&ค	อม�น2!าหน)กมาก ม�าก&เช�น
เด�ยวก)นม�ข�อเส�ยท�ม�น2!าหน)กมาก พอโดนล�อให�เข�ามาในท�ล-�ม ท)2งม�า ท)2งทหารท�ใส�เกราะก&เร"มจม ทหาร
อ)งกฤษจ�งชนะทหารฝร)งเศสได�

น�ค	อต)วอย�างของการส��แบบม�กลย-ทธ� ม�การหาจ-ดเด�นของตนเอง หาจ-ดอ�อนของค��ต�อส�� เหล�าน�2ก&
สามารถน!ามาประย-กต�ใช�ในธ-รก"จได� ค	อเราต�องร��จ-ดเด�น จ-ดอ�อน ของค��แข�ง และต)วเราเอง แต�ส!าหร)บคนค"ด
ลบ ม)กจะมองว�าจ-ดเด�นของต)วเองไม�ม� อะไรก&แพ�เขาหมด ย"งเป'นบร"ษ)ทเล&ก ๆ จะส��ก)บบร"ษ)ทใหญ� ๆ ก&จะ
บอกเลยว�าเป'นไปไม�ได� อย�างไรก&ต�องแพ�เขา ค"ดลบอย�างน�2ก&แพ�ต)2งแต�อย��ในม-�งแล�ว แต�ถ�าบอกว�า “เคย
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ได�ย"นเร	องแจvคผ��ฆ�าย)กษ�ไหม” อย�างน�2จ�งแสดงถ�งการค"ดบวก แล�วว"ธ�การต�าง ๆ ว�าแจvคจะฆ�าย)กษ�อย�างไร 
ก&จะตามมาโดยการค"ดแบบ Zero Base เราต�องค"ดบวกว�าเราส��ได� เราต�องชนะ แล�วจ�งต)2งค!าถามว�าแล�วเรา
จะส��ด�วยว"ธ�ใด

Negotiation (การเจรจาต<อรอง)
การเจรจาต�อรองก&เป'นการต�อส��โดยใช�สต"ปkญญาของเราเช�นก)น ท!าเพ	อให�เราได�ในส"งท�เราสมควร

จะได� โดยไม�ไปเบ�ยดเบ�ยนใคร
การเจรจาต�อรองน�2 เราต�องไม�กล)ว ต�องเจรจาอย��บนพ	2นฐานแห�งความชอบธรรม โดยต�องร��ว�าเขา

กล)วอะไร และจ-ดเด�นของเราค	ออะไร

Business Issue 1
ส!าหร)บคนขายส"นค�าให�ก)บ Discount Store สมม-ต"เขาม�เง	อนไขว�า ถ�าเขาขายได�ปzละ 100 ล�าน

บาท เราก&จะต�องให�รางว)ลพ"เศษเขาเพ"มอ�ก 1% แต�ปรากฎว�าท!าได�ไม�ถ�ง ท!าได�เพ�ยง 80 ล�านบาท แต�ก&ย)ง
จะเอา 1% อย��ด� พวกคนท�เร�ยนจบมาส�ง ๆ ท)2งหลายก&ค"ดว�าก&ไม�น�าม�ปkญหาอะไร แต� ดร .บ-ญเก�ยรต" ไม�ยอม
ให�ท!าเช�นน)2น ท�านค"ดว�ากต"กาก&ต�องเป'นกต"กา ตกลงไว�อย�างไรก&ต�องท!าตามน)2น นอกจากน�2เขาย)งข��กล)บมา
อ�กว�า ถ�าไม�ให�เขา 1% ปzหน�าเขาจะไม�ส)งของเรา ถ�าเป'นเช�นน�2เราจะส��อย�างไร ?

เหต-การณ�น�2เขาข��เรา ซ�งส�วนใหญ�แล�ว “ส-น)ขเห�าจะไม�ก)ด” เราต�องด�ว�าใครเป'นคนพ�ด อาจเป'นระด)บ
ผ��จ)ดการคนหน�งเท�าน)2น หร	ออาจเป'นนโยบายจากเบ	2องบนก&ได� กลย-ทธ�ความค"ดในเร	องน�2 เราจะต�องแยก
เร	องบร"ษ)ท ก)บเร	องของคนออกจากก)น เพ	อจะได�ร��ว�าเร	องน�2เขาข�� หร	อเขาจะเอาจร"ง ในกรณ�น�2ไม�น�าจะจร"ง 
น�าจะเป'นการข�� น�เป'นการอ�านสถานการณ�ของเรา อ�กประการหน�งต�องพ"จารณาว�าการข��น�2เป'นส"งท�ชอบธรรม
หร	อไม�ในระด)บบร"ษ)ท ค!าว�า “ชอบธรรม” ม�ความส!าค)ญมาก บร"ษ)ทท�ใหญ� ๆ จะกล)วประชาชนมองว�าเขาไม�
ชอบธรรม เหล�าน�2เราสามารถน!ามาเป'นประเด&นในการเจรจาต�อรอง จากน)2นเราก&ต�องขอพบก)บ MD หร	อ 
CEO ซ�งเขาก&คงไม�ให�เราพบ และเม	อเขาถามว�าเราจะไปพบเพ	ออะไร เราจ�งจะตอบไปว�า เราจะไปพบเพ	อ
ถามว�านโยบายส"งท�เขาต�องการอย��น�2เป'นนโยบายของบร"ษ)ทหร	อไม� หร	อบางท�แค�ขอพบห)วหน�าของเขา
เร	องก&จะจบแล�ว เพราะถ�งแม�บร"ษ)ทของเขาม�นโยบายท�จะเอา 1% จร"ง ๆ แต�เขาก&คงจะไม�กล�าบอกว�าเขา
ค"ดอย�างน�2 ย"งเป'นบร"ษ)ทต�างประเทศท�มาด!าเน"นก"จการในไทยย"งไม�กล�าพ�ด น�ค	อการเข�าใจในจ"ตว"ทยา

Business Issue 2
บร"ษ)ทจากต�างประเทศบร"ษ)ทหน�ง มาด�งบ)ญช�ของโรงงานผล"ต ส)งให�ผล"ตส"นค�าตกลงว�าจะช!าระเง"น

ภายใน 60 ว)น พอได�ร)บส"นค�ากล)บขอย	ดระยะเวลาช!าระเง"นเป'น 120 ว)น ผ��บร"หารของโรงงานก&กล�วว�าถ�า
ไม�ให�เขาด�งบ)ญช� เขาจะไม�ส)งส"นค�าเราอ�ก

กรณ�เช�นน�2 เราจะยอมเขาไม�ได� ถ�าตกลงว�าจะจ�าย 60 ว)น ก&ต�องจ�าย 60 ว)น ในเหต-การณ�เช�นน�2 ดร.
บ-ญเก�ยรต" แนะน!าให�ถามเขาว�า น�เป'นนโยบายของบร"ษ)ทแม�ของค-ณหร	อ พอไปถามเขา เขาก&จ�ายเง"นตรง
เวลาและส)งส"นค�าของเราเหม	อนเด"ม

ท�เป'นเช�นน�2เพราะถ�งแม�จะเป'นนโยบายของบร"ษ)ทแม� เขาก&ไม�กล�าตอบว�าใช� เพราะภาพล)กษณ�ของ
บร"ษ)ทจะเส�ยหาย

Business Issue 3
อ�กบร"ษ)ทหน�งเป'นของคนไทย มาด�งบ)ญช�ก)บบร"ษ)ทท� ดร.บ-ญเก�ยรต" เป'นผ��จ)ดการเหม	อนก)น โดย
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อ�างว�า ดร.บ-ญเก�ยรต" อน-ญาต"ให�ด�งบ)ญช�ได� ฉะน)2นเพ�ยงให�คนของเราไปพ�ดว�า บร"ษ)ทน�2เขาหม-นเง"นไม�ท)น 
เขาเลยต�องมาด�งบ)ญช�เรา เพ�ยงพ�ดเท�าน�2เขาก&จ�ายบ)ญช�ตรงเวลาท)นท� เพราะเขากล)วเส�ยช	อเส�ยง และ
เครด"ตธนาคาร

Business Issue 4
บร"ษ)ทต�างชาต"ด�งบ)ญช�ก)บบร"ษ)ท และบอกว�าถ�าให�ไม�ด�งบ)ญช� ต�องให� ดร.บ-ญเก�ยรต" เข�ยนจดหมาย

ไปค-ยก)บนายฝร)ง ดร.บ-ญเก�ยรต" ใช�ว"ธ�ส)งจ"ต และตอนท�ก!าล)งจะเข�ยนจดหมายไปค-ยก)บเขา ปรากฎว�าเขา
ส�งจดหมายมาขอโทษก�อนจะส�งจดหมายไป

Business Issue 5
บร"ษ)ทรถเช�าในเคร	อสหพ)ฒน� คร)2งหน�งม�คนต"ดต�อเข�ามาจะเช�ารถยนต� 10 ค)นให�ก)บพน)กงานขาย 

เราจ�งไปส!ารวจด�บร"ษ)ทเขา เขาก&ม� Office ม�พน)กงานท!างานอย�� นอกจากน�2เขาย)งพาไปทานข�าวด�วย จ�ง
อน-ม)ต"ให�เขาเช�าระยะยาวไป 10 ค)น พอเขาเช�าไปแล�วเด	อนแรกเขาก&ไม�จ�ายค�าเช�า เด	อนถ)ด ๆ ไปก&ไม�จ�าย  
พอเด	อนท� 4 เขากล)บมาถามเราว�าถ�าอยากจะได�รถค	นต�องจ�ายเง"นให�เขา 1 แสนบาท และเท�าท�ทราบเขา
ท!าอย�างน�2ก)บบร"ษ)ทรถเช�าหลายรายแล�ว ถ�งไปแจ�งต!ารวจก&ไม�ม�ผลอะไร ตอนน)2น ดร.บ-ญเก�ยรต" จ�งให�จ�าย 
1 แสนบาทเพ	อเอารถกล)บมาก�อน แต�ก&ได�กล)บมาเพ�ยง 6 ค)นเท�าน)2น ซ�งก&ย)งด�กว�าไม�ได�กล)บค	นมาเลย จน
ส-ดท�ายไปเจอก)บต!ารวจอ�กส)งก)ดหน�งจ�งจ)ดการก)บขบวนการน�2ได� และได�รถค	นมาอ�ก 3 ค)น หายไปแค� 1 
ค)นเท�าน)2น

เหต-การณ�น�2เก"ดจากคนของเราเองมองไม�ทะล-ข�อม�ล เขาจ)ดฉากให�เราหลงเช	อ เราก&เช	อ เราควร
ต�องว"เคราะห�ว�าเขาท!าธ-รก"จอะไร ท!าไมเซลล�แมนของเขาต�องใช�รถยนต� ใช�รถจ)กรยานยนต�ไม�ได�หร	อ การ
ต)2งค!าถาม 2 -3 ค!าถาม ก&อาจจะท!าให�เราส)งเกตเห&นส"งท�ผ"ดปรกต"แล�ว

Business Issue 6
อ�กเหต-การณ�หน�ง ช�วงว"กฤตเศรษฐก"จ ร�านค�าต�าง ๆ ได�ร)บผลกระทบย!าแย�ไปตามก)น ทางเราจ�งได�

ต)2งกต"กาไว�ว�าของเด"มให�พ)กช!าระไว�ก�อนได� แต�ของท�ส)งเข�าไปใหม�ต�องจ�ายตรงเวลา ถ�าจ�ายบ)ญช�ไม�ตรง
เวลา จะต�องเส�ยค�าปร)บ ม�รายหน�งร��จ)กก)บ ดร.บ-ญเก�ยรต" ด�มาก แต�ว"น)ยทางการเง"นไม�ค�อยจะด� ไม�ท!าตามก
ต"กา ช!าระไม�ตรงเวลาจนค!านวณค�าปร)บได� 7 แสนบาท เจ�าของร�านจ�งเข�ามาค-ยก)บ ดร.บ-ญเก�ยรต" อ�างว�า
ไม�ม�เง"นจ�ายค�าปร)บ ซ�ง ดร.บ-ญเก�ยรต" ก&ร��ว�าเขาโกหก จ�งใช�ว"ธ�เอาต)วเข�าไปแลก บอกเขาไปว�าจะเอาเง"น
ส�วนต)วให�เขาไป 7 แสนบาท ให�ก��โดยไม�ค"ดดอกเบ�2ย ไม�ทวง ท!าให�เขาอ�2งกล)บไป และยอมจ�ายค�าปร)บตาม
กต"กา

Business Issue 7
ส"นค�าสเปรฉ�ดผมต)วหน�ง เซลล�แมนบอกว�ากล"นแอลกอฮอล�ฉ-น ขายไม�ได�หรอก จ�งไม�ยอมน!าออก

ไปขาย Stock กระป�องสเปรจ�งม�เต&มห�องไปหมด
ดร.บ-ญเก�ยรต" จ)ดการโดยให�เซลล�แมนมาทดสอบกล"นโดยใช�ว"ธ� Blind Test โดยไปน!าสเปรฉ�ดผม

ท�ขายด� ๆ ในท�องตลาดมา 3 ย�ห�อ รวมก)บของเราเป'น 4 ย�ห�อ น!ามาใส�ขวดท�มองไม�เห&นย�ห�อเพ	อไม�ให�
เซลล�ร��ว�าขวดไหนเป'นย�ห�อไหน แล�วให�เซลล�มาดมว�าขวดไหนม�กล"นแอลกอฮอล�ฉ-นมากท�ส-ดแล�วเร�ยง
ล!าด)บลงมา ผลปรากฎว�าของเราม�กล"นแอลกอฮอล�ฉ-นเป'นอ)นด)บท� 3 แปรว�าสเปรท�ขายด�ม�กล"นฉ-นมากกว�า
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ของเราต)2ง 2 ย�ห�อ หล)งจากเซลล�ยอมร)บ ส"นค�าน�2ก&ขายได�จนหมด

Business Issue 8
ร�านค�าหน�ง มาบอกให�พน)กงานของเรายกแบรนด�ท�ขายไม�ด�ออก ดร.บ-ญเก�ยรต" บอกคนของเราว�า

เอาออกไม�ได� โดยให�ไปบอกเขาว�า เวลาค-ณมาเจรจาเอาแบรนด�เข�าร�าน ค-ณมาเจรจาเอง แต�เวลาค-ณจะ
เอาแบรนด�ออก ค-ณไม�มาเจรจา เอาแต�บอกผ�านล�กน�องมา อย�างน�2ไม�ถ�ก ไม�ชอบธรรม ปkญหาน�2ก&จบลงได�

การบอกเขาไปแบบน�2เป'นการส�งส)ญญาณให�เขาว�า ถ�าค-ณท!าอย�างน�2 เราจะยกท-กแบรนด�ออก โดย
เราไม�ต�องไปบอกเขาตรง ๆ

Business Issue 9
ร�านค�าหน�ง ส)งให�ส"นค�าของเราย�าย Layout เปล�ยนท!าเลของเราไปอย��ในท�ท�ไม�ด� เพราะเขาม�ส"นค�า

ใหม�ของเขาเข�ามา บางคนก&ค"ดจะยอมเขาเพราะค"ดว�าเป'นร�านของเขา เขาจะท!าอะไรก&ได� ซ�งเป'นการค"ด
บวกก)บเขา แต�ค"ดลบก)บต)วเอง

ดร.บ-ญเก�ยรต" จ�งต�องแนะน!าว"ธ�ค"ด โดยให�ค"ดว�าร�านของเขาก&เท�าก)บเขาเป'นเจ�าของบ�าน ถ�าม�แขก
มาอย�� ตามมารยาทต�องให�แขกอย��ท�ห�องท�ด� ๆ ไม�ใช�ให�แขกมาอย��ในห�องคนใช� หล)กค"ดน�2จ�งท!าให�ปkญหาน�2
ย-ต"ลงได�ด�วยด�

เวลาเจอปkญหาอะไรก&ตาม เราต�องเร"มจากการค"ดก�อน ค"ดบวกว�าเราจะแก�ไขได� แล�วปkญหาท-ก
อย�างก&จะแก�ได� ยกเว�นแต�ปkญหาโลกแตก เช�น พน)กงานทะเลาะก)น พน)กงานอ"จฉาก)น ปkญหาการส	อสาร 
เพราะแก�อย�างไรก&ไม�หมด แต�ก&ต�องแก�ไปเร	อย ๆ แต�อย�าคาดหว)งส�ง

“ท-กปkญหาม�ทางแก� ท-กค!าถามม�ค!าตอบ”

KPI  โดยค-ณณ)ฐพ)ฒน� เพ&ชรร)ตนาภรณ�
ด)ชน�ว)ดความส!าเร&จทางธ-รก"จ (Key Performance Index) หร	อท�เราเร�ยกก)นว�า KPI เป'นเคร	องม	อท�

ใช�ในการว)ด หร	อประเม"นว�าผลการด!าเน"นงานในด�านต�างๆขององค�กร หร	อหน�วยงานน)2นเป'นอย�างไร 
สามารถบรรล-ว)ตถ-ประสงค�ขององค�กรน)2นได�หร	อไม� ซ�งผ��บร"หารจะสามารถใช�ด)ชน�ช�2ว)ดประเม"นประส"ทธ"ภาพ
การท!างานในด�านต�างๆขององค�กรได�

ความสLาค�ญของการม�ด�ชน�ว�ดความสLาเรNจทางธ�รก�จ
เน	องจากในปkจจ-บ)นการด!าเน"นงานขององค�กรต�างๆ ม�ความละเอ�ยดซ)บซ�อนมากข�2น ท!าให�การ

ควบค-ม และต"ดตามผลการด!าเน"นงานเป'นไปด�วยความยากล!าบาก ซ�งการท�จะแก�ไขปkญหาด)งกล�าวจ!าเป'น
ต�องอาศ)ยแนวค"ดทางด�านการว)ด หร	อการประเม"นผลการด!าเน"นงานขององค�กร เพ	อประเม"นว�าสถานะ หร	อ
ผลการด!าเน"นก"จกรรมต�างๆขององค�กร หร	อหน�วยงานน)2นเป'นอย�างไร

หากปราศจากการต"ดตาม การควบค-ม และการว)ดผลการปฏ"บ)ต"งานท�เป'นระบบแล�วจะก�อให�เก"ด
ปkญหาต�างๆตามมา เน	องด�วยระบบการว)ดผลการปฏ"บ)ต"งานส�งผลกระทบต�อพฤต"กรรมของท)2งผ��บร"หารและ
พน)กงานในระด)บต�างๆ

จากปkญหาด)งกล�าวท!าให�องค�กรต�องม�การออกแบบงานพ)ฒนาระบบสน)บสน-นการว)ดผลการด!าเน"น
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ก"จกรรมข�2น โดยก!าหนดต)วช�2ว)ดผลการด!าเน"นก"จกรรมต�างๆขององค�กร พ)ฒนาว"ธ�การด!าเน"นงานและ
ออกแบบโปรแกรมสน)บสน-นส!าหร)บการจ)ดเก&บข�อม�ล

การประมวลผลข�อม�ลเพ	อท�จะสามารถท!าการควบค-ม ต"ดตาม ว)ดผลสมรรถนะ และท!าการรายงาน
ผลเพ	อใช�เป'นแนวทางในการวางแผนการบร"หารงาน และการด!าเน"นงานขององค�กรต�อไป

ด�ชน�ช�@ว�ดช<วยบรรล�จ�ดประสงค!ของการทLางาน
บร"ษ)ทผล"ตงานพ"มพ�แห�งหน�งม�แผนท�จะท!าด)ชน�ว)ดความส!าเร&จทางธ-รก"จ เพ	อจะใช�ประเม"นการ

ด!าเน"นงานของบร"ษ)ทท�ผ�านมาและช�วยในการพ)ฒนาปร)บปร-งการด!าเน"นการของบร"ษ)ทให�ด�ข�2น บร"ษ)ทจ�ง
เร"มจากการศ�กษาข�อม�ลเบ	2องต�นของบร"ษ)ท ซ�งประกอบไปด�วยการศ�กษา ระบบโครงสร�างการด!าเน"น
ก"จกรรมของบร"ษ)ท เพ	อให�เข�าใจถ�งล)กษณะและกระบวนการด!าเน"นงานของบร"ษ)ท

จากน)2นจ�งศ�กษาว"ส)ยท)ศน�และหน�าท�หล)กของบร"ษ)ทเพ	อช�วยในการก!าหนดว)ตถ-ประสงค� และ 
กลย-ทธ�ของการด!าเน"นงาน หล)งจากได�ว)ตถ-ประสงค�แล�วจ�งท!าการออกแบบด)ชน�ช�2ว)ดท�จะใช�ประเม"นว�า 
บร"ษ)ทสามารถบรรล-ว)ตถ-ประสงค�ท�ต)2งไว�ได�หร	อไม�

ยกต)วอย�างเช�น ถ�าบร"ษ)ทจะประเม"นด�านกระบวนการภายใน โดยก!าหนดว)ตถ-ประสงค�ในเร	องของ
กระบวนการผล"ตท�ม� ค-ณภาพ ด)ชน�ช�2ว)ดท�จะตอบได�ว�ากระบวนการผล"ตขององค�กรม�ค-ณภาพหร	อไม� เช�น 
จะด�จากจ!านวนของเส�ยท�เก"ดข�2นเน	องจากกระบวนการผล"ต เป'นต�น

ซ�งในการว"เคราะห�ด)ชน�ช�2ว)ดบร"ษ)ทจะต�องม�การจ)ดเก&บข�อม�ลท�เป'นระบบ ถ�กต�อง และแม�นย!า รวมท)2ง
ม�การว)ดผลอย�างต�อเน	องอย��เสมอ เพ	อให�ได�ด)ชน�ช�2ว)ดท�ด� และน!าไปใช�ประเม"นผลการท!างานได�อย�างม�
ประส"ทธ"ภาพส�งส-ด

ในเร	องของเส�ยน�2บางคร)2งก&เก"ดจากพน)กงานย)กยอกเองก&ได� ดร.บ-ญเก�ยรต" เคยด�แล Vending 
Machine ซ�งเป'นบร"การต��หยอดเหร�ยญจ!าหน�ายเคร	องด	มอ)ตโนม)ต" เด"มปร"มาณของเง"นท�เก&บออกมาจากต��
จะน�อยกว�าปร"มาณเคร	องด	มท�กดออกไปประมาณ 1% โดยพน)กงานให�เหต-ผลว�าม�การกดเคร	องด	มเพ	อ
เป'นการทดสอบท-กคร)2งท�พน)กงานไปเป�ดต�� พอ ดร.บ-ญเก�ยรต" ก!าหนดว�าต�องไม�เก"น 0.1% พน)กงานก&
ท!าได�ตามน)2น ค	อจ!านวนเง"นน�อยกว�าปร"มาณท�กดเคร	องด	มไม�เก"น 0.1%

แนวทางในการจ�ดทLาด�ชน�ช�@ว�ด
ในการจ)ดท!าด)ชน�ช�2ว)ดความส!าเร&จของธ-รก"จ เราสามารถก!าหนดข�2นมาได�จากหลายม-มมองต�อไปน�2

1. การก!าหนดด)ชน�ช�2ว)ดตามว)ตถ-ประสงค�
ในการจ)ดท!าด)ชน�ช�2ว)ดจะเร"มจากการก!าหนดว)ตถ-ประสงค�ของการท!างานในแต�ละส�วน โดยผ��จ)ดท!า

จะต�องพ"จารณาว�าภายใต�ว)ตถ-ประสงค�ในด�านต�างๆ อะไรค	อด)ชน�ช�2ว)ดท�จะท!าให�ทราบว�าได�สามารถบรรล-ผล
ตามว)ตถ-ประสงค�ท�ต�องการหร	อไม�

2. การจ)ดท!าด)ชน�ช�2ว)ดโดยอาศ)ยการจ)ดท!าปkจจ)ยแห�งความส!าเร&จ (Critical Success Factors)
ผ��จ)ดท!าต�องก!าหนดปkจจ)ยแห�งความส!าเร&จในการท!างานออกมาก�อนแล�วจ�งก!าหนดด)ชน�ท�จะใช�ว)ด

ปkจจ)ยเหล�าน)2น
Critical หมายถ�งเร	องท�ส!าค)ญ ท�เราจะต�องจ)ดการ อย�างส"นค�าแฟช)น เร	องท�ส!าค)ญจะเป'นเร	องการ

ด�ไซน�ร�ปแบบของส"นค�า และ Stock เพราะเป'นส"นค�าท�ม� Season
3. การจ)ดท!าด)ชน�ช�2ว)ดโดยอาศ)ยการถาม – ตอบ

ผ��บร"หารจะม�ค!าถามท�ตนเองอยากจะทราบ หร	อร��เก�ยวก)บองค�กร และในการตอบค!าถามเหล�าน�2จะ
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ต�องสร�างด)ชน�ช�2ว)ดข�2นมาเองเพ	อ ตอบค!าถามเหล�าน)2น
ขHอพ�จารณาในการนLาความร6Hไปประย�กต!ใชH
ล)กษณะของด)ชน�ช�2ว)ดท�ด� การออกแบบด)ชน�ว)ดความส!าเร&จทางธ-รก"จท�ด� จะต�องม�ล)กษณะต�อไปน�2

1. ม�ความสอดคล�องก)บว"ส)ยท)ศน� ภารก"จ และกลย-ทธ�ขององค�กร
2. ประกอบด�วยด)ชน�ช�2ว)ดท)2งท�เป'นด�านการเง"น และไม�ใช�ด�านการเง"น
3. ประกอบด�วยด)ชน�ช�2ว)ดท�เป'นต)วน!า (Lead Indicators) และต)วตาม (Lag Indicators)

เปZาหมายกลย�ทธ! ต�วช�@ว�ดตาม ต�วช�@ว�ดนLา

อ)ตราการส�งมอบส"นค�า
เพ"มรายได� เพ"มรายได�จาการขาย รายได�จากส"นค�าใหม�

อ)ตราการป�ดการขาย

อ)ตราการลา
เพ"มความพ�งพอใจของบ-คลากร คะแนนความพ�งพอใจ อ)ตราการเก"ดอ-บ)ต"เหต-

จ!านวนข�อร�องเร�ยน

เพ"มการหม-นเว�ยนของส"นค�า จ!านวนว)นเฉล�ยของส"นค�าในคล)ง ระยะเวลาต)2งแต�ร)บออร�เดอร�
ถ�งการส�งมอบ

ข�างบนน�2เป'นต)วอย�างของต)วช�2ว)ดน!า และต)วช�2ว)ดตามเท�าน)2น อย�างในเร	องการเพ"มรายได� อาจจะ
ไม�ใช�ต)วช�2ว)ดท)2ง 3 ข�อในต)วอย�างน�2ก&ได� เราต�องหาต)วบ�งช�2ว�าเราได�ยอดขายมาด�วยว"ธ�ใดอ�กบ�าง เช�น การ
จ)ด Promotion, จ!านวนคร)2งในการจ)ด Promotion ฯลฯ

4. ด)ชน�ช�2ว)ดท�สร�างข�2นมาจะต�องม�บ-คคลหร	อหน�วยงานท�ร)บผ"ดชอบท-กต)ว
5. ด)ชน�ช�2ว)ดท�สร�างข�2นมาควรเป'นด)ชน�ช�2ว)ดท�องค�กร หร	อหน�วยงาน สามารถควบค-มได�อย�างน�อยร�อย

ละ 80 ท)2งน�2เน	องจากถ�าภายในองค�กรประกอบด�วยด)ชน�ช�2ว)ดท�ไม�สามารถควบค-มได�มากเก"นไป จะ
ท!าให�ด)ชน�ช�2ว)ดน)2นไม�สามารถแสดงถ�งความสามารถ ในการด!าเน"นงานท�แท�จร"งขององค�กร

6. ต�องเป'นด)ชน�ช�2ว)ดท�สามารถว)ดได� และเป'นท�เข�าใจของบ-คคลท)วไปไม�ใช�ด)ชน�ช�2ว)ดท�ผ��เข�าใจม�เพ�ยง
แค�ผ��จ)ดท!าด)ชน�ช�2ว)ดเท�าน)2น
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จากกราฟเส�นข�างบน เส�นเป�าหมายต�อว)นสะสม (ส�น2!าเง"น) จะเป'น KPI อ�กเส�นเป'นยอดขายสะสมใน
แต�ละว)น (ส�แดง) กราฟน�2แสดงให�เห&นว�าในบางช�วงก&เป'นไปตาม KPI ค�อนข�างจะด� แต�บางช�วงก&ท!าไม�ถ�ง 
KPI ไม�ได�ตามเป�าหมาย การท�เส�นกราฟยอดขายต!ากว�า KPI หากเราพ"ถ�พ"ถ)น เร"มต!าลงมาเราก&ต�องร�บ
จ)ดการบางส"งบางอย�างแล�ว อาจต�องม�การกระต-�น เพ	อให�กล)บมาได�ตาม KPI ท�วางไว�

กราฟเส�นอย�างน�2ใช�ได�ท)2งการผล"ต และการขาย การท�เส�นกราฟต!ากว�า KPI ถ�าเป'นการผล"ตอาจเก"ด
จากของเส�ย ว)ตถ-ด"บไม�เข�า พน)กงานลาหย-ดมากเก"นไป ส!าหร)บบร"ษ)ทขายจะข�2นก)บความค"ดในการ 
Promotion หร	อต"ดตามงานน�อยเก"นไป ละเลยขาดความสนใจ ด)งน)2นอาจจะต�องก!าหนดคนต"ดตาม โดยจะ
ต�องต"ดตามว)นต�อว)น อย�างสม!าเสมอ ถ�าพบว�าเก"ดปkญหาก&ต�องด!าเน"นการแก�ไขให�ท)นท�วงท�

บางคนเวลาท!าไม�ถ�งก&จะอ�างโน�นอ�างน� พยายามหาเหต-ผลมา Support ท�ท!าให�ต)วเลขตก เราต�อง
พยายามเปล�ยนความค"ดของคนเหล�าน�2 ให�ค"ดถ�งว"ธ�การต�าง ๆ ว�าท!าอย�างไรต)วเลขจ�งจะกล)บข�2นมา 
นอกจากน�2เวลาเราวางแผนเราต�องค"ดแผน 1 แผน 2 แผน 3 ไว�ด�วย บางคนวางแผนแต�ก&ไม�ได�พ"จารณาว�า
แผนท�วางไว�น�2จะส�งผลในเด	อนน�2 หร	อจะส�งผลใน 3 ปzข�างหน�า

ส!าหร)บคนต"ดตามก&ต�องด�ว�าม�การท!าก"จกรรมต�าง ๆ ตามแผนท�วางไว�ครบถ�วนหร	อไม� ไม�ใช�ว�าท!าไม�
ครบก&ไม�ม�ใครร��

การปร)บ KPI เราสามารถปร)บได� แต�ต�องเหมาะสม โดยท)วไปแยกได�เป'น 2 ความค"ด ค	อพวกหน�ง
พอ KPI เด	อนน�2ไม�ถ�ง ในเด	อนหน�าก&จะปร)บ KPI ลดลงไป คนท�ค"ดอย�างน�2ม)กจะเป'นเซลล�แมนมาก�อน แต�
ส!าหร)บคนท�ต�องบร"หารบร"ษ)ท ถ�งม�เหต-การณ�อะไรเก"ดข�2นก&ย)งส�� จะหาว"ธ�ท!าให�ต)วเลขตามท�ต)2งไว� แม�แต�จะ
ม�สถานการณ�ใด ๆ ก&ตาม ก&ย)งหาว"ธ�ท!าให�ถ�งเป�าได�

เวลาค"ดหาว"ธ�การท�จะท!าให�ถ�งเป�า เราต�องค"ดบวก และค"ดแบบ Zero base ต)2งค!าถามแล�วหาค!า
ตอบ แล�วว"ธ�การต�าง ๆ ก&จะออกมา

ในเร	องการค"ดน�2 คนท�จะมหาบ)ณฑ"ตม)กจะพ�ดค!าว�า “ค"ดไม�ออก” บ�อยมาก เน	องจากเขาต�องอ"งก)บ
ข�อม�ล เวลาต)วเลขไม�ถ�งเป�าก&ไม�ร��ว�าท!าไมจ�งไม�ถ�ง เพราะไม�ม�ข�อม�ลบอก ส!าหร)บการผล"ตอาจจะใช�ข�อม�ล
ในอด�ตมาประย-กต�ใช�ได� แต�การตลาดซ�งเป'นเร	องของอนาคต ม�ปkจจ)ยมากมาย อย�างการท!าโฆษณาก&ไม�
สามารถบอกได�ว�าคนท�ชมโฆษณาก�เปอร�เซ&นต�จะมา ถ�งมาก&ย)งไม�ร��ว�าจะซ	2อหร	อไม� ส"งเหล�าน�2ไม�ม�ข�อม�ล 
ด)งน)2นมหาบ)ณฑ"ตจ�งม)กค"ดไม�ออก หร	อไม�ก&บอกว�า “งง” เราจ�งต�องค"ดบวก และกล�าประเม"น ย"งฝDกฝนเราก&
ย"งจะประเม"นได�ใกล�เค�ยง 

ดร.บ-ญเก�ยรต" อธ"บายเร	อง KPI ให�คนท�บร"ษ)ทฟkงมาหลายเท�ยว จนบางคนเข�าใจท�สอนสามารถ
อธ"บายได�เป'นฉาก ๆ แต�ถ�งเวลาท!างานจร"ง ๆ กล)บไม�ท!า เป'นเพราะขาดความเช	อม)นในตนเอง และเป'นคน
ค"ดลบ บางคนเห&นสถานการณ�ก!าล)งไม�ด� ก&ค"ดไปแล�วว�าจะท!าตามเป�าไม�ได� อย�างน�2ค"ดลบ คนท�ค"ดบวก ถ�ง
แม�จะเก"ดสถานการณ�อะไรก&ตาม ก&ย)งค"ดว�าจะฟkงฝ�าไปได� “ในว"กฤตก&ม�โอกาส”

เราต�อง “สLาเรNจอย<างไม<ม�เง[=อนไข”
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