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วิเคราะห์องค์กรด้วย “สวอท”

SWOT ANALYSIS


SWOT เป็นเครื่องมือเชิงบริหาร/จัดการเพื่อใช้ในการวิเคราะห์องค์กร (ลองดูรูปที่ 2.1) ซึ่งเป็นรูปแบบของการบริหาร/จัดการเชิงกลยุทธ์โดย SWOT (อ่านว่า “สวอท”) จะอยู่ในขั้นตอนที่ 2 สำหรับใช้เป็นเครื่องมือในการ วิเคราะห์ทรัพยากร (สิ่งแวดล้อมภายใน) และสิ่งแวดล้อมรอบตัวองค์กร เพื่อหาจุดแข็งขององค์กร (Strengths) จุดอ่อนขององค์กร (Weaknesses) โอกาสทางการแข่งขัน (Opportunities) และภาวะคุกคามจากภายนอก (Threats) แล้วนำผลที่ได้ไปช่วยการกำหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจ (ขั้นตอนที่ 3) โดยวิธีใช้เครื่องมือนี้อย่างละเอียดได้อยู่ในหนังสือเล่มนี้แล้ว ซึ่งกำลังจะกล่าวถึงต่อไป

SWOT เป็นคำย่อมาจาก STRENGTHS (จุดแข็ง), WEAKNESSES (จุดอ่อน), WEAKNESSES (จุดอ่อน) และ THREATS (ภาวะคุกคามจากภายนอก) เครื่องมือนี้เป็นเครื่องมือที่ผมชอบมาเป็นพิเศษเพราะว่าเมื่อเวลาที่เราวิเคราะห์องค์กรหรือบริษัทของเรา เราก็มักจะมึนไม่ทราบว่าจะเริ่มกันตรงไหนดี เพราะเมื่อเราพูดถึงองค์กรมันเป็นภาพที่กว้างอยู่ในอากาศและมีแง่มุมต่างๆ มากมายเช่นว่า เราควรจะวิเคราะห์ในแนวไหน หรือใช้อะไรเป็นหลักเกณฑ์ เป็นต้น ดังนั้น SWOT นี่แหละจะเป็นเครื่องมือเริ่มต้นในการเปิดโลกองค์กรของเรา ทำให้เข้าใจพื้นฐานแง่มุมต่างๆ ขององค์กรอย่างกว้างๆ และ เมื่อเราจับประเด็นได้แล้วสามารถที่จะขยายประเด็นไปในแง่มุมต่างๆ ที่ลึกกว่าได้
SWOT


เราลองมาดูกันว่า SWOT นั้นเป็นอย่างไร โดยรูปแบบของ SWOT ก็คือ การแบ่งหลักการวิเคราะห์/พิจารณาออกเป็น 4 แง่มุม คือ

STRENGTHS[S] 


หมายถึงสิ่งที่เป็นจุดแข็งขององค์กรเรา เช่น สถานะทางการเงินที่แข็งแกร่ง ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ บุคลากรมีคุณภาพ มีความโดดเด่นด้านตัวสินค้า มีเครือข่ายการจัดจำหน่ายที่ครอบคลุมเป็นต้น

WEAKNESSES [W]


หมายถึงสิ่งที่เป็นจุดอ่อนขององค์กรเรา เช่น ความสัมพันธ์ระหว่างบริษัทกับตัวแทนจำหน่ายไม่ค่อยราบรื่น ต้นทุนการผลิตของเราสูงกว่าคนอื่น และ สิ่งที่ตงข้ามกับจุดแข็งข้างต้น เป็นต้น
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รูปที่ 2.1 SWOT กับการบริหาร/ จัดการเชิงกลยุทธ์
รูปภาพปรับปรุงจาก :  Stephen P. Robins และ Mary Coulter. (1999). Management (New Jersey: Prentice Hall) หน้า 239  


OPPORTUNITIES [O]


หมายถึงสิ่งที่เป็นโอกาสหรือแนวโน้มที่ดีต่อองค์กรเราโดยาวะโอกาสจะเป็นสิ่งที่เป็นโอกาสหรือแนวโน้มที่ดีต่อองค์กรเรา เช่น สภาพเศรษฐกิจขาดีขึ้น แนวโน้มราคาน้ำมันลดต่ำ ลูกค้าเริ่มยอมรับแนวคิดใหม่ที่ตรงกับตัวสินค้าเรา เป็นต้น
THREATS [T]

หมายถึงภาวะคุกคามที่มาจากภายนอกองค์กร และมักจะตรงข้ามกับ OPPORTUNIES เช่นสภาพเศรษฐกิจขาลง ซึ่งจะส่งผลลบต่อธุรกิจ กลุ่มลูกค้าและซัพพลายเออร์มีอำนาจต่อรองมากขึ้น หรือพฤติกรรมผู้บริโภคเปลี่ยนไปในทางที่เป็นผลลบต่อบริษัท เป็นต้น
จะสังเกตว่า STRENGHT [S] และ WEAKNESSES [W] นั้นจะเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นภายในตัวขององค์กรเอง ส่วน OPPORTUNITIES [O] และ THERATS [T] เป็นสิ่งที่เกิดจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร (External Environment) ที่มีอิทธิพลกับตัวองค์การมากและมักจะอยู่เหนือการควบคุมของเรา เราไม่สามารถทำอะไรได้มากนัก แต่ถ้าเราสามารถจับกระแสสิ่งเหล่านั้นได้ เราก็สามารถที่จะปรับตัวได้ทันและเหมาะสมกับสถานการณ์ ผลตรงนี้ คือเราจะลดความเสี่ยงและพัฒนาโอกาสที่ดีให้เป็นจุดแข็งต่อไปได้ การที่จะมอง ว่าสิ่งใดเป็น OPPORTUNITIES [O] หรือ THERATS [T] นั้น บางครั้งอาจจะดูยากพอสมควร เพราะบางกรณีเหตุการณ์หนึ่งอาจจะเป็นโอกาสกับองค์กรหนึ่ง แต่สำหรับอีกองค์กรหนึ่งอาจจะเป็นภาวะคุกคามได้ สิ่งที่เราควรคำนึงไว้ คือเราต้องพิจารณาว่าองค์กรของเราอยู่ในธุรกิจประเภทใดและเหตุการณ์นั้นมีผลในทางบวกหรือลบต่อเรา ถ้ามีผลในทางบวกจะหมายถึงโอกาส แต่ถ้ามีผลในเชิงลบ ก็หมายถึงภาวะคุกคาม
ต่อไปเรามาดูวิธีการใช้เครื่องมือนี้กัน ก่อนอื่นเราจะมานั่งดูในแต่ละแง่มุมของบริษัทว่ามีรายละเอียดอะไรบ้างในแต่ละรายการ จากนั้นเราก็จะบันทึกลงไปในแต่ละช่องรายการ (S, W, O, T) อาจจะเป็นไปได้ว่าเราอาจจะค้นหาโดยภาพรวม แล้วนำผลที่ได้ใส่ลงไปในแต่ละช่องรายการตามที่เรานึกได้โดยไม่ต้องคำนึงถึงว่าจะต้องเรียงลำดับจาก STRENGTHS ไปจนถึง THREATS เพราะบางครั้งเราอาจจะติดขัดที่รายการใดรายการหนึ่งโดยไม่สามารถจะข้ามไป รายการอื่นได้ ก็จะทำให้เสียเวลา และในขณะเดียวกันเราบังเอิญนึกถึงรายการอื่นได้ก็ไม่มีเหตุผลที่จะรอเก็บไว้
องค์กรกับสิ่งแวดล้อม


สำหรับอีกวิธีหนึ่งที่เป็นไปได้ คือการมองในแง่ความสัมพันธ์ที่องค์กรมีกับสิ่งแวดล้อม โดยเราจะแบ่งการพิจารณาออกเป็น 2 ส่วน ที่สำคัญนั่นคือ สิ่งแวดล้อมภายใน (Internal Environment) และสิ่งแวดล้อมภายนอก (External Environment) ที่ส่งผลกระทบต่อองค์กร ทั้งนี้เพราะองค์กรต้องทำงานอยู่ภายใต้ 2 สิ่งแวดล้อมนี้ ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจะมีผลกระทบกับตัวองค์กร ไม่ทางตรงก็ทางอ้อม

ในส่วนของสิ่งแวดล้อมภายในคือทรัพยากร ของตัวองค์กรเองหรือสิ่งที่ประกอบกันเป็นองค์กรของเรา เช่น โครงสร้างองค์กร บุคลากร การบริหาร การเงิน การตลาด การวิจัยและพัฒนา (สำหรับองค์ประกอบขององค์กร สามารถดูเพิ่มเติมได้ในบทที่ 8) โดยที่เราสามารถใช้แนวทางนี้กับ S และ W ได้
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รูปที่ 2.2 องค์กรกับสิ่งแวดล้อม
รูปภาพปรับปรุงจาก : Kathryn M. Bartol และ David C, Matin. (1994). Management, International ed. (New York: McGraw – Hill, Inc.) หน้า 70


สำหรับสิ่งแวดล้อมภายนอก (External Environment) ก็คือสิ่งที่อยู่ภายนอกองค์กรโดยมีสิ่งแวดล้อมระดับการทำงาน (Task Environment) เป็น ส่วนที่ใกล้ตัวที่สุด (ดูรูป 2.2) ส่วนไกลตัวออกไปอีกคือสิ่งแวดล้อมระดับมหาภาค (Mega Environment) ซึ่งเราสามารถจะใช้แนวทางนี้กับ O และ T ได้โดยมีข้อพิจารณาหลักๆ คือ

ลูกค้า [Customers and Clients]


การเปลี่ยนแปลงของกลุ่มลูกค้าอาจมีผลกระทบกับองค์กรได้ เช่น การเปลี่ยนแปลงในด้านขนาดของกลุ่มวัยรุ่นหรืออัตราส่วนของเพศหญิงมากกว่า เพศชาย สิ่งนี้อาจเป็นทั้งโอกาสของผู้ประกอบการบางกลุ่มและในขณะเดียวกัน ก็เป็นภาวะคุกคามสำหรับผู้ประกอบการบางกลุ่มและในขณะเดียวกัน ก็เป็นภาวะคุกคามสำหรับผู้ประกอบการบางกลุ่มได้เช่นกัน ตัวอย่างเช่น อัตราส่วนของกลุ่มผู้สูงอายุเพิ่มขึ้นก็อาจจะถือเป็นโอกาสที่ดี (Opportunities) สำหรับธุรกิจดูและและจัดกิจกรรมผู้สูงอายุ หรือโรงพยาบาล แต่อาจจะเป็นผลในทางลบต่อกลุ่มธุรกิจประกันสุขภาพ เนื่องจากผู้สูงอายุมีอัตราเสียงด้านสุขภาพสูงกว่าคนทั่วไป เป็นต้น

คู่แข่ง [Competitors]


คือผู้ประกอบการรายอื่นๆ ที่ทำธุรกิจเดียวกับเราเช่น ถ้าเราขายอุปกรณ์ภายในบ้านและสุขภัณฑ์ คู่แข่งของเราอาจจะเป็นร้านค้าประเภทเดียวกันที่อยู่ในละแวกเดียวกับเราหรืออาจจะเป็น Discount Store ขนาดใหญ่ที่มีศักยภาพในการดึงดูด และ เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพ การเคลื่อนไหวของคู่แข่ง จะส่งผลต่อตัวเราเป็นอย่างมาก ดังนั้นการดำเนินธุรกิจด้วยความระมัดระวังต่อการเคลื่อนไหวของคู่แข่ง (Stay Alert) จะทำให้เรา สามารถปรับตัวตามได้อย่างรวดเร็ว 


ซัพพลายเออร์ [Suppliers]


ซัพพลายเออร์ ก็คือผู้ที่ส่งวัตถุดิบหรือสินค้าให้กับเรา ถ้าจะถามว่าตัวซัพพลายเออร์มีอิทธิพลอย่างไรกับเรา? แน่นอนมีอิทธิถลในแง่ต้นทุนสินค้าหรืออำนาจการต่อรองราคาสินค้ากับ ซัพพลายเออร์ เป็นต้น

ตลาดแรงงาน [Labor Supply]


คือคนที่อยู่ในกลุ่มที่สามารถจะทำงานให้กับองค์กรได้ รวมทั้งภาวะต่างๆ ที่เกิดขึ้นกับคนกลุ่มนี้ ตัวอย่างนี้เช่น ภาวะการขาดแรงงานในอุตสาหกรรมที่เราดำเนินธุรกิจอยู่ก็จะส่งผลโดยรวมต่อกลุ่มอุตสาหกรรม ซึ่งก็คือตัวเราที่อยู่ใน อุตสาหกรรม นั้นก็จะเดือดร้อนด้วย หรือต้นทุนด้านค่าแรงที่เปลี่ยนแปลงตามเขตอุตสาหกรรม เป็นต้น

หน่วยงานของรัฐ [Government Agencies]


องค์กรของรัฐที่มีหน้าที่กำกับดูแลการทำงานของเอกชน (Government Agencies) เช่น อย. ดูแลเรื่องอาหารและยา ธนาคารแห่งประเทศไทยดูแลกลุ่มธุรกิจการเงินและการธนาคาร ถ้าเราอยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรมใดเราก็ควรจะตรวจสองดูว่ามีกติกา/หน่วยงานใดบ้างที่ครอบคลุมเราอยู่และมีผลดีผลเสีย ต่อเราอย่างไร เช่น ถ้าหน่วยงานรัฐออกกฎหมายการกำจัดสารพิษที่รัดกุมมาก ขึ้นโดยกำหนดว่าการกำจัดสารพิษต้องอยู่ภายใต้บริษัทผู้เชี่ยวชาญเท่านั้น จะเห็นว่าผลกระทบจะอยู่กับคน 2 กลุ่มหลักคือผู้ประกอบการที่ก่อให้เกิดหรือต้องใช้สารพิษจะต้องมีต้นทุนในการกำจัดสารพิษสูงขึ้น ส่วนโอกาสที่ดีก็จะตกอยู่กับ บริษัทกำจัดสารพิษที่มีช่องทางในการทำธุรกิจมากขึ้น

ด้านเศรษฐกิจ [Economic Element]


คือระบบโดยรวมของการผลิต การจัดจำหน่าย การบริโภค รวมไปถึงระบบเศรษฐกิจ เช่น ระบบเศรษฐกิจแบบเสรีนิยม ซึ่งมีผลต่อเงื่อนไข กติกาและรูปแบบในการดำเนินธุรกิจ ถ้าเราสามารถมองภาพเศรษฐกิจได้ชัดเจนหรืออย่างน้อยเฝ้าติดตามอย่างต่อเนื่อง เราก็สามารถที่จะทราบถึงผลกระทบที่เกิดขึ้นกับเราทั้งในแง่บวกหรือในแง่ลบ นั่นคือเราสามารถจะกำหนดได้ว่าเป็นข้อใดเปรียบหรืออาจจะเป็นสิ่งที่จะคุกคามเราหรือไม่ ตัวอย่างสิ่งแวดล้อมทางเศรษฐกิจเหล่านี้เช่น ภาวะเงินเฟ้อ การเปลี่ยนแปลง อัตราแลกเปลี่ยนเงินตรา การเปลี่ยนแปลงอัตราดอกเบี้ย ปริมาณสินค้าในท้องตลาดที่มีมากหรือน้อยเกินไป อัตราการผลิตของแต่ละกลุ่มอุตสาหกรรม อัตราความต้องการสินค้าของผู้บริโภค เป็นต้น
องค์ประกอบด้านสังคม[Sociocultural Element]

สิ่งเหล่านี้เช่น ทัศนคติ ค่านิยม ศาสนา ความเชื่อหรือพฤติกรรมของผู้คน ที่มีผลต่อองค์กรและแนวทางการดำเนินงาน ตัวอย่างง่ายๆ เช่นพฤติกรรมด้านโภชนาการของผู้บริโภคที่ระวังเรื่องสุขภาพ โดยจะไม่รับประทานอาหารที่มีคลอเรสเตอรอลสูง เช่น ไข่ไก่ ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อผู้เลี้ยงไก่ไข่ เป็นต้น
ด้านเทคโนโลยี [Technological Element]

การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีย่อมส่งผลกระทบต่อแทบจะทุกอณูของสังคม การเข้ามาของเทคโนโลยีใหม่ฯ ย่อมมีผลต่อองค์กรในแง่ของระดับขีดความสามารถในการแข่งขัน เช่น ความสามารถในการผลิต และการให้บริการด้วยเทคโนโลยีชั้นสูง จะช่วยลดต้นทุนและเพิ่มประสิทธิภาพในการจัดการ เห็นได้ชัดมาก คือการเข้ามาของสถาบันการเงินจากต่างประเทศ ที่ไม่ได้นำมาแต่เพียงเงินทุนที่หนา แต่ได้นำเอาเทคโนโลยีทางด้านการบริการทางการเงินเข้ามาร่วมด้วย คาดว่าอีกสักพักเราคงจะได้เห็นการบริการเหล่านั้นอย่างแพร่หลายมากขึ้น เช่น การซื้อขายหุ้น การชำระเงิน การทำรายการกับธนาคารผ่าน Internet ซึ่งจะกลายเป็นเรื่องปกติทั่วไป ในกรณีในเหตุการณ์นี้ยังไม่เกิดขึ้นอย่างกว้างขวาง เราอาจจะมองได้ว่าเป็นภาวะคุกคาม THREAS (T) ต่อสถาบันการเงินอื่นๆ แต่ถ้าสมมุติว่าเหตุการณ์นี้เกิดขึ้นแล้วอย่างกว้างขวาง แล้วบังเอิญมีสถาบันการเงินหนึ่งไม่สามารถจะปรับตัวได้ทันเราจะมองว่าเป็นจุดอ่อน (WEAKNESSES) ของสถาบันการเงินนั้น
ส่วนองค์กรที่เกี่ยวข้องกับการผลิตนั้น การปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงระบบที่ใช้ในการผลิตที่ทันสมัยกว่า เร็วกว่า ประหยัดกว่า ทำให้องค์กรอยู่ในภาวะที่ได้เปรียบซึ่งสามารถเป็นจุดแข็งได้ STRENGTHS (S)

องค์ประกอบระดับชาติ [International Element]

คือสภาพแวดล้อมภายนอกประเทศที่สามารถจะสร้างคลื่นกระทบไปทุกภูมิภาพของโลก ตัวอย่างเช่น ผลการตัดสินใจของกลุ่ม OPEC ที่อาจจะมีผลต่อต้นทุนการผลิตขององค์กรภายในของประเทศของเรา หรือกลุ่มประเทศ EU ค่อนข้างจะอ่อนไหว กับแรงงานเด็กซึ่งมีผลในแง่การใช้เป็นข้ออ้างในการกีดกันสินค้า รหือค่าเงินที่เปลี่ยนแปลงในแต่ละวันมีผลกระทบต่อการตัดสินใจด้านการเงินและราคาสินค้านำเข้า หรือข้อบังคับตามสนธิสัญญาทางการค้า เหล่านี้ล้วนแล้วมีผลกระทบต่อองค์กรทั้งสิ้น
องค์ประกอบด้านกฎหมายและการเมือง [Legal – Political Element]

คือระบบกฎหมายและการเมืองภายในอาณาเขต/ประเทศที่องค์กรของเราตั้งอยู่ ผลกระทบที่เกิดขึ้นมีสาเหตุมาจากเราต้องปฏิบัติตามกติการของแต่ละประเทศที่กำหนดไว้ อย่างเช่น กฎหมายแรงงาน กฎหมายสิ่งแวดล้อม หรือแนวนโยบายด้านต่างๆ ของพรรคการเมืองที่ได้ประกาศไว้ก็มีผลกระทบด้วย เช่นกัน
การนำ SWOT มาใช้มักจะอยู่ในรูปของตารางซึ่งทำให้เราเห็นภาพพจน์ที่ชัดเจนมากขึ้นแล้วสร้างตาราง SWOT เราจะทำให้แนวตั้ง อาจจะเป็นเพราะว่าเป็นธรรมเนียมปฏิบัติกันมาและอาจจะเป็นเพราะว่าจะทำให้ง่ายขึ้นเมื่อเราต้องเพิ่มเติมสิ่งใหม่ๆ ที่เราวิเคราะห์ได้ลงไปในแต่ละรายการ และรายการในแต่ละรายการอาจจะไม่เท่ากันก็ได้ การลงรายการเราจะใช้ถ้อยคำที่กระชับง่าย สามารถสื่อสารกันได้ตรงประเด็น โดยส่วนตัวแล้วผมชอบการลงรายการในแนวตั้งด้วยเช่นกัน เพราะเมื่อเราลงรายการเสร็จหมดเราก็จะเห็นว่ารายการใดมีมากที่สุด ถ้ารายการในช่อง S และ O มีมากกว่ารายการอื่น ก็จะรู้สึกสบายใจหน่อย แต่ถ้ารายการ W และ T มีมากกว่าก็จะรู้สึกว่าต้องเหนื่อยหน่อย
SWOT เป็นเครื่องมือ ทางการบริหาร/การจัดการเชิงยุทธวิธี (Strategic Management)  ผลของ SWOT จะทำให้เราทราบสถานะของเราโดยภาพรวมตอนนี้ว่าเป็นอย่างไรบ้าง เพื่อที่จะนำผลที่ได้ไปเป็นข้อมูลในการกำหนดแนวทาง ยุทธวิธี SWOT นั้นจะใช้ได้กับทุกองค์กรที่ได้จัดตั้งขึ้นมาแล้ว ถ้าจะทำให้ SWOT มีคุณค่ามากขึ้นก็ทำได้โดยการพยายามใช้ SWOT วิเคราะห์คู่แข่งด้วยเพื่อนำผลที่ได้มาเปรียบเทียบองค์กรของเรา ซึ่งจะทำให้เราเห็นภาพสถานะของเราชัดเจนมากขึ้น อย่างไรก็ตาม SWOT เป็นรูปแบบพื้นฐาน บางครั้งอาจมีความไม่ชัดเจน เช่น ถ้าเราบอกว่า “บริษัทเรามีพนักงานที่มีคุณภาพ” ตรงนี้ตัว SWOT ไม่ได้ใส่คำอธิบายว่าทำไม/ในแง่ไหน เราอาจจะรู้กันเองระหว่างที่เราถกเถียงกัน แต่ถ้าเราส่งผลการวิเคราะห์ขึ้นไปยังผู้บริหารระดับสูงก็อาจจะก่อให้เกิดความสับสนได้ เพราะฉะนั้น SWOT อาจจะต้องการคำอธิบายมากกว่านี้ เมื่อมีการนำเสนอ  (Present) ส่วนประการที่ 2 คือความที่เป็นเครื่องมือขึ้นพื้นฐาน จึงไม่สามารถใช้ในประเด็นที่ลึกลงไปได้ ในกรณีตัวอย่างข้างต้นที่เราบอกว่า “บริษัทเรามีพนักงานที่มีคุณภาพฯ ตามความเป็นจริงแล้วเราไม่สามารถพูดได้เต็มปากเต็มคำนักเมื่อไม่มีเครื่องมือ เช่น แบบวัดประเมินผลมาช่วยในการตัดสิน และคำว่า “คุณภาพ” นั้นหมายถึงในระดับไหน ด้านใด
สำหรับ SWOT แล้ว มีข้อที่ควรคำนึงถึงอีกข้อหนึ่งคือโดยปกติแล้วเราจะไม่ใช้ SWOT กับองค์กรที่ยังไม่เกิดขึ้น หมายความว่าถ้าต้องการจะตั้งบริษัทขึ้นมาเรามักจะไม่ใช้ SWOT ในการวิเคราะห์สถานการณ์เพราะองค์ประกอบทั้งสี่ คือ S – W – O และ T ยังไม่เกิดขึ้นอย่างสมบูรณ์ แต่เป็นไปได้ว่าอาจจะใช้เพื่อการวิเคราะห์แบบคร่าวๆ ส่วนเครื่องมือที่เหมาะสมกว่าในการวิเคราะห์เพื่อจะก่อตั้งองค์กร คือ “แรงกดดัน 5 ประการในการแข่งขัน” (Porter’s Five Forces) ซึ่งได้กล่าวถึงเช่นกันในหนังสือเล่มนี้ สำหรับตารางหน้าถัดไปนั้นเป็นตัวอย่างในแต่ละรายการที่ได้รวบรวมไว้พอประมามาณ ซึ่งคืดว่าจะช่วยให้ท่านให้เห็นแนวทางในการใช้เครื่องมือนี้ชัดเจนมากขึ้น
	STRENGTHS(S)
	WEAKNESSES (W)
	OPPORTUNITIES (O)
	THREATS (T)

	1. ได้รับการสัมปทานระยะยาว
2. มีสิทธิบัตรคุ้มครอง
3. ฐานะทางการเงินแข็งแกร่ง
4. มีแหล่งข้อมูลที่สำคัญ
(Exclusive Information)

5. บุคลากรมีคุณภาพ
6. ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์
7. พัฒนาการทางด้านการวิจัยมีความต่อเนื่อง
8. มีความโดดเด่นพิเศษ (เช่น ด้านตัวสินค้า หรือยี่ห้อเป็นที่นิยม)

9. มีทักษะทางการแข่งขันสูง
10. มีประสบการณ์ยาวนาน
11. การผลิตมีคุณภาพ
12. ต้นทุนการผลิตต่ำ
13. สัมพันธภาพที่ดีกับลูกค้า
14. สินค้าและบริการครบวงจร
15. สถานที่ประกอบการอยู่ในจุดที่ได้เปรียบ
	1. ขาดทิศทางการดำเนินงานที่ชัดเจน
2. ขาดสัมพันธภาพที่ดีกับซัพพลายเออร์
3. พนักงานแตกแยกเป็นกลุ่ม
4. ผู้บริหารขาดคุณลักษณะผู้นำที่ดี
5. มีช่องทางการจัดจำหน่ายน้อยไป
6. ขาดทักษะที่จำเป็นบางประการ
7. การปรับตัวต่อสถานการณ์ช้าเกินไป
8. ขาดทุนสะสมสูง
9. การประชาสัมพันธ์ไม่ดี
10. อัตราการสูญเสียในการผลิตสูง
11. ขาดความยืดหยุ่นในการทำงาน
	1. ขนาดของกลุ่มลูกค้าใหญ่ขึ้น 

2. สภาพเศรษฐกิจเอื้อต่อการเจริญเติบโต
3. EU ยกเลิกกฎเกณฑ์ทางการกีดกันสินค้า (เช่น กำแพงภาษี)

4. ผู้บริ่โภคเปลี่ยนพฤติกรรมที่มีผลทางบวก (เช่น มีความนิยมต่อสินค้าของเราสูงขึ้น)

5. ซัพพลายเออร์มีการแข่งขันกันสูง (อาจทำให้มีการลดราคาวัตถุดิบ)

6. ค้นพบตลาดใหม่ๆ
7. คู่แข่งเกิดปัญหา (เช่นการบริหารภายใน หรือขาดเงินลงทุน)

8. ตลาดของกลุ่มลูกค้า/ผู้บริโภคเติบโตขึ้น
	1. การเติบโตขึ้นของสินค้าทดแทน (เช่น การใช้พลาสติกเข้ามาแทนที่หวาย ย่อมส่งผลกระทบต่อผู้ประกอบการเกี่ยวกับหวาย)

2. ความต้องการของตลาดไม่แน่นอน (Uncertainty of Demand) จะทำให้เราวางแผนประกอบการลำบากขึ้น
3. คู่แข่งขยายการผลิต
4. เกิดคู่แข่งรายใหม่
5. การโยกย้ายถิ่นอาศัยที่อาจทำให้กลุ่มลูกค้าเดิมหายไป
6. กฎเกณฑ์ที่มีมากขึ้น เช่น กฎเกณฑ์การผลิต 

         การรักษาสิ่งแวดล้อม 

        การควบคุมการใช้แรงงาน
7. ภาวะตลาดของกลุ่มลูกค้าเริ่มซบเซา


แรงกดดัน 5 ประการของ Porter

Porter ’S Five Forces


สำหรับเรื่องต่อไปที่จะกล่าวถึงคือแรงกดดัน  5 ประการ ในการแข่งขันทางธุรกิจ (Porter’s Five Forces) ซึ่งเป็นแนวคิดของปรมาจารย์ด้านการบริหารและเศรษฐศาสตร์ท่านหนึ่งคือ Michael E. Porter ซึ่งเป็นอาจารย์อยู่ที่ Harvard Business School แนวคิดนี้ได้กล่าวถึงปัจจัย 5 อย่างที่มีอิทธิพลอย่างมากในการสร้างภาวะกดดันทางการแข่งขันต่อทุกองค์กรทางธุรกิจ และปัจจัยทั้ง 5 นี้จะเป็นตัวบอกให้เราทราบถึงระดับความเข้มข้นในการแข่งขันที่องค์กร กำลังเผชิญอยู่ ปัจจัยทั้ง 5 ที่จะกล่าวถึงคือ
1. คู่แข่ง (Rivalry)

2. อำนาจการต่อรองของลูกค้า (Bargaining Power of Customers)

3. อำนาจการต่อรองของซัพพลายเออร์ (Bargaining Power of Suppliers) 

4. ภัยคุกคามจากคู่แข่งใหม่ๆ ที่เกิดขึ้น (Treat of New Entrants)

5. ภัยคุกคามจากสินค้าทดแทน (Threat of Substitute Products or Services)

อำนาจต่อรองลูกค้า

อำนาจต่อรองของซัพพลายเออร์
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อำนาจต่อรองของลูกค้า อำนาจต่อรอง Supplers ผู้ประกอบการใหม่ สินค้าทดแทน คู่แข่ง

ระดับความเข้มข้นของแรงกดดัน



คู่แข่ง
การแข่งขัน
ในโลกธุรกิจ

ภัยคุกคามจากสินค้าทดแทน

ภัยคุกคามจากผู้ประกอบการใหม่
รูปที่ 3.1 แรงกดดัน 5 ประการ
รูปภาพปรับปรุงจาก : Michael E, Porter. “How competitive force shape strategy.” Harvard Business Review 57, no 2 (March – April 1979)


ท่านอาจจะคุ้นเคยกับบางหัวข้อ ซึ่งได้กล่าวถึงไปพอสมควรในส่วนของ SWOT คือสิ่งแวดล้อมภายนอกองค์กร ตอนที่กล่าวถึงในตอนแรกได้พูดในแง่ของสภาพแวดล้อมทั่วๆไป ที่องค์กรต้องปฏิสัมพันธ์ด้วย สำหรับตอนนี้จะกล่าวถึงแนวคิดของ Michael E. Porter ที่ได้บอกว่าปัจจัยทั้ง 5 ด้านนั้นมีผลโดยตรงต่อความสามารถในทางการแข่งขัน รวมทั้งมีผลในการกำหนดยุทธวิธีที่จะใช้แข่งขัน (Strategy) และที่สำคัญคือปัจจัยทั้ง 5 นี้จะเป็นดัชนี บ่งบอกถึงความเข้มข้นทางการแข่งขันของแต่ละอุตสาหกรรมให้ผู้ประกอบการเดิมและผู้ที่คิดจะกระโจนเข้าไปในอุตสาหกรรมนั้น ได้รับทราบว่ามีมากแค่ไหน ทั้งผู้ที่เริ่มคิดจะเข้าไปในอุตสาหกรรมและผู้ที่อยู่ในอุตสาหกรรมนั้น ได้รับทราบว่ามีมากแค่ไหน ทั้งผู้ที่เริ่มคิดจะเข้าไปในอุตสาหกรรมและผู้ที่อยู่ในอุตสาหกรรมหรือธุรกิจนั้นอยู่แล้วสามารถที่จะใช้ปัจจัยทั้ง 5 ประการเป็นตัวพิจารณาค้นหาสมรภูมิ เหมาะๆ เป็นฐานในการแข่งขัน อยากให้ข้อสังเกตไว้นิดนึงคือแนวคิดนี้เป็นการเชื่อมองค์การกับภาพโดยรวมของอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหนึ่ง คำว่าอุตสาหกรรม (Industry) ในที่นี้หมายถึงกลุ่มธุรกิจลักษณะเดียวกัน เช่น ผู้ประกอบการด้านดนตรี ก็จะอยู่ในอุตสาหกรรมดนตรีหรืออุตสาหกรรม บันเทิงหรือที่มีรถโดยสารรับส่งคนก็จะอยู่ในอุตสาหกรรมค้าปลีก เป็นต้น สำหรับปัจจัยทั้ง 5 ด้าน โดยละเอียดคือ
5. คู่แข่ง (Rivalry)

คงจะปฏิเสธไม่ได้ว่าคู่แข่งทางการค้านั้นมีส่วนทำให้เราหนักใจมากที่สุดสังเกตได้จากยุทธวิธีและเทคนิคต่างๆ ที่เราต้องลำบากลำบนคิดค้นขึ้นมานั้น ก็เพื่อที่จะพยายามเอาชนะคู่แข่งของเราให้ได้ การเอาชนะในที่นี้ไม่ได้หมายถึงความพยายามที่จะโค่นคู่ต่อสู้ลงให้ได้ด้วยวิชามาร แต่หมายถึงการพัฒนาตัวสินค้าและบริหารของเราให้ดีกว่า เพื่อที่จะดึงดูดให้ผู้บริโภคมาใช้สินค้าของเรา แต่ถ้าสมมุติว่า คู่แข่งของเรามีขีดความสามารถที่เหนือกว่า แน่นอนว่าเราก็จะต้องตกอยู่ในภาวะลำบาก ในฐานะที่เราต้องรักษาขีดความสามารถในการแข่งขันเช่นกัน เราจึงจำเป็นที่จะต้องปรับปรุงขีดความสามารถของเราให้เหนือไปกว่าคู่แข่งของเรา ดังนั้นเราจะต้องตรวจสอบคู่แข่งของเราอย่างสม่ำเสมอว่า คู่แข่งได้ใช้กลยุทธ์อะไรบ้าง เช่น การใช้สื่อโฆษณา การเปิดตัวสินค้าใหม่ การเพิ่มระยะประกันสินค้า ฯลฯ เป็นต้น ที่สำคัญคือ คู่แข่งไม่ได้มีเพียงรายเดียว เราควรจะรู้ว่าจำนวนคู่แข่งมีเท่าไหร่ มีความเข้มแข็งแค่ไหน แต่ละรายใช้เทคนิคอะไรบ้าง จากนั้นมานั่งตรวจสอบดูว่าระดับความเข้มข้นในการแข่งขันนั้นอยู่ในระดับมาก ปานกลาง หรือว่าน้อย
ปัญหาสำคัญอย่างหนึ่งที่พบเสมอคือความสับสนที่เราไม่แน่ใจว่าเรามีใครเป็นคู่แข่งขันอยู่บ้าง มีวิธีการอย่างง่าย คือ ให้เราตรวจสอบดูว่าเราอยู่ในอุตสาหกรรมใด เช่น บันเทิง สิ่งพิมพ์ ขนส่ง / ปลีก โดยการตรวจสอบ กับลักษณะของสินค้า / บริการของเราว่ามีลักษณะอย่างไร จากนั้นก็ให้ดูว่าใครที่ทำธุรกิจแบบเดียวกับเราบ้าง ในที่สุดภาพของคู่แข่งก็จะค่อยๆ เริ่มปรากฏขึ้นให้เห็น
2. อำนาจการต่อรองของลูกค้า (Bargaining Power of Customers)

อำนาจต่อรองของลูกค้าก็เป็นปัจจัยหนึ่งที่สร้างแรงกดดันต่อการแข่งขัน เช่นกัน การที่เราจะทราบว่ากลุ่มลูกค้ามีอำนาจแค่ไหน เราอาจดูได้จากการกำหนดราคาซื้อขายสินค้า เช่น ถ้าราคาสินค้าถูกกำหนดโดยกลุ่มลูกค้าหมายถึงว่าเมื่อเราจะตั้งราคาสินค้า เราจะนึกถึงลูกค้าว่าราคามันจะสูงเกินไปไหม ลูกค้าจะหันไปซื้อกับเจ้าอื่นหรือเปล่า ในลักษณะนี้แสดงว่าลูกค้ามีอำนาจการต่อรองสูง หรืออีกกรณีหนึ่งคือลูกค้าสามารถจะชี้นำหรือถูกว่าที่เป็นอยู่เดิมด้วย นี่ก็แสดงว่าลูกค้ามีอำนาจการต่อรองอยู่ในมือสูงเช่นกัน
เราจะลองมาดูกันหน่อยว่าสาเหตุที่กลุ่มลูกค้ามีอำนาจการต่อรองสูงมีเหตุผลมาจากปัจจัยด้านใดบ้าง ซึ่งสามารถสรุปได้ตามแนวคิดของ Michael E. Porter คือ
· เมื่ออุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหนึ่งที่มีกลุ่มลูกค้าซื้อสินค้าเป็น จำนวนครั้งละมากๆ กลุ่มผู้ขายก็จะรู้สึกเกรงใจเป็นธรรมดา ส่งผลให้กลุ่มลูกค้าสามารถสร้างอำนาจการต่อรองราคาสินค้าให้ต่ำลงตามที่ตัวเองต้องการได้ ตรงนี้ท่านลองย้อนกลับไปดูบริษัทของท่านว่ามีลูกค้ารายใหญ่ที่ใช้บริการหรือซื้อสินค้าจากท่านเป็นจำนวนมากหรือไม่ ถ้ามีลองนึกดูว่า อำนาจการต่อรองของลูกค้ามีมากหรือไม่
· กรณีที่ตัวสินค้าไม่แตกต่างกันมากนักในท้องตลาด ทำให้ลูกค้าสามารถที่จะเลือกซื้อสินค้ากับผู้ค้ารายใดก็ได้ (Shop around) ซึ่งจะส่งผลให้เกิดสงครามราคาระหว่างผู้ค้า ในที่สุดสินค้าก็จะมีราคาถูกลง แสดงถึงอำนาจการต่อรองไปอยู่ในมือลูกค้า
· กรณีที่สินค้านั้นถูกซื้อไปเพื่อเป็นส่วนประกอบหรือเป็นวัตถุดิบสำหรับผลิตสินค้าตัวอื่น และถ้าวัตถุดิบนั้นเป็นเพียงส่วนประกอบเล็กน้อยสำหรับสินค้าตัวใหม่รวมทั้งถ้าตัวสินค้านั้นเป็นเพียงส่วนประกอบเล็กน้อยสำหรับสินค้าตัวใหม่รวมทั้งถ้าตัวสินค้าวัตถุดิบนั้นไม่ได้ก่อให้เกิดกำไรมหาศาลต่อลูกค้าที่ซื้อวัตถุดิบนั้นไปแล้ว ผู้ขายวัตถุดิบนั้นก็จะไม่มีอำนาจต่อรองอะไรมากนัก เพราะผู้ซื้อถือว่าสินค้านั้นไม่สำคัญมากลองนึกถึงภาพของสินค้ารถยนต์ซึ่งจะมีส่วนประกอบจากหลายๆ ซัพพลายเออร์ เช่น ผู้ประกอบรถยนต์ยี่ห้อหนึ่งสั่งแบตเตอรี่จากบริษัท A สั่งยาวจากบริษัท B สั่งที่ปัดน้ำฝนจาก C จากตัวอย่างนี้ท่านจะเห็นว่าสินค้าเหล่านี้นั้นมีความสำคัญน้อยมากเมื่อเทียบกับอุปกรณ์อื่น และมูลค่าสินค้าเล็กน้อยมากเมื่อเทียบกับมูลค่ารถทั้งคัน ทั้งผู้ประกอบการรถยนต์สามารถจะเลือกซื้อได้จากผู้ขายรายอื่นอีกมากมาย
· ลูกค้าอาจมีการสร้างอำนาจต่อรองด้วยการผลิตสินค้านั้นเสียเอง (Integrate Backward) ตัวอย่างเช่น กลุ่มผู้จำหน่าย รถยนต์ขู่ว่าจะประกอบรถยนต์เสียเองแทนที่จะเป็นเพียงตัวแทนขาย หรือกลุ่มผู้จำหน่ายน้ำมัน ขู่ว่าจะสร้างโรงกลั่นน้ำมันเสียเอง เพื่อที่จะต่อรองราคากับกลุ่มผู้ผลิต ทำให้กลุ่มผู้ผลิตรู้สึกเกรงใจ แต่อย่างไรก็ตามในทางกลับกันกลุ่มผู้ผลิตอาจจะย้อนรอยด้วยการขู่กลับว่าตัวเองนอกจากจะผลิตแล้วก็จะจัดจำหน่ายเองเสียด้วย (Integrate Forward) เช่น กลุ่มผู้กลั่นน้ำมันสร้างปั๊มน้ำมันเสียเอง เป็นต้น
3. อำนาจการต่อรองของซัพพลายเออร์ (Bargaining Power of  Suppliers)

ตัวซัพพลายเออร์ก็คือผู้ที่จำหน่ายสินค้า/วัตถุดิบที่ใช้ในการผลิตให้กับกลุ่มผู้ประกอบการ เช่น สมมุติว่าเราเปิดร้านค้าสะดวกซื้อ ตัวซัพพลายเออร์ก็คือผู้ที่ส่งสินค้าให้เราจำหน่าย การที่ซัพพลายเออร์มีอำนาจการต่อรองมากก็เป็นที่ส่งสินค้าให้เราจำหน่าย การที่ซัพพลายเออร์มีอำนาจการต่อรองมากก็เป็นปัจจัยหนึ่งที่ทำให้เกิดความยากลำบากในการประกอบการ อำนาจที่เห็นได้จากกลุ่มซัพพลายเออร์คือการขึ้นราคาสินค้าที่ส่งให้เรา การลดคุณภาพ/จำนวน สินค้าเพื่อให้ต้นทุนสำหรับซัพพลายเออร์ลดลงขณะที่ราคาสินค้าที่ส่งให้เรากลับเท่าเดิม หรือกลับสูงกว่าเดิม ผลกระทบจากการที่ซัพพลายเออร์ใช้อำนาจนั้นจะส่งผลให้เรามีกำไรน้อยลง หรือแข่งขันกับผู้อื่นได้ยากขึ้น ท่านอาจจะสงสัยว่าอะไรเป็นสาเหตุให้กลุ่มซัพพลายเออร์มีอำนาจในการต่อรองมากขึ้น จริงๆ แล้วก็มีปัจจัยอยู่หลายประการประกอบกันเช่น
· มีซัพพลายเออร์อยู่จำนวนน้อย ทำให้ผู้ประกอบการไม่มีทางเลือกมากนัก
· ถ้าสินค้าของซัพพลายเออร์รายนั้นมีความโดดเด่นเป็นพิเศษและเป็นส่วนที่จำเป็นในการผลิตสำหรับผู้ประกอบการ หรือเป็นสิ่งที่ต้องการอย่างมากของลูกค้าเราในด้านการลดต้นทุนและสร้างผลกำไรให้กับลูกค้าก็จะทำให้สินค้าของซัพพลายเออร์นั้นมีความสำคัญมาก ซึ่งทำให้ซัพพลายเออร์มีอำนาจต่อรองเพิ่มขึ้นด้วย
· สินค้าจากซัพพลายเออร์มีความสำคัญต่อผู้ประกอบการในแง่ค่าใช้จ่ายในการโยกย้ายไปใช้ในสินค้า/วัตถุดิบตัวอื่นหรือจากเจ้าอื่น (Switching Cost) พูดง่ายๆ ก็คือถ้าเราย้ายไปใช้วัตถุดิบ / สินค้าอีกแบบหนึ่งจากซัพพลายเออร์รายอื่น จะส่งผลให้เราต้องเสียค่าใช้จ่ายเพิ่มเป็นจำนวนมากตามมา อย่างเช่น โรงงานปิโตรเคมีแห่งหนึ่งออกแบบเพื่อใช้น้ำมันดิบเป็นวัตถุดิบ ถ้าจะคิดหันไปใช้ก๊าซธรรมชาติเป็นวัตถุดิบจะต้องเสียค่าใช้จ่ายจำนวนมากในการปรับเปลี่ยนตัวเครื่องจักรเพื่อรองรับก๊าซธรรมชาติ เป็นต้น
นอกจากนี้แล้วอำนาจการต่อรองอาจเกิดจากเงื่อนไขที่ตกลงกันไว้ เช่น การประกอบธุรกิจที่มีการซื้อแฟรนไชส์ (Franchise) ด้านหนึ่งจะได้ประโยชน์จากเจ้าของแฟรนไชส์ ที่จะช่วยเป็นพี่เลี้ยง แต่อีกด้านหนึ่งก็จะสูญเสียอำนาจการต่อรองกับเจ้าของแฟรนไชส์ ที่ได้ตกลงกันไว้ แล้วตั้งแต่ต้น 

4. ภัยคุกคามจากคู่แข่งใหม่ๆ ที่เกิดขึ้น (Threat of New Entrants)

การเกิดขึ้นของคู่แข่งใหม่ย่อมก่อให้เกิดความพะวักพะวงในการแข่งขันเราต้องเสียทั้งพลังงานและทรัพยากร ที่จะมาคอยเฝ้าระวังว่าเจ้าคู่แข่งใหม่นี้จะทำอะไรที่มีผลกระทบมาถึงเราบ้าง ทั้งคู่แข่งใหม่นี้จะทำอะไรที่มีผลกระทบมาถึงเราบ้าง ทั้งคู่แข่งใหม่นี้มักจะนำเอาแนวเทคโนโลยีใหม่ๆทรัพยากรด้านคนและกำลังเงินเข้ามาต่อสู้เพื่อช่วงชิงส่วนแบ่งทางตลาด ซึ่งส่งผลถึงการเปลี่ยนแปลง/ปั่นป่วนของตลาด เช่น เมื่อมีผู้ประกอบการรายใหม่เข้ามาจะส่งผลให้ปริมาณสินค้าในตลาดเพิ่มขึ้นและส่งผลต่อราคาสินค้าที่จะเปลี่ยนแปลงไปจนในที่สุดอาจพัฒนาไปสู่สงครามด้านราคา
ลองสังเกตดูการต่อสู้ของตลาดเบียร์ในบ้านเรา จะเห็นว่าสมัยที่มีเบียร์อยู่ไม่กี่ยี่ห้อ สภาวะการแข่งขันของตลาดเบียร์ไม่หวือหวานัก ความรุนแรงทาง การแข่งขันจะมีเป็นพักๆ จะเป็นตอนที่มีบางยี่ห้อต้องการช่วงชิงตลาดหรือกระตุ้นยอดขาย เมื่อตลาดเครื่องดื่มประเภทนี้เปิดเสรีมากขึ้น ก็มีผู้ต้องการเข้ามาชิงส่วนแบ่งของตลาดมากขึ้น สิ่งที่เปลี่ยนแปลงที่เห็นได้ชัดคือ ปริมาณสินค้ามาขึ้น ตัวเลือกมากขึ้นและสินค้าราคาถูกลง สิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้เลยก็คือส่งผลกระทบกระเทือนต่อผู้ที่อยู่ในตลาด/ อุตสาหกรรมนั้นอยู่แล้ว เพราะลูกค้าเริ่มหันไป ทดลองยี่ห้ออื่นๆ มากขึ้น อย่างไรก็ตาม การเข้ามาในตลาดของเบียร์ยี่ห้ออื่นนั้นก็พบอุปสรรคหนักหนาสาหัสเช่นกัน จากแรงต้านที่เกิดขึ้น นั่นคือผู้ที่อยู่ในตลาดนั้นอยู่แล้วไม่ต้องการสูญเสียผลประโยชน์ตนเอง สิ่งที่เห็นชัดเจนคือสงครามด้านสื่อโฆษณาและโปรโมชัน และนี่ก็ถือเป็นอุปสรรคในการเข้าสู่ตลาด (Barrier to entry) ที่ผู้มาใหม่ต้องประสบ ถ้าอุปสรรคในการเข้าสู่ตลาด (Barrier to entry ) ที่ผู้มาใหม่ต้องประสบ ถ้าอุปสรรคในการเข้าสู่ตลาด นั้นสูงจะส่งผลกระทบให้ภาวะคุกคามด้านคู่แข่งใหม่ๆ ต่อผู้ประกอบการเดิมจะต่ำ เพราะจะมีภูมิคุ้มกันที่เกิดจากกลไกของตลาดและภูมิคุ้มกันด้านกลยุทธ์ที่ผู้ประกอบการใช้ในการปกป้องตัวเอง นอกจากนี้ Michael E. Porter ได้กล่าวถึงอุปสรรคด้านอื่นที่ผู้มาใหม่ต้องเผชิญ คือ

ต้นทุนต่อหน่วยสินค้าถูกลงเมื่อปริมาณการผลิตเพิ่มขึ้น (Economies of Scale)


คือผลผลิตที่มีจำนวนมากพอที่จะทำให้ต้นทุนต่อตัวสินค้าที่ผลิตลดต่ำลง อันเนื่องมาจากปริมาณของตัวสินค้าจะเข้าไปเป็นตัวเฉลี่ยต้นทุนให้ต่ำลงมา ส่วนใหญ่แล้วผู้ประกอบการเดิมหรือโรงงานใหญ่ จะได้เปรียบเพราะปัจจัยต่างๆ นั้นมีพร้อมอยู่แล้วด้วยต้นทุนที่ต่ำ อันเนื่องมาจากมีการลงทุนเบื้องต้นอยู่แล้วและมีฐานการตลาดเพียงพอที่จะผลิตสินค้าเป็นจำนวนมาก ถ้าผู้มาใหม่ไม่สามารถจะสร้างจุดนี้ได้ ก็ต้องยอมรับความเสียเปรียบด้านต้นทุนสินค้า โดยทั่วไปแล้ว Economics of  Scale เป็นส่วนที่สำคัญของทุกตลาด/อุตสาหกรรมตลาดคอมพิวเตอร์ รถยนต์ หรือแม้กระทั่งอุตสาหกรรมเหล่านี้ต้องอาศัยทรัพยากรจำนวนมากเพื่อที่จะผลิตให้มีจำนวนมากเพียงพอที่จะทำให้ต้นทุนต่ำลงมา ซึ่งผู้ที่จะเข้ามาจะต้องคิดอย่างหนักว่าเมื่อเข้ามาแล้ว จะสามารถแข่งขันกับผู้ประกอบการเดิมได้หรือไม่ เว้นเสียแต่ว่าผู้มาใหม่จะมีปัจจัยที่พร้อมอยู่ก่อนแล้ว เช่นอาจจะอยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกับเราอยู่แล้วเพียงแต่ย้ายการลงทุนมาจากที่อื่น หรือมีการนำร่องทางการตลาดมาพอสมควรแล้ว เป็นต้น

                                                            นโยบายภาครัฐ

                                     ช่องทางการจัดจำหน่าย
                                ต้นทุนสินค้า

                     เงินลงทุนสูง

     โดดเด่นในตัวสินค้า

ผลิตมากต้นทุนต่ำ
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รูปที่ 3.2 กำแพงปกป้องผู้ประกอบการเดิม
รูปแบบสร้างตามแนวคิดของ Michael E. Porter. “How competitive forces shape strategy.” Harvard Business Review 57, no.2 (March – April 1979)


ความแตกต่างของสินค้า (Product Differentiation)


คือความโดดเด่นที่แตกต่างไปจากตัวสินค้ายี่ห้ออื่น ทำให้ลูกค้าสามารถจำแนกสินค้านั้นออกมาจากสินค้าอื่นได้และเลือกที่จะซื้อสินค้านั้น ในที่สุดก็จะพัฒนาไปสู่ความจงรักภักดีต่อสินค้านั้น สิ่งนี้จะช่วยเป็นกำแพง (Barrier to Entry) ปกป้องผู้ประกอบการเดิมจากผู้มาใหม่

ด้านการเงิน (Capital Requirements)


คือความจำเป็นด้านเงินทุนในการประกอบการ ในบางอุตสาหกรรมนั้น ปัจจัยเรื่องการเงินเป็นเรื่องที่สำคัญที่สุดเนื่องจากต้องใช้เงินลงทุนสูง (Capital Intensive ) เช่นอุตสาหกรรมก่อสร้าง โทรคมนาคม จริงๆ แล้ว ถ้าจะว่าไปเงินทุนก็จะเป็นปัจจัยที่สำคัญกับทุกๆอุตสาหกรรม เพราะถึงแม้จะเป็นอุตสาหกรรมที่ไม่ต้องใช้เงินลงทุนมากจนเกินไป แต่ถ้าความพร้อมทางการเงิน มีน้อยหรือที่เรียกว่า “สายป่านสั้น” ผู้ประกอบการหน้าใหม่ก็จะลำบากที่จะแข่งขันกับผู้ประกอบการเดิมที่มีความพร้อมในปัจจัยพื้นฐานมากกว่า เพราะว่าเมื่อเราดูความจำเป็นทางเงินลงทุนที่อาจจะต้องใช้ในการทำวิจัยตลาดการทำวิจัยในตัวสินค้า การโฆษณา การขายแบบเครดิต การสต๊อกสินค้าและสิ่งสำคัญที่ไม่ควรลืมคือเงินลงทุน (เงินสด) ที่จะต้องใช้ในการหมุนเวียนในกิจการ ช่วงแรกที่เริ่มต้น เพราะโดยธรรมชาติของการลงทุน มักจะต้องขาดทุนในช่วงเริ่มต้นประกอการเป็นระยะเวลาพอสมควร ทั้งนี้ก็ว่าเพราะเรามีการลงทุนอย่างหนักหน่วงในตอนเริ่มต้นและรายได้ก็ยังไม่เป็นกอบเป็นกำ ดังนั้นเราจะเห็นว่าปัจจัยทางการเงินทุนนั้นจะเป็นอุปสรรคสำหรับผู้ประกอบการหน้าใหม่ที่จะกระรโจนเข้าไปในอุตสาหกรรม/ตลาดใดตลาดหนึ่ง และในทางกลับกันก็จะเป็นภูมิคุ้มกันให้กับผู้ประกอบการรายเดิม จากคู่แข่งหน้าใหม่
ความเสียเปรียบด้านต้นทุนของผู้มาใหม่ (Cost Disadvantage Independent of  Size)

คือความเสียเปรียบของผู้ประกอบการใหม่ที่จะทำให้ต้นทุนการผลิตต่ำ เมื่อเทียบกับผู้ประกอบการเดิม ซึ่งผู้ที่คิดจะเข้ามาแข่งขันไม่สามารถจะเลียนแบบได้ ทั้งนี้เพราะความสามารถนั้นเกิดจากการสั่งสมประสบการณ์ของผู้ประกอบการเดิมในวงการอุตสาหกรรมนั้นมานานจนเป็นข้อได้เปรียบไม่ว่าจะเป็นเรื่องเทคนิคของการผลิต การรู้แหล่งวัตถุดิบราคาต่ำ การได้รับการสนับสนุนจากองค์กรของรัฐ การได้สิทธิ์ในฐานะผู้คิดค้นคิดสินค้า เป็นต้น

ความสามารถในการเข้าถึงช่องทางการจัดจำหน่าย (Access to distribution channels)


การเข้าสู่ตลาดของผู้มาใหม่ย่อมต้องเผชิญกับช่องทางการจัดจำหน่ายและตลาดระดับต่าง ๆ ที่ผู้ประกอบการเดิมได้ซอกซอนไว้มากแล้ว การที่จะไปบอกให้ตัวแทนจำหน่ายยกสินค้าเดิมออกไป แล้วเอาสินค้าใหม่เข้าไปวางแทน มันเป็นเรื่องที่เป็นไปได้ยาก อย่างเก่งที่สุดก็คือการขอให้ได้มีพื้นที่สักนิดเพื่อวางสินค้านั้นก็หนักเอาการอยู่แล้ว ต้องอย่าลืมว่าผู้ประกอบการเดิมนั้นได้สร้างสัมพันธภาพกับตัวแทนจำหน่ายไว้ช้านาน สิ่งนี้พัฒนาไปสู่ความไว้เนื้อเชื่อใจกัน นี่ยังไม่นับถึงการที่ผู้ประกอบการเดิมใช้ความได้เปรียบทางช่องทางการจัด จำหน่ายและความเป็นที่นิยมในตัวสินค้าเพื่อสร้างเงื่อนไขให้ตัวแทนจำหน่ายยึดติดกับสินค้าเดิมของตัวเองและเพื่อป้องกันการรแย่งชิงส่วนแบ่งการตลาดจากคู่แข่งหรือคู่แข่งหน้าใหม่ ดังนั้นผู้มาใหม่อาจจะต้องสร้างช่องทางจัดจำหน่ายของตนเองขึ้นมาทั้งหมด ซึ่งก็ต้องใช้เวล

นโยบายของรัฐ(Government Policy)


คือนโยบายและเงื่อนไขต่างๆ ที่รับหรือตัวแทนของรัฐเป็นผู้กำหนดจะเป็นตัวควบคุมการเปิดตลาดสำรับผู้ที่ต้องการเข้ามาแข่งขัน สิ่งที่เห็นชัดสำหรับเมืองไทยเช่น การให้สัมปทานในโครงการต่างๆ เป็นต้น นอกจากนี้การที่รัฐกำหนดกฎเกณฑ์ ไม่ว่าจะเป็นมาตรฐานอุตสาหกรรม เงื่อนไขทางด้านความปลอดภัยของผู้บริโภค มาตรฐานด้านสิ่งแวดล้อม ด้านสุขภาพและความปลอดภัยของผู้บริโภค มาตรฐานด้านสิ่งแวดล้อม ด้านสุขภาพและความปลอดภัยของลูกจ้าง การกำหนดเขตอุตสาหกรรม หรือการกำหนดเงื่อนไขการประกอบการ เป็นต้น นี่ก็เป็นอุปสรรค หรือการกำหนดเงื่อนไขการประกอบการเป็นต้น นี่ก็เป็นอุปสรรครูปแบบหนึ่งเช่นกัน
5. ภัยคุกคามจากสินค้าทดแทน (Threat of Substitute Products of Services)

ปรากฏการนี้เกิดขึ้นจากการเข้ามามีบทบาทเพิ่มขึ้นของสินค้า/บริการอื่น ที่มีคุณลักษณะเทียบเคียงได้กับสินค้าเดิม ตัวอย่างตามที่ได้กล่าวไปแล้วบ้าง เช่น การที่สินค้าในรูปแบบของพลาสติกมาแทนสินค้าที่ทำจากไม้ เช่น เครื่องจักสานที่ทำด้วยพลาสติก (สินค้าทดแทน) เข้ามาแทนที่เครื่องจักสานที่ทำมาจากหวาย (สินค้าเดิม) หรือสินค้าประเภทน้ำตาลถูกแทนด้วยน้ำตาลเทียมเป็นต้น การเข้ามาของสินค้าทดแทน (Substitute Products or Services) ส่งผลในแง่ของส่วนแบ่งทางการตลาดหายไปเนื่องจากผู้ซื้อบางส่วนหันไปใช้สินค้าทดแทน ผลกระทบต่อมาคือการแข่งขันระหว่างผู้ประกอบการจะเพิ่มความเข้มข้นขึ้นเพราะตลาดก็เริ่มเล็กลง และที่สำคัญคือทำให้ผู้ประกอบการควบคุมราคาสินค้าของตัวเองได้ลำบากขึ้น ถ้าต้องการจะขึ้นราคาสินค้าไม่ว่าจะด้วยเหตุผลใดก็ตามจะทำให้ผู้ซื้อเปรียบเทียบราคาระหว่างสินค้าเดิมกับสินค้าทดแทน จนผู้ซื้ออาจย้ายไปใช้สินค้าทดแทนได้
Porter’s five forces นี้เหมาะอย่างยิ่งสำหรับมือใหม่ที่คิดจะกระโจนเข้าสู่วงการ เพราะการใช้เทคนิคนี้จะทำให้เราทราบถึงสภาวะการแข่งขันที่เป็นอยู่ว่าเข้มข้นขนาดไหน เราควรจะลุยหรือถอนตัวดี ส่วนผู้ที่อยู่ในวงการอยู่แล้วเทคนิคนี้จะช่วยให้การกำหนดกลยุทธ์ในการต่อสู้ให้เหมาะสมยิ่งขึ้น

TIPS : สามารถสรุปผลออกมาในรูปกราฟเพื่อความเข้าใจที่ง่ายขึ้น
อำนาจต่อรองของลูกค้า
           อำนาจต่อรองของ Suppliers
                                   ผู้ประกอบการใหม่

                                                 สินค้าทดแทน
                                                                 สภาพการแข่งขัน

ความสามารถพิเศษหลักขององค์การ
Core Competencies


สำหรับเรื่องต่อไปนี้เป็นแนวคิดทางการบริหารและการจัดการ โดยปรารถนาที่จะให้ท่านได้เข้าใจความแข็งแกร่ง ขององค์กรที่ควรพัฒนาให้เกิดขึ้นนั่นคือเรื่องของ “ความสามารถพิเศษขององค์กร” (Competency/Competence) รวมทั้งยังช่วยให้ท่านได้ใช้เป็นแนวทางในการค้นหาความสามารถขององค์กรขอท่านว่ามีอยู่หรือไม่ และเรียนรู้ที่จะรักษาสิ่งนั้นไว้เพื่อประโยชน์ขององค์การท่านเอง

ก่อนที่จะเข้าถึงเนื้อหาอยากจะอธิบายถึงคำว่า “ความสามารถพิเศษขององค์กร” (Competency) ในเชิงการบริหาร/จัดการให้ทราบก่อน คำว่า “ความสามารถพิเศษขององค์กร” หมายถึงสิ่งที่องค์กรของเราสามารถทำได้ดีอย่างยิ่ง อันเนื่องมาจากการผสานทรัพยากรขององค์กรเข้าด้วยกัน ความสามารถนี้อาจจะเป็นความสามารถในการบริหารลกค้า ความสามารถในการผลิตที่ทรงคุณภาพและรวดเร็ว ความสามารถในการปรับตัวต่อสถานการณ์ได้ดี ความสามารถในการตอบสนอง ลูกค้าได้ทุกรูปแบบ และความสามารถอื่นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กรโดยมีผลต่อการได้เปรียบเชิงแข่งขัน ภายในองค์กรหนึ่งอาจเป็นไปได้ที่เราจะมีความสามารถแบบที่ว่านี้มากกว่าหนึ่ง และถ้าหากความสามารถดังที่กล่าวมาแล้วเป็นความสามารถระดับสูงสุดขององค์กร คือเรามีความเป็นเลิศในด้านใดด้านหนึ่ง เหนือกว่าคู่แข่ง เราจะเรียกสิ่งนั้นว่าเป็น “ความสามารถพิเศษหลักขององค์กร” (Core Competency)


ผู้รู้ (Guru) ทางด้านการบริหาร/การจัดการสองท่านคือ Prahalad และ Hamel ได้เสนอแนวคิดนี้ไว้ในบทความของท่านทั้งสองคือ เรื่อง “The Core Competence of the Corporation”  แนวคิดนี้ได้ถูกเสนอไว้สำหรับองค์กรขนาดใหญ่ที่มีโครงสร้างที่ซับว้อน (a Multi – business Corporation หรือ a Diversified Company) คือมีหลากหลายธุรกิจอยู่ในองค์กรเดียวกัน และต้องเผชิญกับภาวะการแข่งขันที่สูง ยกตัวอย่างองค์กรเหล่านี้ เช่น Microsoft, IBM} Boeing และ Walt Disney เป็นต้น ถ้าเป็นในเมืองไทยน่าจะกล่าวได้ว่า CP กลุ่มชินและ TPI เป็นต้น โดยมีจุดมุ่งหมายที่จะให้องค์กรใหญ่ๆ เหล่านี้ไดผสานทรัพยากรเข้าด้วยกันเพื่อให้ได้มาซึ่งสิ่งที่มีคุณค่าในการแข่งขัน แต่ก็ไม่ได้หมายความว่าแนวคิดนี้จะใช้กับองค์กรขนาดเล็กไม่ได้ กลับตรงกันข้ามเพราะในธุรกิจขนาดกลางลงมาจะมีคุณลักษณะพิเศษคือจะมีโครงสร้างธุรกิจหลักอยู่อย่างเดียว (a Single – Business Company ) ตรงนี้ทำให้ง่ายในการวิเคราะห์ตรวจสอบและพัฒนาความสามารถพิเศษนี้ขึ้นมา

ที่นี้การที่เราจะบอกว่าสิ่งใดเป็น “ความสามารถพิเศษ” ขององค์กรในแง่ที่เรากำลังคุยกันอยู่นั้น มันขึ้นอยู่กับว่าความสามารถนั้นเป็นกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถทางการแข่งขันในเชิงธุริกจหรือไม่ หากเกี่ยวข้องก็จะถือว่าเป็น “ความสามารถพิเศษ” เพราะฉะนั้นถ้าหากจะบอกว่าพนักงานทุกคนของบริษัทมีความสามารถพิเศษในการร้องคาราโอเกะ แน่นอนอันนี้ย่อมไม่ใช่ “ความสามารพิเศษ” ที่เรากำลังคุยกันอยู่

นอกจากนั้นยังต้องมีคุณสมบัติอื่นประกอบอีกคือ สิ่งที่เป็น “ความสามารถพิเศษ” (Competence/Core Competence) จะต้องเป็นความสามารถที่สนับสนุนองค์กรในแง่การแข่งขัน ละการเติบโตของผลตอบแทนการลงทุนอยากให้สังเกตที่คำว่า Core ซึ่งหมายถึงสิ่งที่เป็นหลักหรือแทน ในที่นี้หมายถึงความสามารถที่เป็นแกนหลักขององค์กรที่ก่อให้เกิดขีดความสามารถทางการแข่งขันและการสร้างผลกำไร (Competitiveness & Profitability) เอาละทีนี้เราพอจะมองเห็นภาพชัดเจนมากขึ้นใช่ไหมครับ จะขอเพิ่มเติมขึ้นไปอีกคือ “ความสามารถพิเศษ/ ความสามารถพิเศษหลัก” นั้นจะเกี่ยวข้องกับบุคลากรเป็นส่วนใหญ่คือบุคลากรขององค์กรเป็นผู้ทำให้เกิดขึ้นมา โดยจะเกี่ยวกับความสามารถในการผสานทรัพยากรต่างๆขององค์กรเข้าด้วยกันอย่างกลมกลืนจนก่อให้เกิดผลิตผลที่ทรงประสิทธภาพขึ้นมา คำว่า “ทรัพยากร” ที่กล่าวถึงนั้น เช่น บุคลากร (Human Resource) การเงิน (Financial Resource) เทคโนโลยี เป็นต้น ถึงตอนนี้ถ้าเราถามว่าบริษัทเรามีผู้จัดการฝ่ายวิจัยและพัฒนาที่เก่งมาก โดดเด่นกว่าบริษัทคู่แข่งหลายเท่าตัว ถามว่าเราจะถือว่าเป็น “ความสามารถพิเศษ” ตามที่เรากำลังคุยกันอยู่หรือไม่ คำตอบก็คือไม่ใช่แน่นอนเพราะเห็นว่ามีเพียงองค์ประกอบเดียวโดยเฉพาะอย่างยิ่งมีเพียงคนคนเดียวแต่ถ้าเรานำองค์ประกอบอื่นมาพิจารณาร่วมด้วย เช่น ผู้ร่วมงาน ความร่วมมือกันภายในทีม การบริหารเวลาที่มีประสิทธิภาพ การบริหารทีมอย่างมีระบบเหล่านี้ เมื่อรวมกันเข้าแล้วเกิดทีมวิจัยและพัฒนาที่มีประสิทธิภาพในการค้นคิดสิ่งใหม่ๆ ขึ้นมาและเป็นที่ยอมรับของตลาด และหากสิ่งเหล่านี้ส่งผลในแง่ความสามารถในการแข่งขันและก่อให้เกิดผลกำไร (Profitability) เราจะกล่าวได้ว่านั่นคือ “ความสามารถพิเศษ”


หลายท่านอาจจะเกิดคำถามในใจว่า “ความสามารถพิเศษ” นั้นต่างจาก STRENGTHS ใน SWOT อย่างไร สามารถตอบได้ทั้ง 2 ลักษณะ คือจะบอกว่าแตกต่างก็ได้หรือไม่แตกต่างก็ได้ ส่วนที่ไม่แตกต่างก็คือ “ความสามารถพิเศษ” นั้นเป็น STRENGTH ขององค์กร เพียงแต่ว่าเรามองในลักษณะรวมคือเป็นความกลมกลืนของระบบ ส่วน STRENGTH ใน SWOT นั้นเราสามารถมองแยกย่อยๆ ออกมาได้ เช่น มองที่การเงิน บุคลากรและอื่นๆ อีกมากมายตามที่เราจะค้นหาได้ อย่างไรก็ตามไม่ได้หมายความว่า เมื่อเราทำ SWOT เรียบร้อย แล้วมานั่งนับ STRENGTHS ทุกข้อรวมกันแล้วบอกว่านั่นคือ “ความสามารถพิเศษ/ ความสามารถพิเศษหลัก” ของเรา อันนี้ก็ไม่ใช่ แต่เป็นไปได้อย่างสูงที่ส่วนหนึ่งของ STRENGTHS รวมกันแล้วเกิด “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลัก” (ถ้าองค์กรขอเรามี Competence / core Competence อยู่จริง)

อื่นๆ
 
       การจัดการทรัพยากร
                                                           ความสามารถพิเศษ

         สินค้าบริการ
การบริหารระบบงาน

วิจัยและพัฒนาสินค้า
รูปที่ 4.1  การเกิดขึ้นของความสามารถพิเศษ


เพื่อให้เกิดความเข้าใจเรื่อง “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลักขององค์กร” มากยิ่งขึ้น จะขอยกตัวอย่างเพิ่มเติมให้อีกคือ ถ้าเรามองในระดับโลก เช่น CANON และ HONDA ซึ่งเป็นองค์กรที่มี Core Competence อยู่ชัดเจนมาก และเป็นไปในลักษณะที่เหมือนๆกัน คือ CANON พัฒนาไมโครโปรเซสเซอร์ ที่ใช้ในอุปกรณ์อิเล็คทรอนิกส์ต่างๆ เช่น เครื่องถ่ายเอกสาร กล้องถ่ายรูป เครื่องพิมพ์สำหรับคอมพิวเตอร์ ความสามารถในการใช้ทรัพยากรต่างๆ ในการสร้างตัวไมโครโปรเซสเซอร์ เราจะถือว่าเป็น Core Competence และอุปกรณ์ต่างๆ ที่เป็นผลพวงของ Core Competence นั้นจะเรียกว่า “สินค้าหลัก” (Core Product)


ทีนี้ลองมาดูที่ HONDA ลองนึกดูสิครับว่า HONDA มีสินค้าหลักอะไรบ้าง ถ้าเป็นประเทศไทยเราคงจะนึกถึงรถจักรยานยนต์และรถยนต์ที่กลายเป็นที่นิยมกันในหมู่คนไทยอย่างรวดเร็ว อันนี้คือภาพที่คนไทยอย่างเราๆ ท่านๆเห็น ทีนี้ลองดูที่ภาพประกอบ 4.2 แล้วจะพบว่าจริง
ๆ แล้ว HONDA ทำอะไรบ้าง ซึ่งผลผลิตและพัฒนาเครื่องยนต์ ความสามารถนี้แหละคือ “ความสามารถพิเศษหลัก” ของ HONDA


เราจะเห็นว่าทั้ง CANON และ HONDA ใช้ Core Competence นำไปสู่ความสำเร็จในการแข่งขันระดับโลกและเป็นที่ยอมรับทั่วไป รวมทั้งยังเป็นที่อ้างอิงถึงความสำเร็จในหนังสือและบทความต่างๆ มากมาย ทั้งองค์กรได้ผสานบุคลากร ทักษะ ลงทุนอย่างมากในการสร้างความเป็นผู้นำทางเทคโนโลยีและนวัตกรรม การจัดการที่เหมาะสม การออกแบบทีดี ความมีประสิทธิภาพในการผลิต สิ่งเหล่านี้รวมกันก่อให้เกิด “ความสามารถพิเศษ”ขึ้นมา

ตอนนี้อยากให้ท่านลองนึกดูว่าองค์กรของท่านมี “ความสามารถพิเศษ” หรือไม่ แล้วลองอธิบายกับตัวท่านเองว่าทำไมจึงคิดว่าสิ่งนั้นเป็นหรือไม่เป็น “ความสามารถพิเศษ” จากนั้นลองมองไปรอบๆ ตัวท่านว่า คู่แข่งของท่านหรือองค์กรอื่นๆ มีคุณลักษณะเช่นเดียวกับท่านหรือไม่อย่างไร

ถึงตอนนี้ถ้าถามว่าทำไมเราต้องมาคุยกันเรื่องนี้ เหตุผลหลังก็เพราะว่าในโลกของการแข่งขัน ถ้าเรารู้จักตัวเองมากที่สุด และสามารถบอกตัวเราเองว่าเรามีความสามารถเด่นในเรื่องใด เราก็สามารถใช้จุดนั้นแหละเป็นหัวหอกในการดำเนินงาน เมื่อเราทราบว่าเรามี “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลัก” จะทำให้เราตะหนักถึงสิ่งที่เรามีและเรียนรู้ในการที่จะรักษา (Maintain) สิ่งนั้นไว้ ทั้งนี้ปัญหาหนึ่งที่เกิดขึ้นในองค์กรหลายๆ องค์กร ก็คือเราอาจมีความสามารถพิเศษแฝงอยู่ แต่เราไม่ได้ตระหนักถึงมัน ทำให้เราละเลยความสามารถนั้นไป และในที่สุด “ความสามารถพิเศษ” นั้นสลายไป จนในที่สุด เราก็สูญขีดความสามารถทางการแข่งขันโดยไม่รู้ตัว (ไม่รู้แม้กระทั้งว่า ครั้งหนึ่งเราเคยมี “ความสามารถพิเศษ” นั้นอยู่) เมื่อมองดูองค์กรต่างๆ รองๆ ตัวเรา บางองค์กร อาจจะได้เห็นความเปลี่ยนแปลงนี้ คือมีการเติบโตหรือประสบความสำเร็จอย่างรวดเร็ว แต่ในที่สุดก็แผ่วลงไปโดยที่ไม่สามารถคงความสำเร็จได้อย่างต่อเนื่องยาวนาน (Sustainable)


นอกจากนี้การที่เราศึกษาองค์กรของเราถึงสิ่งนี้ จะทำให้เราตระหนักว่าควรจะทำอย่างไรจึงจะสร้าง “ความสามารถพิเศษ” (Competence) ขึ้นมา เช่น ถ้าเราตั้งวัตถุประสงค์ที่เราจะมีการบริการหลังการขายที่ยอดเยี่ยม เราก็จะมาดูว่าองค์ประกอบของการบริการว่ามีอะไรบ้าง และความยอดเยี่ยมนั้น หมายถึงอะไร ทำอย่างไรที่จะไปถึงจุดนั้นโดยอาศัยองค์ประกอบ/ทรัพยากรที่มีอยู่หรือจะต้องพัฒนาทรัพยากรขึ้นมาใหม่ องค์ประกอบหรือทรัพยากรนั้นอาจจะเป็นด้านตัวบุคคล การเงิน เวลา รูปแบบบริการ การควบคุมคุณภาพ การวัดและประเมินผล เป็นต้น ก็อย่างที่เรียนให้ทราบตอนต้นแล้วว่า “ความสามารถพิเศษ” ไม่ใช่สิ่งใดสิ่งหนึ่ง แต่มันเป็นการผสานสิ่งต่างๆ เข้าด้วยกัน 

สำหรับสิ่งที่จะช่วยในการพิจารณาคุณลักษณะ “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลัก” ได้ให้ไว้แล้วข้างล่างนี้คือ
COMPETENCY CHEKLIST

·   ก่อให้เกิดสินค้าหลัก [Core Product]

· ยิ่งใช้ยิ่งก่อให้เกิดการพัฒนา
· เป็นการผสานอย่างสอดคล้องของทรัพยากรในองค์กร
· เป็นการเรียนรู้แบบสั่งสมเพื่อการผสานทรัพยากรขององค์กร [Collective Learning]

· สามารถพัฒนาไปสู่ความหลากหลายทางธุรกิจ (Diversification)

· เป็นการสื่อสาร เชื่อมโยง และความตั้งใจในการทำงานรวมกันของทุกฝ่ายในองค์กรโดยไม่เกี่ยงกัน
· ยากที่องค์กรอื่นจะเลียนแบบให้เหมือน
มีข้อแนะนำเพิ่มเติมที่จะขอกล่าวถึง ประการแรกคือ “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลัก” ใช้กันอย่างสัมพันธ์กับ SWOT ได้คือนำโอกาส (OPPORTUNITIES) ที่ได้จาก SWOT มาจับคู่กับ “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลัก” เช่น เมื่อเราพบว่ามีตลาดใหม่ๆ เกิดขึ้น เราก็ควรจะสร้างเส้นทางไปสู่ตลาดนั้นโดยการพัฒนา “ความสามารถพิเศษ/ความสามารถพิเศษหลัก” ให้ตรงกับความต้องการของตลาดนั้น อีกประการหนึ่งคือความสามารถพิเศษนั้นควรจะตรงกับวัตถุประสงค์ของบริาท (Goals) เพราะวัตถุประสงค์ขององค์กรเป็นตัวกำหนดทิศทางในการดำเนินงานขององค์กร (ดูรูปที่ 4.3 ประกอบ)

นำโอกาสมาแปลงเป็นจุดหมาย

การบริการที่เป็นเลิศ


                            ความสามารถพิเศษ
· คัดเลือกบุคลากร
· พัฒนาบุคลากร
· กำหนดเงื่อนไขสู่
      มาตรฐานการบริการ
· พัฒนาระบบการจัดการ
· เครื่องมือ/อุปกรณ์
      ที่ทันสมัย
· การวัดและประเมินผล
· ระบบการให้รางวัล
· ฯลฯ

รูปที่ 4.3  การแปรโอกาสให้เป็นความสามารถหลัก (Competence)

7 องค์ประกอบองค์กรของ McKinsey

THE 7 – S FRAMEWORK


สำหรับเรื่องต่อไปนี้เป็นอีกเรื่องหนึ่งที่คิดว่าน่าสนใจมากทีเดียวโดยแนวคิดนี้มาจากบทความเรื่อง “Structure is not organization” ซึ่งเป็นอีกมุมมองที่ผู้เชี่ยวชาญของบริษัทให้คำปรึกษาระดับโลก (Robert H. Waterman Jr, Thomas J.Peters and Julian R. Phillips : Mckinsey & Company)  ได้มองว่าโครงสร้างองค์กร (Structure) กับตัวองค์กรนั้นไม่ใช่สิ่งเดียวกัน แต่คนส่วนหนึ่งมักจะมองว่า โครงสร้างก็คือตัวองค์กรเอง เมื่อต้องการจะปรับปรุงองค์กรก็มักจะมั่งตรงไปที่โครงสร้าง (Structure) ขององค์กร แล้วก็จัดการเปลี่ยนแปลงที่ตรงจุดนั้น แต่ความเป็นจริงแล้ว ความเป็นองค์กรนั้นเกิดจากองค์ประกอบหลายส่วนร่วมกัน และแต่ละส่วนก็มีความสำคัญที่ไม่ควรมองข้ามนอกจากนี้แล้วแต่ละส่วนก็ยังมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน โดยองค์ประกอบตามที่ McKinsey (ขออนุญาติเรียกชื่อบริษัทแทนกลุ่มผู้เขียนและเพื่อเป็นการให้เกียรติบริษัทด้วย) ซึ่งแบ่งออกเป็น 7 ส่วนที่สำคัญ (ดูรูปที่ 8.1)


รูปที่ 8.1 The 7 – S Framework

รูปภาพจาก Waterman, Robert H., Peters, Tom J., และ Phillip, J.R. (1980). Structure is not organization Business Horizons, June: 50-63

หลักการนี้จะช่วยให้เราเข้าใจแต่ละส่วนที่ประกอบกันเป็นองค์กรว่ามีอะไรบ้างและมีความสำคัญอย่างไร ซึ่งจะทำให้เราเข้าใจต่อไปถึงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบเหล่านั้น และในที่สุดเราจะเข้าใจองค์กรของเราอย่างชัดเจนมากขึ้นซึ่งจะช่วยให้เราได้เห็นปัญหาและแนวทางในการปรับแต่งองค์กรให้เหมาะกับสภาพการแข่งขัน องค์ประกอบโดยละเอียดที่กำลังกล่าวถึงคือ
1-S : โครงสร้าง (Structure)


เราจะเริ่มต้นกันที่โครงสร้างองค์กรเป็นจุดแรก โครงสร้างองค์กร (Structure) ก็คือรูปแบบของการจัดแบ่งกลุ่มงานอย่างเป็นระบบ และมีการกำหนดการเชื่อมโยงความสัมพันธ์ของงานนั้นเข้าด้วยกัน จุดมุ่งหมายของการจัดโครงสร้างองค์กรก็เพื่อที่จะเป็นกลไกในการทำงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ ขององค์กรของเรานั้นเอง โดยโครงสร้างทั่วๆไป ที่เราพบเห็นได้จะอยู่ในรูปของ “แผนผังองค์กร” นั่นเอง
โครงสร้างขององค์กร  จะมีคุณลักษณะที่สำคัญคือ

1.  มีการจัดกลุ่มงาน/หน่วยงาน
2.  มีการกำหนดงานและความรับผิดชอบให้กับแต่ละบุคคลและแต่ละหน่วยงาน
3.  มีการจัดบุคลากรให้เป็นหน่วยงาน (Unit) หลายหน่วยงานรวมกันเป็นฝ่ายรวมกันเป็นฝ่าย (Department) และเมื่อรวมกันก็จะกลายเป็นองค์กร(Organization)

4.    กำหนดความสัมพันธ์ในแนวตั้ง คือมีการกำหนดสายงานเป็นลำดับขั้นเพื่อประโยชน์ต่อการรายงานให้ตรงตามสายงานและจะได้ทราบว่าใครมีขอบเขตอำนาจแค่ไหน
5.  กำหนดความสัมพันธ์ในแนวนอน คือมีการกำหนดความสัมพันธ์ระหว่างกันของหน่วยงานในระดับเดียวกันหรือในหน่วยเดียวกันเพื่อประโยชน์ต่อการประสานงานและการทำงานให้สอดคล้องกัน
ในการจัดโครงสร้างนั้นมีหลักการจัดอยู่หลายลักษณะ เราลองมาดูกันหน่อยเพื่อที่ท่าจะได้เข้าใจถึงวิธีการวิเคราะห์โครงสร้างองค์กร ท่านก็จะได้มีแนวคิดในการพิจารณาแง่มุมของโครงสร้างองค์กร ซึ่งโดยทั่วไปแล้วโครงสร้างองค์กรจะมีให้เห็นด้วยกัน 4 แบบ คือ
1. โครงสร้างแบบลักษณะงาน (Functional Structure) 

สำหรับแบบแรกคือการจัดโครงสร้าง (ฝ่าย) ตามหน้าที่การทำงานพูดง่ายๆ ก็คือการเอางานที่มีลักษณะแบบเดียวกันมาไว้ด้วยกันนั่นเอง อย่างเช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายการเงิน ฝ่ายขาย ฝ่ายวิจัยพัฒนา ฝ่ายการตลาด ฯลฯ เป็นต้น (รูปที่ 8.3)
2. โครงสร้างแบบจัดส่วน (Divisional Structure)
การจัดโครงสร้าง (ฝ่าย) แบบนี้ทำโดยคำนึงถึงความเหมือนกันของสินค้า และบริการที่เรามีอยู่ อย่างเช่น ฝ่ายสินค้าอุปโภคบริโภค ฝ่ายสินค้าเครื่องใช้ไฟฟ้า ฝ่ายสินค้าสำนักงาน เป็นต้น นอกจากการใช้สินค้าเป็นตัวกำหนดการจัดโครงสร้างแล้ว การจัดแบ่งลักษณะนี้ยังอาจจะใช้พื้นที่ เช่น ส่วนภูมิภาค ส่วนกลาง หรืออาจจัดแบ่งลักษณะนี้ยังอาจจะใช้พื้นที่ เช่น ส่วนภูมิภาพส่วนกลาง หรืออาจใช้กลุ่มลูกค้าเป็นตัวการจัดโครงสร้างอีกด้วย เช่น ฝ่ายลูกค้ากลุ่มบริษัท ฝ่ายลูกค้าทั่วไป เป็นต้น (รูปที่ 8.4 )

3. โครงสร้างแบบผสมผสาน (Hybrid Structure)
การจัดโครงสร้างตามลักษณะนี้เป็นการผสมผสานกันระหว่างสองแบบที่กล่าวมาแล้ว โดยอาศัยข้อได้เปรียบหรือข้อเด่นของแต่ละแบบมาผสานกัน เราจะเห็นว่าในแบบแรกนั้น (โครงสร้างแบบลักษณะงาน) จะมีจุดเด่นอยู่ตรงที่การรวบรวมงานในลักษณะเดียวกันไว้ด้วยกันซึ่งจะทำให้เราสามารถใช้ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้นองค์กรที่ต้องแข่งขันด้านราคาหรือต้องการพึ่งพาความชำนาญการในการปฏิบัติงาน การจัดโครงสร้างบางส่วนขององค์กรโดยอาศัยรูปแบบนี้ก็จะเป็นประโยชน์อย่างมาก ส่วนในแบบที่ 2 ซึ่งเป็นการจัดโครงสร้าง (ฝ่าย) โดยแบ่งตามความเหมือนกันของสินค้าและบริการ/พื้นที่/กลุ่มลูกค้า จะมีจุดเด่นตรงที่ว่า ถ้าหากเราต้องการจะเน้นลงไปที่สินค้าของเราหรือกลุ่มลูกค้าเป้าหมายเป็นการเฉพาะ การจัดโครงสร้างแบบนี้จะตอบสนองโครงสร้าง (ฝ่าย) โดยแบ่งตามความเหมือนกันของสินค้าและบริการ /พื้นที่/กลุ่มลูกค้า จะมีจุดเด่นตรงที่ว่า ถ้าหากเราต้องการจะเน้นลงไปที่สินค้าของเราหรือกลุ่มลูกค้าเป้าหมายเป็นการเฉพาะ การจัดโครงสร้างแบบนี้จะตอบสนองได้ดีที่สุด ดังนั้นโครงสร้างแบบผสมผสานนี้จะมีส่วนหนึ่งเป็นแบบแรก และอีกส่วนหนึ่งเป็นแบบที่สองอยู่ในองค์กรเดียวกัน (รูปที่ 8.5)

4. โครงสร้างแบบมิติ
การจัดโครงสร้างแบบนี้เป็นเสมือนการนำโครงสร้างของแบบแรกและแบบที่สองมาวางทับกัน ก่อให้เกิดเป็นตารางสี่เหลี่ยม จะขออนุญาติเรียกรูปแบบนี้ว่าเป็นโครงสร้างแบบ “มิติ” ข้อแตกต่างของแบบนี้กับแบบ “โครงสร้างแบบผสมผสาน” คือโครงสร้างแบบผสมผสานนั้นเป็นการเลือกจุดเด่นของทั้งสองแบบแรกมาใช้ ส่วนแบบนี้นั้นเปรียบเสมือนว่าเป็นการนำเอาทั้งสองแบบมาวางทับกัน ไม่ว่ามองไปจุดในเราก็จะเห็นว่าเป็นโครงสร้างของทั้ง 2 แบบประกอบอยู่ (รูปที่ 8.6) ส่วนความต่างที่เห็นได้ชัดกับโครงสร้างแบบนี้คือ โครงสร้างแบบนี้เราเรียกผู้บริหารว่าเป็นผู้บริหารในแบบ “มิติ” โดยจะทำหน้าที่ประสานงานกัน ส่วนพนักงานก็จะอยู่ในระบบ “มิติ” เช่นกันโดยขึ้นอยู่กับ 2 หัวหน้างานตามที่เราเห็นนั่นคือ ทั้งผู้บริหารในแนวตั้งและผู้บริหารในแนวนอน ตัวอย่างตำแหน่งของผู้บริหารในแนวนอนของระบบนี้เช่น ผู้จัดการโครงการหรือผู้จัดการผลิตภัณฑ์มีหน้าที่ดูแลงานหรือสินค้าใดเป็นหลัก แต่ก็ต้องการความร่วมมืออย่างสูงจากผู้บริหารฝ่ายอื่น เช่น การเงิน ฝ่ายผลิตฯลฯ ดังนั้นรูปแบบจึงออกมาตามโครงสร้างแบบนี้ โครงสร้างแบบนี้จะแสดงให้เห็นความร่วมมือกันอย่างมากของส่วนต่างๆ มีการกระจายอำนาจและมีความยืดหยุ่นสูง อย่างไรก็ตามปัญหาหลักที่พบในโครงสร้างแบบนี้คือความขัดแย้งกันเนื่องจากธรรมชาติของระบบ ดังนั้นโครงสร้างแบบนี้จะต้องอาศัยความเข้าใจในบทบาทและหน้าที่ของบุคลากรสูง

รูปที่ 8.3  ตัวอย่างโครงสร้างแบบลักษณะงาน
ปรับปรุงจาก : Bartol, Kathryn M. และ Martin, David C. (1994). Management, International ed. New York : McGraw-Hill. หน้า 33


รูปที่ 8.4  ตัวอย่างโครงสร้างแบบจัดส่วน
ปรับปรุงจาก : Bartol, Kathryn M. และ Martin, David C. (1994). Management, International ed. New York : McGraw-Hill. หน้า  315


รูปที่ 8.5  ตัวอย่างโครงสร้างแบบผสมผสาน


                      พนักงานมี 2 หัวหน้างาน
รูปที่ 8.6  ตัวอย่างโครงสร้างแบบมิติ
ปรับปรุงจาก : Bartol, Kathryn M. และ Martin, David C. (1994). Management, International ed. New York : McGraw-Hill. หน้า  315


จุดประสงค์ของบทนี้ก็เพื่อให้ท่านได้นำเอาองค์ประกอบขององค์กร์ท่านมาพิจารณา ดังนั้นในแง่โครงสร้างองค์กร (Structure) นั้น เราสามารถจะเห็นแง่มุมของการจัดโครงสร้างที่เหมาะสม ซึ่งจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อตัวองค์กรโครงสร้างที่ดีนั้นจะต้องตอบสนองต่อวัตถุประสงค์ขององค์กร สอดคล้องกับลักษณะงานขององค์กร มีส่วนช่วยที่สำคัญต่อการดำเนินงานขององค์กรให้เป็นไปอย่างราบรื่น รวมทั้งยังมีส่วนช่วยในการกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากร และที่สำคัญต้องก่อให้เกิดความสามารถทางการแข่งขันอีกด้วย ส่วนโครงสร้างองค์กรไม่เหมาะสมนั้น สามารถสร้างปัญหาให้กับองค์กรได้ ซึ่ง จะรวบรวมได้ตามข้างล่างนี้

ปัญหาที่เกิดจากโครงสร้างไม่เหมาะสม
1. โครงสร้างเทอะทะ เป็นอุปสรรคต่อการเติบโตของบริษัท
2. โครงสร้างไม่สนับสนุนความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากร
3. โครงสร้างมีจุดศูนย์กลางการบริหารอยู่ที่บุคคลคนเดียว (One man/ one – boss, Limited Span of control) ทำให้เกิดการกระจุกตัวของสายงานและการปฏิบัติงาน
4. โครงสร้างไม่สนับสนุนสภาวะการแข่งขัน เช่น ทำให้ต้นทุนประกอบการสูง เป็นต้น
5. โครงสร้างไม่เหมาะสมกับลักษณะธุรกิจ
6. เกิดความขัดแข้งกันระหว่างหน่วยงานเนื่องจากความไม่ชัดเจนของโครงสร้าง
7. ความไม่ชัดเจนของการกำหนดงานให้กับบุคลากรสร้างความสับสนใจการทำงาน
8. อำนาจตามสายงานไม่มีความชัดเจน
9. โครงสร้างไม่เอื้ออำนวยต่อการปรับให้ทันกับความเปลี่ยนแปลง
2-S : ยุทธวิธี (Strategy) 


องค์ประกอบต่อมาที่สำคัญขององค์กรก็คือ “ยุทธวิธี” ซึ่งหมายถึงวิธีการอย่างเป็นระบบที่องค์กรใช้ในการดำเนินงานหรือแข่งขันอย่างที่ได้เอ่ยถึงผ่านมาแล้วบ้าง เช่น การดำเนินธุรกิจแบบหลากหลาย (Diversification) การขยายธุรกิจโดยการครอบครององค์กรอื่น (Acquisition) การรวมตัวกับบริษัทอื่น (Merger) หรือ การขยายตลาดโดยใช้ราคาเป็นเครื่องมือ การรักษาตลาดเดิม โดยอาศัยคุณภาพ และ การบริการ การปรับแนวทางการตลาดแบบตอบสนอง ผู้บริโภค เป็นต้น
ไม่ว่าจะเป็นแบบใด ตัวยุทธวิธีนั้นมักจะมีอิทธิพลกับโครงสร้างตามดีกรีของความสัมพันธ์ ยกตัวอย่างเช่น ถ้าเราใช้การดำเนินธุรกิจแบบหลากหลาย ผลที่ตามมาก็คือ โครงสร้างที่เหมาะสมจะออกมาในรูปแบบของการกระจายอำนาจ (Decentralization) หรือ ถ้าเราเลือกใช้การรวมตัวกับบริษัทอื่น (Merger)โครงสร้างก็จะต้องเปลี่ยนไปอันเนื่องจากมีบางส่วนที่เกินหรือบาส่วนที่ขาดไป ถ้าเราเลือกยุทธวิธีการแข่งขันที่อาศัยต้นทุนสินค้า/บริการที่ต่ำเป็นหัวหอกในการแข่งขัน เราอาจจะต้องลดจำนวนบุคลากร ปรับโครงสร้างฝ่ายผลิต และ ตัดโครงสร้างบางส่วนที่ไม่มีประโยชน์ออกไป (Downsizing) นอกจากนี้ ยุทธวิธี ยังมีความสัมพันธ์กับองค์ประกอบอื่นภายใน 7 – S เช่นกัน อย่างเช่นยุทธวิธีเราใช้อยู่ จะมีผลต่อรูปแบบการทำงาน ไปจนถึงการกำหนดทักษะที่จะเป็นในการทำงานของบุคคลากรเพื่อให้สอดคล้องกับยุทธวิธีที่เลือกใช้
เห็นอย่างนี้แล้ว เราคงจะเข้าใจแล้วว่ายุทธวิธีที่องค์กรเลือกใช้นั้นมีความสำคัญมากทีเดียว ดังนั้น ในการกำหนดยุทธวิธีหรือการเลือกใช้นั้นต้องมีความสอดคล้องกับองค์ประกอบทุกส่วนและองค์กรและที่สำคัญ การได้มากซึ่งยุทธวิธีนั้น ต้องสัมพันธ์กับสภาวะการแข่งขันปัจจุบัน ส่วนเครื่องมือต่างๆ ที่จะทำให้เราได้ทราบถึงสภาวะการแข่งขันก็ได้กล่าวไปแล้วคือ “แรงกดดัน 5 ประการในการแข่งขัน” เป็นเครื่องมือที่จะทำให้เราทราบจุดแข็งจุดอ่อน  โอกาสและภาวะคุกคามจากภายนอกนั่นคือ SWOT ซึ่งก็รวมไปถึงเครื่องมืออื่นๆ ที่กล่าวถึงมาแล้ว อันจะทำให้เราเกิดภาพที่ชัดเจนมากที่สุดของแง่มุมต่างๆ เมื่อเรานำข้อมูลต่างๆ มาประกอบกันแล้วเราก็จะใช้ข้อมูลเหล่านี้มาเป็นตัวช่วยในการใช้กลยุทธ์ คือการไป “หยิบ” เอากลยุทธ์มาใช้อย่างเด็ดขาดการพิจารณา สาเหตุสถานการณ์ที่แท้จริง จึงทำให้เกิดข้อผิดพลาดในการปฏิบัติจริง
3 - S : ระบบการทำงาน (Systems)


ระบบการทำงานก็คือวิธีการทำงาน การปฏิบัติงานทั้งที่เป็นทางการหรือไม่ก็ตาม ลองนึกดูกันว่ามีอะไรบ้าง อย่างเช่น ระบบจัดซื้อ ระบบบริหารงานบุคคล ระบบการฝึกอบรม ระบบบัญชี ระบบการผลิต ระบบการจัดจำหน่าย ระบบการพัฒนาสินค้าและบริการ ระบบการให้บริการลูกค้า ระบบข้อมูลสารสนเทศ ระบบการสื่อสารระหว่างกัน เหล่านี้เป็นต้น ระบบการทำงานให้องค์กรเป็นตัวช่วยทำให้องค์กรจัดการกับงานประจำวันให้เสร็จลุล่วงไปได้ โดยมีบุคลากรเป็นตัวขับเคลื่อนในแต่ละส่วนของระบบงาน และในปัจจุบันเทคโนโลยีได้เข้ามามีส่วนช่วยในระบบงานมีความสะดวกรวดเร็ว ซึ่งองค์กรต่างๆ ได้นำมาใช้เพื่อได้เปรียบในทางการแข่งขัน

ดังนั้นถ้าหากเราจะดูว่าตัวองค์กรขับเคลื่อนและจัดการกับภาระต่างๆ ของตัวเองอย่างไร เราก็จะมาดูที่ระบบการทำงานนั่นเอง การได้มาซึ่งระบบที่ดีนั้นย่อมหมายถึงการที่องค์การเลือกใช้วิธีการที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมในการจัดการกับภาระของตนเอง ซึ่งย่อมส่งผลดีต่อความสามารถทางการแข่งขันโดยตรง ดังนั้นในการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงองค์กรนั้น ระบบการทำงานเป็นอีกจุดหนึ่งที่เรามองข้ามไม่ได้







รูป 8.7  ตัวอย่างระบบการซื้อ
ปรับปรุงจาก : Alter, Steven.(1999) Information Systems, 3th ed. New York: Addison  Wesley หน้า 77


ตัวอย่างที่อยากยกให้เห็นถึงการปรับปรุงระบบและแง่มุมในทางปฏิบัติ อย่างเช่นในระบบพัฒนาในระบบพัฒนาบุคลากร (ที่องค์กรออกแบบมาให้ใช้บุคคลภายในองค์กรเป็นผู้ให้การฝึกอบรมพนักงาน) บางองค์กรอาจพบว่าจะมีข้อจำกัดในแง่การปฏิบัติอันเนื่องจากขีดความสามารถของผู้ให้การฝึกอบรมมีขอบเขตจำกัด เพราะถูกตีกรอบอยู่ภายในองค์กรที่ตนทำงานอยู่ ดังนั้นหากองค์กรต้องการพัฒนาให้บุคลากรมีความสามารถ มีความรู้ และวิสัยทัศน์กว้างทันตามภาวะการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมภายนอก บริษัทจะเห็นว่าการใช้ผู้เชี่ยวชาญทางวิชาชีพจากภายนอกมาให้การฝึกอบรมเป็นสิ่งที่จำเป็น ซึ่งคงต้องออกแบบให้ระบบพัฒนาบุคลากรมีความยืดหยุ่นที่จะใช้ทรัพยากรจากภายนอกเข้ามามีส่วนในการพัฒนาองค์กร (Outsourcing) 


ในบทความผู้เขียนได้แนะนำว่าถ้าต้องการจะเปลี่ยนแปลงอะไรในองค์กร โดยไม่ต้องการให้มีผลกระทบต่อโครงสร้างก็ให้เรามาเปลี่ยนแปลงที่ระบบนี่แหละ อย่างไรก็ตามแต่ โดยความคิดเห็นส่วนตัวแล้วไม่เห็นด้วยทีเดียวนักเพราะว่าผลกระทบอาจเกิดขึ้น ได้ตามดีกรีของการเปลี่ยนแปลง ถ้าระบบมีการเปลี่ยนแปลงตามแนวกว้าง ผลกระทบอาจเกิดขึ้นได้กับฝ่ายต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ตัวอย่างเช่น ระบบการจัดซื้อขององค์การใหญ่ที่แยกการจัดซื้อออกไปตามฝ่ายต่างๆ อย่างเป็นเอกเทศ ซึ่งตัวอย่างนี้เคยเกิดขึ้นกับบริษัทรถยนต์ยักษ์ใหญ่ของอเมริกา ผลที่ตามมาก็คือทำให้เกิดความซับซ้อนกันของระบบงาน อำนาจการต่อรองกับซัพพลายเออร์ที่ลดน้อยลง จำนวนบุคลากร มากเกินความจำเป็น เมื่อเปรียบเทียบกับระบบของญี่ปุ่นแล้วนับว่าเสียเปรียบจึงมีการรวมระบบการจัดซื้อเป็นระบบเดียว โดยมีการจัดกลุ่มสินค้าที่ต้องการเพื่อจัดซื้อในคราวเดียวกัน ซึ่งจะลดค่าใช้จ่าย ลดจำนวนคน ลดความซับซ้อนลงได้ ผลก็คือต้องมีการยกเลิกหน่วยงานจัดซื้อของแต่ละส่วนและมารวมเป็นหน่วยจัดซื้อเดียว ตัวอย่างนี้ชี้ให้เห็นถึงผลกระทบที่เกิดขึ้นกับโครงสร้าง แต่ถ้าหากระบบนั้นมีความเป็นลักษณะเฉพาะ อย่างเช่นการจัดระบบบัญชีให้เข้าอยู่ในมาตรฐานตามที่รัฐกำหนด สิ่งที่เปลี่ยนแปลงอาจเกิดขึ้นเฉพาะกับฝ่ายบัญชี หรือ ฝ่ายอื่นที่เกี่ยวข้องในแง่การปฏิบัติเท่านั้น โดยไม่มีผลกระทบกับโครงสร้างหลักขององค์กร

อย่างไรก็ตามข้อสรุปที่เราได้ก็คือ ถ้าเราอยากจะทราบถึงขั้นตอนการดำเนินงานขององค์กร อยากดูว่ามีจุดไหนที่น่าสนใจ อยากทราบว่าขั้นตอน ข้อผิดพลาดของการดำเนินงานอยู่ที่จุดไหน หรือ มีจุดใดที่เราจะเปลี่ยนแปลงเพื่อ ให้องค์กรของเรามีขีดความสามารถทางการแข่งขันที่เพิ่มขึ้นได้ ตัวระบบต่างๆ ที่แฝงอยู่ในองค์กรที่แหละเป็นจุดที่น่าสนใจมาก ที่จะต้องหันมาตรวจดู  นอกจากนี้แล้วระบบอื่นๆ อาจสร้างปัญหาให้กับองค์กรได้เช่นเดียวกัน หรือบางส่วนของระบบต้องการการปรับปรุง แก้ไข เพื่อให้การดำเนินงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น เช่น ระบบสารสนเทศไม่เอื้ออำนวยต่อการทำงานของฝ่ายการตลาด หรือ ระบบการผลิตที่มีข้อผิดพลาดมากเกินมาตรฐาน

ที่สำคัญมาก คือองค์ประกอบของระบบ โดยเฉพาะตัวบุคลากรก็สำคัญเป็นอย่างยิ่งต่อประสิทธิภาพโดยรวมของระบบ มีโจ๊กฝรั่ง ฟังแล้วเจ็บๆ มาเล่าให้ฟังคือว่า ผู้ร่วมงานคนหนึ่งวิจารณ์การทำงานของผู้ปฏิบัติงานอีกคนหนึ่งว่า “บริษัทเรามีเครื่องมือราคาเป็นสิบล้าน แต่เรามีคนงานที่มีมันสมองราคา 2 บาท” ขออธิบายเพิ่มเติมนิดหนึ่งคือ ที่บริษัทแห่งนี้มีเครื่องมือใหม่มาใช้ แต่พนักงานนี้ใช้เครื่องมือนั้นกลับทำผิดพลาดอยู่เสมอ ก็เลยโดนแซวเอาเจ็บๆ แต่คำพูดนี้กลับสะท้อนแง่มุมทางการบริหารได้ดีมากทีเดียว คือเครื่องมือนั้นเป็นส่วนหนึ่งของระบบและไม่ว่าเครื่องมือจะดีเพียงใด ถ้าหากผู้ที่ใช้เครื่องมือนั้น ไม่มีขีดความสามารถที่ทัดเทียมกับเครื่องมือนั้น ก็ไม่สามารถนำเอาขีดความสามารถของเครื่องออกมาใช้ได้อย่างเต็มที่ ซึ่งก็จะทำให้ระบบไม่สามารถ จะทำงานได้อย่างสมบูรณ์แบบ ผลก็คือองค์กรไม่สามารถใช้ระบบนั้นได้อย่างเต็มที่ ซึ่งก็จะไปลดขีดความสามารถทางการแข่งขัน ขององค์กรโดยปริยาย

มีข้อแนะนำเพิ่มเติมในส่วนนี้คือเราจำเป็นต้องพัฒนาอะไรเกิดขึ้นในองค์ก หากเป็นไปได้เราควรทำให้อยู่ในรูปแบบของขั้นตอนการทำงาน (Flow Chart) นั่นก็คือการทำงานอย่างเป็นระบบนั่นเอง ทั้งนี้เมื่อเวลาที่เราต้องการจะมาตรวจสอบ แก้ไขหรือปรับปรุงการทำงาน เราก็จะทำได้ง่ายขึ้น โดยดูไปตามแต่ละองค์ประกอบและขั้นตอนของระบบ สำหรับข้างล่างนี้ให้ไว้เป็น “ตัวช่วย”ในการพิจารณาถึงแง่มุมของระบบว่ามีประสิทธิภาพแค่ไหน โดยมีสิ่งที่ต้องพิจารณาอยู่ 5 ส่วนด้วยกันคือ โครงสร้างระบบ ขีดความสามารถของระบบ ปัจจัยสนับสนุนพื้นฐาน สิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องและความเสี่ยงของระบบ
	แง่มุมที่พิจารณา
	ข้อที่ควรพิจารณา

	โครงสร้างระบบ
(Architecture) 

ขีดความสามารถ
(Performance)

ปัจจัยสนับสนุนพื้นฐาน 

(Infrastructure)

สิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้อง
(Context)

ความเสี่ยง
(Risks)
	· โครงสร้างของระบบประกอบไปด้วยอะไรบ้าง
· ใครจะใช้ระบบ
· แต่ละส่วนเชื่อมโยงกันได้อย่างไร
· เมื่อทุกส่วนทำงานร่วมกัน ผลเป็นอย่างไร
· แต่ละส่วนของระบบการทำงานดีแค่ไหน
· ระบบโดยรวมทำงานดีแค่ไหน
· โดยความเป็นจริงแล้ว ระบบควรทำงานได้ดีแค่ไหน
· มีอะไรบ้างที่เป็นปัจจัยสนับสนุน (ไม่ว่าทางเทคนิคหรือบุคลากร)

· ปัจจัยสนับสนุนก่อให้เกิดข้อดีหรือข้อเสียอย่างไร
· สิ่งแวดล้อมภายนอก/ภายในองค์กรมีผลกระทบอะไรบ้างกับระบบ
· สิ่งแวดล้อมเหล่านั้น ก่อให้เกิดข้อดีหรือข้อเสียอย่างไร
· มีอะไรบ้างที่จะสร้างปัญหา/ความเสียหายให้กับระบบ
· เรามีการเตรียมการที่จะป้องกัน แก้ไขอย่างไรบ้างกับเหตุข้างต้น


รูปที่ 8.8 สิ่งที่ควรพิจารณาเกี่ยวกับระบบ
ปรับปรุงจาก : Alter, Steven. (1999). Information Systems, 3th ed. New York : Addison – Wesley หน้า 51

4 – S ลักษณะการทำงาน (Style)


ลักษณะการทำงานในที่นี้หมายถึง ลักษณะพฤติกรรมการทำงานและการปฏิบัติตัวของผู้บริหาร ซึ่งมีผลต่อการรับรู้และความเชื่อถือของพนักงานในองค์กร ลักษณะหรือพฤติกรรมที่กล่าวถึงนี้ เช่น การใช้เวลาของผู้บริหาร การวางตัวการบริหารงานประจำวัน บทบาทความเป็นผู้นำ เป็นต้น การใช้เวลาของผู้บริหาร จะบ่งบอกถึงความเอาใจใส่ต่องานส่วนไหนมากที่สุด การแสดงความกระตือรือร้นของผู้บริหารก็มีส่วนกระตุ้นการทำงานของพนักงาน ส่วนบทบาทที่ผู้บริการแสดงออกมาจะมีผลไปสู่การรับรู้ของพนักงานใน 2 ลักษณะคือลักษณะหนึ่งจะพัฒนาไปสู่ค่านิยมหรือวัฒนธรรมในองค์กร

รูปที่ 8.9  งานบริหาร
ปรับปรุงจาก : Bartol, Kathryn M. และ Martin, David C. (1994). Management, International ed. New York : McGraw-Hill. หน้า  315


ขอยกกระบวนการบริหารมาพูดประกอบกันในส่วนนี้เพื่อให้ท่านได้เข้าใจตัวอย่างที่จะกล่าวเพิ่มเติม คือ ในกระบวนการบริหารนั้นมีองค์ประกอบสำคัญที่เกี่ยวข้องคือ การวางแผนการทำงาน (Planning) การจัดการตามแผนงาน ที่กำหนดไว้ (Organizing) การนำและกระตุ้นบุคลากรให้ทำตามแผนงาน (Leading) และสุดท้ายคือการควบคุมดูแลให้เป็นไปตามแผนงาน (Controlling)


เราจะมาลองดูกันในส่วนที่ 3 นั่นคือการนำและกระตุ้นบุคลากรให้ทำตามแผนงานที่เรากำหนดไว้ ในส่วนนี้จะเกี่ยวข้องอย่างมากกับบทบาทของ การเป็นผู้นำ (Leadership) ของผู้บริหารซึ่งเป็นบทบาทโดยตรงที่ผู้บริหารมีต่อพนักงาน ความสำเร็จขององค์กรนั้นขึ้นอยู่กับขีดความสามารถของพนักงาน ตัวพนักงานนั้นนอกเหนือจากความสามารถพื้นฐานที่จำเป็นในการทำงานตามหน้าที่แล้ว องค์ประกอบที่เหลือนั่นคือ ความเอาใจใส่ ความตั้งใจหรือความ กระตือรือร้นต่อหน้าที่ของตนนั้นเป็นองค์ประกอบอิสระภายในตัวของพนักงานเอง ผู้บริหารจะไปบอกเขาให้เรามาใช้เต็ม 100 เปอร์เซ็นต์ แล้วคาดหวังว่า พนักงานจะทำตามที่เราพูดนั้นคงยาก ดังนั้นบริษัทจึงได้ไปกำหนดเงื่อนไข กติกา สิ่งจูงใจ ผลตอบแทน การลงโทษ สารพัดที่จะสรรหา เพื่อจะนำเอาขีดความสามารถของพนักงานออกมาใช้อย่างเต็มที่ อีกส่วนหนึ่งที่สามารถช่วยได้นั่นคือการใช้ความเป็นผู้นำหรือสไตล์การเป็นผู้นำไปช่วยกระตุ้นในการทำงาน เราลองนึกดูว่าถ้าอยากให้พนักงานมีความซื่อสัตย์สุจริต อยากให้พนักงานมีความตั้งใจทำงาน อยากให้พนักงานรักแผนรักบริษัท ฯลฯ สิ่งเหล่านี้นั้น สามารถแสวงหาได้จากการแสดงบทบาทการนำที่เหมาะสม
5 – S : บุคลากร (Staff)


ถ้าหากว่าเราจะพูดถึงบุคลากรในองค์กรมีอะไรที่เราจะนึกถึงได้บ้าง สิ่งที่เห็นได้ชัด คือ พฤติกรรมของบุคคลในองค์กร แนวคิด ค่านิยม ทัศนคติ แรงจูงใจของบุคลากร ความรู้ความสามารถ และรวมไปถึงระบบที่เกี่ยวข้องกับ บุคลากร เช่น ระบบการวัดประเมินผล การจ่ายผลตอบแทน การฝึกอบรมสิ่งเหล่านี้ล้วนแล้วแต่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่เรากำลังพูดถึงทั้งสิ้น ดังนั้นเพียงเร่องนี้เรื่องเดียวที่ทำให้เราปวดหัวได้มากทีเดียว

จุดหนึ่งที่เราน่าจะมองดูในส่วนนี้ก็คือ เรื่องกระบวนการพัฒนาบุคลากร ภายในองค์กรนั่นเองนั่น ซึ่งจะเกี่ยวข้องอย่างมากกับสาระที่เกี่ยวมาแล้วในย่อหน้าข้างบน กระบวนการนี้จะมีส่วนผสานความแตกต่างระหว่างแต่ละตัวบุคลากรให้รวมเป็นหนึ่งเดียว (นั่นคือสิ่งที่องค์กรต้องการเป็นอย่างมาก) ให้เป็นไปในทิศทางที่องค์กรต้องการ แรกเริ่มเดิมทีก่อนที่บุคลากรจะเข้ามาอยู่ในองค์กรนั้น แต่ละบุคคลจะมีความแตกต่างกันอยู่แล้วในหลายๆ แง่มุม การทำให้ บุคลากรมีความเป็นหนึ่งเดียวกันนั้นเป็นหน้าที่หนึ่งของกระบวนการนี้ สิ่งหนึ่งที่หลายๆ องค์กรทำได้ก็คือการเตรียมบุคลากรเพื่อก้าวไปสู่ตำแหน่งงานในอนาคต ตัวอย่างเราจะเห็นได้จากการมีตำแหน่งพนักงานฝึกหัด อย่างเช่น ผู้จัดการฝึกหัด เป็นต้น บริษัทที่ประสบความสำเร็จส่วนใหญ่มักให้ความสำคัญกับสิ่งนี้เพื่อจะเตรียมบุคคลากรให้มีความพร้อม ความพร้อมในที่นี้ก็คือ ความพร้อมในหน้าที่พื้นฐานของตนเอง ความพร้อมด้านทักษะการปฏิบัติงานและความเข้าใจในสาระขององค์กร เช่น หากเป็นองค์กรทางธุรกิจ บุคลากรก็ต้องเข้าใจถึงถึงลักษณะและธรรมชาติของธุรกิจที่บริษัทตัวเองดำเนินอยู่ และต้องเข้าใจลักษณะงานที่ตนเองได้รับมอบหมายว่ามีลักษณะอย่างไร มีส่วนสนับสนุนความสำเร็จขององค์กรอย่างไร เป็นต้น สิ่งที่กล่าวมานี้จะช่วยให้ผู้บริหารได้พัฒนาทรัพยากรบุคคลไปในทิศทางที่ตนต้องการ

ในแง่ของการวิเคราะห์เพื่อหาข้อบกพร่องหรือต้องการปรับแต่งทรัพยากรบุคคลนั้น ให้เรามองว่าจุดใดเป็นอุปสรรคต่อการนำขีดความสามารถของบุคลากรมาใช้ อันจะเป็นผลให้องค์กรไม่สามารถทำงานให้ตามวัตถุประสงค์ที่ได้ตั้งไว้ สิ่งที่เราจะใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงบุคลากรนั้น เราต้องคิดอยู่เสมอว่าวัตถุประสงค์ขององค์กรคืออะไร สภาวะการแข่งขันเป็นอย่างไร สภาพแวดล้อมทางธุรกิจเป็นอย่างไร คุณลักษณะของบุคลากร ณ ปัจจุบันเป็นอย่างไร เราจึงจะสามารถไปปรับทรัพยากรบุคคลให้อยู่ในเงื่อนไขที่เราต้องการ

เมื่อเราพูดถึงทักษะในที่นี้เราจะหมายถึงสิ่งที่องค์กรของเราทำได้ดีและเป็นสิ่งที่บ่งบอกความเป็นตัวเราได้ดีที่สุด อย่างเช่น ถ้าเราพูดถึง Boeing เราจะนึกถึงความสามารถในการผลิตเครื่องบินโดยสาร ถ้าเราพูดถึง Sony หากเป็นเด็กๆ อาจจะนึกถึง เกมคอมพิวเตอร์ (Play Station) คนที่ชอบดนตรีก็จะบอกว่าค่ายนี้มีผลงานดีๆ นักร้องดังๆ มากมาย หรือส่งที่คนส่วนใหญ่คิดก็คือ อุปกรณ์ไฟฟ้าที่เป็นที่ยอมรับไม่ว่าทางด้านเทคโนโลยี รูปแบบและคุณภาพ ถ้าเราพูดถึง Walt Disney เรานึกถึงอะไร เราก็จะนึกถึงดิสนีย์แลนด์ และเราจะนึกถึงภาพยนต์ ของ Disney ซึ่งส่วนใหญ่จะเป็นภาพยนต์แห่งจินตนาการสำหรับเด็ก ลองเข้ามาใกล้ตัวเราหน่อย อย่างเช่นพูดถึง บริษัทปูนซีเมนต์ไทย เราจะนึกถึงความมีชื่อเสียงในเรื่องสินค้าและการบริหารงาน ถ้าเราพูดถึงโรงแรมโอเรียนเต็ล เราก็จะนึกถึงการบริหารที่เป็นเลิศ ถ้าหากเป็นร้านเต็กกอ เราก็จะนึกถึงก๋วยเตี๋ยว โดยเฉพาะอย่างยิ่งลูกชิ้นหมู สิ่งต่างๆ เหล่านี้เป็น ตัวอย่างที่สะท้อนถึงทักษะหรือขีดความสามารถที่บริษัท/องค์กรเหล่านั้นทำได้ดี เราจะเห็นว่าส่วนใหญ่ที่เอ่ยมานั้นมักจะเป็นสินค้าที่เป็นส่วนใหญ่ แต่จริงๆแล้ว สินค้าหรือบริการนั้น จะเป็นผลลัพธ์หรือตัวแทนของทักษะ/ขีดความสามารถที่เรามีอยู่ เราลองมาคิดดูกันนะครับว่าถ้าดิสนีย์แลนด์มีชื่อเสียงเพราะว่าสวนสนุก เราก็ต้องถามว่าเป็นเพราะอะไรถึงมีชื่อเสียง เป็นเพราะเครื่องเล่นที่ดิสนีย์แลนด์หรือเปล่า ถ้าใช่ งั้นก็หมายความว่าถ้าที่ใดในโลกนี้มีเครื่องเล่นในลักษณะเดียวกันก็น่าจะประสบความสำเร็จเช่นเดียวกับดิสนี่แลนด์ แต่ความจริงไม่ได้เป็นเช่นนั้น ดังที่ดิสนี่แลนด์น่าจะมีสิ่งที่พิเศษมากไปกว่านั้น ซึ่งก็น่าจะเกิดจากทักษะหรือความสามารถในการออกแบบสร้างกิจกรรมที่ดึงเอาความรู้สึกของคนท่ไปเที่ยวเข้าไปร่วมด้วย นี่ก็คือเรื่องของทักษะ/ความสามารถในองค์กรของเรา

ทีนี้ลองดูความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งนี้กับส่วนอื่นกัน เราลองดูว่าสัมพันธ์ระหว่างสิ่งนี้กับส่วนอื่นกัน เราลองดูว่าเมื่อสถานการณ์ภายนอกเปลี่ยน สภาพการแข่งขันก็ต้องเปลี่ยน ยุทธวิธีก็ต้องปรับตามเพื่อให้อยู่ในสภาพที่เราจะดำเนินธุรกิจได้รวมทั้งเพื่อที่จะแข่งขันกับคู่แข่งรายอื่นได้ด้วยเช่นกัน หากยุทธวิธีเปลี่ยน นั่นหมายถึง ทักษะ/ความสามารถที่มีอยู่ต้องเปลี่ยนตามด้วย ซึ่งจะต้องเปลี่ยนมาก เปลี่ยนน้อยหรือเปลี่ยนหมดนั่น อีกเรื่องหนึ่ง เราลองมาดูตัวอย่างในเมืองไทยกัน สังเกตบ้างไหมครับว่าตอนนี้เวลาที่โฆษณาสินค้าอุปโภคบริโภคนั้น มักจะมีการเอ่ยถึงชื่อของบริษัทจัดจำหน่ายอยู่ด้วย ซึ่งเมื่อก่อนเราจะไม่ค่อยเห็นบ่อยนัก ถามว่าทำไมถึงเป็นเช่นนั้น ก็ขอตอบว่าไม่ทราบจริงๆ แต่พอจะเดาได้จากท่าที นั่นก็คือว่าเจ้าของสินค้า ต้องการให้ตัวเองไปปรากฏอยู่ในใจของผู้บริโภค ดังนั้นจึงมีการเชื่อมโยงสินค้าเข้ากับเจ้าของสินค้า / ผู้จัดจำหน่ายทุกครั้งที่มีการโฆษณาหรือกิจกรรมทางการตลาด ถามต่อไปว่าทำไมต้องทำเช่นนั้น ขอเดาต่อไปว่าที่เป็นเช่นนั้นน่าจะเป็น ผลมาจากการแข่งขันที่เพิ่มขึ้นและสภาพการแข่งขันที่เปลี่ยนไป จึงทำให้รูปแบบการแข่งขันต้องปรับตาม ถ้าเราดูสภาวะการแข่งขันในปัจจุบัน จะเห็นว่าการแข่งขันมีความเข้มข้นมากขึ้น ทั้งคู่แข่งที่เห็นๆ อยู่ก็มีขีดความสามารถที่ไม่แพ้กัน มีรูปแบบการค้าใหม่ๆ เกิดขึ้น เช่น ระบบขายตรงที่ขยายตัวเข้าหาผู้บริโภคมากขึ้น หรือการแพร่หลายของผู้ใช้อินเตอร์เน็ตซึ่งเป็นช่องทางหนึ่ง ของการจัดจำหน่าย

ดังนั้นพอจะสรุปได้ว่าการโปรโมตมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ผู้บริโภครู้จักเจ้าของสินค้ามากขึ้น ก็เพื่อจะใช้ภาพลักษณ์นั้นในการขยายช่องทางการจัดจำหน่ายให้ครอบคลุมผู้บริโภคมากยิ่งขึ้น ทีนี้เครื่องมีอะไรที่พอจะใช้ได้ นั่นก็คือระบบขายตรงและการขายผ่านอินเตอร์เน็ตคงจะเป็นคำตอบที่ดีว่านั่นคือสิ่งที่เจ้าของผลิตภัณฑ์กำลังจะเดินทางไปสู่ สิ่งที่อธิบายมานั้นอาจจะถูกหรือผิดก็ได้ แต่ไม่ใช่ประเด็นสำคัญที่กำลังจะพูดถึง สิ่งที่อยากจะพูดให้ทราบคือสมมุติว่าสิ่งที่อธิบายเป็นคำตอบที่ถูกต้อง นั่นหมายถึงยุทธวิธีทางการต่อสู้ย่อมเปลี่ยนไป (ระบบขายตรงและการขายผ่านอินเตอร์เน็ต) วิธีการปฏิบัติย่อมเปลี่ยนไป ดังนั้นเจ้าของผลิตภัณฑ์จึงต้องการทักษะ/ความสามารถ ดังนั้นเจ้าของผลิตภัณฑ์จึงต้องการทักษะ/ ความสามารถใหม่ๆที่ตนเองไม่คุ้นเคยมาก่อน เช่น ความรู้ทางสารสนเทศ ความรู้ในระบบการจัดจำหน่ายผ่านอินเตอร์เน็ต ความรู้ทางระบบขายตรงเป็นต้น

จุดประสงค์ของตัวอย่างนี้ก็เพื่อให้ท่านได้ทราบถึงความสำคัญและบทบาทของ “ทักษะ” ที่อยู่ในองค์การที่ว่าเป็นองค์ประกอบที่สำคัญต่อองค์การ เราจึงควรตรวจสอบถึงสิ่งเหล่านั้น และประการสำคัญ ทักษะหรือขีดความสามารถที่มีอยู่ต้องสัมพันธ์กับยุทธวิธีที่ดำเนินอยู่ การที่มีทักษะโดยไม่สัมพันธ์กับยุทธวิธีจะเป็นการสูญเสียทรัพยากรและพลังงานอย่างเปล่าประโยชน์
7 – S : เป้าหมายบันดาลใจ (Super ordinate Goals) 

เป้าหมายบันดาลใจ (Super ordinate Goals) ก็คือ ค่านิยมหรือความรู้สึกร่วมกันขององค์กรหรือทีมงานที่อยู่บนพื้นฐานของงาน/ธุรกิจ/กิจกรรม ที่ตนกำลังดำเนินอยู่ มักจะไม่ใช่สิ่งที่ประกาศไว้ อย่างเป็นเป้าหมายที่หวังผลเชิงจิตใจมากกว่า เป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดแรงบันดาลใจในการทำงานและความมุ่งมั่นร่วมกันในการทำสิ่งใด สิ่งหนึ่งให้บรรลุผล มักจะอยู่ให้รูปของคำพูดที่กระตุ้นให้รู้สึก อย่างเช่น “ร่วมกันมุ่งมั่น ฝ่าฟันเพื่อองค์กร” ซึ่งแสดงถึงความตั้งใจที่จะทำงานให้ดีที่สุด เพื่อองค์กร เป็นต้น
ในแง่ของการวิเคราะห์องค์กรนี้ การมีอยู่ของเป้าหมายบันดาลใจเป็นสิ่งที่ดีมาก แต่มีสิ่งที่ต้องพิจารณาต่อไป คือเมื่อมีอยู่แล้วไม่ใช่เป็นเพียงรูปแบบ มันต้องมีผลในแง่ปฏิบัติด้วย บางครั้งเราอาจเห็นข้อความแสดงความมุ่งมั่นในการทำงานติดอยู่ไปทุกแห่งไม่ว่าที่บอร์ดหรือโต๊ะทำงานของพนักงาน แต่ความเป็นจริงอาจจะไม่มีใครใส่ใจกับสิ่งนั้นเลย ดังนั้นกรณีนี้เราถือได้ว่ามีเพียงรูปแบบปรากฏอยู่เท่านั้น ซึ่งจะไม่มีผลในทางปฏิบัติ การที่จะทำให้เป้าหมาบันดาลใจมีผลนั้น จะต้องถูกจัดการอย่างเป็นระบบคือการฝังรากลึกลงไปที่ส่วนวัฒนธรรมขององค์กรนั่นเอง
สำหรับบทสรุปของการใช้งาน 7 – S นั้นคือการวิเคราะห์ดูในแต่ละองค์กรประกอบตามที่ให้ไว้ ผลที่ได้จะออกมาในรูปแบบของคำบรรยายถึงแง่มุมในแต่ละด้าน ส่วนอีกวิธีหนึ่งที่ทำได้และน่าจะเป็นวิธีที่น่าสนใจมากคือการนำเอา 7 – S และ SWOT มาผสานกัน (Cross Analysis) แต่เราจะเห็นว่า 7 – S นั้น มุ่งเน้นที่ตัวองค์กรเป็นหลักจึงไปสัมพันธ์กับ 2 ส่วนที่สำคัญของ SWOT นั่นคือมุ่งหาจุดแข็ง (Strength) และ จุดอ่อน (Weaknesses) ขององค์กร ดังนั้นจึงเป็นการหาจุดแข็งและจุดอ่อนโดยอาศัย 7 องค์ประกอบขององค์กรเข้ามาช่วย
! TIPS

	The 7 – S
	จุดแข็ง (Strength)
	จุดอ่อน (Weaknesses)

	Structure

Strategy

Systems

Style

Staff

Skills

Superordinate

Goals
	· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx
	· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx

· xxxx


กำหนดภารกิจ


และวัตถุประสงค์


ขององค์กร





1





2.  วิเคราะห์ด้วย SWOT





ค้นหาโอกาส/


ภาวะคุกคาม





ค้นหาจุดแข็ง/


จุดอ่อน





ประเมินผล





นำกลยุทธ์


ไปใช้





กำหนด


กลยุทธ์





วิเคราะห์สภาพ


แวดล้อมภายนอก





วิเคราะห์สภาพ


แวดล้อมภายใน





5





4





3











หน่วยงานรัฐบาล





แรงงาน





คู่แข่ง





ลูกค้า





องค์กร





ซัพพลายเออร์





สังคม





ระดับชาติ





สิ่งแวดล้อมระดับการทำงาน





สิ่งแวดล้อมระดับมหาภาค





เทคโนโลยี





เศรษฐกิจ





กฎหมายและการเมือง





โอกาสในการขยาย


ตลาดโดยอาศัย


การบริการที่เป็นเลิศ





กำหนดวัตถุประสงค์





“โอกาส” ที่วิเคราะห์


ได้จาก SWOT





วิเคราะห์องค์ประกอบที่จำเป็นใน 


การสร้าง “ความสามารถพิเศษ”





Systems





Strategy





Super-ordinate


Goals





ประธานกรรมการ





Skills





Staff





Style





Structure





รองประธาน


ฝ่ายปฏิบัติการ





รองประธาน


ฝ่ายการเงิน





รองประธาน


ฝ่ายขาย





รองประธาน


ฝ่ายทรัพยากรบุคคล





รองประธาน


ฝ่ายสินค้า D





รองประธาน


ฝ่ายสินค้า C





รองประธาน


ฝ่ายสินค้า B





รองประธาน


ฝ่ายสินค้า A





ประธานกรรมการ





รองประธาน


ฝ่ายทรัพยากรบุคคล





รองประธาน


ฝ่ายขาย





รองประธาน


ฝ่ายการเงิน





รองประธาน


ฝ่ายปฏิบัติการ





ประธานกรรมการ





รองประธาน


ฝ่ายขาย  ( ส่วนกลาง )





รองประธาน


ฝ่ายขาย  ( ส่วนภูมิภาค )





รองประธาน


ฝ่ายการเงิน





รองประธาน


การตลาด





รองประธาน


ฝ่ายวิจัยและพัฒนา





รองประธาน


ฝ่ายปฏิบัติการ





ประธานกรรมการ





รองประธาน


ฝ่ายวิศวกรรม





ผู้จัดการ


ฝ่ายธุรกิจ A





ผู้จัดการ


ฝ่ายธุรกิจ B





ผู้จัดการ


ฝ่ายธุรกิจ C





ผู้บริหารใน


โครงสร้างแบบ


Matrix





ฝ่ายวางแผนวัตถุดิบ





ฝ่ายรับสินค้าวัตถุดิบ











ซัพพลายเออร์





ระบบการจัดซื้อ





วัตถุดิบที่ต้องการ





ยืนยันการรับสินค้า





คำสั่งซื้อ� EMBED Equation.3  ���ซื้อ





จ่ายค่าสินค้า





วางบิล





1.  รับใบสั่งซื้อ


2.  สั่งซื้อ


3.  รับสินค้า


4.  ตรวจสอบสินค้า


5.  จ่ายเงิน





การวางแผนการทำงาน


(Planning)








ควบคุมดูแล


(Controlling)





จัดการ


(Organizing)





การนำ


(Leading)
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