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การบริหารแบบ	Amoeba	นั�น	คือ

ระบบบริหารที�เป็นเลิศ

ลักษณะพิเศษขอ่ง การบัริหารแบับั 
Amoeba  นั�น 1. ต้�อ่งสาม่ารถืทุำให�ทุุกคุน 
เข�าร่วม่การบัริหารเกิด้เป็ีนจริง 2.ใช�การ
สร�างกำไรวัด้ ระดั้บัการ contribution 
เพื�อ่ให�ม่ีจิต้สำนึกต้่อ่เปี�าหม่ายู่ 3. ทุำให�
การบัริหารทุี�สาม่ารถืม่อ่งเห็นได้�  เกิด้ขึ�น
เป็ีนจริง 4. เปี็นการปีระสานขอ่ง「Top 
down」และ 「Bottom up」 และ 5. การ
เสริม่สร�าง Leader  นั�นคุือ่เปี็นการบัริหาร
ทุี�ด้ึงเอ่าศักยู่ภาพ คุวาม่สาม่ารถืขอ่งคุน
อ่อ่กม่าให�ได้�ม่ากทุี�สุด้ โด้ยู่การทุำให�การ
บัริหารเปี็นเกม่

ร้ปีแบับัคืุอ่ 1. จัด้ต้ั�งหน่วยู่งาน หรือ่ 
group ให�เป็ีนทุีม่ ม่ีการแข่งขันเด้ือ่นละ
คุรั�ง ปีีละ 12  คุรั�ง 2. ม่ีการแพ�ชนะ อ่ยู่่าง

(กรณีีตััวอย่่าง JAL)

Introduction to

and Case study (2)

ชัด้เจน ภายู่ใต้�กฎกต้กิาทุี�ม่ีคุวาม่ชัด้เจน 3. 
ให�พนักงานทุุกคุนนั�น เปี็น team member 
เข�าร่วม่ในการแข่งขัน 4. การแพ�ชนะขอ่ง
การแข่งขันนั�น จะแจ�งผู้ลไปียู่ังทุีม่ทุุกคุน
ทุนัทุ ี ทุกุคุน จะรับัร้�รว่ม่กนั  การทุี�พนกังาน 
แต้่ละคุน เข�าร่วม่ในการบัริหาร  ทุำให� 
สาม่ารถืแสด้งขีด้คุวาม่สาม่ารถืขอ่งต้นเอ่ง
อ่อ่กม่าได้�

หลักการของ การบริหารที�สำคัญ 
ไดี้แก่

1. การปีฏิิบััติ้งานในแต่้ละฝ่ึายู่งาน
เรื�อ่งจะต้�อ่ง สร�างยู่อ่ด้ขายู่ม่ากทีุ�สุด้ โด้ยู่ใช�
คุ่าใช�จ่ายู่น�อ่ยู่ทุี�สุด้ 2. ร้ปีแบับัการบัริหาร
ทุางการเงินนั�นจะต้�อ่ง Simple และเข�าใจ
ได้�ง่ายู่ และเน�นการบัริหารแบับั Cash-
base 3. การคุำนวณผู้ลปีระกอ่บัการอ่ยู่่าง 
timely และการ Feedback นั�นคุอื่สาม่ารถื

รบััร้�ได้�ทัุนทุใีนอ่ยู่า่งน�อ่ยู่ ๆ  ในทุุก ๆ  วนั และ 
4. รับัร้�ตั้วเลขการบัริหารทีุ�ถ้ืกต้�อ่ง โด้ยู่ม่ี
กฎกติ้กาการคุำนวณผู้ลปีระกอ่บัการแบับั
บั้รณาการด้�วยู่คุวาม่ยูุ่ต้ิธรรม่ และถื้กต้�อ่ง 
ใช�การต้อ่บัสนอ่งแบับั One-by-One และ
ระบับั Double check  5. ทุำให�ต้ัวเลขการ
บัรหิารเปีน็แบับัเปีดิ้เผู้ยู่ได้� (open) สาม่ารถื
ร้�ได้�ภายู่ในอ่งคุ์กร

อ่ยู่่างไรก็ต้าม่ ในการด้ำเนินการให�
ได้�ต้าม่เปี�าหม่ายู่นั�น จะต้�อ่งม่ีกลไกและ
ม่ีองค์กร โด้ยู่บัริษัทุจะต้�อ่งม่ีคุวาม่ชัด้เจน
ใน “กลไก” ทีุ�จำเปี็นในการด้ำเนินธุรกิจ 
ว่าจะต้�อ่งทุำอ่ยู่่างไร ในขณะเดี้ยู่วกันต้�อ่ง
ม่ีคุวาม่ชัด้เจนใน “อ่งคุ์กร” หรือ่หน่วยู่งาน
รับัผู้ิด้ชอ่บั ในการด้ำเนินการบัริหารกลไก 
โด้ยู่จะต้�อ่งทุำให� “บทบาท ควัาม่รับผดิีชิอบ”
ทีุ�อ่งค์ุกรต้�อ่งด้ำเนินการ ม่คีุวาม่ชัด้เจน และ
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“

”

บริษ์ัทจะต�องมีควิามชัดเจนใน “กลไก” ที�

จำเป็็นในการดำเนินธ์ุรกิจ วิ่าจะต�องทำ

อย่่างไร ในขึ้ณะเดีย่วิกันต�องมีควิามชัดเจน

ใน “องค์กร” หรือหน่วิย่งานรับผิิดชอบ

ม่ีคุวาม่ชัด้เจนว่า ใครจะต้้องม่ีบทบาท 
และรับผิดีชิอบ แสด้งให�เห็นทุุก ๆ งาน
ด้�วยู่ผู้ังอ่งคุ์กรทุี�ชัด้เจน 

ในอ่งคุ์กรหลายู่ ๆ แห่งนั�น ม่ักจะม่ี
วิสัยู่ทุัศน์ พันธ์กิจ ยูุ่ทุธศาสต้ร์ นโยู่บัายู่ทุี�
ชดั้เจน แต้ป่ีรากฏิวา่ไม่ไ่ด้�ระบับักลไก และ
อ่งคุก์รทุี�จะทุำให�เกดิ้ขึ�นได้�จรงิ นั�นคุอื่ ม่แีต้่
คุำว่า “What to do” แต้่ไม่่ม่ีคุำว่า “How 
to do” หรือ่ “Who to do”,  “When to do”, 
“Why to do” หรือ่ไม่่คุรบัถื�วน ขอ่งคุำว่า 
5W 2H (Why, What, Where, When, Who 
(Whom), How, How much.  นั�นเอ่ง

ในขณะเด้ียู่วกัน ก็จะต้�อ่งมี่การหมุ่น
วงจร P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act) ขอ่ง
การบัริหาร เพื�อ่พัฒนาให�ม่ีปีระสิทุธิภาพ 
และปีระสิทุธิผู้ลทุี�ส้งขึ�น

ต้วััอย่างการนำ Amoeba manage-
ment เข้าม่าใชิ้

ธิุรกิจขนส่ง Japan Airlines (JAL)
สายู่การบัินแห่งชาต้ิญี�ปีุ่น Japan 

Airlines ม่ีผู้ลการด้ำเนินการทุี�ม่ียู่อ่ด้รายู่

ได้�ส้ง และมี่กำไรม่าโด้ยู่ต้ลอ่ด้ เช่น ในปี ี
งบัปีระม่าณ 2007 ม่ียู่อ่ด้ขายู่กว่า 2.2 
ล�านล�านเยู่น ม่ีอ่ัต้รากำไรสุทุธิทุี� 4% ซึ�ง
ถืือ่ว่าต้�ำพอ่สม่คุวร (อั่ต้รากำไรทุี�ด้ีคุวรจะ
ใกล�เคุียู่ง 10%) แต้่พอ่ม่าในปีี 2008 เกือ่บั 
2 ล�านล�านเยู่น แต้่ม่ีอ่ัต้ราขาด้ทุุนทุี� 2.6 % 
และโด้ยู่เฉพาะในปี ี2009 ม่ยีู่อ่ด้ขายู่ ลด้ลง 
เหลือ่ 1.48 ล�านล�านเยู่น ม่ีอ่ัต้ราขาด้ทุุน
ทุี� 8.6% อ่ยู่้่ในภาวะวิกฤต้ิอ่ยู่่างม่าก ต้�นปีี 
2010 รัฐบัาลญี�ปีุ่นจึงได้�เชิญคุุณคุาซึโอ่ะ 
อ่ินาโม่ริ ปีระธานบัริษัทุ Kyosera เข�าม่า
เปี็นปีระธานบัริษัทุสายู่การบิัน JAL เพื�อ่
ฟั้�นอ่งค์ุกรให�กลับัไปีส้่กำไรให�ได้�โด้ยู่เร็ว 
โด้ยู่นำเอ่าแนวคุดิ้ Amoeba Management 
เข�าม่าปีระยูุ่กต้์ใช�   

แนวัทางหลักการดีำเนินการค่อ 
การเปีลี�ยนแปีลงองค์กร และการรับรู้ 
ต้ัวัเลขไดี้อย่างรวัดีเร็วั โดียการนำเอา
ระบบคำนวัณกำไรเข้าม่าใช้ิแยกต้าม่
ฝ่่ายงาน

ปีระเด้็นปีัญหาทุี� 1 เกี�ยู่วกับัอ่งคุ์กร 
คุือ่ จะให�อ่งค์ุกร (หรือ่หน่วยู่งาน) ไหนจะ
คุวาม่รับัผู้ิด้ชอ่บัต้่อ่การสร�างกำไร

ปีระเด็้นปัีญหาทีุ� 2 เกี�ยู่วกับักำไร
ขาด้ทุนุขอ่งแต้ล่ะเทุี�ยู่วบันิ ทุำอ่ยู่า่งไรจงึจะ
รบััร้�ได้�อ่ยู่า่งรวด้เรว็ เพราะทุี�ผู้า่นม่า  รายู่ได้� 
คุา่ใช�จา่ยู่ต่้อ่ 1 เส�นทุางบิัน ในเวลา 1 เด้อื่น 
ว่าจะคุำนวณให�รับัร้�ได้� ต้�อ่งล่าช�าไปีถึืง
เด้ือ่น และหน่วยู่งานไหนสร�างกำไรได้�บั�าง
นั�นไม่่ม่ีคุวาม่ชัด้เจน    

จึงให�เริ�ม่มี่การจัด้ปีระชุม่รายู่งานผู้ล
งานรายู่สัปีด้าห์ ต้ั�งแต้่เด้ือ่นพฤษภาคุม่ 
ปีี 2010 เป็ีนการปีระชุม่รวม่ทุั�งหม่ด้ โด้ยู่
ใช�ปีระโยู่ชน์งบัปีระม่าณปีระจำปีี ต้าม่
แผู้นการฟั้�นฟั้

วัต้ถืุปีระสงคุ์ขอ่งการปีระชุม่ก็คุือ่
1. เพื�อ่การด้ำเนินการ ลด้คุ่าใช�จ่ายู่ 

เปีลี�ยู่นคุำพ้ด้ จาก “งบัปีระม่าณ” ม่าเปี็น 
“แผู้นงาน”

2. เพิ�ม่จิต้สำนึกด้�านตั้วเลขให�แก่
ผู้้�บัริหาร วิธีการด้ำเนินการปีระชุม่นั�น 
เปีลี�ยู่นไปีเปี็นร้ปีแบับั การบัริหารแบับั 
Amoeba ต้ัวเลขขอ่งแต้่ละสำนักงานใหญ่
นั�น ผู้้�อ่ำนวยู่การจะอ่ธิบัายู่อ่ยู่่างละเอ่ียู่ด้ 
การปีระชุม่นี� เปีลี�ยู่นแนวทุางไปีเปี็นการ
ปีระชุม่ทุี�ว่า “จะลดิคุ่าใช้จ่ายเพุ่�อเพุิ�ม่กำไร
ไดิ้อย่างไร”

ปีระเด้็นปีัญหาทีุ�เกี�ยู่วกับัอ่งคุ์กร นั�น 
ก็คืุอ่ “จะให�อ่งค์ุกร (หรือ่หน่วยู่งาน) ไหน 
จะรับัผิู้ด้ชอ่บัต่้อ่การทุำกำไร” ในบัริษัทุ
ขนาด้ใหญ่ทุั�วไปี ม่ีฝึ่ายู่ธุรกิจหลายู่ฝึ่ายู่ 
ม่ีผู้ ลิต้ภัณฑ์  จำนวนม่าก ส่วนใหญ่ 
การด้ำเนนิธรุกจิ จะเสรจ็สิ�นสม่บัร้ณภ์ายู่ใน
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หน่วยู่งานนั�น ๆ  (เช่นแยู่กต้าม่ผู้ลิต้ภัณฑ์) ทุำให�
เข�าใจได้�ง่ายู่ว่า ฝ่ึายู่งานทุี�ม่คีุวาม่รบััผู้ดิ้ชอ่บั 
คุือ่ฝึ่ายู่งานใด้

แต้่ทุี� J A L บัริษัทุ ในกลุ่ม่ทุุกบัริษัทุ 
ฝึ่ายู่งานทุุกฝึ่ายู่ ด้ำเนินธุรกิจเด้ียู่วกัน คุือ่ 
“การทุำให�เคุรื�อ่งบันิขึ�นบันิ” พนกังานทุกุคุน
จะปีฏิบิัตั้ภิารกจิ เพื�อ่วัต้ถืปุีระสงคุด์้งักล่าว
นี�จึงเปี็นเรื�อ่งยู่ากทุี�จะกำหนด้ว่า “ใคุรคุวร
จะม่ีคุวาม่รับัผู้ิด้ชอ่บัต้่อ่กำไร”

ด้ังนั�นจึงมี่การกำหนด้การปีฏิิร้ปี
อ่งคุ์กร และการสร�างอ่งคุ์กรใหม่่ การ
ด้ำเนินการปีฏิิร้ปีอ่งคุ์กรนั�น เริ�ม่ต้�นจาก
เด้ือ่นเม่ษายู่นปีี 2010 ทุั�งอ่งค์ุกรเริ�ม่รับัร้�
บัทุบัาทุขอ่งแต่้ละฝ่ึายู่ และลงมื่อ่ไคุเซ็น
กำไรขาด้ทุุนต้าม่ แต้่ละเส�นทุางบัิน แต้่ละ
ฝึ่ายู่งาน เริ�ม่เข�าส้่การจัด้ทุำแผู้นขอ่ง 
ปีีต้่อ่ไปี เริ�ม่การคุำนวณกำไรขาด้ทุุนแยู่ก
ต้าม่ฝ่ึายู่งาน ม่ีการพัฒนาระบับั ในเดื้อ่น
เม่ษายู่นปีี 2011 ได้�มี่การกำหนด้อ่งคุ์กร
หน่วยู่งานทุี�รับัผู้ิด้ชอ่บัต้่อ่กำไร (Profit 
center) โด้ยู่แบั่งอ่อ่กเปี็น

      1. สำนักงานใหญ่คุวบัคุุม่บัริหาร
เส�นทุางบัิน

      2. สำนักงานใหญ่ขายู่ และ
บัริการล้กคุ�า

      3. สำนักงานใหญ่ธุรกิจขนส่ง
ไปีรษณียู่์

ปีระเด็้นปัีญหาทุี�เกี�ยู่วกับักำไรขาด้ทุนุ 
ขอ่งแต้ล่ะเทุี�ยู่วบิัน (Flight) กค็ุอื่ทุำอ่ยู่่างไร
จึงจะรับัร้�ได้�อ่ยู่่างรวด้เร็ว สิ�งทุี�สำคัุญคืุอ่
จะกำหนด้ต้้นทุนขอ่งแต้่ละเทุี�ยู่วบัินได้�
อ่ยู่่างไร

1. ได้�กำหนด้ต้�นทุุนต้่อ่หน่วยู่ขอ่ง 
คุ่าใช�จ่ายู่ทุี�สำคุัญ เช่น คุ่าใช�จ่ายู่นักบัิน 
คุ่าใช�จ่ายู่ Crew Attendants คุ่าบัริการ
ขอ่งทุ่าอ่ากาศยู่าน คุ่าใช�จ่ายู่ซ่อ่ม่บัำรุง 
คุ่าเสื�อ่ม่ราคุาเคุรื�อ่งบัิน คุ่าเชื�อ่เพลิงต้่าง ๆ 
จะทุำให�สาม่ารถืวเิคุราะหต์้�นทุนุได้�รวด้เรว็
ได้�อ่ยู่่างไร

2. ทุำการพัฒนาระบับัทุี� เน�นการ
คุำนวณหาต้�นทุุนขอ่งแต้่ละเทุี�ยู่วบัินขอ่ง

แต้่ละวัน ซึ�งทุำให�สาม่ารถืคุำนวณกำไร
ขาด้ทุุนขอ่งเส�นทุางบัินได้�ในวันรุ่งขึ�น และ
ด้ำเนินม่าต้รการแก�ไข ได้�ทุันทุ่วงทุี

การนำเอาระบบคำนวัณกำไร 
เข้าม่าใชิ้ แยกต้าม่ฝ่่ายงานนั�นไดี้

เริ�ม่นำเอ่าระบับัคุำนวณกำไรเข�าม่าใช� 
แยู่กต้าม่ฝึ่ายู่งาน JAL  

3. รายู่รับัรายู่จ่ายู่ขอ่งแต้่ละเทุี�ยู่วบัิน 
คุำนวณได้�ในวันรุ่งขึ�น (เฉพาะรายู่ได้� และ
ต้�นทุุนหลัก ๆ เทุ่านั�น)

4. เริ�ม่การปีระชมุ่รายู่งานผู้ลงาน โด้ยู่
ใช�ข�อ่ม่ล้การปีระชมุ่ขอ่งระบับัคุำนวณกำไร
แยู่กต้าม่ฝึ่ายู่งาน

5. ในแต้่ละสำนักงานใหญ่ ได้�เริ�ม่
ม่ีการคุวบัคุุม่การคุำนวณกำไรขอ่งแต่้ละ
กลุ่ม่บัริษัทุ 

6. ไม่ว่่าในฝึา่ยู่งานทุางอ่�อ่ม่ เชน่ ฝึา่ยู่
บัริหารขอ่งสำนักงานใหญ่ ก็ใช� format 
เด้ียู่วกันทุี�จะทุำให�รายู่ได้�คุ่าใช�จ่ายู่ ได้�ถื้ก
หยู่ิบัยู่กขึ�นเปี็นปีระเด้็นปีัญหาทุี�ชัด้เจน

ม่ีการตั้�งเป็ีน Internal Profit Cen-
ter หม่ายู่คุวาม่ว่า หน่วยู่งานบัริการนั�น
สาม่ารถืคิุด้ต้�นทุุนบัริการ และคุ่าบัริการทีุ�
จะบัริการให�หน่วยู่งานอ่ื�น เช่น หน่วยู่งาน
คุลงัสนิคุ�า หนว่ยู่งานทุี�สนาม่บันิ  หนว่ยู่งาน
ด้�านอ่าหาร (catering) เปี็นต้�น

การปีฏิิรูปีบริษัทในกลุ่ม่
1. จากการปีฏิิร้ปีโคุรงสร�างธุรกิจ จึง

ม่ีการจัด้ระเบัียู่บั คุวบัรวม่ จำหน่ายู่บัริษัทุ
ในเคุรอื่ ทุำให�จำนวนบัรษิทัุ ลด้ลง จาก 100 
บัริษัทุ เหลือ่ 51 บัริษัทุ

2. ลงมื่อ่ นำเอ่าการคุำนวณกำไร 
แยู่กต้าม่ฝึา่ยู่งานเข�าม่าใช�ในบัรษิทัุในกลุม่่ 
โด้ยู่การด้ำเนินนโยู่บัายู่จากธุรกิจสนับัสนุน
บัริษัทุแม่่ไปีส่้การบัริหารทีุ�เป็ีนอิ่สระขอ่ง 
ต้ัวเอ่งหรือ่จากการทุำปีระโยู่ชน์โด้ยู่ลด้ 
คุ่าใช�จ่ายู่ไปีส่้การทุำปีระโยู่ชน์ไปีส่้การ
เพิ�ม่กำไรรวม่ทัุ�งการทุำธุรกิจกับับัริษัทุแม่่ 
ก็ทุำโด้ยู่ม่ี สม่ม่ต้ิฐานที� Market price 
ไม่่ใช่การใช� Expense base บัริษัทุใน
กลุ่ม่ภายู่ในปีระเทุศทุั�งหม่ด้ จะต้�อ่งบัรรลุ
การทุำกำไร

จากการด้ำเนินการปีฏิิร้ปีดั้งกล่าว
ข�างต้�น  ทุำให�  JAL  สาม่ารถืฟั้�นต้ัวแบับั 
V shape round up ได้�อ่ยู่่างรวด้เร็ว โด้ยู่
ในปีี 2010 ถืึงแม่�จะม่ียู่อ่ด้ขายู่ลด้ลงเหลือ่
เพียู่ง 1.38 ล�านล�านเยู่น แต้่กลับัม่ีกำไรทุี� 
1.8 แสนล�านเยู่น หรือ่ 13.8% ในปีี 2011 
เปี็นต้�นม่า ถืึงแม่�ยู่อ่ด้ขายู่จะคุงทุี�ไม่่ได้�
เพิ�ม่ขึ�นม่ากนัก แต่้อ่ัต้รากำไรอ่ยู่้่ทุี�ระดั้บั
เฉลี�ยู่ 14%

นี�คุอื่ต้วัอ่ยู่่างคุวาม่สำเรจ็ขอ่ง Amoeba 
Management  ทุี�ได้�กลายู่เป็ีนต้ำนาน และ
เปี็นศาสต้ร์ ไปีเรียู่บัร�อ่ยู่แล�ว




