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วิถีไทย วิถีโลก

วิถีซามูไร

จากฉบับที่แล้วต่อ

ท ่ า น
สมาชกิ และผูอ่้านทีร่กัทกุท่านครบั เราก�าลงัคุยกัน

เรื่องท่ีก�าลังร้อนๆ ในวงการบริหารจัดการขณะนี้ 

คือ เรื่องของ OKR หรือ Objectives and Key Results เป็นการแวะ

เวยีนจากเรือ่งของระบบการผลติแบบทนัเวลาพอดไีปชัว่คราวนะครบั 

ในตอนที่แล้วทิ้งท้ายไว้ว่า KPI คือการบริหารแบบ Top Down ใน

ขณะที่ OKR คือการบริหารแบบ Top Down to Create Bottom Up 

เรามาคุยกันต่อเลยในรายละเอียดเลยนะครับ

กำรบริหำรโดยใช้ KPI หรอื Key Performance Indicator ใน

องค์กรโดยทัว่ไปนัน้ หลงัจำกทีม่กีำรประเมนิผลกำรปฏบิตังิำนรำยปี

เทียบกับ KPI ที่ได้ก�ำหนดไว้แล้ว ก็จะมีกำรก�ำหนด KPI ในปีต่อไป 

โดยระดับของ KPI มักจะมุ่งให้อยู่ในระดับที่ดีขึ้นกว่ำปีที่ผ่ำนมำ เช่น 

ต้นทุนลดลง ส่วนแบ่งตลาดเพิ่มขึ้น อุบัติเหตุลดลง ผลิตภาพเพิ่มขึ้น 

ดัชนีความพึงพอใจของลูกค้าเพิ่มสูงขึ้น เป็นต้น

KPI ที่ก�ำหนดโดยผู้บริหำรเหล่ำนี้ท่ำนอำจำรย์ Dr.Noriaki 

Kano แห่งมหำวิทยำลัยวิทยำศำสตร์โตเกียว ปรมำจำรย์ TQM ที่

ปรึกษำขององค์กรใหญ่ทั้งภำครัฐ และเอกชนในประเทศญี่ปุ ่น 

ประเทศไทย และประเทศอืน่ๆ หลำยประเทศทัว่โลก มกัเรยีกว่ำ Wish 

List หรือ “รายการความหวัง” ครับ

ความหวงัทีว่่านีจ้ะไม่มทีางบรรลไุด้ และจะกลายเป็นเพยีง 

“ความฝัน” เท่านั้น หากไม่มีเครื่องมือที่ส�าคัญเข้ามาช่วยก�ากับ 

อย่างน้อยสองประการ

เครื่องมือที่ว่ำคือ การบริหารและ/หรือการกระจายนโยบาย 

หรือ Policy Management/ Deployment และการตรวจวินิจฉัยโดย

ผู้บริหาร หรือ (Top) Management Diagnosis

โดยมีแผนปฏิบัติการหรือ Action Plan เป็นองค์ประกอบที่

ส�ำคัญส�ำหรับเครื่องมือทั้งสองประกำรที่ว่ำครับ

และเมื่อเวลำผ่ำนไปอีก 1 ปี ก็จะมีกำรประเมินผลตำม KPI 

วนเวียนไปอย่ำงนี้แหละครับ

ในกรณีของ OKR นั้น ผู้บริหำรระดับสูงหรือหมำยเลขหนึ่ง

ขององค์กรยงัคงเป็นผูก้�ำหนดนโยบำยแต่จะเรยีกว่ำเป็น “วตัถปุระสงค์”  

หรือ Objective (O) รวมขององค์กร 

จำกนัน้ผูบ้รหิำรระดบัรองลงมำกจ็ะแปลงวตัถปุระสงค์มำเป็น

ผลลัพธ์หลักหรือ Key Results (KR) ที่ตน และหน่วยงำนของตน 

ต้องท�ำให้ได้ผล ซึ่ง KR ที่ก�ำหนดนี้จะกลำยมำเป็น “วัตถุประสงค์” 
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ญี่ปุ่นตกอยู่ในสภำวะเศรษฐกิจชลอตัว และชงักงันต้ังแต่ทศวรรษที่ 

1990 เรื่อยมำจนถึงปัจจุบัน

ท่ำนทั้งหลำยอำจจะร้องว่ำ “อ้าว...ไหนว่า 5 S, Suggestion 

System, QCC, Kaizen, TPS, TQM, TPM ฯลฯ ดีนักดีหนายังไงล่ะ? 

แล้วไงล่ะ? ท�าไมไม่ช่วยให้ญี่ปุ่นอยู่ยงคงกระพันได้จนถึงทุกวันนี้ได้

ล่ะ?”

ครับ... เครื่องมือกำรบริหำรจัดกำรแบบญี่ปุ่นทั้งหลำยที่เรำ

คุยกันมำหลำยปีนัน้ ผมเชือ่ว่ำยังเป็นเครือ่งมอืทีดี่มปีระโยชน์อยูค่รบั 

โดยเฉพำะอย่ำงยิง่ 5S, Suggestion System, QCC, Kaizen, 

TPS นั้นเป็นเครื่องมือปรับพื้นฐำนขององค์กรให้แน่น ก่อนที่จะก้ำว

ไปข้ำงหน้ำต่อไป

หากจะเปรียบก็เหมือนกับ “ศีล” และ “สมาธิ” ที่เป็น 

เครื่องมือหลักในการปรับสภาพร่างกาย และจิตใจของมนุษย์เรา

นั่นแหละครับ

แต่สิ่งส�ำคัญสูงสุดคือ “ปัญญา” ในกำรที่จะพำองค์กรให้อยู่

รอดปลอดภัยต่อไป แบบที่ โซนี่ โตโยต้ำ มำสด้ำ พำนำโซนิค คูโบต้ำ 

หรือโคมัตสึ ยังคงอยู่รอดในมือผู้บริหำรญี่ปุ่นล้วนๆ ในปัจจุบัน

นั่นคือกำรปรับตัวให้ได้อย่ำงรวดเร็วเพื่อสนอง และดักหน้ำ

ควำมต้องกำรของลูกค้ำ และตลำดในปัจจุบัน และอนำคต

ครบั... ผมก�ำลงัชวนองค์กรต่ำงๆ ให้มำใช้ OKR ร่วมกับ TQM 

หรือ KPI ครับ

เพราะว่ากนัว่าโลกปัจจบุนั และอนาคตไม่ใช่ “ปลาใหญ่กนิ

ปลาเล็ก” แล้วนะครับ

แต่เป็น “ปลาไว กินปลาช้า” ครับ

(O) ของหน่วยงำนภำยใต้กำรก�ำกับดูแลของตนเองต่อไป 

โดยผูใ้ต้บงัคบับญัชำของผู้บรหิำรระดบัรองของหน่วยงำนท�ำ

หน้ำท่ีแปลงวตัถปุระสงค์ให้มำเป็นผลลพัธ์หลกัหรอื KR ทีต่นเองต้อง

บรรลุถึง 

การก�าหนด O และ KR จะกระจายถ่ายทอดต่อเนื่องลงมา

จนถึงระดับปฏิบัติการหน้างานครับ

ควำมแตกต่ำงของ OKR จำก KPI จะอยู่ที่

1.  ค่าเป้าหมายหรือ KR นั้น ลูกน้อง ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือ

ผู้ปฏิบัติเป็นผู้ก�าหนดแบบ Bottom Up

2.  KPI จะไม่มกีารจ�ากัดจ�านวนในขณะที ่KR นัน้จะก�าหนด

ให้ไม่เกิน 3 ผลลัพธ์ในแต่ละวัตถุประสงค์

3.  การบรรลุผลตาม KPI ถือว่าต้องได้ 100% หรือมากกว่า 

ในขณะทีก่ารบรรลผุลของ KR น้ันหากบรรลุได้ 60% ขึน้ไปถือว่าใช้ได้

แล้ว

4.  KPI อาจไม่ก�าหนดค่าเป้าหมายเป็นค่าตัวเลขก็ได้ แต่ 

KR ต้องเป็นค่าตัวเลขที่วัดได้เท่านั้น

5.  KPI จะประเมินผลทุก 1 ปี หรืออย่างเร็วคือ 6 เดือน 

เป็นการประเมินผลกลางปี ในขณะที ่OKR จะประเมนิผลทกุๆ 3 เดือน

6.  การปรับเปล่ียนนโยบายระหว่างปีของ KPI มีน้อยมาก 

แต่ OKR จะปรับเปลี่ยน “วัตถุประสงค์” และ”ผลลัพธ์หลัก” ทุก 3 

เดือน

จะเห็นได้ชัดว่ำ ในโลกที่สภำวะแวดล้อมทำงธุรกิจมีกำร

เปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็ว และในบำงธุรกิจกำรเปลี่ยนแปลงนั้น 

เป็นกำรเปลี่ยนแปลงแบบสิ้นเชิง ฉีกแนว หักมุม แบบที่เรียกกันว่ำ 

Disruptive ดังเช่นในยุคปัจจุบัน และอนำคตนั้น กำรใช้ OKR น่ำจะ

มีควำมเหมำะสมกว่ำ KPI อย่ำงแน่นอน

ผมเชื่อว่ำ ควำมแตกต่ำงของกำรปรับตัวขององค์กรธุรกิจใน

สหรัฐอเมริกำ และญ่ีปุ่น น่ำจะอยู่ตรงจุดนี้ด้วยนะครับ กำรบริหำร

จดักำรแบบญีปุ่น่ทีเ่คยมพีลำนภุำพผลักดนัให้ Japan Inc. บกุตลำด

เป็นผูน้�ำทำงธรุกจิไปทัว่โลกในทศวรรษท่ี 1960-80 กลับท�ำให้ประเทศ

ต่อฉบับหน้าอ่าน


