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บ
ร่ิษัทใหญ่ ๆ ท้�ม้ส่วนี้แบ่ังการ่ต้ลาดสูงสุด กลับัม้

อัต้ร่ากำไร่ท้�ต้�ำ จะต้้องเปล้�ยนี้ไปเป็นี้บัริ่ษัทท้�ม้การ่

เต้ิบัโต้ได้อย่างไร่ ต้้องเปล้�ยนี้ทั�ง แนี้วคิด องค์กร่ และแผนี้งานี้ จะ

ต้้องเปล้�ยนี้แปลงสามัญสำนี้ึกภายในี้องค์กร่ให้ได้โดยสิ�นี้เชิิง สิ�งท้� 

สำคัญท้�สุดค่อจะต้้องร่ักษากร่ะบัวนี้การ่ทำงานี้ท้�จะทำให้บัร่ร่ลุ 

เป้าหมาย ท้�เร่้ยกว่าผลการ่ปร่ะกอบัการ่ให้ได้ในี้เวลาท้�สั�นี้ท้�สุด 

กร่ณ้ต้ัวอย่างของบัร่ิษัท C ยักษ์ใหญ่ขนี้มขบัเค้�ยวของญ้�ปุ�นี้   

ในี้อุต้สาหกร่ร่มอาหาร่ท้�พื่บักับัสภาวะปร่ะชิากร่ลดลง และ

ผู้สูงวัยม้มากขึ�นี้ ทำให้ต้ลาดเกิดการ่อิ�มต้ัว ซึ�งเป็นี้ปร่ากฏิการ่ณ์

ทั�วไปของอุต้สาหกร่ร่มของญ้�ปุ�นี้ในี้ยุคการ่เต้ิบัโต้ม้ต้�ำ ในี้ 

ขณะเด้ยวกันี้ได้พื่บัว่า บัริ่ษัทญ้�ปุ�นี้ส่วนี้ใหญ่ม้ปร่ะสิทธ์ิภาพื่การ่

ดำเนี้ินี้งานี้ท้�ต้�ำ นี้ั�นี้เพื่ร่าะว่า ม้แนี้วคิดท้�ผิดของผู้บัร่ิหาร่ และ

พื่นี้ักงานี้ องค์กร่ท้�สร่้างความสูญเปล่า (Muda) หร่่อแผนี้งานี้ท้�

ใชิ้ไม่ได้ 

เหต้ผุลต้า่ง ๆ  ท้�ทำใหบ้ัริ่ษทัญ้�ปุ�นี้มค้ณุลกัษณะการ่ทำกำไร่

ท้�ต้�ำ อาจจะกล่าวว่าม้ภาวะเงินี้ฝื่ด ปร่ะชิากร่ลดลง หร่่อ ความ

สามาร่ถึในี้การ่แข่งขันี้ลดลง แต้่หลาย ๆ แห่ง มองจากภายนี้อก

จะเหน็ี้วา่ เป็นี้บัร่ษิทัท้�มส้ว่นี้แบัง่การ่ต้ลาดท้�สงู  ผลติ้ภณัฑ์ก์ด็ ้เป็นี้

บัร่ิษัทท้�ด้ แต้่ก็ม้อัต้ร่ากำไร่ท้�ต้�ำ ยอดขายก็ไม่เพื่ิ�มขึ�นี้สูง บัร่ิษัทน้ี้� 

ก็เชิ่นี้เด้ยวกันี้ แต้่เดิมม้ส่วนี้แบั่งการ่ต้ลาดถึึง 40% แต้่ยอดขาย 

ยังคงท้�อยู่ท้� 1 แสนี้ล้านี้เยนี้ ไม่เพื่ิ�มขึ�นี้เลย อัต้ร่ากำไร่สุทธ์ิจาก

การ่ปร่ะกอบัการ่ม้เพื่้ยง 2-3% เท่านี้ั�นี้ เท้ยบักับับัร่ิษัทอเมร่ิกาท้� 

บัางแหง่มถ้ึงึ 15% ไมไ่ดเ้ลย นี้ั�นี้คอ่บัร่ษิทัญ้�ปุ�นี้ท้�วา่นี้้� เปน็ี้บัร่ษิทัท้�ด้ 

แต้ไ่มรู่่ว้ธิ์ก้าร่ทำกำไร่ สาเหต้ทุ้�สำคญัคอ่บัร่ษิทัไมไ่ดมุ้ง่สูก่าร่สร่า้ง

ยอดขายหร่่อการ่ทำกำไร่ ท้�บัร่ิษัททั�วไปพื่ึงกร่ะทำ ในี้ร่ะหว่างทาง

มักจะม้เร่่�องอ่�นี้ ๆ ให้ทำมากมาย ทำให้ “เคร่่�องม่อ” เพื่่�อการ่สร่้าง

ผลปร่ะกอบัการ่ ได้กลายเป็นี้ “เป้าหมาย” ไปโดยไม่รู่้ต้ัว ทำให้

ปร่ะสิทธ์ิภาพื่ต้�ำเกินี้ไป 

ในี้การ่สร้่างปร่ะสิทธิ์ภาพื่ให้เพิื่�มขึ�นี้นี้ั�นี้ สิ�งแร่กค่อ การ่

กำจัดความสูญเปล่า (Muda) นี้ั�นี้ค่อ การ่เร่ิ�มสิ�งใหม่ขึ�นี้หนี้ึ�งอย่าง 

ไมเ่ท่ากับัการ่กำจัดปัญหาเดิมท้�มอ้ยู ่หร่อ่หมายความว่า แทนี้ท้�จะ

มุง่มั�นี้เร่ิ�มสร้่างสิ�งใหม่ ๆ  ควร่จะแก้ไขกำจัดปัญหาท้�เห็นี้อยูต่้ร่งหน้ี้า

เส้ยก่อนี้ การ่แก้ไขกำจัดปัญหาได้หนี้ึ�งอย่าง ด้กว่าการ่เร่ิ�มอ้กหนี้ึ�ง

ท้�คดิวา่จะทำกำไร่ได ้แน่ี้นี้อนี้พื่นี้กังานี้พื่ยายามทำงานี้อยา่งเต้ม็ท้� 

ม้ความต้ั�งใจจะเพื่ิ�มกำไร่ให้ได้ แต้่ถึ้าหากว่าวิธ์้การ่ทำงานี้ วิธ์้การ่

ปฏิิบััต้ินี้ั�นี้ผิดพื่ลาด จะทำให้ไม่รู่้จักวิธ์้การ่สร่้างกำไร่

ต้วัอยา่งเช่ินี้ บัร่ษิทันัี้�นี้ แต่้ละเด่อนี้ จะจดัทำข้อมูลมหาศาล

เก้�ยวกับัการ่ขาย และการ่ผลิต้ ฝ่�ายขาย ได้จดัทำยอดขาย แยกต้าม

ผลติ้ภณัฑ์ ์แยกต้ามพื่่�นี้ท้� ต้า่ง ๆ  ทกุเดอ่นี้ ทกุสปัดาห ์สะสม ร่วมทั�ง

สต้อ็กหร่อ่ข้อร่อ้งเร่ย้นี้ต่้าง ๆ   โร่งงานี้ก็ร่วบัร่วม และวิเคร่าะห์ขอ้มลู

มหาศาลเก้�ยวกับัค่าวัต้ถุึดิบั หร่่อค่าแร่งงานี้ของแต่้ละฐานี้การ่

ผลิต้ ดว้ยวิธ์ก้าร่นี้้�ทำให้ฝ่�ายบัริ่หาร่สามาร่ถึเข้าใจความเคล่�อนี้ไหว

ของบัริ่ษัทได้อย่างง่าย ท้�เร่้ยกว่า “การ่บัริ่หาร่แบับั cockpit” แต่้

แน่ี้นี้อนี้ การ่ร่วบัร่วม และวิเคร่าะห์ข้อมูลมหาศาลนี้้�ในี้แต่้ละวันี้ 

จะต้อ้งใช้ิพื่ลงังานี้ และต้น้ี้ทนุี้เปน็ี้จำนี้วนี้มาก แต้เ่ปน็ี้ท้�นี้า่เสย้ดาย

ว่า ข้อมูลเหล่านี้้� ไม่ค่อยจะได้ใชิ้ปร่ะโยชินี้์ เพื่ร่าะพื่นี้ักงานี้เห็นี้ว่า 

ต้ัวเลขละเอ้ยดเกินี้ไป ไม่รู้่ว่าจะทำอย่างไร่ด้ และท้�สำคัญก็ค่อ 

ไม่สามาร่ถึมองเห็นี้ได้ว่า ขณะนี้้�บัร่ิษัทกำไร่อย่างไร่ หร่่อเติ้บัโต้

อย่างไร่ สุดท้าย ข้อมูลมหาศาลน้ี้�ได้ถึูกนี้ำไปใช้ิปร่ะโยชิน์ี้ในี้การ่

วางแผนี้การ่ขายของปีต้่อไป แต่้ว่าต้ัวแผนี้การ่ขายนี้ั�นี้แหละม้

ปัญหามากท้�สุด
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เพื่ร่าะจากข้อมูลตั้วเลขท้�ละเอ้ยด ก็นี้ำไปจัดทำแผนี้ 

การ่ขาย จากแผนี้การ่ขายก็จะไปวางแผนี้การ่ผลิต้ จากแผนี้การ่ขาย 

ดังกล่าว ก็จะไปวางแผนี้ และร่ะบับัการ่จัดซ่�อวัต้ถึุดิบัซึ�งส่วนี้ใหญ่

เป็นี้ผลิต้ผลทางการ่เกษต้ร่ แต่้จากวิธ้์การ่นี้้� ทำให้เป็นี้การ่กำจัด 

Sense หร่่อความปร่าร่ถึนี้าของผู้บัร่ิหาร่ เป็นี้การ่คาดการ่ปร่ิมาณ

การ่ขายท้�นี้า่จะขายไดอ้ย่างละเอย้ดท้�ใชิต้้วัเลขเปน็ี้ฐานี้ เปา้หมาย

กค็อ่ เพื่่�อกำจดัความสญูเปลา่ (Muda) ท้�มาจากการ่จดัซ่�อวตั้ถึดุบิั

มากเกินี้ไป หร่่อความสูญเส้ยจากการ่ขายเหล่อ ปร่ะการ่ท้�สองค่อ 

ลักษณะพื่ิเศษของธ์ุร่กิจนี้้� ค่อผลผลิต้ทางการ่เกษต้ร่ท้�เป็นี้วัต้ถึุดิบั

นี้ั�นี้ ใชิ้เวลาในี้การ่เพื่าะปลูก เก็บัเก้�ยวได้เพื่้ยงปีละคร่ั�ง และยัง 

สญูเสย้จากดนิี้ฟ้ัาอากาศได้อก้ด้วย ดงันี้ั�นี้ เกษต้ร่กร่จงึไม่ค่อยอยากจะ 

ปลูกพื่่ชิผลชินี้ิดนี้ั�นี้ และม้จำนี้วนี้เกษต้ร่กร่ลดนี้้อยลงเร่่�อย ๆ และ

จำเป็นี้ต้อ้งมก้าร่นี้ำเขา้จากต้า่งปร่ะเทศ ทำใหเ้ปน็ี้การ่ยากท้�จะจดั

ซ่�อใหม่กร่ณ้ม้ปัญหา จึงจำเป็นี้ต้้องวางแผนี้อย่างละเอ้ยด

มากขึ�นี้ ปร่ะสิทธิ์ภาพื่การ่ทำงานี้ของโร่งงานี้ก็เพื่ิ�มขึ�นี้ ต้้นี้ทุนี้ก็จะ

ลดลง กำไร่ก็จะเพื่ิ�มขึ�นี้ พื่ร่้อมกันี้นัี้�นี้ก็ไปเพื่ิ�มค่าส่งเสริ่มการ่ขาย 

ถึ้าม้สินี้ค้าเหล่อ ก็ลดร่าคา เพื่่�อให้ขายได้ 

บัร่ิษัทได้สะสางงานี้ภายในี้ออกเป็นี้ 3 ปร่ะเภท ดังนี้้� 1) 

เร่่�องท้�ดส้ำหร่บัับัร่ษิทั และในี้ปจัจบุันัี้กำลงัดำเนี้นิี้การ่อยู ่2)เร่่�องท้�

ดส้ำหรั่บับัริ่ษทัแต่้ยงัทำไม่ได้ 3) เร่่�องท้�เลิกทำโดยทันี้ทก็้ได้ สำหรั่บั

ปร่ะเภทท้� 1 นี้ั�นี้ ก็ดำเนี้ินี้การ่ต้่อไป ส่วนี้ปร่ะเภทท้� 2) นี้ั�นี้ ให้ร่้บั

ดำเนี้ินี้การ่ให้ได้ทันี้ท้ ส่วนี้ 3) นี้ั�นี้ ให้เลิกทำทันี้ท้ โดยในี้ปีหนี้ึ�ง ๆ 

จะม้การ่ทำสำร่วจกันี้ภายในี้บัริ่ษัท 2 คร่ั�งว่า ม้งานี้ปร่ะเภทไหนี้

อยู่เท่าไร่ 

แนี้วคิด 10 ปร่ะการ่ต่้อการ่ดำเนิี้นี้ธุ์ร่กิจของบัริ่ษัท 1) 

Commitment & Accountability (สัญญา และการ่ร่ับัผิดชิอบัต้่อ

ผลลัพื่ธ์์ ไม่ใชิ่ร่ับัผิดชิอบัต้่อการ่อธ์ิบัายแก้ต้ัว) 2) การ่ปร่ะเมินี้คนี้

ให้ม้ความเป็นี้ธ์ร่ร่ม (Fair) 3) บัร่ิษัทนี้ั�นี้ ต้้องเข้มงวด แต้่อบัอุ่นี้ 4) 

อย่างไร่ก็ต้าม การ่ใชิ้ข้อมูลมหาศาล และ

กำหนี้ดการ่จัดซ่�อหร่่อผลิต้ต้ามต้ัวเลขนัี้�นี้ อาจ

จะเร่้ยกได้ว่า เป็นี้การ่บัร่ิหาร่อย่างเป็นี้วิทยาศาสต้ร่์ แต้่ในี้ความ 

เป็นี้จร่งิ ไมค่อ่ยจะสามาร่ถึดำเนี้นิี้การ่ไดต้้ามแผนี้มากนี้กั ถึงึแมว้า่

แผนี้การ่ขายนี้ั�นี้จะวางไว้อย่างชัิดเจนี้แน่ี้นี้อนี้ก็ต้าม นี้อกจากน้ี้� 

ผลผลิต้พื่่ชิผลทางการ่เกษต้ร่ท้�เป็นี้วัต้ถึุดิบันี้ั�นี้ ก็ขึ�นี้อยู่กับัดินี้ฟั้า

อากาศ บัางปีก็ด้ บัางปีก็ไม่ด้ทำให้สินี้ค้าขาด เม่�อสินี้ค้าขาดก็จะ

ม้ผลิต้ภัณฑ์์ไม่เพื่้ยงพื่อ ก็จะไม่ส่งเสร่ิมการ่ขาย หร่่อแทนี้ท้�จะ

พื่ยายามให้ “สินี้ค้าขายได้” กลับัต้อ้งพื่ยายามท้�จะ “ไม่ขายสินี้ค้า” 

นี้ั�นี้คอ่ทำใหผ้ลติ้ภณัฑ์ห์ลกัท้�เคยมส้ว่นี้แบัง่ต้ลาดสงูถึงึ 70% ลดลง

เหล่อ 60% ผลปร่ะกอบัการ่ก็ต้กลง  

บัร่ิษัทจึงได้เปล้�ยนี้กร่ะบัวนี้การ่คิดท้�ว่า สิ�งท้�สำคัญในี้การ่

บัร่ิหาร่ ก็ค่อ “คิดจากผลลัพื่ธ์์” นี้ั�นี้เอง หร่่อว่าทำอย่างไร่จึงจะเพื่ิ�ม

ยอดขายหร่่อกำไร่ พื่ร่้อมกับัคิดวิธ์้การ่ทำให้ต้้นี้ทุนี้นัี้�นี้ต้�ำ ซึ�งเป็นี้

วิธ์้การ่ท้�ง่ายท้�สุดท้�จะบัร่ร่ลุผลลัพื่ธ์์ นี้ั�นี้ค่อ ในี้แต่้ละปี บัร่ิษัทจะ

ทำการ่สั�งซ่�อผลิต้ผลทางการ่เกษต้ร่เท่าท้�จะซ่�อได้ แล้วทำให้เป็นี้

ผลติ้ภณัฑ์ท์ั�งหมด และขายให้ไดท้ั�งหมด เม่�อปริ่มาณการ่ผลิต้เพื่ิ�ม

ถึ้ายังพื่อใจกับัปัจจุบัันี้ เท่ากับัถึอยหลัง 5) ทำสิ�งท้�ถึูกต้้องอย่าง

ถึูกต้้อง ไม่จำเป็นี้ต้้องเน้ี้นี้กฎร่ะเบั้ยบัเสมอไป 6) No meeting, 

No Memo พื่ยายามไปให้ใกล้ลูกค้าท้�สุด 7) ใช้ิเงินี้บัร่ิษัทเพื่่�อ 

ต้วัเองเพื่ย้งเลก็นี้อ้ย กไ็ลอ่อกได ้8) คา่ใชิจ้า่ยต้า่ง ๆ  เชิน่ี้ คา่โฆษณา

ปร่ะชิาสัมพื่ันี้ธ์์ ค่าร่ับัร่อง ต้้องใชิ้เงินี้ของลูกค้า 9) การ่ร่ายงานี้ 3 

อย่าง ค่อร่ายงานี้ปัญหา ร่ายงานี้เร่่�องร่้าย ๆ ไม่โกหก 10) หลัก

เกณฑ์์การ่ทำงานี้ 3 อย่าง ความเร่้ยบัง่าย ความโปร่่งใส การ่แบั่ง

อำนี้าจ แน่ี้นี้อนี้การ่ให้พื่นี้กังานี้ทุกคนี้มจิ้ต้สำนี้กึต้อ่สิ�งเหลา่นี้้� ไม่ใช่ิ

เป็นี้เร่่�องท้�ง่าย แต้่ถึ้าหากว่า ทั�งผู้บัร่ิหาร่หร่่อพื่นี้ักงานี้ ใส่ใจในี้ 10 

อย่างนี้้�ได้ด้แล้ว เม่�อเวลาจะทำอะไร่ ก็จะนี้ึกเสมอว่า “งานี้นี้้�กำลัง

บัร่ร่ลุวตั้ถุึปร่ะสงคอ์ยา่งถึกูต้้องหร่อ่ไม”่ “งานี้น้ี้�สอดคลอ้งกบััความ

ต้้องการ่ของลูกค้าหร่่อไม่”  

เพื่้ยง 4 ปี ท้�ปร่ะธ์านี้คนี้ใหม่ของบัริ่ษัทเข้ามาดูแล และ

เปล้�ยนี้แนี้วคิดการ่ทำงานี้ ยอดขายของบัริ่ษทัเพื่ิ�มขึ�นี้กว่า 30%  ในี้

ขณะท้�อัต้ร่ากำไร่จากการ่ปร่ะกอบัการ่เพื่ิ�มขึ�นี้ 2.8 เท่า


