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Amoeba Management
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การบริิหารแบบ Amoeba นั้้�น คืือ

ระบบบริิหารที่่�เป็็นเลิิศ

ลัักษณะพิิเศษของ การบริิหารแบบ 
Amoeba  นั้้�น 1. ต้้องสามารถทำให้้ทุุกคน 
เข้้าร่่วมการบริหารเกิิดเป็็นจริิง 2.ใช้้การ
สร้้างกำไรวััด ระดัับการ contribution 
เพื่่�อให้้มีีจิิตสำนึึกต่่อเป้้าหมาย 3. ทำให้้
การบริหารที่่�สามารถมองเห็็นได้้  เกิิดขึ้้�น
เป็็นจริิง 4. เป็็นการประสานของ「Top 
down」และ 「Bottom up」 และ 5. การ
เสริิมสร้้าง Leader  นั่่�นคืือเป็็นการบริิหาร
ที่่�ดึึงเอาศัักยภาพ ความสามารถของคน
ออกมาให้้ได้้มากที่่�สุุด โดยการทำให้้การ
บริิหารเป็็นเกม

รููปแบบคือ 1. จััดตั้้�งหน่่วยงาน หรืือ 
group ให้้เป็็นทีีม มีีการแข่่งขัันเดืือนละ
ครั้้�ง ปีีละ 12  ครั้้�ง 2. มีีการแพ้้ชนะ อย่่าง

(กรณีีตััวอย่่าง JAL)

Introduction to

and Case study (2)

ชััดเจน ภายใต้้กฎกติกิาที่่�มีีความชััดเจน 3. 
ให้้พนัักงานทุุกคนนั้้�น เป็็น team member 
เข้้าร่่วมในการแข่่งขััน 4. การแพ้้ชนะของ
การแข่่งขัันนั้้�น จะแจ้้งผลไปยัังทีีมทุุกคน
ทันัที ี ทุกุคน จะรัับรู้้�ร่ว่มกันั  การที่่�พนักังาน 
แต่่ละคน เข้้าร่่วมในการบริหาร  ทำให้้ 
สามารถแสดงขีีดความสามารถของตนเอง
ออกมาได้้

หลัักการของ การบริิหารที่่�สำคััญ 
ได้้แก่่

1. การปฏิิบััติิงานในแต่่ละฝ่่ายงาน
เรื่่�องจะต้้อง สร้้างยอดขายมากที่่�สุุด โดยใช้้
ค่่าใช้้จ่ายน้้อยที่่�สุุด 2. รููปแบบการบริหาร
ทางการเงิินนั้้�นจะต้้อง Simple และเข้้าใจ
ได้้ง่่าย และเน้้นการบริหารแบบ Cash-
base 3. การคำนวณผลประกอบการอย่่าง 
timely และการ Feedback นั่่�นคือืสามารถ

รับัรู้้�ได้้ทันทีใีนอย่า่งน้้อย ๆ  ในทุุก ๆ  วันั และ 
4. รัับรู้้�ตััวเลขการบริิหารที่่�ถููกต้้อง โดยมีี
กฎกติิกาการคำนวณผลประกอบการแบบ
บููรณาการด้้วยความยุุติิธรรม และถููกต้้อง 
ใช้้การตอบสนองแบบ One-by-One และ
ระบบ Double check  5. ทำให้้ตััวเลขการ
บริหิารเป็น็แบบเปิดิเผยได้ ้(open) สามารถ
รู้้�ได้้ภายในองค์์กร

อย่่างไรก็็ตาม ในการดำเนิินการให้้
ได้้ตามเป้้าหมายนั้้�น จะต้้องมีีกลไกและ
มีีองค์์กร โดยบริิษััทจะต้้องมีีความชััดเจน
ใน “กลไก” ที่่�จำเป็็นในการดำเนิินธุุรกิิจ 
ว่่าจะต้้องทำอย่่างไร ในขณะเดีียวกัันต้้อง
มีีความชััดเจนใน “องค์์กร” หรืือหน่่วยงาน
รัับผิิดชอบ ในการดำเนิินการบริิหารกลไก 
โดยจะต้้องทำให้้ “บทบาท ความรับผิดิชอบ”
ที่่�องค์์กรต้้องดำเนิินการ มีคีวามชัดเจน และ
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บริิษััทจะต้้องมีีความชััดเจนใน “กลไก” ที่่�

จำเป็็นในการดำเนิินธุุรกิิจ ว่่าจะต้้องทำ

อย่่างไร ในขณะเดีียวกัันต้้องมีีความชััดเจน

ใน “องค์์กร” หรืือหน่่วยงานรัับผิิดชอบ

มีีความชัดเจนว่่า ใครจะต้้องมีีบทบาท 
และรัับผิิดชอบ แสดงให้้เห็็นทุุก ๆ งาน
ด้้วยผัังองค์์กรที่่�ชััดเจน 

ในองค์์กรหลาย ๆ แห่่งนั้้�น มัักจะมีี
วิิสััยทััศน์์ พัันธ์์กิิจ ยุุทธศาสตร์์ นโยบายที่่�
ชัดัเจน แต่ป่รากฏว่า่ไม่ไ่ด้้ระบบกลไก และ
องค์ก์รที่่�จะทำให้้เกิดิขึ้้�นได้จ้ริงิ นั่่�นคือื มีแีต่่
คำว่่า “What to do” แต่่ไม่่มีีคำว่่า “How 
to do” หรืือ “Who to do”,  “When to do”, 
“Why to do” หรืือไม่่ครบถ้้วน ของคำว่่า 
5W 2H (Why, What, Where, When, Who 
(Whom), How, How much.  นั่่�นเอง

ในขณะเดีียวกััน ก็็จะต้้องมีีการหมุุน
วงจร P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act) ของ
การบริิหาร เพื่่�อพััฒนาให้้มีีประสิิทธิิภาพ 
และประสิิทธิิผลที่่�สููงขึ้้�น

ตัวัอย่่างการนำ Amoeba manage-
ment เข้้ามาใช้้

ธุุรกิิจขนส่่ง Japan Airlines (JAL)
สายการบิินแห่่งชาติิญี่่�ปุ่่�น Japan 

Airlines มีีผลการดำเนิินการที่่�มีียอดราย

ได้้สููง และมีีกำไรมาโดยตลอด เช่่น ในปี ี
งบประมาณ 2007 มีียอดขายกว่่า 2.2 
ล้้านล้้านเยน มีีอััตรากำไรสุุทธิที่่� 4% ซึ่่�ง
ถืือว่าต่่ำพอสมควร (อััตรากำไรที่่�ดีีควรจะ
ใกล้้เคีียง 10%) แต่่พอมาในปีี 2008 เกืือบ 
2 ล้้านล้้านเยน แต่่มีีอััตราขาดทุุนที่่� 2.6 % 
และโดยเฉพาะในปี ี2009 มียีอดขาย ลดลง 
เหลืือ 1.48 ล้้านล้้านเยน มีีอััตราขาดทุุน
ที่่� 8.6% อยู่่�ในภาวะวิิกฤติิอย่่างมาก ต้้นปีี 
2010 รััฐบาลญี่่�ปุ่่�นจึึงได้้เชิิญคุุณคาซึึโอะ 
อิินาโมริิ ประธานบริิษััท Kyosera เข้้ามา
เป็็นประธานบริษััทสายการบิิน JAL เพื่่�อ
ฟื้้�นองค์์กรให้้กลัับไปสู่่�กำไรให้้ได้้โดยเร็็ว 
โดยนำเอาแนวคิดิ Amoeba Management 
เข้้ามาประยุุกต์์ใช้้   

แนวทางหลัักการดำเนิินการคืือ 
การเปลี่่�ยนแปลงองค์์กร และการรัับรู้้� 
ตััวเลขได้้อย่่างรวดเร็็ว โดยการนำเอา
ระบบคำนวณกำไรเข้้ามาใช้้แยกตาม
ฝ่่ายงาน

ประเด็็นปััญหาที่่� 1 เกี่่�ยวกัับองค์์กร 
คืือ จะให้้องค์์กร (หรืือหน่่วยงาน) ไหนจะ
ความรัับผิิดชอบต่่อการสร้้างกำไร

ประเด็็นปััญหาที่่� 2 เกี่่�ยวกัับกำไร
ขาดทุนุของแต่ล่ะเที่่�ยวบินิ ทำอย่า่งไรจึงึจะ
รับัรู้้�ได้้อย่า่งรวดเร็ว็ เพราะที่่�ผ่า่นมา  รายได้้ 
ค่า่ใช้้จ่า่ยต่อ 1 เส้้นทางบิิน ในเวลา 1 เดือืน 
ว่่าจะคำนวณให้้รับรู้�ได้้ ต้้องล่่าช้้าไปถึง
เดืือน และหน่่วยงานไหนสร้้างกำไรได้้บ้้าง
นั้้�นไม่่มีีความชััดเจน　　　    

จึึงให้้เริ่่�มมีการจััดประชุุมรายงานผล
งานรายสัปดาห์์ ตั้้�งแต่่เดืือนพฤษภาคม 
ปีี 2010 เป็็นการประชุุมรวมทั้้�งหมด โดย
ใช้้ประโยชน์์งบประมาณประจำปีี ตาม
แผนการฟื้้�นฟูู

วััตถุุประสงค์์ของการประชุุมก็็คืือ
1. เพื่่�อการดำเนิินการ ลดค่่าใช้้จ่่าย 

เปลี่่�ยนคำพููด จาก “งบประมาณ” มาเป็็น 
“แผนงาน”

2. เพิ่่�มจิตสำนึึกด้้านตััวเลขให้้แก่่
ผู้้�บริิหาร วิิธีีการดำเนิินการประชุุมนั้้�น 
เปลี่่�ยนไปเป็็นรููปแบบ การบริิหารแบบ 
Amoeba ตััวเลขของแต่่ละสำนัักงานใหญ่่
นั้้�น ผู้้�อำนวยการจะอธิิบายอย่่างละเอีียด 
การประชุุมนี้้� เปลี่่�ยนแนวทางไปเป็็นการ
ประชุุมที่่�ว่่า “จะลดค่่าใช้้จ่่ายเพื่่�อเพิ่่�มกำไร
ได้้อย่่างไร”

ประเด็็นปััญหาที่่�เกี่่�ยวกัับองค์์กร นั้้�น 
ก็็คืือ “จะให้้องค์์กร (หรืือหน่่วยงาน) ไหน 
จะรัับผิดชอบต่อการทำกำไร” ในบริษััท
ขนาดใหญ่่ทั่่�วไป มีีฝ่่ายธุุรกิิจหลายฝ่่าย 
มีีผลิตภัณฑ์์  จำนวนมาก ส่่วนใหญ่่ 
การดำเนินิธุรุกิจิ จะเสร็จ็สิ้้�นสมบููรณ์ภ์ายใน
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หน่่วยงานนั้้�น ๆ  (เช่่นแยกตามผลิตภัณฑ์์) ทำให้้
เข้้าใจได้้ง่ายว่า ฝ่่ายงานที่่�มีคีวามรับัผิดิชอบ 
คืือฝ่่ายงานใด

แต่่ที่่� J A L บริิษััท ในกลุ่่�มทุุกบริิษััท 
ฝ่่ายงานทุุกฝ่่าย ดำเนิินธุุรกิิจเดีียวกััน คืือ 
“การทำให้้เครื่่�องบินิขึ้้�นบินิ” พนักังานทุกุคน
จะปฏิบิัตัิภิารกิจิ เพื่่�อวัตถุปุระสงค์ด์ังักล่่าว
นี้้�จึึงเป็็นเรื่่�องยากที่่�จะกำหนดว่่า “ใครควร
จะมีีความรัับผิิดชอบต่่อกำไร”

ดัังนั้้�นจึึงมีีการกำหนดการปฏิิรููป
องค์์กร และการสร้้างองค์์กรใหม่่ การ
ดำเนิินการปฏิิรููปองค์์กรนั้้�น เริ่่�มต้้นจาก
เดืือนเมษายนปีี 2010 ทั้้�งองค์์กรเริ่่�มรัับรู้้�
บทบาทของแต่่ละฝ่่าย และลงมืือไคเซ็็น
กำไรขาดทุุนตาม แต่่ละเส้้นทางบิิน แต่่ละ
ฝ่่ายงาน เริ่่�มเข้้าสู่่�การจััดทำแผนของ 
ปีีต่่อไป เริ่่�มการคำนวณกำไรขาดทุุนแยก
ตามฝ่ายงาน มีีการพััฒนาระบบ ในเดืือน
เมษายนปีี 2011 ได้้มีการกำหนดองค์์กร
หน่่วยงานที่่�รัับผิิดชอบต่่อกำไร (Profit 
center) โดยแบ่่งออกเป็็น

     	1. สำนัักงานใหญ่่ควบคุุมบริิหาร
เส้้นทางบิิน

     	2. สำนัักงานใหญ่่ขาย และ
บริิการลููกค้้า

     	3. สำนัักงานใหญ่่ธุุรกิิจขนส่่ง
ไปรษณีีย์์

ประเด็็นปััญหาที่่�เกี่่�ยวกัับกำไรขาดทุนุ 
ของแต่ล่ะเที่่�ยวบิิน (Flight) ก็ค็ือืทำอย่างไร
จึึงจะรัับรู้�ได้้อย่างรวดเร็็ว สิ่่�งที่่�สำคััญคืือ
จะกำหนดต้้นทุุนของแต่่ละเที่่�ยวบิินได้้
อย่่างไร

1. ได้้กำหนดต้้นทุุนต่่อหน่่วยของ 
ค่่าใช้้จ่่ายที่่�สำคััญ เช่่น ค่่าใช้้จ่ายนัักบิิน 
ค่่าใช้้จ่าย Crew Attendants ค่่าบริการ
ของท่่าอากาศยาน ค่่าใช้้จ่ายซ่อมบำรุุง 
ค่่าเสื่่�อมราคาเครื่่�องบิิน ค่่าเชื้้�อเพลิิงต่่าง ๆ 
จะทำให้้สามารถวิเิคราะห์ต์้น้ทุนุได้ร้วดเร็ว็
ได้้อย่่างไร

2. ทำการพััฒนาระบบที่่� เน้้นการ
คำนวณหาต้้นทุุนของแต่่ละเที่่�ยวบิินของ

แต่่ละวััน ซึ่่�งทำให้้สามารถคำนวณกำไร
ขาดทุุนของเส้้นทางบิินได้้ในวัันรุ่่�งขึ้้�น และ
ดำเนิินมาตรการแก้้ไข ได้้ทัันท่่วงทีี

การนำเอาระบบคำนวณกำไร 
เข้้ามาใช้้ แยกตามฝ่่ายงานนั้้�นได้้

เริ่่�มนำเอาระบบคำนวณกำไรเข้้ามาใช้้ 
แยกตามฝ่่ายงาน JAL  

3. รายรัับรายจ่่ายของแต่่ละเที่่�ยวบิิน 
คำนวณได้้ในวัันรุ่่�งขึ้้�น (เฉพาะรายได้้ และ
ต้้นทุุนหลััก ๆ เท่่านั้้�น)

4. เริ่่�มการประชุมุรายงานผลงาน โดย
ใช้้ข้้อมููลการประชุมุของระบบคำนวณกำไร
แยกตามฝ่่ายงาน

5. ในแต่่ละสำนัักงานใหญ่่ ได้้เริ่่�ม
มีีการควบคุุมการคำนวณกำไรของแต่่ละ
กลุ่่�มบริิษััท 

6. ไม่ว่่่าในฝ่า่ยงานทางอ้้อม เช่น่ ฝ่า่ย
บริิหารของสำนัักงานใหญ่่ ก็็ใช้้ format 
เดีียวกัันที่่�จะทำให้้รายได้้ค่่าใช้้จ่่าย ได้้ถููก
หยิิบยกขึ้้�นเป็็นประเด็็นปััญหาที่่�ชััดเจน

มีีการตั้้�งเป็็น Internal Profit Cen-
ter หมายความว่า หน่่วยงานบริการนั้้�น
สามารถคิดต้้นทุุนบริการ และค่่าบริการที่่�
จะบริการให้้หน่่วยงานอื่่�น เช่่น หน่่วยงาน
คลังัสินิค้้า หน่ว่ยงานที่่�สนามบินิ  หน่ว่ยงาน
ด้้านอาหาร (catering) เป็็นต้้น

การปฏิิรููปบริิษััทในกลุ่่�ม
1. จากการปฏิิรููปโครงสร้้างธุุรกิิจ จึึง

มีีการจััดระเบีียบ ควบรวม จำหน่่ายบริิษััท
ในเครือื ทำให้้จำนวนบริษิัทั ลดลง จาก 100 
บริิษััท เหลืือ 51 บริิษััท

2. ลงมืือ นำเอาการคำนวณกำไร 
แยกตามฝ่า่ยงานเข้้ามาใช้้ในบริษิัทัในกลุ่่�ม 
โดยการดำเนิินนโยบายจากธุุรกิิจสนัับสนุุน
บริิษััทแม่่ไปสู่่�การบริหารที่่�เป็็นอิิสระของ 
ตััวเองหรืือจากการทำประโยชน์์โดยลด 
ค่่าใช้้จ่ายไปสู่่�การทำประโยชน์์ไปสู่่�การ
เพิ่่�มกำไรรวมทั้้�งการทำธุุรกิิจกัับบริษััทแม่่ 
ก็็ทำโดยมีี สมมติิฐานที่่� Market price 
ไม่่ใช่่การใช้้ Expense base บริิษััทใน
กลุ่่�มภายในประเทศทั้้�งหมด จะต้้องบรรลุุ
การทำกำไร

จากการดำเนิินการปฏิิรููปดังกล่่าว
ข้้างต้้น  ทำให้้  JAL  สามารถฟื้้�นตััวแบบ 
V shape round up ได้้อย่่างรวดเร็็ว โดย
ในปีี 2010 ถึึงแม้้จะมีียอดขายลดลงเหลืือ
เพีียง 1.38 ล้้านล้้านเยน แต่่กลัับมีีกำไรที่่� 
1.8 แสนล้้านเยน หรืือ 13.8% ในปีี 2011 
เป็็นต้้นมา ถึึงแม้้ยอดขายจะคงที่่�ไม่่ได้้
เพิ่่�มขึ้้�นมากนััก แต่่อััตรากำไรอยู่่�ที่่�ระดัับ
เฉลี่่�ย 14%

นี่่�คือืตัวัอย่างความสำเร็จ็ของ Amoeba 
Management  ที่่�ได้้กลายเป็็นตำนาน และ
เป็็นศาสตร์์ ไปเรีียบร้้อยแล้้ว




