วิชาการ  MPA  16  กทม.                                                                                                                                       1

นโยบายสาธารณะและการวางแผน

รศ. 640

ผศ.ดร. ปกรณ์  ปรียากร

1.  ความรู้พื้นฐานเกี่ยวกับการวางแผน

1.1  ความสำคัญของการวางแผนในฐานะเป็นภาระหน้าที่และเครื่องมือทางความคิดที่สำคัญของนักบริหาร



การวางแผนเป็นภาระหน้าที่ที่สำคัญสำหรับผู้บริหารจากภาระหน้าที่หลัก  4  ด้าน  POLE  =  P (Planning)  O (Organizing)  L  (Leading)  E  (Evaluating)  จะเห็นว่าการวางแผนเป็นตัวแรกและมีความสำคัญมาก  เพราะการวางแผน  คือ  การที่เราเป็นผู้กำหนดเป้าหมาย  และหาวิธีการปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่เราตั้งไว้



หากเปรียบเทียบกับเกมส์ปาเป้าผู้ที่ได้คะแนนดี  คือ  ผู้ที่ปาลูกดอกเข้าเป้าหมายตรงกลางได้มากที่สุด  แม่นที่สุด  ตรงที่สุด  ความยากอยู่ที่การปาให้ตรงเป้า   แต่นี่คือสถานการณ์สมมุติเพราะในการบริหารงานจริง  เป้าของเราจะไม่นิ่งเหมือนเกมส์ปาเป้า  ผู้แข่งไม่ได้เข้าแถวแล้วปาลูกดอกทีละคน   แต่เป้าอาจเคลื่อนที่ไปมา  และผู้เล่นก็ต่างคนต่างปา   ไม่เป็นระเบียบเหมือนเกมส์   ดังนั้น  การบริหารงานในชีวิตจริงจึงยากกว่า   และจะยากยิ่งขึ้นถ้าเราไม่มีการวางแผน   ดังนั้น  เราอาจสรุปได้ว่า  การวางแผนเป็นรากฐานสำคัญของการสร้างความสำเร็จในการบริหารงาน  และการวางแผนที่สำคัญมาก  คือ  การวางแผนกลยุทธ์  



ก่อนที่จะเข้าใจการวางแผนกลยุทธ์  เราต้องพูดถึงการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์  ซึ่ง  การตัดสินใจในการบริหารมี  3  ประเภท  คือ  1.  การตัดสินใจเชิงเทคนิคหรือเชิงปฏิบัติการ  เช่น  การตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดการ  การติดตั้งระบบคอมพิวเตอร์  การสั่งซื้ออุปกรณ์  เครื่องจักรครุภัณฑ์  การซ่อมแซมต่าง ๆ    2.  การตัดสินใจเชิงบริหารเป็นการตัดสินใจที่เกี่ยวกับประเด็นการบริหาร  เช่น  การบริหารการเงิน   การบริหารทรัพยากรมนุษย์   การจัดโครงสร้างองค์กร   3.  การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์   ถือเป็นการตัดสินใจที่มีความสำคัญที่สุด   เพราะเป็นการตัดสินใจที่เกี่ยวกับความอยู่รอดขององค์กร  (ในภาคเอกชน)  และอนาคตขององค์กร  (ทั้งภาครัฐและเอกชน)  เป็นการตัดสินใจที่เกี่ยวกับการกำหนดทิศทางขององค์กร   การขยายธุรกิจ   การหาพันธมิตร   การลดหรือเลิกธุรกิจ   การพัฒนาเทคโนโลยี   ตลอดจนการวางแผนกลยุทธ์การแข่งขัน  (Competitive  Strategies)  


ในการวางแผนกลยุทธ์นั้นเป็นการพิจารณาในเรื่องที่เกี่ยวกับ



1.  บริบท  (Context)  สภาพแวดล้อมเป็นเงื่อนไขที่สำคัญอย่างยิ่งที่จะกำหนดกลยุทธ์ซึ่งมีทั้งสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์กร ได้แก่  การเมือง   เศรษฐกิจ  สังคม  วิทยาศาสตร์    เทคโนโลยี   และสภาพ

แวดล้อมภายใน  เช่น   ระบบการเงิน   การบริหารทรัพยากรมนุษย์  การสื่อสาร  และวัฒนธรรมองค์กร  เป็นต้น
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2.  การเปลี่ยนแปลง  (Change)  กระแสการเปลี่ยนแปลงของโลก  กระแสโลกาภิวัฒน์   การแข่งขันจากคู่แข่งใหม่ ๆ   บริษัทข้ามชาติ   การค้าเสรี  การใส่ใจในสิ่งแวดล้อมและสิทธิมนุษยชน  สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้มีผลต่อการวางแผนกลยุทธ์ทั้งสิ้น   การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นแน่นอน   ผู้ได้เปรียบก็ไม่อยากให้เกิดการเปลี่ยนแปลง  ผู้เสียเปรียบก็อยากให้เปลี่ยนแปลง  ดังนั้น   การเปลี่ยนแปลง  จึงเป็นสิ่งที่คาดเดาได้ยาก



3.   การตอบสนองความต้องการของลูกค้า  (Customers)  ในปัจจุบันคนมีการศึกษามากขึ้น  
ข้อมูลข่าวสารมากขึ้น  คนมีทางเลือกมากขึ้น   ดังนั้น  ในการวางแผนกลยุทธ์เพื่อนำไปสู่ความสำเร็จขององค์กรจึงมุ่งไปที่  Customer  oriented  เพราะการมีลูกค้าหรือผู้รับบริการคือความอยู่รอดขององค์กร



4.   การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน  (Competition)  เมื่อกระแสการแข่งขันรุนแรงขึ้น  องค์กรจึงจำเป็นที่จะต้องสร้างความได้เปรียบในทุก ๆ  ด้าน



5.   สมรรถนะของกิจการ  (Competences)  การวางแผนกลยุทธ์   คือ   การพัฒนา  Competences  ขององค์กรให้สอดคล้องกับองค์ประกอบทั้ง  4  ที่กล่าวมาข้างต้น  ดังนั้น   สมรรถนะขององค์การเป็นสิ่งที่ต้องมีและพัฒนาให้เป็น  Core Competences



จากการสำรวจข้อมูลเชิงประจักษ์  โดยพิจารณาจาก  3  กลุ่มตัวอย่าง  ได้แก่  บริษัทข้ามชาติ   ภาคเอกชนของไทย  และภาครัฐของไทย   พบว่าองค์กรเหล่านี้ประสพความสำเร็จเพราะมีการวางแผนกลยุทธ์เป็นสำคัญ



ในการวางแผนกลยุทธ์นั้น  ทักษะที่สำคัญที่ผู้บริหารต้องมี  คือ  เก่งคิด  (Conceptual  Skill)  ทั้งนี้  ผู้บริหารที่เก่งคิดจะสามารถกำหนดเจตจำนงเชิงกลยุทธ์  (Strategic  Intent)  ขององค์กรได้   จะเห็นว่าในปัจจุบันการคัดเลือกผู้บริหารใช้วิธีทดสอบ  Strategic  content



คุณสมบัติเก่งคน  นั้น  เป็นหนึ่งในคุณสมบัติที่สำคัญของผู้บริหาร  ซึ่งอาจารย์ได้ให้คุณสมบัติที่สำคัญไว้   ดังนี้   อ่านคนออก   ดูคนเป็น   ใช้คนถูก  ผูกใจคนได้  ให้รางวัลแล้วยอมรับ  ลงโทษแล้วได้รับความ

นับถือ
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ลำดับขั้นของเจตจำนงเชิงกลยุทธ์


    บูรณาการ





                                        หนึ่งเดียว           

                                                                       วิสัยทัศน์  
                                                                        Vision

                                                               พันธกิจ   Mission


                                                           จุดมุ่งหมาย  Goals


                                                   วัตถุประสงค์  Objectives


     แยกส่วน                     กลยุทธ์และกลวิธี  Strategics&Tactics                                   หลายรายการ



การกำหนดเจตจำนงเชิงกลยุทธ์มีความสำคัญมาก  เพราะถือเป็นจุดมุ่งหมายสูงสุดขององค์กร   หรือเป็นจุดหมายปลายทาง  (End)  ที่องค์กรต้องการบรรลุผล  ซึ่งเจตจำนงนี้แสดงออกมาในลักษณะของวิสัยทัศน์และพันธกิจ   ซึ่งค่อนข้างกว้างกับระบุจุดหมายปลายทางอย่างเฉพาะเจาะจงในรูปของจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์  เพื่อนำไปสู่การหาวิธีการปฏิบัติ   (Mean)  คือ  กลยุทธ์และกลวิธี



1.  วิสัยทัศน์ (Vision)      หมายถึง   *  สภาพที่พึงประสงค์ในอนาคต  ซึ่งกำหนดโดย “คิดการใหญ่  มองการณ์ไกล”   *  เป็นการกำหนดจุดหมายปลายทาง (End)    โดยไม่ได้ระบุวิธีการ  (Mean)  ดังนั้น  จึงมีลักษณะเป็นนามธรรม  *  และต้องเป็นแรงบันดาลใจให้ผู้ปฏิบัติงานร่วมกันทำงานเพื่อนำไปสู่สภาพ  the best, the most  and  the greatest ซึ่งจะสังเกตว่าในการกำหนดวิสัยทัศน์ขององค์กรนั้น  *  มักมีการเปรียบเทียบกับองค์กรในธุรกิจเดียวกัน  (benchmarks)  เช่น  โครงการ  Opollo  ของนาซ่า  มีวิสัยทัศน์ว่า  จะส่งคนไปลงดวงจันทร์ก่อนโซเวียต  *เน้นปรัชญา  ความเชื่อ   ความมุ่งมั่นขององค์กรที่จะเสนอสิ่งที่มีคุณค่าต่อผู้รับบริการและสังคม  (ในกรอบเวลาที่กำหนดส่วนมากมักเป็นธุรกิจที่มีการแข่งขันกันสูงมาก)



2.  พันธกิจหรือภารกิจ  (Mission)  จะเห็นว่าวิสัยทัศน์มีความเป็นนามธรรม   เป็นความฝันที่จับต้องได้ยาก   ดังนั้น  จึงต้องแปรวิสัยทัศน์ให้เป็นพันธกิจซึ่งมีความเป็นรูปธรรมมากกว่า   *  พันธกิจจึงเป็นข้อความที่กำหนดขอบเขตและจุดมุ่งเน้นขององค์กร   *   กำหนดความรับผิดชอบ   กำหนดมาตรฐานในการทำงาน  *  ตลอดจนกำหนดพฤติกรรมหรือจริยธรรมของคนทำงาน                                                                                                                               
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การที่เราต้องกำหนดพฤติกรรมหรือจริยธรรมของคนทำงาน  เพราะในการแข่งขันที่มุ่งเอาชนะ  มุ่งความได้เปรียบทางธุรกิจนั้น  ความได้เปรียบของเราอาจกลายเป็นเอาเปรียบผู้อื่น  เอาเปรียบสังคม  และองค์กรคงไม่อยากให้สังคมมองว่าไร้จริยธรรม   องค์กรจึงต้องตีกรอบไว้ให้ชัดเจน



พันธกิจจะประกอบด้วยข้อความที่ชัดเจน  4  ด้านคือ



2.1  ปณิธาน  (purpose)  คือความมุ่งมาดปรารถนาขององค์กรที่จะประกาศให้ผู้รับบริการรับรู้เกี่ยวกับเหตุผลของการตั้งองค์กร



2.2   แนวทางการบริหารกิจการ   (The  business  rationale) เพื่อให้เห็นถึงขอบเขตของกิจการที่มุ่งสร้างความได้เปรียบให้กับลูกค้าหรือผู้รับบริการ



2.3   มาตรฐานและพฤติกรรมในการดำเนินการ (Standard and behaviors)  



2.4   ค่านิยม  (Values)  อันแสดงให้เห็นถึงค่านิยม   ความเชื่อ   จริยธรรม  ในการทำงานของพนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหลาย



3.  จุดมุ่งหมาย  (Goal)  เพื่อให้พันธกิจที่วางไว้มีความชัดเจนมากขึ้น  จึงต้องกำหนดจุดมุ่งหมาย  (Goal)  ด้านต่าง  ๆ  ที่เป็นประโยชน์ต่อการดำเนินงานในทางการบริหาร   ดังนั้น  จุดมุ่งหมาย คือ ผลลัพธ์ขั้นสุดท้าย  (end  results)  ที่องค์กรวางไว้ล่วงหน้า  เพื่อให้บรรลุพันธกิจที่กำหนดไว้



Peter  Drucker   ได้เสนอมิติของ  Goal  ไว้  8  ประการ  โดยครอบคลุมเรื่องต่าง ๆ  ที่มีผลต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ดังนี้



3.1  ความรับผิดชอบสาธารณะ  (Public  Responsibility)  เป็นจุดมุ่งหมายที่ใส่ใจลูกค้าและรับผิดชอบต่อสาธารณะชน  ถ้าองค์กรใดไม่มีความรับผิดชอบต่อสังคม  เรียกได้ว่าเป็น  “โจรสลัด”  ไม่ใช่  “ธุรกิจ”


3.2  การใช้ทรัพยากร  (Capital & Financial  Resources)  เป็นจุดมุ่งหมายที่เน้นการใช้ปัจจัยต่าง ๆ ที่เป็นทุน  เครื่องมือ   วัสดุ  อุปกรณ์  เพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายด้านต่าง ๆ  ขององค์กร



3.3   นวัตกรรม  (Innovation)  เป็นจุดมุ่งหมายที่แสดงให้เห็นว่ากิจการพยายามพัฒนาวิธีการดำเนินการใหม่ ๆ  หรือผลิตภัณฑ์   บริการใหม่ ๆ  อะไรบ้างในอนาคต  เช่น  มีการวิจัยและพัฒนา



3.4  ผลการดำเนินการและการพัฒนาการจัดการ  (Managerial  Performance  and  Development)  เป็นจุดมุ่งหมายที่แสดงให้เห็นว่ากิจกรรมได้กำหนดอัตราและระดับการเพิ่มผลผลิตด้านต่าง ๆ  รวมทั้งความเจริญเติบโตโดยรวมขององค์กรไว้เพียงใด



3.5  ความสามารถในการทำกำไร  (Profitability)  เป็นจุดมุ่งหมายที่ระบุระดับผลกำไร  (ภาคเอกชน)  หรือความสามารถในการสร้างผลประโยชน์ต่าง ๆ  (ภาครัฐ)



3.6   ผลิตภาพ  (Productivity)  เป็นจุดมุ่งหมายที่แสดงว่าองค์กรประสิทธิภาพ  ในการผลิตสินค้าและบริการต่าง ๆ  ถึงระดับใดมีความสามารถในการใช้ทรัพยากรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตอย่างไร
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3.7  ผลงานและทัศนคติของผู้ปฏิบัติงาน  (Workes  Performance  and  attitude)  เป็นจุดมุ่งหมายที่แสดงถึงระดับความต้องการให้ผู้ปฏิบัติงาน  ทำงานให้ได้ผลงานอย่างมีประสิทธิภาพ  โดยมีทัศนคติที่ดีต่อการทำงานด้วย



3.8  ฐานะหรือตำแหน่งทางการตลาด  (Market  Standing)  เป็นจุดมุ่งหมายที่แสดงถึงอัตราส่วนแบ่งทางการตลาดที่ต้องการ  รวมถึงความสามารถในการแข่งขันเพื่อหาตลาด



4.  วัตถุประสงค์  (Objectives)  เป็นระดับที่จับต้องได้มากที่สุดของจุดหมายปลายทาง  (end)  ที่ต้องการ   ถ้าจุดมุ่งหมายคือผลลัพธ์  (outcome)  วัตถุประสงค์คือ  ผลงาน  (output)  ที่ต้องปฏิบัติเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการ  เพราะฉะนั้นวัตถุประสงค์ที่เป็นผลงานจะแยกย่อยไปตามหน่วยงานที่ปฏิบัติ   โดยมีองค์ประกอบ  ดังนี้



4.1  คุณลักษณะของงาน  (Attributes)  เช่น  ครูมีคุณลักษณะของงานที่ต้องปฏิบัติ  4  ด้าน  คือ  งานสอน  งานทำวิจัย  งานบริการทางวิชาการ  (เช่น  การฝึกอบรม  เป็นที่ปรึกษาองค์กรภายนอก)  งานบำรุงศิลปและวัฒนธรรม



4.2  ตัวชี้วัด  (Indicators)  ซึ่งตัวชี้วัดนี้ต้องสร้างความเข้าใจให้ตรงกันทั้งปริมาณและคุณภาพ   หรือคุณสมบัติเฉพาะด้านอื่น ๆ   เช่น  ความรับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้น  ตัวชี้วัดคือ  เงินปันผล  การเจริญเติบโตของธุรกิจ  ตัวชี้วัด  คือ  ยอดขายหรือส่วนแบ่งตลาด



4.3   ห้วงเวลา  (Time  Frame)  ซึ่งต้องกำหนดด้วยว่าจะสามารถบรรลุได้ในเวลาใด  อัตราเท่าไร   ซึ่งบางครั้งผู้บริหารเป็นผู้กำหนด  บางครั้งผู้ใช้บริการเป็นผู้กำหนด



4.4   เป้าหมาย  (Target)  คือการนำทั้ง  3  องค์ประกอบมารวมกัน



ข้อสังเกตเกี่ยวกับวัตถุประสงค์



การกำหนดวัตถุประสงค์  หมายถึง  การกำหนดผลงานที่หน่วยงานระดับปฏิบัติการสามารถปฏิบัติได้   ไม่สูงเกินไปจนกลายเป็นความเพ้อฝัน  หรือต่ำเกินไปจนไม่ท้าทาย   และควรระบุด้วยว่าในการวัดความสำเร็จของวัตถุประสงค์ที่วางไว้  ใช้อะไรเป็นตัวชี้วัดที่ชัดเจน



หากกำหนดวัตถุประสงค์ไม่ชัดเจน  หมายถึง  การกำหนดผลงานที่ไม่ชัดเจน   ทำให้คนทำงานไม่ถูก  สับสน  และไม่มีทางบรรลุผลลัพธ์เฉพาะ  (จุดมุ่งหมาย)  และผลลัพธ์โดยรวม  (พันธกิจ)  ได้



ดังนั้น  ในการกำหนดวัตถุประสงค์จึงควรใช้  Smart  Principle  คือ



S = Sensible  and  Specific  =  เป็นไปได้และชัดเจน



M= Measurable  =  สามารถวัดได้



A = Attainable & Assignable  = บรรลุผลได้และมอบหมายได้



R = Reasonable & Realistic = มีเหตุผลอธิบายได้และเป็นจริง



T = Time Available =  คำนึงถึงเวลาที่เป็นอยู่
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5.  แผนปฏิบัติการหรือแผนกลยุทธ์  คือ  สิ่งที่กำหนดไว้ในระดับสุดท้ายที่มอบหมายให้นักบริหารระดับต้นรับผิดชอบในส่วนของงานประจำและงานชั่วคราว  (โครงการต่าง ๆ )  ซึ่งถือเป็นการกำหนด
วิธีการ  (Mean)



แผนปฏิบัติการ  (Operation  plan)    คือ  ส่วนที่จะชี้ให้เห็นว่าองค์กรจะมอบหมายให้พนักงาน

· ทำกิจกรรมที่เป็นงานประจำอะไรบ้าง

· ได้รับการจัดสรรทรัพยากร  เช่น  งบประมาณ  กำลังคน  เท่าไร

· การมอบหมายอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบให้ใคร

· การจัดวางกำหนดการหรือตารางเวลาการทำงาน  เพื่อเป็นฐานในการกำหนดจุดตรวจสอบและรายงานผลการทำงานเมื่อไร

                                                                                                         การวางแผน


   ทรัพยากร

    กระบวนการ

        ผลงาน

         ผลลัพธ์

      Inputs                               Processes                          Outputs                            Outcomes    

    Resources                             Means                          Objectives                             Goals

การนำแผนไปปฏิบัติ



ในการวางแผนเราเริ่มต้นจากการคิดถึงผลลัพธ์ที่ต้องการเป็นอันดับแรก   แล้วจึงมากำหนดผลงานทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ  เวลา  จากนั้นก็กำหนดรายละเอียดวิธีการปฏิบัติงาน  และกำหนดทรัพยากรที่ต้องใช้ตามลำดับ



แต่เมื่อนำแผนไปปฏิบัติ  เราจะเริ่มต้นกลับทางกัน  คือ  นำทรัพยากรที่กำหนดไว้ในแผนไปปฏิบัติตามกระบวนการต่าง ๆ  ที่วางไว้  โดยจะต้องเป็นตามมาตรฐานที่กำหนด  เช่น  ตามขั้นตอน  กฎเกณฑ์  เวลา  ค่าใช้จ่าย  อันจะเป็นผลที่ทำให้เกิดผลงานตามแผนที่วางไว้ทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ   เวลา  นำไปสู่

ผลลัพธ์สุดท้ายที่ถึงประสงค์  และที่สำคัญในการวางแผนและการนำนโยบายไปปฎิบัติต้องคิดภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง



ผลที่ได้รับจากการวางแผน



1.  Effectiveness    ประสิทธิผล  หมายถึง  องค์กรบรรลุผลสัมฤทธิ์ในสิ่งที่วางแผนไว้  คือ  ได้  Ultimate  Outcome  ซึ่งต้องมีตัวชี้วัดที่ชัดเจนทั้งในเชิงปริมาณ  คุณภาพ  มิฉะนั้นต่อให้มีคนเก่ง  เฮง  ดีมาทำงาน  แต่ไม่มีการวางแผน  ผลลัพธ์คือ  ต่างคนต่างทำ  หรือทะเลาะกัน
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2.  Efficiency    ประสิทธิภาพ  หมายถึง  การทำงานให้ได้ผลตามปริมาณและคุณภาพที่ต้องการ  โดยใช้ทรัพยากรและเวลาที่เหมาะสมและเกิดประโยชน์สูงสุด



3.  Economy  ประหยัด  หมายถึง  การใช้ทรัพยากร  (คน  ทุน  ปัจจัยการทำงาน  ระบบสารสนเทศ)  และเวลาอย่างคุ้มค่าและเกิดประโยชน์สูงสุด



4.  Equity  ความเป็นธรรม  หมายถึง  หลักการพื้นฐานเกี่ยวกับการให้บริการหรือตอบสนองผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  (Stakeholders)  อย่างเป็นธรรม



5.  Empowerment  พลังการทำงาน  หมายถึงการมอบหมายอำนาจหน้าที่ให้ผู้ปฏิบัติงาน  เพื่อให้ใช้ดุลพินิจที่ทันเวลาและเหตุการณ์ซึ่งเป็นการกระจายอำนาจ  ทำให้เกิดการทำงานร่วมกันอย่างเข้าใจและมีพลัง



6.  Engagement  ความผูกพัน  หมายถึง  การสร้างค่านิยมร่วมกัน  (Shared  Values)  เป็นการสร้างระบบจูงใจให้ผู้ปฏิบัติงานทำงานด้วยความมุ่งมั่น  (commitment)  มีความรักและผูกพันในงาน



ประโยชน์ของการวางแผนที่มีต่อองค์กร



1.  การเปลี่ยนแปลง  (Change  oriented)  การวางแผนทำให้องค์กรมีความพร้อมในการเผชิญความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้น  อีกทั้งการวางแผนยังช่วยให้องค์กรปรับตัวเพื่อลดความเสี่ยงและความไม่แน่นอนต่าง ๆ 


2.  การทำงานเป็นระบบ  (System  oriented)  หมายถึง  การเสริมสร้างกระบวนการ  (Process)  ที่จะปรับเปลี่ยนทรัพยากร  (Input)  ไปสู่ผลงาน  (Output)  และผลลัพธ์ที่คาดหมาย  (Outcome)  ได้อย่างถูกต้อง  สอดคล้องกับปัญหาหรือความต้องการจากสภาพแวดล้อมขององค์กร



3.  การมุ่งอนาคตอย่างมีทิศทาง  (Future  Direction  oriented)  หมายถึง  การสร้างอนาคตของผู้บริหาร  อย่างมีทิศทางต้องรอบคอบใน  2  เรื่อง  คือ  ความไม่แน่นอนกับความเสี่ยง  ซึ่งผู้บริหารสามารถสร้างอนาคตได้ต่อเมื่อสามารถกำหนดทิศทางการทำงานที่เป็นไปได้ในการเผชิญความไม่แน่นอน   กับสามารถชี้ให้เห็นว่าต้องเสี่ยงเพราะโอกาสมาถึง



4.  บรรลุสิ่งที่พึงประสงค์  (Goal oriented)  จุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์เปรียบเสมือนเส้นชัยที่นักบริหารต้องไปให้ถึงและได้รับชัยชนะ  โดยใช้กลยุทธ์และกลวิธีอย่างแยบยล



5.  สร้างคุณภาพงาน  (Quality  oriented)  การวางแผนที่ดีทำให้องค์กรบรรลุจุดมุ่งหมาย  ในการจัดการให้ได้สินค้าหรือบริการที่มีคุณภาพ   มุ่งสู่ความเป็นเลิศและสร้างความได้เปรียบในการ

แข่งขัน



6.  ริเริ่มและพัฒนา  (Innovation  and  development  oriented)  การวางแผนกลยุทธ์มีประโยชน์อย่างยิ่ง  ในการสร้างความคิดริเริ่มหรือนวัตกรรมต่าง  ๆ  รวมทั้งสร้างโอกาสในการพัฒนาองค์กรให้ยืนอยู่แถวหน้าตลอดเวลา
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7.  สร้างความสมานฉันท์  (Cohesion  oriented)  การมีคนเก่ง  คนเฮง  คนดี  ใน

องค์กรมากมายไม่สามารถทำให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้หากขาดความสามัคคี


1.2  องค์ประกอบต่าง ๆ ของการวางแผนขององค์กรภาครัฐและเอกชน



องค์ประกอบการวางแผนของภาครัฐ  เนื่องจากการทำงานภาครัฐมีจุดมุ่งหมายเพื่อ  Social  welfare  และเป็นการทำงานกับประชาชน  ซึ่งมีจำนวนมากกว่า  ความซับซ้อนจึงมากกว่า  และการตรวจสอบมากกว่าเอกชน  แบ่งเป็น  2  ส่วน  คือ



ก.  ด้านโครงสร้าง



     1.  การตัดสินใจต้องสามารถแก้ปัญหาสาธารณะ  แก้ปัญหาให้ประชาชน  และตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนได้  ถ้าภาครัฐทำงานดีสังคมก็มักจะบอกว่าต้องทำอย่างนั้นอยู่แล้ว  มันเป็นหน้าที่อยู่แล้ว  และก็จะเรียกร้องให้ทำดีเพิ่มขึ้นอีกเรื่อย ๆ  แต่เมื่อตอบสนองไม่ได้ก็จะว่าภาครัฐทำงานแย่



    2.  การตัดสินใจจัดสรรและกระจายทรัพยากรเพื่อประโยชน์สาธารณะ  เช่น  การจัดสรรงบประมาณประจำปี   ซึ่งเมื่อมีผลประโยชน์เข้ามาเกี่ยวข้องก็ทำให้คนของรัฐทำลายศักดิ์ศรีของตนเอง



    3.  การตัดสินใจเพื่อกำหนดอนาคตของประเทศ  ในเชิงการแข่งขันระหว่างประเทศ  จะดูว่าผู้นำและผู้บริหารภาครัฐเข้มแข็งเพียงใดในการคุมชะตาของประเทศได้

 

   4.  วัตถุประสงค์  วิธีการ  และแนวปฏิบัติ  ในส่วนนี้จะทำเช่นเดียวกับภาคเอกชน

ข.  ด้านการวิเคราะห์ 

                                 ภาครัฐมีขนาดใหญ่  มีความยากในการวางแผนภาครัฐ  จึงต้องมีการแยกแยะในการวิเคราะห์อย่างมาก   ต้องวิเคราะห์ปัญหาในเชิงนโยบาย  และการจัดลำดับความสำคัญของปัญหา   ดังนั้น  คนของรัฐจึงต้องมีความสามารถในเรื่องของ  

      1)  การวิเคราะห์ปัญหา                  2)  การจัดลำดับความสำคัญของปัญหา

      3)  การคิดค้นทางเลือก                  4)  การประเมินทางเลือก

ซึ่งปัญหาของภาครัฐ  คือ  ทรัพยากรมีจำนวนจำกัด

องค์ประกอบการวางแผนของภาคเอกชน



ค่อนข้างจะตรงไปตรงมา  ทำได้รวบรัดกว่า  มีลักษณะของการแยกย่อยได้ง่ายกว่า  มีองค์ประกอบที่สำคัญ  4  ด้าน  คือ



1.  การตัดสินใจเพื่อกำหนดวัตถุประสงค์  คือ  สภาพของผลงานที่ต้องทำให้เกิดขึ้น  จะต้องดู

นโยบายภาครัฐ  ซึ่งถือเป็นสิ่งแวดล้อมที่สำคัญในการกำหนดวัตถุประสงค์ของภาคเอกชน
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2.  การตัดสินใจเพื่อกำหนดทางเลือกหรือกลยุทธ์    จุดหมายปลายทางที่ต้องการ  มักจะคิดทางเลือกไว้หลายทาง/หรือมีหลายแผน



3.  การตัดสินใจเพื่อกำหนดวิธีการบริหารทรัพยากร  ภาครัฐมามือเปล่า  ดึงทรัพยากรภาค

เอกชนมาได้โดยตัวบทกฎหมาย   แต่ภาคเอกชนต้องเอาทรัพย์สมบัติหรือกู้หนี้ยืมสินมาใช้  จึงต้องคิดให้ทะลุ

มิเช่นนั้นอาจจะเจ๊งได้  ดังนั้น  ในภาคเอกชนจึงมีความยากในการบริหารทรัพยากรมากกว่าภาครัฐ



4.  กำหนดกระบวนการปฏิบัติงาน   การวางแผนที่ดีต้องมีความชัดเจน  ปฏิบัติได้  ถ้าไม่ชัดเจน  ปฏิบัติไม่ได้  ก็คือเจ๊ง


1.3  กิจกรรมหลักของนักวางแผน



องค์ประกอบของนักวางแผน



นักวางแผน  (Planner)  ไม่ว่าภาครัฐหรือภาคเอกชน  จะทำหน้าที่ช่วยนักบริหารในการวิเคราะห์สถานการณ์และเสนอประเด็นเชิงกลยุทธ์ให้ผู้บริหารเป็นคนตัดสินใจ   การทำงานในฐานะนักวางแผนจะมีความรับผิดชอบดังนี้



1.  กระบวนการ   กระบวนการวางแผนตั้งแต่เริ่มต้นในสถานการณ์ปกติ  ต้องเป็นขั้นตอน



2.  เตรียมการล่วงหน้า  กระบวนการต้องเป็นการคิดล่วงหน้า  คิดเดี๋ยวนั้น  ทำเดี๋ยวนั้น  เป็นเรื่องการทำงาน  Routine  ที่ต้องทำไปคิดไป  หรือคิดไปทำไป



3.  ข้อมูลข่าวสาร  ถือเป็นหัวใจเป็นเส้นเลือด  และต้องใช้ประโยชน์ในการเตรียมการล่วงหน้า



4.  การตัดสินใจเพื่อดำเนินงาน  โดยการตีความข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ  เพื่อตัดสินใจ



5.  ในอนาคต  เตรียมการคิดวันนี้  แต่ทำในอนาคต  อนาคตมีห้วงเวลา  คือระยะสั้น  ปานกลาง  และระยะยาว  อนาคตมีเหตุการณ์  คือความไม่แน่นอน  ที่ทำให้เกิดความเป็นไปได้และมีความเสี่ยงที่ทำให้เกิดโอกาส  ดังนั้น  นักบริหารเป็นผู้ทำให้เกิดโอกาสที่เป็นไปได้



6.  สำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่กำหนด



7.  การเลือกวิธีการที่ดี  เพื่อให้ได้ความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการขึ้นอยู่กับการใช้แนวทางหรือวิธีการทำงานที่ดี



จะเห็นว่าองค์ประกอบของการวางแผนภาครัฐและภาคเอกชน  มีความเหมือนกันเล็กน้อยและมีความแตกต่างกันเป็นส่วนใหญ่   แต่เครื่องมือที่ใช้เป็นเครื่องมือเดียวกัน  คือ  เครื่องมือทางความคิดเรื่องกระบวนการ   การเตรียมการ  ข้อมูลข่าวสาร   การตัดสินเพื่อดำเนินงานในอนาคต  เพื่อบรรลุสิ่งที่คาดหวังด้วยวิธีการที่ดี
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1.4  ความหมายและลักษณะเฉพาะของการวางแผนกลยุทธ์



ความหมายของการวางแผน



การวางแผน  สามารถแบ่งได้เป็น  5  กลุ่ม  คือ



1.  การวางแผน  คือ  การคิดเรื่องอนาคต   จะแบ่งห้วงเวลา  เป็น  3  ช่วง  คือ



     1.1  การวางแผนระยะยาว  หมายถึง  แผนที่มีระยะเวลาตั้งแต่  5  ปี  ขึ้นไป



     1.2  การวางแผนระยะปานกลาย  หมายถึง  แผนที่มีระยะเวลาระหว่าง  3-5 ปี



     1.3  การวางแผนระยะสั้น  หมายถึง  แผนที่มีระยะเวลาตั้งแต่ไม่กี่นาที  ถึงไม่เกิน 3 ปี



2.  การวางแผน  คือ  การควบคุมอนาคต



3.  การวางแผน  คือ  การตัดสินใจ  เพื่อกำหนดอนาคตระดับใด  ควบคุมอนาคตภายใต้ความเสี่ยงอะไร



4.  การวางแผน  คือ  การบูรณาการตัดสินใจ    การตัดสินใจภายใต้  individual  decision  making  เป็นเรื่องง่าย  ถ้าองค์การของเราต้องเข้าไปตัดสินใจร่วมกับองค์การอื่น ๆ อีก  ต้องมีการเชื่อมโยงการตัดสินใจ  เช่น  กรมพัฒนาฝีมือแรงงานตัดสินใจร่วมกับกรมการจัดหางาน  กรมส่งเสริมสินค้าออกทำภารกิจที่จะนำผู้ส่งออกไปยังประเทศคู่ค้า/หรือตลาดใหม่  เป็นการตัดสินใจที่เชื่อมโยงและสลับซับซ้อน



5.  การวางแผน  คือ  การจำแนกแสดงเหตุผลเชื่อมโยงการตัดสินใจ   การวางแผนเป็นเรื่องของการใช้เหตุผล  จึงต้องมีการจำแนกแจกแจงสาระสำคัญต่าง ๆ  แล้วแสดงเหตุผลให้ได้  จึงจะเชื่อมโยงกันได้  แต่ก็มีหลายเรื่องที่การตัดสินใจหาเหตุผลไม่ได้   ซึ่งในท้ายที่สุดก็จะต้องประมวลความคิดให้เป็นเหตุเป็นผล



ทำไมต้องวางแผน  อ่านเองหน้า  47-49



1.  เพื่อที่จะประสานกิจกรรมต่าง ๆ เข้าด้วยกัน    2.  เพื่อกำหนดสภาพอนาคต 



3.  เพื่อตัดสินใจที่มีเหตุผล                                    4.  เพื่อการควบคุม
กลยุทธ์  (Strategy)



กลยุทธ์เป็นคำที่ถูกใช้มากที่สุด  แต่ไม่รู้จะอธิบายอย่างไร  บางหน่วยงานใส่คำนี้เข้าไปในการทำงานของผู้ปฏิบัติงาน  โดยไม่ได้คำนึงว่าผู้ปฏิบัติงานจะเข้าใจหรือไม่     ในภาครัฐจะไม่เรียกแผนแม่บทในลักษณะแบบดั้งเดิมแล้ว  จะเริ่มใช้คำว่าแผนกลยุทธ  ยุทธศาสตร์ในการดำเนินงาน



กลยุทธ์ (Strategy)  เป็นคำที่ยืมมาจากภาษาของทหาร  และในภาษาอังกฤษมาจากภาษากรีกแปลว่าผู้นำทัพ   การนำทัพเพื่อเอาชนะคู่ต่อสู้ให้ได้    ในภาคเอกชนก็หมายถึง  วิธีการที่ทำให้ตนเองอยู่รอดให้ได้  



1)  องค์กรเอกชนต้องมีการปรับตัวตลอดเวลา  เพื่อให้สอดรับกับความต้องการของลูกค้า  และการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม  ได้แก่  
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· กระแสโลกาภิวัฒน์

· ความหลากหลายของผลิตภัณฑ์

· การดำเนินการที่ใช้  E-Business  หรือ  E-Government

· กระแสบริโภคนิยม

2)  การวางแผนกลยุทธ์  เป็นการเพิ่มสมรรถนะในการแข่งขันให้กับองค์กร  ซึ่งการวางแผน

กลยุทธ์อาจมิได้หมายถึงการต่อสู้กับคู่แข่งเพียงอย่างเดียว   อาจเป็นการสร้างพันธมิตรทางธุรกิจก็ได้



3)  การวางแผนกลยุทธ์เป็นการสร้างความสัมพันธ์และการประสานงานที่ดีทั้งภายในองค์กรและภายนอกองค์กร



ภาครัฐก็มีการแข่งขันต่อสู้  โดยมีประชาชนเป็นผู้รับบริการ  ถ้าเป็นกิจการที่ผูกขาด  เช่น  ตำรวจ  ศาล  อัยการ  ราชทัณฑ์   ซึ่งไม่มีใครมาแข่งขันด้วย  แต่หน่วยงานอื่น ๆ ก็มีการแข่งขัน โดยประชาชนเทียบกับประเทศอื่นภายนอก  เพื่อให้ลูกค้าพอใจ  เพื่อให้ผู้รับบริการได้สิ่งที่เขาต้องการ   เพื่อให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น



กลยุทธ์คืออะไร   ตามทัศนะของ  Henry  Mintzberg  ใช้ชื่อบทความว่า  5  Ps  for  Strategy  หรือ  5  Ps  สำหรับกลยุทธ์  ดังนี้



1.  กลยุทธ์  คือ  แผน  (Strategy  is  a plan)  ในการกำหนดทิศทาง  (direction)  หรือเป็นแนวทางในการดำเนินงานในอนาคต  (a guide  หรือ  guideline)  เพื่อที่ดำเนินงานจากจุดหนึ่งไปยังอีกจุดหนึ่งให้ทันต่อการแข่งขัน   ต่อความเปลี่ยนแปลง  ต่อความต้องการของลูกค้าและผู้รับบริการ  เป็นข้อกำหนดถึงความตั้งใจที่อยากจะให้เกิด



2.  กลยุทธ์  คือรูปแบบ  หรือแบบแผน  (Strategy  is  a  pattern)



     Pattern  ในความหมายของ  Mintzberg  คือ  แบบแผนในเชิงพฤติกรรมของผู้คนที่เคลื่อนไหว  เปลี่ยนแปลงจากอดีตจนถึงปัจจุบัน  ตัวแผนต้องเข้าใจพฤติกรรมของคนทำงานด้วย  เวลาไปทำงาน
จริง  แผนที่กำหนดไว้อาจจะไปไม่เป็นไปตามนั้น   ผู้ปฏิบัติพยายามปรับแผนตั้งใจจะเอาชนะการแข่งขันให้ได้  พยายามจะทำให้ถึงจุดมุ่งหมายให้ได้  พฤติกรรมที่เกิดขึ้นตอนนี้กลายเป็นการปรับตัวให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลง  ถ้าผู้ปฏิบัติไม่ได้ยึดแผนเป็นเครื่องมือ  อาจจะไม่มีความตั้งใจในการปฏิบัติ  ถ้ายึดแผนเป็นเครื่องมือ  ความตั้งใจในการปฏิบัติ  และการปรับปรุงของเขา  ก็เป็นประโยชน์ต่อการกำหนดแผนใหม่ในอนาคต  ที่จะสอดรับกับความเป็นจริงในเชิงพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติ



3.  กลยุทธ์  คือ  ฐานะหรือตำแหน่ง (Strategy  is  position)     ถ้าเป็นภาคธุรกิจตรงนี้มีความหมายมาก  ฐานะหรือตำแหน่งของตัวสินค้าหรือการตลาด  Mintzberg  ใช้คำว่า  การนำเสนอสินค้า/ผลิตภัณฑ์ให้เหมาะสมกับตลาด  คือ  ธุรกิจที่ประสบความสำเร็จ
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4.  กลยุทธ์  คือ  ทัศนภาพ  (Strategy  is  a perspective)  คือ  ความคิดอ่านของคนในองค์การที่ต้องมีทัศนภาพทางความคิดใกล้เคียงกัน  โดยยึดแนวทางขององค์การเป็นสรณะ  ถ้าวางกลยุทธ์แล้วทำให้คนมีแนวคิดร่วมกันไม่ได้  สิ่งที่เกิดขึ้น  คือ  แพ้



5.  กลยุทธ์  คือ  กลวิธีในการเดินหมาก  (Strategy  is  a  ploy)  ถ้าเป็นเชิงบวก  Ploy  แปลว่าอุบายหรือแนวทาง  เป็นคำกลาง  ๆ  ถ้าเป็นเชิงลบ  หมายถึง  เลห์  เพทุบาย  การทำงานต้องมีทั้งสองอย่าง  บางทีก็ใช้เพทุบาย  คนถูกกำหนดให้เล่นเป็นตัวทำลายเกมของอีกฝ่ายหนึ่ง  เวลาทำงานต้องมีลูกล่อลูกชน  มีการเดินหมากเดินเกมส์

2.  หลักการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์

     
2.1  พิจารณาตัวแบบของการวิเคราะห์แนวตะวันออก  และแนวตะวันตก



ตัวแบบของตะวันออก



คือ  แนวคิดของนักปราชญ์ในกองทัพจีน  ชื่อ  ซุนวู  เมื่อ  2,400 ปีมาแล้ว  ไม่ได้เป็นหนังสือ  แต่เป็นบันทึกในคำสั่งการระหว่างปฏิบัติการรบแล้ว  ถูกนำมาถ่ายทอดเป็นตำราพิชัยสงคราม



แนวความคิดของซุนวู  ได้แก่



1.  การวางแผน  คือ  การสร้างชัยชนะ  ในสงครามสิ่งที่นักการทหารทุกคนต้องการ  คือ  ชัยชนะ  ยิ่งวางแผนมากยิ่งมีโอกาสมาก  (ใช้คำว่า  “โอกาส”  ไม่ใช่  “ความบังเอิญ”)   การต่อสู้ที่ปราศจากการ

วางแผน  คือ  หายนะ



2.  ผู้บริหารเป็นผู้นำในเชิงยุทธศาสตร์  ซุนวู  ใช้คำว่า  “ผู้นำที่ชาญฉลาด  จะวางแผนอย่างแยบยล  (รอบรู้  รอบคอบ  รอบด้าน)  และขุนพล (ผู้ปฏิบัติ)  ที่สามารถจะนำแผนไปปฏิบัติอย่างสุดฝีมือ”  ถ้ามองทางการทหาร  ผู้นำวางแผนให้ขุนพลไปรบ  ถ้าวางแผนไม่ดีก็พาทหารไปตาย   ถ้ามองผู้นำพลเรือน  ต้องตัดสินใจอย่างรอบคอบ  รอบรู้  เพราะผู้ที่ไปตายแทนเรา  คือ  ผู้ปฏิบัติ  เช่น  เมื่อธนาคารล้ม  ผู้บริหารสบาย  ผู้ปฏิบัติต้องออกจากงาน



3.  ปัจจัยพื้นฐานของการต่อสู้   ในสถานการณ์ของสงคราม  ซุนวูวางหลักของสงครามไว้  ดังนี้



     3.1  สู้เพื่อคุณธรรม    ธุรกิจที่มีการต่อสู้มาก  มีการแข่งขันสูง  แต่ก็ต้องแข่งขันภายใต้กติกาการต่อสู้ที่มีหลักการของคุณธรรม  จริยธรรมเป็นพื้นฐาน  ถ้าจะทำสงครามต้องมีเหตุผลว่าทำสงครามเพราะอะไร   ไม่ใช่เพียงเพื่อทำลายผู้อื่นที่คิดเห็นต่างจากเรา  ถ้าไม่มีเหตุผลที่ดีสงครามนั้นจะไม่ได้รับการยอมรับ



     3.2  รู้สภาพแวดล้อม  คือ  สภาพแวดล้อมภายนอก  รู้เขา



     3.3  รู้สรรพกำลัง  คือ  รู้กำลังภายในของเรา  รู้เรา



     3.4  รู้จักการนำ  คือ  การตัดสินใจที่จะดำเนินการวางกลยุทธ  กลวิธีในการสู้รบ
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     3.5  สร้างระบบการจัดการ   เป็นคำเมื่อ  2,400  ปีมาแล้ว  เป็นคำดั้งเดิมสมัยซุนวู  เขาหลอมคนและองค์การเข้าด้วยกัน  ระบบสมัยใหม่เริ่มตั้งแต่  Taylor  เป็นต้นมาเรื่อยจนถึงปัจจุบัน  ดังนั้น  ซุนวู  จึงเป็นผู้ที่มีความคิดที่ทันสมัยมาก



4.  การวิเคราะห์สถานการณ์  ซุนวูกล่าวว่า  “รู้เขา  รู้เรา  รบร้อยครั้ง  ชนะร้อยครั้ง”  แต่คำขยาย คือ  “ในการต่อสู้นับร้อยครั้ง  หากรู้จักตัวเรา  และรู้จักศัตรูของเรา  เราไม่มีวันพ่ายแพ้  หากรู้แต่เพียงตัวเรา   โดยไม่รู้จักศัตรูของเรา  โอกาสที่จะชนะหรือแพ้มีเท่ากัน   และถ้าไม่รู้จักตนเอง  และไม่รู้จักศัตรู  ย่อมต้องอยู่ในกับดักของภยันตราย”



ตัวแบบตะวันตก



Mintzberg  สนใจตัวแบบของ  Harvard  Business  School  ซึ่งต่างจากซุนวูที่ไม่มี  Core  ของการวิเคราะห์  แต่ของ  Harvard  มี  Core  design  school  model  ซึ่งประกอบด้วยการมุ่งวิเคราะห์  ปฏิสัมพันธ์ของสภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน



การวิเคราะห์สถานการณ์แยกเป็น  2  ส่วน



1.  External  Appraisal  =  ประเมินปัจจัยภายนอก  มี  2  ตัว  คือ

· ข้อจำกัด  (Threats)  เป็นภาวะการคุกคาม  หรือภยันตรายหรือวิกฤต  เมื่อถูกคุกคามมาจากภายนอกก็เป็นข้อจำกัดของเรา  ดังนั้นจึงแปลความหมายของ  threats  ว่าข้อจำกัดหรืออุปสรรคภายนอก

· โอกาส  (Opportunities)  ไม่มีข้อจำกัดโดยไม่มีโอกาส  และไม่มีโอกาสโดยไม่มีข้อจำกัด  ขณะนี้มีการกล่าวถึงกันมากว่า  วิกฤติเป็นโอกาส   โอกาสก็มีวิกฤตที่ได้จากสภาพแวดล้อมเหมือนกัน

เมื่ออ่านสถานการณ์ภายนอกออก  ก็จะได้  key success factors  หรือปัจจัยแห่งความ

สำเร็จ  ถ้าอ่านสถานการณ์ไม่ออกก็ไม่รู้ว่าจะเดินทางไปสู่ความสำเร็จได้อย่างไร



ในขณะเดียวกัน  สภาพแวดล้อมภายนอกต้องการให้มีความรับผิดชอบต่อสังคม  (Social  Responsibility)  ความต้องการนี้มาจากกฎเกณฑ์  เงื่อนไขต่าง ๆ ทางสังคมที่ต้องพิจารณาและรับผิดชอบ  เช่น  มีจริยธรรมในการทำงาน



2.  Internal  Apprisal =  ประเมินปัจจัยภายใน  เพื่อให้ได้  จุดแข็ง  (Strengths)  และจุดอ่อน (Weaknesses)  ให้ได้พื้นฐานด้านทรัพยากรและการใช้ทรัพยากร  เพื่อผลประโยชน์ขององค์กร  ผลลัพธ์  คือ  จะทำให้ได้รู้ว่าองค์กรมีสมรรถนะโดดเด่น  (Distinctive  Competences)  แตกต่างจากผู้อื่นอย่างไร   โดยเราตั้งใจจะเสนอค่านิยม  (Managerial  Values)  หรือคุณค่าในการจัดการให้กับผู้รับบริการ  เช่น  เมื่อซื้อสินค้า  เราซื้อเพราะชอบ  แสดงว่าผู้ขายอ่านใจเราออก  อ่านค่านิยม/หรือคุณค่า  (Values)  ได้ถูกต้องเมื่อเสนอออกไปก็จะตรงกับความต้องการของผู้รับบริการ/สินค้า
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   นำแผนไปปฏิบัติ



เมื่อเราประเมินสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในจนได้ข้อจำกัด (T)  และโอกาส  (O)  จุดแข็ง  (S)  และจุดอ่อน  (W)  แล้วเห็นว่าสมรรถนะของกิจการมีความโดดเด่นแล้ว   นำความรับผิดชอบต่อสังคม  และค่านิยมที่จะเสนอต่อสังคม  มาใช้ในการกำหนดกลยุทธ์  ประเมินผลและเลือกกลยุทธ์  จากนั้นจึงนำกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ



ตัวแบบนี้สร้างขึ้นเมื่อประมาณ  ค.ศ.  1950  แต่มามีความโดดเด่นในปี  ค.ศ.  1980  การวิเคราะห์สถานการณ์กลายเป็นเรื่องที่ทุกองค์กรต้องใช้  ไม่เฉพาะแต่องค์การทหาร  ใช้ในทุกองค์การตั้งแต่ขนาดเล็ก  ขนาดกลาง  และขนาดใหญ่  


2.2  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก  เราพิจารณา  2  อย่างคือ

· จุดมุ่งหมาย  โดยพิจารณาโอกาส  และข้อจำกัด

· ขอบเขต  โดยพิจารณาสภาพแวดล้อมทั่วไป  และสภาพแวดล้อมของงาน
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สภาพแวดล้อมทั่วไปใช้  PEST  Analysis  ส่วนสภาพแวดล้อมของงานใช้ตัวแบบห้า

พลังของการแข่งขัน  (Five  Forces  Model  of  Competition)  ของ  Porter



1.  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั่วไป



      วิเคราะห์โดยใช้เครื่องมือที่เรียกว่า  PEST  Analysis



       P  =  Polities  หรือการเมือง  เป็นการวิเคราะห์นโยบายและกฎเกณฑ์  ไม่ใช่การวิเคราะห์แบบนักรัฐศาสตร์  ซึ่งการวิเคราะห์การเมืองปัจจุบันไม่มีฝ่ายค้าน  อยู่ได้นานเท่าใด  อยู่แล้วจะกลับมาอีกหรือไม่  หากกลับมา  หรือไม่กลับมาจะเป็นอย่างไร   การวิเคราะห์เช่นนี้ไม่มีประโยชน์  เพราะไม่ว่าจะอยู่หรือจะไปก็ต้องมีรัฐบาลเมื่อมีรัฐบาล  สิ่งที่เราจะดู  คือ  กฎเกณฑ์ของรัฐบาลเป็นอย่างไร  มีอะไรที่เป็นบวก    ก็คือโอกาสเป็นลบก็คือ  ข้อจำกัด



      E = Economic  หรือเศรษฐกิจมหภาค  เช่น GDP  อัตราการว่างงาน  อัตราดอกเบี้ย  อัตรา

เงินเฟ้อ  ฯลฯ



      S =  Sociocultural  หรือสังคมและวัฒนธรรม  ซึ่งไม่ค่อยได้วิเคราะห์มากนัก  เพราะเชื่อว่าสังคมไทยอยู่ที่ไหนก็เหมือนกันหมด  ซึ่งไม่ถูกต้อง  เช่น  เขตหนองจอก  กับหนองแขม  หรือบางกะปิ  กับ
บางกอกน้อย  ก็จะมีส่วนรายละเอียดที่แตกต่างกัน



     T = Technology  หรือเทคโนโลยี  เป็นการวิเคราะห์ความเปลี่ยนแปลง  ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี  การวิจัยและพัฒนาในสินค้าหรือบริการที่เราเกี่ยวข้อง



2.  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมของงาน



   เป็นการวิเคราะห์โดยใช้ตัวแบบที่ชื่อ Porter’s  five  forces  model  of  competition  ตัวแบบนี้ทางวิชาการยอมรับว่าเป็นตัวแบบที่ให้ภาพของการวิเคราะห์ได้ใกล้เคียงกับความเป็นจริงมากที่สุด                        

พลังแห่งการแข่งขัน  5  พลัง


พลังที่  2  คู่แข่งรายใหม่

ภาวะคุกคาม  ของคู่แข่งใหม่



พลังที่ 5 ผู้จัดหา
                        พลังที่  1  การแข่งขันในกิจการ                        พลังที่ 4 ลูกค้า

                                                                การต่อสู้ระหว่างคู่แข่งในปัจจุบัน

        อำนาจต่อรองของผู้จัดหา


                                                   อำนาจต่อรองของลูกค้า

                                                             ภาวะคุกคามของ  ผลิตภัณฑ์ทดแทน     

                                                       

                                                                   พลังที่  3  ผลิตภัณฑ์ทดแทน

วิชาการ  MPA  16  กทม.                                                                                                                                      16



พลังที่  1  การแข่งขันระหว่างคู่แข่งในสนามเดียวกัน



รูปกลางเปรียบเสมือนสนามการแข่งขัน  เช่น  โรงพยาบาลแข่งขันกับโรงพยาบาล  โรงเรียนแข่งขันกับโรงเรียน  ในแต่ละธุรกิจมีสนามการแข่งขันในตัวของมันเอง  สนามเหล่านี้โดยส่วนใหญ่  แคบ  หมายความว่า  คนที่จะเข้าไปอยู่ในสนามนั้นได้  ต้องเก่งจริง ๆ จึงจะเข้าไปได้   ดังนั้น  ในสนามนี้ต้องมีธุรกิจอยู่ในสนาม  ต้องมีการแข่งขันในกิจการ  หรือ  Industry  Competition  เมื่อมีการแข่งขันในกิจการการต่อสู้ระหว่างคู่แข่ง  Rivalary  Among  Existing  Firms  ต่อสู้ด้วยเรื่องผลิตภัณฑ์  ราคา  ช่องทางการจัดจำหน่าย  การบริการและอีกมากมายที่จะต่อสู้กัน   เพราะฉะนั้น  ถ้ามองในแง่นี้เราจะต้องรู้ว่าคู่แข่งคือใคร   ในภาครัฐเองก็มีคู่แข่ง  เช่น   นิด้า  ก็มีมหาลัยเอกชน   หรือรถไฟก็มีรถทัวร์  เครื่องบิน  เป็นคู่แข่ง  เมื่อตลาดคึกคักก็จะทำให้เกิด



พลังที่  2  คือ  คู่แข่งรายใหม่  (Potential  Entrants)



คนที่จะเข้ามาได้ต้องมีศักยภาพ  (Potential)  ถ้าไม่มีศักยภาพจะเข้ามาไม่ได้  คนที่อยู่ในธุรกิจก็มักจะรวมหัวกันตั้งป้อม   แต่ถ้ารายใหม่มีศักยภาพก็จะไม่สามารถต่อต้านได้  เช่น  Lotus  ซึ่งโชห่วยไม่ได้รวมตัวกันเพื่อเรียกร้องให้รัฐบาลช่วยเหลือ  เราเรียกภาวะการณ์นี้ว่า  ภาวะคุกคามของคู่แข่งรายใหม่    (Threats  of  New  Entrants)  เราต้องวิเคราะห์คู่แข่งรายใหม่  เพราะในความเป็นจริงที่ไหนมีการตลาด  คนก็อยากนำของไปขาย  


พลังที่  3  ผลิตภัณฑ์ทดแทน  (Substitues  Products)  



ผลิตภัณฑ์อาจจะขายไม่ได้  ถ้ามีผลิตภัณฑ์ทดแทนได้  เช่น  อาหารสามารถทดแทนกันได้ตลอดเวลา  ไม่ได้กินข้าว  หรือขนมปังเสมอไป  สินค้าหรือบริการที่ทดแทนได้  ถ้ามีน้อยเราก็ได้เปรียบ  เราจะต้องอ่านให้ออกว่ามีอะไรทดแทนผลิตภัณฑ์ของเราได้บ้าง   ถ้ามีมาก  คือ  มีภาวะคุกคามของผลิตภัณฑ์ทดแทน  (Threats  of  substitute  Products)  แม้แต่ภาครัฐ  เช่น  นิด้าก็มีปริญญาโทหลายสาขา  เพื่อให้ลูกค้ายังวนเวียนใช้ผลิตภัณฑ์ทดแทนจากองค์กรเดียวกัน



พลังที่  4  ลูกค้า  (Buyer)  



เป็นพลังที่สำคัญมาก  ถ้าไม่วิเคราะห์ก็เจ๊ง  ต้องรู้ว่าลูกค้าคือใคร  มีพลังซื้อเท่าใด  ต้องวิเคราะห์ว่าลูกค้ามีความต้องการอะไรบ้าง  และลูกค้าต่อรองอะไรบ้าง  เพราะสิ่งที่ต้องการทราบ  คืออำนาจในการต่อรองของลูกค้า  (Bargaining  Power  of  Buyers)  ถ้าไม่คุยกับลูกค้าจะไม่ทราบอำนาจการต่อรองของเขา



พลังที่  5  ผู้จัดหา  (Supplier)



การที่จะได้ลูกค้าเราไม่จำเป็นต้องทำเองทั้งหมด   เราสามารถจะผลักภาระ  หรือร่วมมือกับผู้จัดหา  (Supplier)  ได้  อาจจะเป็นการจัดหาสินค้าให้แก่เรา  จะต้องรู้ว่าผู้จัดหาคือใคร  Supply  อะไรบ้าง  และมีอำนาจต่อรองของผู้จัดหา  (Bargaining  Power  of  Supplies)  ถ้าต่อรองกันไม่ได้ก็จะไปหาคู่แข่งของเราหรือสินค้าทดแทนแต่จะไม่ข้ามไปหาลูกค้า



เมื่อมีการต่อสู้แล้วเราอยู่ในสนามนี้  มีความจำเป็นต้องเปิดศึกทุกด้านหรือไม่  ถ้าเปิดศึกรอบด้านกำลังเท่าใดก็ไม่พอ   ซุนวูกล่าวว่า  “การรบที่ดีที่สุด  คือการรบน้อยที่สุด  สร้างความเกรงขามได้มากที่สุด”  
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ถ้ามองใน 5  พลัง  ด้านที่ร่วมมือกันได้ง่าย  คือ  ลูกค้ากับผู้จัดหา  ซึ่งเป็นแนวนอน  ส่วนในแนวตั้งจะต้องมีการต่อสู้กันระยะหนึ่ง  เพื่อให้รู้กำลังซึ่งกันและกัน  แล้วในท้ายที่สุดอาจจะจับมือกันภายหลัง  อย่าคิดเรื่องการต่อสู้แบบศัตรูที่ถาวร   ต้องพยายามหาพันธมิตรให้มากที่สุดเท่าที่จะทำได้



การเมือง  (P)                                                                                   สังคมวัฒนธรรม  (S)


                                                                               สภาพแวดล้อมของงาน



พันธมิตรกับลูกค้า      O                                   กิจการของเรา                  O         แข่งขันกับคู่แข่งและ            T

O                 และผู้จัดหา
    T


                                   T             สินค้าทดแทน

                                                                                 สภาพแวดล้อมทั่วไป



เศรษฐกิจ  (E)





เทคโนโลยี  (T)

ตารางสรุปโอกาส และข้อจำกัดของสภาพแวดล้อม
ประเด็น
โอกาส
ข้อจำกัด

 -  การเมือง (P) นโยบายกฎเกณฑ์

-  เศรษฐกิจ (E) ระดับมหภาค

-  สังคมวัฒนธรรม  (S)

-  เทคโนโลยี  (T)

-  ลูกค้า  การต่อรองของลูกค้า

-  ผู้จัดหา  การต่อรองของ Supplies

-  คู่แข่งเดิม  ความสามารถของคู่แข่งเดิม

-  คู่แข่งใหม่  ศักยภาพของคู่แข่งรายใหม่

-  สินค้าทดแทน คุณลักษณะของผลิตภัณฑ์ทดแทน
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2.3 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน

การวิเคราะห์สภาพภายในไม่ได้เป็นการวิเคราะห์ที่ง่าย  เพราะคนเรามีอคติ  การมองง่ายกว่าการ

รู้   เราจะมองเห็นตัวเรา  แต่เราจะรู้ตัวเราหรือไม่เป็นอีกเรื่องหนึ่ง  การมองทำได้ง่ายโดยการส่องกระจกหรือหาคนมาบอก  แต่เรามักมองไม่ออกหรือไม่รู้ว่าตนเองเป็นอย่างไร



จุดมุ่งหมายของการวิเคราะห์



เพื่อประเมินจุดอ่อน  จุดแข็งของกิจการจากทรัพยากร  และสมรรถนะขององค์การในการใช้ทรัพยากร   กิจการประเภทเดียวกันมีคน  เงิน  อุปกรณ์เท่ากัน  มีสินค้าประเภทเดียวกัน  มีคนเก่งเท่ากัน  ก็ไม่ได้หมายความว่า  2  กิจการนี้มีจุดอ่อนจุดแข็งเท่ากัน  เพราะสิ่งที่สำคัญ  คือ ความสามารถ  หรือสมรรถนะของกิจการนั้นในการใช้ทรัพยากร  ดังนั้น  เมื่อเราสามารถวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน  สิ่งที่ได้คือ  จุดแข็งที่นำมาใช้ประโยชน์  และจุดอ่อนที่ต้องปรับแก้

ขอบเขตของการวิเคราะห์

1) ปัจจัยแห่งความสำเร็จ  (Critical  Successes  factors)  หรือ  CSFs  หรือสมรรถนะที่แท้จริง  

หรือสมรรถนะหลักของกิจการ  (Core  Competencies)

2) โซ่ร้อยค่านิยม  (Value  Chain)  หรือความเชื่อมโยงของคุณค่าหรือค่านิยม

3) กระบวนการหลักและระบบงานของกิจการ  (Core  Business  Processes)

การจะวิเคราะห์สมรรถนะจะต้องอ่านสิ่งเหล่านี้ให้ออก  มิฉะนั้นจะประเมินไม่ได้

วิธีการวิเคราะห์

1) ปัจจัยแห่งความสำเร็จ  CSFs  คือ  การใช้  Core  Competencies  ให้ถูกต้องเพื่อสร้างความ

สำเร็จหรือชัยชนะในการแข่งขัน  ควรจะพิจารณา  ดังนี้



       1.1)  คุณลักษณะของกิจการ  หรือปัจจัยหลักในการดำเนินกิจการ  (Characteristics)  ธุรกิจใดจะประสบความสำเร็จต้องมีคุณลักษณะที่เหมาะสมในแต่ละธุรกิจ  เช่น  ปัจจัยของความสำเร็จของ  Supermarket  ประกอบด้วย  1) ผลิตภัณฑ์ที่มีส่วนผสมที่หลากหลาย (Product  Mix)  2)  การหมุนเวียนสินค้าคงคลัง  (Inventory  Turnover)  3)  การส่งเสริมการขาย (Promoting)  การร่วมมือกับพันธมิตร  เช่น ธนาคารให้บริการ ATM  หรือ  Computer Service  4)  การตั้งราคา  (Prizing)          ปัจจัยของความสำเร็จในธุรกิจการบิน  ได้แก่  ประสิทธิภาพในการใช้เชื้อเพลิง  การกำหนดระวางบรรทุก  และระบบการสำรองที่นั่งที่ดีเลิศ      หรือ     ปัจจัยความสำเร็จของร้านอาหาร  ได้แก่  รสชาติ  ราคา  บรรยากาศ  (สะอาด – รื่นรมย์)  การบริการที่ดี



       1.2)  ตำแหน่งในการแข่งขัน  (Competitive  Position)  ต้องรู้ตำแหน่งในการแข่งขันที่

ชัดเจน  ในธุรกิจประเภทเดียวกัน  เช่น  เก่งเล็ก  เก่งใหญ่  หรือไม่เก่ง
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1.3) สภาพแวดล้อมทั่วไป  (General  environment)  คือ  PEST  ต้องนำมาใช้ประโยชน์

1.4) การพัฒนาองค์กร  (Organization  development)  มองได้ยาก  ต้องมองจากการ

วิเคราะห์โซ่ร้อยค่านิยม

2) การวิเคราะห์โซ่ร้อยค่านิยม  (Value  Chain)

Value  แปลได้  3  อย่าง  (1)  ค่านิยม  (2)  คุณค่า  (3)  มูลค่า

Value  เริ่มต้นด้วยค่านิยมของลูกค้า  แล้วมาสู่คุณค่าของสินค้า  แล้วตกลงกันด้วยมูลค่า  

เช่น  โทรศัพท์มือถือ  ถ้าเราอ่านค่านิยมของลูกค้าไม่ออก  คุณค่าของสินค้าจะดีอย่างไร  เราไม่มีทางจะได้มูลค่าที่เขาจะจ่ายให้แก่เรา   ดังนั้น  การวิเคราะห์โซ่ร้อยค่านิยม  หมายถึง  การวิเคราะห์ความเชื่อมโยงระหว่างค่านิยมของลูกค้ากับการดำเนินกิจการของเรา


ค่านิยมของลูกค้า  ประกอบด้วย  ค่านิยมร่วม  (Common  Value)  ที่เหมือนกัน  3  ประการ



1.  ค่านิยมด้านผลิตภัณฑ์  (Product  Value)  =  Better  สินค้าและบริการต้องมีการพัฒนาตลอดเวลา  ดังนั้น  ลูกค้าจะเลือกผลิตภัณฑ์ที่ดีกว่าเสมอ  



2.  ค่านิยมด้านราคา  (Price)  หรือต้นทุน  (Cost)  =  Cheaper  ค่านิยมด้านราคา  คือ  ค่าใช้จ่ายที่ต่ำกว่า  เมื่อเทียบกันแล้วคุณค่าเท่ากัน



3.  ค่านิยมด้านบริการ  (Service)  =  Faster  คนทุกคนต้องการการตอบสนองที่รวดเร็ว  (Quick response)  ดังนั้น  จึงต้องการบริการที่รวดเร็วเสมอ  รวมไปถึงการบริการหลังการขายที่ดี  การให้ยืมผลิตภัณฑ์ทดแทนถ้าซ่อม  หากเราต้องการได้ลูกค้า  เมื่อรู้จักค่านิยมของลูกค้าแล้ว  เราต้องเชื่อมโยงด้วยสายโซ่แห่งค่านิยม  ผูกพันและเชื่อมโยงลูกค้าเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของกิจการ  



การวิเคราะห์โซ่ร้อยค่านิยม  ใช้ตัวแบบของ  Porter  ดังแผนผังในหนังสือหน้า  118



จากรูปหัวลูกศรมุ่งตรงไปที่ลูกค้า  เพราะเราต้องการกำไร  (ภาคเอกชน)  หรือต้องการให้ลูกค้าเห็นว่าเรามีคุณค่าต่อเขา  ถ้าเราไม่ต้องการกำไร  เช่น  ภาครัฐ  ลูกค้าหรือผู้รับบริการต้องการ Better Cheaper  Faster  ซึ่งต้องโยงทั้ง  3  อย่างเข้ามา  กว่าลูกค้าจะได้สินค้าของเรา  สินค้าต้องผ่านขั้นตอนมากมาย   ถ้าขั้นตอนนั้นทำโดยคน ๆ เดียว  ก็จะง่ายในแง่ที่ว่า  เขาเข้าใจว่าลูกค้าต้องการ  Better  Cheaper  Faster  แต่ในองค์การใหญ่การทำงานจะแบ่งเป็นส่วน  คือ  1)  กิจกรรมพื้นฐาน  เช่น  งานบริการ  (Services)  งานการตลาด  (Marketing  and  Sales)  งานจัดส่งสินค้า  งานปฏิบัติการ  เช่น  การผลิตสินค้า  งานนำวัตถุดิบเข้าสู่การผลิต     และ  2)  เป็นฝ่ายสนับสนุน  ไม่ได้ติดต่อลูกค้าโดยตรง  เช่นงานจัดหา  จัดซื้อ  จัดจ้าง    หรืองานพัฒนาเทคโนโลยี   งานโครงสร้างพื้นฐานที่ทำเรื่องโรงงานเครื่องจักร   งานทรัพยากรมนุษย์จัดหาคนมาทำงาน  
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ดังนั้น  เมื่อดึงค่านิยมของลูกค้าเข้ามาต้องเชื่อมโยงตั้งแต่กิจกรรมพื้นฐาน  เชื่อมโยงไปถึงกิจกรรมสนับสนุน  และในบางกิจการต้องเชื่อมโยงถึงผู้จัดหาสินค้าที่ตรงกับค่านิยมของลูกค้า   การวิเคราะห์โซ่ร้อยค่านิยม    เพื่อ

1) วิเคราะห์แยกแยะให้รู้ค่านิยมของลูกค้าอย่างชัดเจน

2) ระบุรายการที่ต้องทำการวิเคราะห์

3) ย้ำเตือนถึงความสัมพันธ์ในการเชื่อมโยงค่านิยมของลูกค้า  กับกิจกรรมทุกส่วนขององค์กร

3)  กระบวนการหลักและระบบงานของกิจการ

ความสัมพันธ์ของกระบวนการหลักและระบบการดำเนินงาน


กิจการผู้จัดหา


     กิจการของเรา


กิจการลูกค้า

                                       Supply Chain                                              Value Chain  






    ระบบทรัพยากร  

    คน  ข้อมูล  ทุน

กระบวนการหลัก


1. กระบวนการพัฒนาการผลิต                                 ดีกว่า

               สนับสนุน                          2.   กระบวนการพัฒนาการตลาด                              ถูกกว่า

                                                         3.    กระบวนการพัฒนาบริการ                                 เร็วกว่า


            ระบบการควบคุม

ทรัพยากร  กระบวนการ  ผลลัพธ์



กิจการของเราจะตั้งอยู่โดดเดี่ยวไม่ได้  จะต้องเชื่อมโยงระหว่าง  กิจการของเรา  (Your  Organization)  กับกิจการของลูกค้า  (Customer  Organization)   และจะต้องเชื่อมโยงไปถึง  กิจการของผู้จัดหา  (Supplier  Organization)  



กิจการของเรามี  ระบบทรัพยากร  ซึ่งจัดได้  3  กลุ่ม  คือ  คน  ข้อมูล  และทุน  ทรัพยากรนี้จะอยู่ที่ฝ่ายสนับสนุน  แต่คนเหล่านี้ผลิตสินค้าและบริการเองไม่ได้  จึงใส่ทรัพยากรลงไปในกระบวนการหลักของ

องค์กร  ซึ่งมี  3  กระบวนได้แก่
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1.  กระบวนการพัฒนาการผลิต  สินค้าและบริการ  คือ  กระบวนการผลิตและการพัฒนาสินค้าและบริการให้ตรงกับความต้องการของตลาด



2.  กระบวนการจัดการด้านความต้องการของลูกค้า  คือ  กระบวนการด้านการตลาด  รู้ความต้องการของลูกค้า  ลูกค้าต่อรองอะไร  รวมไปถึงการจัดเตรียมด้านการสั่งซื้อสินค้า  และคลังสินค้า



3.  กระบวนการเติมความต้องการให้เต็ม  คือ  เรื่องกระบวนการสร้างความพึงพอใจต่อการซื้อสินค้า  ตลอดจนถึงการบริการที่ดี



ซึ่งกิจกรรมทั้ง  3  นี้จะทำงานได้อย่างราบรื่นต้องมีฝ่ายสนับสนุนที่สำคัญอีกฝ่ายหนึ่ง คือ  ระบบควบคุม  (Control  Systems)



การทำงานในองค์การบางครั้งเราอ่านกระบวนการนี้ไม่ออก  ถ้าเราอ่านไม่ออก  การวิเคราะห์ของเราจะไม่ได้อะไร  แต่กว่าจะอ่านได้ออก  ต้องเริ่มจากกิจการของเรามีปัจจัยแห่งความสำเร็จอย่างไร  มีตำแหน่งในการแข่งขันอย่างไร  มีคุณลักษณะของกิจการอย่างไร  ต้องดู  Customer  Value  เพื่อให้เห็น  ดีกว่า  ถูกกว่า   เร็วกว่า    ผลิตภัณฑ์ดีกว่า  ค่าใช้จ่ายต่ำกว่า  บริการที่รวดเร็ว  เป็นอย่างไร  เชื่อมโยงไปยังผู้จัดหาเพื่อให้เขาสนับสนุนทรัพยากร  ทำให้พลังทรัพยากรของเราในกระบวนการ  3  กระบวนการมีมากขึ้น  ตรงไหนเป็นจุดอ่อน  จุดแข็ง  เราก็ต้องปรับแก้  หรือใช้ให้เป็นประโยชน์มากที่สุด



วิธีการประเมินจุดแข็ง  จุดอ่อนภายในองค์การ



เราสามารถแบ่งได้เป็น  2  วิธี  คือ  

1) ใช้การบันทึกคะแนนอย่างมีดุลยภาพ  (Balance  Score  Card)

2) ใช้การเปรียบเทียบ

1)  ตารางบันทึกคะแนนอย่างมีดุลยภาพ  หมายถึง  การพิจารณาและให้คะแนนครอบคลุมปัจจัย

หลัก  4  ด้าน  คือ



          1.1)  การเงิน  (Finance)  เพราะการเงินเป็นอุณหภูมิของทรัพยากร  เป็นตัวชี้วัดความเคลื่อนไหวของทรัพยากรและแยกออกเป็น  3  ด้าน




-  EVA  (Evaluation  Value  Added)  การวิเคราะห์มูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจ




-  Profit  การวิเคราะห์ความสามารถในการทำกำไร (เอกชน) หรือการยอมรับ  (ภาครัฐ)




-  Growth  การวิเคราะห์ความสามารถในการเจริญเติบโตของกิจการ (เอกชน)  หรือใช้ประโยชน์  (ภาครัฐ)



          1.2)  ลูกค้า  (Customer)  เราไม่ได้ตัวของลูกค้ามาแต่ได้  Value  คือ  ผลิตภัณฑ์ตรงกับใจลูกค้าหรือไม่   บริการที่ดีกว่าไหม  หรือลูกค้าซื้อจากเราแล้วถูกกว่าหรือไม่  เร็วกว่าหรือไม่




     -  Differentiation  =  Better  มีความหลายหลากของผลิตภัณฑ์หรือบริการ




     -  Cost  =  Cheaper  เป็นผู้ด้านต้นทุนที่ต่ำกว่า




     -  Quick  Respondse  =  Faster    มีความฉับไวในการบริการ
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           1.3)  กระบวนการในการปฏิบัติการ  (Operation)  พิจารณาระดับประสิทธิผลและประสิทธิภาพในกระบวนการหลัก  คือ




     -  Product  Development  การพัฒนาการผลิต




     -  Demand  Management  การพัฒนาการตลาด




     -  Order  Fulfillment   การขายและการบริการ




1.4)  องค์การ  (Organization)  การเชื่อมโยงหรือแสดงออกซึ่งลักษณะขององค์การ  

สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้  จะสะท้อนภาพจากองค์การมีจุดอ่อน  จุดแข็งอย่างไร




      -  Leadership  ภาวะผู้นำสามารถนำการเปลี่ยนแปลงและทำให้บุคลากรมีความผูกพันต่อจุดมุ่งหมายร่วมกันเพียงใด




      -  Organization  Learning  องค์การเรียนรู้จากบทเรียนแห่งความผิดพลาดมากน้อยเพียงใดการแก้ปัญหาลงลึกถึงรากเหง้าของปัญหาหรือไม่




      -  Ability  to  change  ความสามารถในการปรับตัวและมองออกเมื่อมีเหตุการณ์ไม่ปกติ



2)  การเปรียบเทียบ



     การประเมินจุดแข็งและจุดอ่อน  โดยการเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่เหมาะสม  ได้แก่  



     2.1)  บรรทัดฐานของกิจการ  (Industry  Norms)  ซึ่งอาจกำหนดโดยภาครัฐ  หน่วยงานท้องถิ่น  องค์กรระหว่างประเทศ  เงื่อนไขการค้าระหว่างประเทศ  องค์กรวิชาชีพ  สภาหอการค้า  สภาอุตสาหกรรม  สมาคมธนาคาร  องค์กรเอกชนต่าง ๆ   เช่น  โรงแรมมีมาตรฐานกำหนดไว้  เริ่มตั้งแต่  3  ดาว  ถึง  5  ดาว  เปรียบเทียบว่าถ้าเราเหนือกว่าก็เป็นจุดแข็ง  ถ้าต่ำกว่าก็เป็นจุดอ่อน  ถ้า average  ก็ถือว่าอยู่ในบรรทัดฐาน



    2.2)  ประวัติกิจการ  ประวัติการดำเนินงานที่ผ่านมา  อาจใช้เป็นมาตรฐานวัดเพื่อปรับปรุงให้การทำงานดีขึ้น  สูงขึ้น  มีคุณภาพมากขึ้น

2.3) เปรียบเทียบกับกิจการชั้นนำ  (Benchmarkes)  หมายถึง  ผู้บริหารแสวงหาตัวอย่างที่ดีที่

สุดของกิจการอื่น  เพื่อเป็นตัวอย่างที่ดีในการใช้ความพยายามปรับปรุงกิจการของตนให้มีความทัดเทียม  ซึ่งอาจทำโดยเปรียบเทียบทั้งองค์กร  หรือเฉพาะหน้าที่ด้านใดด้านหนึ่งก็ได้   ดังนั้น  เมื่อจะทำ  Benchmarkes  จะไม่เทียบกับกิจการที่ต่ำชั้นกว่า  แต่จะเทียบกับกิจการที่อยู่ในระดับที่สูงกว่าและเป็นตัวอย่างได้  การเปรียบเทียบเช่นนี้การให้คะแนนจุดแข็ง  จุดอ่อน  จะมีความหมายชัดเจนขึ้น



เมื่อเข้าใจทั้งหมดเราก็นำมาจัดทำตารางสรุปจุดอ่อน  จุดแข็งขององค์กรแล้วประมวล  ในแต่ละด้านให้ได้  อย่างละ  5-10  ข้อ  ตามตาราง (Slide  หน้า  61)  ซึ่งเมื่อนำมารวมกับตารางสรุปโอกาสและข้อจำกัดของสภาพแวดล้อมภายนอกนำไปสู่การจัดทำ  SWOT  Matrix
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2.4 การจัดทำ  SWOT  Matrix  โดยจัดทำดังต่อไปนี้


                   ภายใน

ภายนอก
จุดแข็ง
จุดอ่อน

       โอกาส  (O)

 
      1.

                         So  Strategies

                        รุกไปข้างหน้า


        3.  

                Wo  Strategies

                 พัฒนาภายใน

         ข้อจำกัด  (T)
      4.

                        St  Strategies

                        ปรับภายนอก
        2.

          Wt  Strategies

                ถอยไปข้างหลัง





1)  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก  มีโอกาส (O)  และข้อจำกัด  (T) ให้ระบุ  5-10  รายการ

มี  PEST  วิเคราะห์การเมือง  เศรษฐกิจ  สังคม  เทคโนโลยี  และมี  Five  Forces  Model  of  Competition  วิเคราะห์  5  พลังในสนามแข่งขัน  คือ  คู่แข่งปัจจุบัน  คู่แข่งรายใหม่  สินค้าทดแทน  ลูกค้า  และผู้จัดหา



2)  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน  ได้จุดแข็ง  (S)  และจุดอ่อน  (W)   ระบุ 5-10  รายการ  

ได้จาก  Balanced  Scored card  4  ด้าน  คือ  การเงิน  ลูกค้า  กระบวนการในการปฏิบัติงานภายใน  และการพัฒนาองค์การ  และการเปรียบเทียบกับมาตรฐานของธุรกิจประเภทเดียวกัน  เปรียบเทียบกับประวัติการดำเนินงานของตนเองและใช้  Benchmark  



3)  จำลองสถานการณ์  เราจะได้ตาราง  4  ตาราง  ซึ่งเราเรียกว่าสถานการณ์สมมติ  (Scenario)  ดังนี้



      สถานการณ์ที่ 1  SO Strategies  หรือรุกไปข้างหน้า  เพื่อฉวยจังหวะและโอกาส  เราจะเป็นนักต่อสู้ที่ประมาท  ถ้าเราไม่ได้วิเคราะห์จุดแข็งและโอกาสว่าคืออะไร  เราถือว่าตรงนี้เป็น  The  best – case scenario



     สถานการณ์ที่  2  สถานการณ์ที่น่ากลัวที่สุด  คือ  การคุกคามจากภายนอก  เข้ามาที่จุดอ่อนของเรา  จึงกำหนดกลยุทธ์ที่เป็นประโยชน์ต่อการรับหรือถอยให้ได้   ตรงนี้เรียกว่า  WT Strategies  หรือถอยไปข้างหลัง  ถอยในเชิงธุรกิจ  คือ  ถอยก้าวหนึ่งเพื่อก้าวไปข้างหน้าอีกหลายก้าว



สถานการณ์ที่  3  WO Strategies  หรือพัฒนาภายในนำโอกาสจากภายนอกมาปรับแก้จุดอ่อนภายในไม่มีองค์กรใดไม่มีจุดอ่อน  ต้องหาให้ได้แล้วหาทางปรับแก้  แล้วมีโอกาสรออยู่ข้างนอก
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สถานการณ์ที่  4  ST  Strategies  หรือปรับภายนอก  ไม่มีทางสู้กับข้อจำกัดภายนอก  สู้ก็สู้ไม่ได้  จึงต้องนำจุดแข็งไปแลก  ถ้าเราต้องการชนะบางเรื่อง  เราต้องให้ผู้อื่นชนะบางเรื่องถือเป็น Win-Win  Solution  สร้างมิตรเก่งจะชนะมากกว่าแพ้  เช่น  เป็นพันธมิตรกับคู่แข่งขัน

3.  แนวความคิดที่ใช้ในการวางแผนทั่วไป



เครื่องมือทางความคิดที่มีประโยชน์ต่อการวางแผนโดยทั่วไปที่สำคัญมี  4  กระบวนการ  คือ



1)  กระบวนการแก้ปัญหา    ในการวางแผนทุกประเภท  นักวางแผนจะเริ่มจากการตอบคำถามสำคัญ  4  คำถาม  คือ



     1.1  ปัญหา  คืออะไร  =  ทุกข์

                                1.2  ปัญหามีสาเหตุจากอะไร  =  สมุทัย

                                1.3  จุดมุ่งหมายหรือวัตถุประสงค์ในการแก้ปัญหาคืออะไร = นิโรธ

                                1.4  วิธีการหรือกลยุทธ์ในการแก้ปัญหาควรเป็นอย่างไร  =  มรรค

ในการตอบคำถามทั้ง  4  ต้องตอบตามขั้นตอน  ไม่ควรข้าม  คำถามที่ 1  และ 2  ได้คำตอบจากการวิเคราะห์สถานการณ์ข้อเท็จจริง  คำถามข้อ  3  และ  4  คำตอบได้จากการคาดการณ์  โดยใช้ความรู้  ประสบการณ์  หรือให้นักวางแผนช่วย

ความสัมพันธ์ระหว่างปัญหากับวัตถุประสงค์

ปัจจุบัน


 


ปัญหา





วัตถุประสงค์





     Gap  Analysis



           Trend  Analysis

                         วิเคราะห์สภาพพร่อง                                                            วิเคราะห์แนวโน้ม

                       (สภาพจริง-สภาพปกติ)                                                              การแก้ปัญหา







                                 สาเหตุ 




                วิธีการ
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ปัญหา (ในการบริหารงาน)  หมายถึง



-  ความไม่พึงพอใจในผลงาน  เช่น  ต่ำกว่ากำหนด  หรือไม่ครบตามที่ตั้งเป้าไว้  ซึ่งเป็นผลจากการดำเนินการที่ผ่านมา



-  ข้อขัดข้อง  (ทรัพยากรไม่พอ  กระบวนการภายในไม่ดี)  หรืออุปสรรคจากภายนอก  (เช่น  โรคซาร์ส  ถ้าไม่เกิดขึ้นก็ถือว่าโชคช่วย)



-  ข้อเรียกร้องต่าง ๆ  ซึ่งเกิดจากทั้ง  2  อย่างข้างบน  ดีหมด  ทำให้มีผู้มารับบริการมากขึ้น  ทำให้มีปัญหาหรือข้อเรียกร้องมากขึ้น



ทั้ง  3  ข้อ  เป็นปัญหาที่เกิดขึ้นเมื่อองค์กรใช้กลยุทธ์ตั้งรับ  ซึ่งการแก้ปัญหา  คือ  แก้ไขสิ่งที่บกพร่อง   ข้อขัดข้องหรือข้อเรียกร้องนั้นเสีย



-  การที่องค์กรเสนอความต้องการหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ 



-  การสร้างโอกาสใหม่ ๆ  ในธุรกิจ



ใน  2  ข้อหลัง  เป็นปัญหาที่องค์กรใช้กลยุทธ์เชิงรุก  ซึ่งองค์กรต้องมีความพร้อมในการป้องกัน  หรือพัฒนา

วัตถุประสงค์  คือ  การแสดงจุดมุ่งหมาย  สภาพความต้องการ  สิ่งที่ปรารถนาในอนาคต  ที่ทำ
ให้ปัญหาลดลงหรือหมดไป



วิธีการ  คือ  ทางเลือกหรือกลยุทธ์ต่าง ๆ ที่จะดำเนินการเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้  โดยยึดหลัก  SMART  (S = Sensible  M = Measurable   A =  Attainable & Assignable   R = Reasonable & Realistic  T = Time  available)  และครอบคลุมกว้างขวาง  (Comprehensive)  สมบูรณ์  (Completeness)  ชัดเจน  เฉพาะเจาะจง  (Specificity)  ยืดหยุ่น  (Flexibility)  และเวลา  (Time)



กรุณาดูตัวอย่าง  Problem  Tree  และ  Objective  tree  ในหนังสือหน้า  69 และ 71



2)  กระบวนการและเนื้อหาของวิธีการ  (6W+2H)  เมื่อได้วิธีการแล้วต้องพยายามตอบคำถามต่าง ๆ เหล่านี้  เพื่อพยายามแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นที่สาเหตุ   โดยมีเข็มมุ่งไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้  คือ

2.1) Why  =  ทำทำไม  แสดงหลักการและเหตุผลว่าทำเพื่อให้ได้อะไร  โดยสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้

2.2) What =  ทำอะไร  มีกิจกรรมหลักอะไรบ้างที่ต้องทำ  ตั้งแต่เริ่มต้นถึงสิ้นสุด  ครอบคลุม  สมบูรณ์  ครบวงจร

2.3) Where  =  ทำที่ไหน  การพิจารณาเกี่ยวกับสถานที่ดำเนินการสภาพทางภายภาพ  การจัดสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวข้อง

2.4) When  =  ทำเมื่อไร  เป็นการวางกรอบเวลา  เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายที่กำหนดไว้  วางกำหนดการ  เรียงลำดับกิจกรรมนิยมใช้ Gantt  Charts
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2.5) Who  =  ทำโดยใคร  เป็นการคาดการณ์ด้านกำลังคนหน่วยงานที่รับผิดชอบ

2.6) For  Whom  =  ทำเพื่อใคร  กลุ่มเป้าหมายที่จะได้รับผลประโยชน์  รวมไปถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียด้วย

2.7) How  =  ทำอย่างไร  เป็นการตอบคำถามที่สำคัญที่สุดเพราะถ้าตอบไม่ชัดเจน  หรือเป็นไปไม่ได้  ก็จะทำให้แผนไม่เป็นจริงหรือสร้างวิมานในอากาศ

2.8) How  much  =  จ่ายเท่าไร  เป็นการคำนวนรายละเอียดของค่าใช้จ่ายที่ครอบคลุมงบประมาณทุกด้าน

ซึ่งทั้ง  8  คำถามนี้  หากไม่สามารถตอบได้ด้วยตนเองอาจต้องจ้างที่ปรึกษา



3)  ความคิดสร้างสรรค์  ในการวางแผนบางสำนัก  ถือว่า  คือการคิดการณ์ล่วงหน้าหรือมองอนาคตของงานเพื่อการสร้างสรรค์  โดยอาศัยความรู้จาก

3.1) สัญชาตญาณ  ซึ่งมาจากประสบการณ์  หรือชั่วโมงบิน

3.2) องค์การแห่งการเรียนรู้  เป็นการเรียนรู้จากข้อเท็จจริงที่องค์การสามารถค้นพบสิ่งใหม่  ทำให้องค์การสามารถปรับตัวรวดเร็วทันต่อการเปลี่ยนแปลง   เกิดจากการสร้างกระบวนการเรียนรู้ในกลุ่มทำงาน   การวิจัยและพัฒนา

3.3) การเรียนรู้จากผู้อื่น  หรือการเปรียบเทียบกับกิจการที่ประสบความสำเร็จ

3.4) การวิเคราะห์สถานการณ์  เป็นเรื่องที่จำเป็นอย่างมาก  สำหรับการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์  เพราะเป็นการประเมินสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ

4)  การตัดสินใจ    ใช้สถานการณ์กำหนดวิธีการ   การตัดสินใจมีหลายตัวแบบแต่ตัวแบบที่นิยม

ใช้ในปัจจุบัน  คือ  ตามสถานการณ์  (Contingency  Theory)  เพราะไม่มีตัวแบบใดที่สามารถใช้ได้กับทุกเรื่อง  ทุกสถานการณ์   ซึ่งสามารถแยกการตัดสินใจออกเป็น  2  สถานการณ์  คือ  ปกติและวิกฤต

4.1) สถานการณ์วิกฤตหรือสำคัญ  ใช้ตัวแบบเหตุผลนิยมเพื่อเปลี่ยนแปลงวิธีการ

4.2) สถานการณ์ปกติ  ใช้ตัวแบบพึงพอใจนิยม  ,  ส่วนเพิ่มนิยม  เพื่อปรับปรุงวิธีการเดิม  และในบางครั้งใช้ตัวแบบการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า


สถานการณ์





ปรับ



เปลี่ยน



ปกติ







วิกฤต


                       วิธีการเดิม






         วิธีการใหม่

เส้นดุลยพินิจ  Descretion
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ในสถานการณ์ปกติ  เราใช้วิธีการเดิมอาจปรับเปลี่ยนบ้างเล็กน้อย  แต่ถ้าเมื่อไรข้ามเส้นดุลยพินิจเข้าสู่วิกฤต  เราต้องเปลี่ยนวิธีการ  แต่เส้นดุลยพินิจนี้ผู้บริหารต้องเป็นผู้ตัดสินใจเอง  ดังนั้น  ความสามารถรู้เส้นนี้เป็นเครื่องวัดฝีมือของนักบริหาร

สรุปภาพรวมของกระบวนการวางแผนและการตัดสินใจ





1.  รวบรวมข้อมูลข้อเท็จจริง









รู้ปัญหา






2.  วิเคราะห์ปัญหา


                  ปัญหาไม่ชัดเจน







                                    รู้สาเหตุ






3.  กำหนดวัตถุประสงค์

                  วัตถุประสงค์ไม่ชัดเจน


ไม่รู้ว่าอะไรคือปัญหา


              

                  รู้ผลลัพธ์

                        ไม่



4.  พิจารณา

                   ปรับ









อนุมัติ






5.  คิดค้นทางเลือก


                    ไม่ชอบทางเลือกเดิน









รู้วิธีการ  6W+2H


สถานการณ์เปลี่ยน


6.  วิเคราะห์เปรียบเทียบ


     เปลี่ยนบรรทัดฐานบางตัว


        ไม่






รู้ลำดับ






7.  พิจารณา


     ปรับ










อนุมัติ






8.  จัดทำเอกสารแผน
เอกสารไม่สำคัญเท่ากับคิดเป็น สั่งการได้



ในการบริหารรัฐกิจ  จะมีความยากและสลับซับซ้อนมาก  และปัญหาที่สำคัญ  คือ  ทรัพยากรมีจำกัด  ดังนั้น  จึงต้องเกิดการเลือกปัญหาที่เหมาะสมมากำหนดเป็นนโยบาย  ซึ่งการหาความเหมาะสมนั้น  ใช้วิธี

การขององค์การสหประชาชาติ  ที่ว่าด้วย  “การจัดลำดับความสำคัญของปัญหา”  ซึ่งรายละเอียด  อยู่ในหน้า  79-81

4.  การกำหนดกลยุทธ์และการปฏิบัติ



4.1  แนวทางในการกำหนดกลยุทธ์ทั้งเชิงรุกและเชิงรับ  รายละเอียดอยู่ใน  บทที่  8  กรุณาอ่านเองเพราะมีประโยชน์ในการทำงานมาก  แต่ไม่ออกสอบ



4.2  การวางแผนกลยุทธ์สำหรับองค์กรภาครัฐ  อ.ไพศาล  เป็นผู้สอน



       ตัวแบบวิเคราะห์สถานการณ์เชิงกลยุทธ์ของ  Harvard  Business  School  และแนวคิดของซุนวู  มีความคล้ายคลึงกันมาก

วิชาการ  MPA  16  กทม.                                                                                                                                     28



       ขั้นตอนของตัวแบบ  Harvard

1. กำหนดจุดมุ่งหมาย/วัตถุประสงค์

2. วิเคราะห์สถานการณ์ภายนอก

3. วิเคราะห์สถานการณ์ภายใน

4. กำหนดกลยุทธ์

5. ประเมินความเป็นไปได้และเลือกกลยุทธ์

6. นำกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ

ขั้นตอนของซุนวู

1. กำหนดจุดมุ่งหมายและภารกิจของการรบ

2. ประเมินความเข้มแข็งและความพร้อมของสรรพกำลัง

3. ประเมินสถานการณ์ของคู่ต่อสู้

4. กำหนดวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ต่าง ๆ 

5. ตัดสินใจเลือกกลยุทธ์และนำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ

John  M. Bryson  ได้เสนอกระบวนการวางกลยุทธ์ของภาครัฐไว้  10  ขั้นตอน  คือ

1.  ข้อตกลงหรือแนวคิดเบื้องต้นที่องค์กรต้องนำมาพิจารณา  ซึ่งในภาครัฐได้แก่

              -  คำแถลงนโยบายของรัฐบาล  เช่น  รัฐบาลพรรคไทยรักไทยเป็นรัฐบาลแรกที่แถลง

นโยบายไว้ชัดเจน  3  ด้านคือ  1)  การแก้ไขปัญหาความยากจน  เช่น  นโยบายกองทุนหมู่บ้าน  นโยบาย  30  บาท  2)  การทำสงครามกับยาเสพติด  เช่น  การฆ่าตัดตอน  3)  การแก้ไขปัญหาคอร์รัปชั่น  ซึ่งมาจากพรรคได้ทำ SWOT  ระดับประเทศ  โดยมีนักวิชาการและนักวางแผน   ตลอดจนทีมงานในห้อง  War  room  ออกมาเป็นยุทธศาสตร์ชาติ  หรือ  Grand  Strategy

 


 -  แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ   ในความเป็นจริงถ้านโยบายรัฐบาลดีไม่ต้องมีสภาพัฒน์ฯ  ก็ได้  แต่ประเทศไทยต้องมีตามรัฐธรรมนูญ   ซึ่งเหมาะสมกับไทย  คือ  รัฐบาลอยู่ไม่นานแต่แผนชาติอยู่ยั่งยืนและต่อเนื่องยาวนาน   ซึ่งรัฐบาลสามารถกำหนดปรับแก้ได้

               -  กฎหมายที่เกี่ยวข้อง  เป็นข้อกำหนดกฎเกณฑ์ไม่ว่ารัฐบาลไหนเข้ามาก็ต้องใช้   จะปรับเปลี่ยนเฉพาะกฎหมายที่ตัวเองเกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์ที่ตนเองกำหนด   แต่กฎหมายพื้นฐานอื่น ๆ เช่น  แพ่ง  อาญา  ระหว่างประเทศ  ยังคงเดิม  หน่วยงานต้องรู้ว่าองค์กรของตนเองเกี่ยวข้องกับกฎหมายนั้นอย่างไร



   -  มติคณะรัฐมนตรี  ซึ่งถือเป็นลูกเล่นของรัฐบาลโดยสมบูรณ์   ในการใช้อำนาจรัฐเป็นตัวกำหนดเลยว่าจะทำอะไร  หรือไม่ทำอะไร  ถึงแม้จะมี  3  ข้อข้างบนแล้วก็ตาม  เป็น  Real  Politic
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  -  ปัญหาและความต้องการของประชาชน  3 ข้อข้างบนเป็นการวางแผนไว้ล่วงหน้า  แต่เมื่อสถานการณ์เปลี่ยนไปเมื่อเกิดปัญหาขึ้น  หรือเป็นผลกระทบ  (Impact)  มาจากนโยบายของรัฐบาลเอง  เช่น  นโยบาย  30  บาทรักษาทุกโรค  ซึ่งเมื่อเกิดขึ้นแล้ว  รัฐบาลต้องแก้ไขจะเมินเฉยไม่ได้



ดังนั้น  ทุกหน่วยงานต้องนำเข้ามาพิจารณาในการทำงาน



2.  อำนาจหน้าที่หรืออาณัติ



     -  อำนาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย  องค์กรภาครัฐทุกองค์กรมีอำนาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย  ภาคเอกชนก็ต้องให้ความสนใจภาครัฐ  เพราะภาคเอกชนต้องมองการกำหนดกลยุทธ์ของภาครัฐเป็นสิ่งแวดล้อมภายนอกของภาคเอกชน   เช่น  อำนาจหน้าที่ของกรุงเทพมหานคร   ก็ต้องมีกฎหมายรองรับเพื่อให้เจ้าพนักงานปฏิบัติตามหน้าที่  ซึ่งในบางครั้งอยากทำที่นอกเหนือจากที่อำนาจมอบหมายให้ก็ทำไม่ได้  เพราะไม่มีกฎหมายรองรับ   การคิดนอกกรอบที่นายกรัฐมนตรีบอกนั้นทำได้เพียงแค่  ภายในกรอบที่กฎหมายกำหนดเท่านั้น



    -  คุณลักษณะเฉพาะขององค์การ  เช่น  สถาบันมะเร็ง   องค์การประกันภัย  ก็มีอำนาจหน้าที่เฉพาะทางของตนเอง



    -  ธรรมเนียมปฏิบัติหรือวัฒนธรรมทางวิชาชีพ   เช่น  กว่าสายการบินจะลงจอดรับผู้โดยสารได้  ต้องมีธรรมเนียมปฏิบัติ  คือ  ติดต่อผ่านวิทยุการบิน ---  ติดต่อท่ากาศยาน  -----ติดต่อสายการบิน  เป็นต้น



3.  พันธกิจ  หรือค่านิยมขององค์การ



     -  กำหนดพันธกิจ  ซึ่งจะทำโดยผู้บริหารระดับสูง  แล้วปลูกฝังให้เป็นค่านิยมร่วมขององค์การ   การกำหนดพันธกิจขององค์กรภาครัฐแต่ละองค์กรนั้น  ต้องสอดคล้องกับนโยบายและไม่ขัดแย้งกับอำนาจหน้าที่หรืออาณัติ  เช่น  ผู้ว่า  CEO  การกำหนดพันธกิจของจังหวัดมีความเกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงาน



     -  คำนึงถึงค่านิยมของผู้รับบริการ  คือ  Better  Cheaper  Faster



     -  วิเคราะห์ผลได้ผลเสียของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง  (Stakeholders)  



4.  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม  ในภาครัฐสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในแยกได้ยากกว่าภาคเอกชน   เพราะประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการทั้งหลายได้   ดังนั้น  การจะทำอะไรต้องโปร่งใส   ตรวจสอบได้



     4.1  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก  เพื่อประเมินโอกาสและข้อจำกัด โดย  PEST Analysis  และ  Five  Forces  Model  รวมไปถึงการแข่งขันและความร่วมมือจากพันธมิตร  (ถ้ามี)



     4.2  วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน  เพื่อประเมินจุดอ่อน  จุดแข็ง  โดยวิเคราะห์จากสมรรถนะการใช้ทรัพยากร  กลยุทธ์  และกระบวนการ  ผลการดำเนินงานและประวัติกิจการ



5.  ระบุประเด็นที่จะนำไปสู่การวางกลยุทธ์  (SO, WO, ST,  WT)  ทำให้เรารู้ว่าเราจะเดินไปในทิศทางใด
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6.  การกำหนดกลยุทธ์  โดย  

6.1 การจัดทำข้อเสนอในรูปของทางเลือก

6.2 การกำหนดแผนงานประจำโครงการ

6.3 การศึกษา  วิเคราะห์ทางเลือก

6.4 การจัดทำเอกสารแผน

7.  การประเมินและเลือกกลยุทธ์  โดยเสนอให้ผู้บริหารตัดสินใจเลือก  เพื่อนำแผนไปสู่การ

ปฏิบัติ



8.  การประกาศวิสัยทัศน์  พันธกิจ  และกลยุทธ์ต่อประชาชนให้ชัดเจน  แต่ถ้าเป็นองค์กรเอกชน  อาจเป็นความลับไม่ให้ฝ่ายตรงข้ามรู้   รวมไปถึงการระบุ  จุดมุ่งหมายและกลวิธีการดำเนินงาน  รวมทั้งการทำความเข้าใจร่วมกันกับบุคลากรหลักในองค์การ   จริง ๆ แล้ววิสัยทัศน์ไม่ได้เริ่มตรงนี้  เริ่มมาตั้งแต่ต้น  แต่ประกาศเมื่อทำสมบูรณ์แล้ว



9.  การนำแผนไปสู่การปฏิบัติ  ก็ต้องทำด้วยความรับผิดชอบมิฉะนั้นก็จะไม่มีทางประสบความสำเร็จ



10.  การประเมินผล  ต้องมีการติดตามและประเมินผล  Feedback  กลับไปสู่ระบบงานภายในและภายนอก  ซึ่งเป็นขั้นตอนที่สำคัญ  เพราะจะสามารถนำผลการเมินมาปรับกลยุทธ์และแผนต่อไป



จากขั้นตอนทั้งหมดสามารถเขียนแผนภูมิได้  ดังนี้
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ข้อตกลง

เบื้องต้น






พันธกิจ/ค่านิยม


อาณัติ









Stakeholders



ทรัพยากร







        PEST


               กลยุทธ์หลัก        สภาพแวดล้อม        จุดแข็ง          ประเด็น           โอกาส      สภาพแวดล้อม     -  Five Forces Model

                                                ภายใน                จุดอ่อน          สำคัญ           อุปสรรค        ภายนอก            -  คู่แข่ง/พันธมิตร


               ผลการดำเนินงาน

การกำหนดกลยุทธ์


การประเมินและเลือกกลยุทธ์


ประกาศวิสัยทัศน์/พันธกิจ


การนำไปปฏิบัติ


การประเมินผล



4.3 การกำหนดกลยุทธ์และการนำกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ

Thomas  V. Bonoma   ได้เสนอความสัมพันธ์ของการกำหนดกลยุทธ์และการนำกลยุทธ์ไปสู่

การปฏิบัติ  ดังนี้
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1.  สำเร็จ  เกิดขึ้นจากการกำหนดกลยุทธ์ที่ดีและการนำไปสู่การปฏิบัติสามารถทำได้ทั้งหมด   ดังนั้น  จึงมีโอกาสสำเร็จมากที่สุด



2.  รูเล็ต  กลยุทธ์ไม่ดี  แต่ผู้ปฏิบัติตั้งใจดี  ผลที่ออกมามีโอกาสเสี่ยง  50 : 50  สำเร็จหรือล้มเหลวเท่ากัน  เพราะการกำหนดกลยุทธ์ไม่ดี  ถ้าสำเร็จก็ได้มาเพราะโชคหรือฟลุ๊ก



3.  ยุ่งเหยิง  เกิดจากการกำหนดกลยุทธ์ดี  แต่ขาดการคิดหรือหาวิธีปฏิบัติที่ดี  งานจึงไม่เป็นไปตามแผนที่กำหนด



4.  ล้มเหลว  เกิดจากการกำหนดกลยุทธ์ไม่ดี  แล้วผู้นำไปปฏิบัติยังทำไม่ดีอีก  ผลจึงล้มเหลว



ดังนั้น  ข้อสรุปของการนำกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ  คือ



1.  การทำ  มีความสำคัญพอ ๆ กับการคิด  แต่ถ้าล้มเหลวผู้บริหารต้องรับผิดชอบ  (ขุนพลตาย

แม่ทัพต้องรับผิดชอบ)



2.  ผู้คิดต้องวางแนวทางการทำที่สามารถสำเร็จได้ด้วย  



McKinsey & Company   โดย  Waterman  , Peter,  และ  Philips  ได้เสนอตัวแบบ  7- S  Framework  โดยมีแนวคิดหลัก  7  ปัจจัย  และความสัมพันธ์ระหว่างกัน  ซึ่งเป็นไปอย่างเท่าเทียมกัน  การให้ความสำคัญเพียงบางปัจจัยอาจทำให้กลยุทธ์ล้มเหลวได้



กรุณาดูรูปหน้า  168



1.  Strategy  กลยุทธ์ที่กำหนดต้องมีความชัดเจน   สอดคล้อง  กับสถานการณ์และสามารถนำไปปฏิบัติได้   โดยมุ่งที่จะเอาชนะในสถานการณ์การแข่งขันนั้นให้ได้  ซึ่งการกำหนดกลยุทธ์ต้องคำนึงถึงโครงสร้าง



2.  Structure  โครงสร้าง  หมายถึง  การกำหนดแนวทางการปฏิบัติงาน  การแบ่งงาน  การรายงาน  การร่วมมือกันทำงาน   กระบวนการทำงาน  เทคโนโลยี  ดังนั้น  กลยุทธ์กับโครงสร้างต้องไปด้วยกันเสมอ  ถ้าปรับกลยุทธ์ต้องปรับโครงสร้างด้วย



3.  System   ระบบ  เมื่อพูดถึงระบบเราจะหมายถึง  Input    Process    Output     Outcome  Feedback  Environment  ดังนั้น  หัวใจของระบบอยู่ที่กระบวนการ   กลยุทธ์มีผลต่อการเปลี่ยนหรือปรับกระบวนการ  และเชื่อมโยงถึงการดำเนินการในแต่ละช่วงเวลา



ข้อต่อไปนี้จะเกี่ยวกับคนทั้งสิ้น



4.   Style  หมายถึงการปรับเปลี่ยนความคิด  Attitude  ของพนักงานเพื่อให้เกิดการปรับเปลี่ยนแนวทางในการทำงานของพนักงานให้เป็นไปตามกลยุทธ์



5.  Staff   การพัฒนาตั้งแต่ผู้บริหารไปจนถึงการพัฒนาพนักงานในด้านต่าง ๆ  การสร้างค่านิยมการทำงานเป็นทีม



6.  Skills  การเพิ่มพูนความรู้ทักษะเฉพาะด้าน   โดยเฉพาะความสามารถเฉพาะที่องค์กรต้องมี  เพื่อเผชิญกับสถานการณ์เกิดขึ้น  และนำมาใช้ประโยชน์
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7.  Superordinate  Goals  or  shared  values  การสร้างค่านิยมร่วมขององค์กร  โดยเอาจุดมุ่ง

หมายเป็นธงชัย  หรือไว้เหนือตัวเรา  ซึ่งตัวกลยุทธ์ต้องผลักดันให้เกิดค่านิยมร่วมกันในการทำงาน  นำไปสู่การสร้างพลังความร่วมมือกลยุทธ์นั้นจึงประสบความสำเร็จ



ตัวอย่างการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ของคณะ  รปศ.  ซึ่งแต่เดิมมีแต่ภาคปกติ  จนมาถึงจุดหนึ่งซึ่งจำนวนผู้สมัครลดต่ำลงมากถึงขนาดอาจารย์  2  คน ต่อ นักศึกษา  1  คน  จึงได้มีการกำหนดกลยุทธ์ใหม่ขึ้น



เมื่อกลยุทธ์เปลี่ยน  โครงสร้าง การคัดเลือกนักศึกษาจากการสอบคณิตศาสตร์  และภาษาอังกฤษก็เปลี่ยน  ปรับระบบการทำงาน  ปรับกระบวนการเรียนการสอน  จากนักศึกษาที่ไม่มีประสบการณ์  อายุยังน้อยในภาคปกติ   มาสอนผู้ที่มีประสบการณ์แล้ว  อายุมาก  ความจำไม่ดี  เวลาก็ต้องแบ่งให้ทั้งทำงาน   ครอบครัว  การเรียน   เรียนในเวลาที่ผู้อื่นเลิกงานแล้ว   รวมไปถึงปรับ Style  การทำงานของอาจารย์  ซึ่งต้องปรับมีปฏิสัมพันธ์กับนักศึกษามากขึ้น  Skill  หรือทักษะในการสอนก็ต่างกับภาคปกติ   ต้องปรับเปลี่ยนพัฒนาให้เหมาะสมกับนักศึกษาผู้ใหญ่   Staff  ในคณะก็ต้องมีทักษะใหม่ในการ drill  กับผู้ใหญ่เป็นเชิงรุกมากขึ้น   ทุกคนมีค่านิยมร่วมกันคือ  การทำให้คณะรัฐประศาสนศาสตร์เป็นที่นิยมของผู้ที่ทำงานแล้ว  และศึกษาต่อในระดับปริญญาโท  และสถิตินักศึกษาที่เข้าเรียนแต่ละปี  คือ  สภาพความสำเร็จ  หรือ  ธงชัย

------------------------

จบแล้วจ๊ะ  ขอให้  โชค  A  ทุกคนนะจ๊ะ










อัญชลี  เสรีวุฒิพงศ์

                                        กำหนดกลยุทธ์


                              ดี                           ไม่ดี   


การ          ดี        Success                  Roulette              


ดำเนิน                สำเร็จ   1               โชค/ฟลุ๊ก  2


งาน        ไม่ดี      Trouble                  Failure


                            ยุ่งเหยิง   3              ล้มเหลว  4  








