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ยุทธศาสตรการจัดการความรู 

 
     ศ.นพ.วิจารณ  พานิช 

 
 
 ยุทธศาสตรการจัดการความรู (จค.)  ชวยใหการดําเนินการจัดการความรูไมเปะปะ  เหวี่ยงแห  ไมเกิดสภาพที่มีการ
ลงทุนลงแรง จค. อยางมากมาย   แตไดผลนอย หรือไมสรางความเจริญกาวหนาใหแกองคกร  ไมสรางขีดความสามารถในการ
แขงขันใหแกองคกร 
 
 หากเลือกใชยุทธศาสตร จค. อยางถูกตอง  การดําเนินการ จค. จะมีการลงทุนต่ํา แตไดผลตอบแทนสูง 
 
 ยุทธศาสตรการจัดการความรูที่จะนําเสนอตอไปน้ี เปนเพียงตัวอยาง  ผูสนใจดําเนินการ จค. อาจใชจินตนาการและ
ความคิดริเร่ิมสรางสรรค คิดยุทธศาสตรขึ้นใชเองก็ได  และถามีการทดลองใชและพิสูจนแลววาใชการไดดี  ก็จะเกิดประโยชน
เปนการเพ่ิมองคความรูดานหลักการและปฏิบัติการ (principle & practice)  จค. ในประเทศไทย หรือในระดับสากล 
 
ยุทธศาสตร 6 กลุม ของ APQC 
 
 APQC ยอมาจาก American  Productivity and Quality Center   ไดกําหนดยุทธศาสตรในการทํา จค. ไว 6 ประการ
คือ 

1. ยุทธศาสตร จค. ทั่วทั้งองคกร 
2. ยุทธศาสตรถายทอดความรูและวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practice) 
3. ยุทธศาสตรความรูเกี่ยวกับลูกคา 
4. ยุทธศาสตรปจเจกบุคคล 
5. ยุทธศาสตรจัดการสินทรัพยทางปญญา (intellectual  asset) 
6. ยุทธศาสตรสรางความรูและนวัตกรรม 
 
ยุทธศาสตรการจัดการความรูทั่วทั้งองคกร 
 เปนยุทธศาสตรขององคกรท่ีมีพ้ืนฐานดานความรูดีมาก  มีความเชื่อมั่นวา จค. เปนเรื่องคอขาดบาดตายตอ
ความเจริญในระยะยาว  และตอความสามารถในการแขงขันขององคกร  และมีผูบริหารระดับสูงเปนผูนําอยางเปนทาง
การในดานการจัดการความรู  มีการดําเนินการ จค. อยางครบถวนและเปนระบบทั่วทั้งองคกร  และมักจะมีความเชื่อ
วาความรูเปน “ผลิตภัณฑ”  อยางหนึ่งขององคกร 
 
ยุทธศาสตรถายทอดความรูและวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด 
 มักใชเปนยุทธศาสตรเสริม เพ่ือพัฒนาการดําเนินการและพัฒนาความรูท่ีฝงอยูในผลิตภัณฑหรือบริการ  เปา
หมายหลักอยูที่การลดระยะเวลาของการผลิต  เพิ่มการตอบสนองตอลูกคา ลดคาใชจาย และเพิ่มยอดขาย  โดยการ
ทําฐานความรูขององคกรไปบรรจบกับความตองการของลูกคา  องคกรท่ีดําเนินการตามยุทธศาสตรน้ีจะเนนการ 
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ทํางานเปนทีม  เนนความสัมพันธและการทํางานเปนเครือขายสําหรับเปนเคร่ืองมือถายทอดความรู   องคกรมักมีวิธี
การที่หลากหลายในการสงเสริมความรวมมือกันในการถายทอดความรู  ตัวอยางเชน  ศูนยวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (best 
practice centers)  ชุมชนแหงการปฏิบัต ิ(community of practice)   รวมทั้งมักจัดระบบสําหรับปรับโครงสรางคลังขอ
มูล และระบบการกระจายความรู 
 
ยุทธศาสตรความรูเกี่ยวกับลูกคา 
 หลักการสําคัญคือ การจัดการความสัมพันธกับลูกคา  โดยการรวบรวม จัดระบบ และถายทอดความรูเก่ียว
กับลูกคา  ในดานพฤติกรรมและแรงจูงใจของลูกคา ความแตกตางระหวางยุทธศาสตรน้ี กับกิจกรรมลูกคา
สัมพันธโดยทั่วไป อยูท่ีการเนนความรูท่ีไดมาจากการสอบถามลูกคาเปนสําคัญ 
 
ยุทธศาสตรปจเจกบุคคล 
 ยุทธศาสตรนี้เนนความเชื่อวา  ความรูเปนทรัพยสวนบุคคลที่มีบุคคลหรือกลุมบุคคลเปนเจาของ  จึงตองมี
มาตรการสนับสนุนบุคคลหรือกลุมบุคคลใหคนหา คงไว และขยายความรู  โดยมีเปาหมายใหทุกคนในองคกรปรับ
ความรูของตนใหทันสมัยอยูเสมอ  รวมทั้งแลกเปล่ียนสินทรัพยความรู เพื่อใหปฏิบัติงานไดอยางสามารถ   ยุทธ
ศาสตรน้ีเนนวา จค. เปนเร่ืองของปจเจกบุคคล   ระบบอ่ืน ๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งระบบแรงจูงใจจึงตองสงเสริม จค. 
ระดับบุคคล  และการถายทอดความรูระหวางบุคคล  ใหการตอบแทนแกการสอนงาน (coaching)    การเปนพี่เล้ียง 
(mentoring)  และการพัฒนาตนเอง 
 เปาหมายหลักของยุทธศาสตรนี้  คือ การสรางวัฒนธรรมความรูเขมขน 
 
ยุทธศาสตรจัดการสินทรัพยทางปญญา 
 เนนการจัดการเพื่อเพิ่มมูลคาของสินทรัพยในกลุมสิทธิบัตร  ขั้นตอนการทํางาน  ลูกคาสัมพันธ  และสิน
ทรัพยเชิงโครงสราง   การดําเนินการเนนการประเมิน  การจัดระบบ  การตีคา  การรักษาความปลอดภัย  การเพิ่ม
ความพรอมในการสงมอบ  และความพรอมดานการตลาดของสินทรัพยเหลาน้ี 
 
ยุทธศาสตรสรางความรูและนวัตกรรม 
 เนนการสรางความรูใหม  โดยการยกระดับความรูเดิม  เครื่องมือที่ใชคือ “เกลียวความรู”    การดําเนินการ
ตามยุทธศาสตรนี้ทําใหเกลียวความรูหมุนขึ้น!
 ยุทธศาสตรนี้ทํายาก  เพราะตองใชนวัตกรรมและความคิดริเร่ิมสรางสรรคเปนองคประกอบสําคัญ 
 จค. เปนองคประกอบสําคัญแตไมเพียงพอสําหรับกิจกรรมริเร่ิมสรางสรรค   ซ่ึงตองการองคประกอบอ่ืน ๆ 
อีกหลายอยาง เกี่ยวกับวัฒนธรรมและความสัมพันธ 
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 เอกสารอางอิง 
   เรื่องยุทธศาสตร 6 กลุมนี้มาจากหนังสือ Gamble PR, Blackwel J. Knowledge management : A state of 

the art guide.  London : Kogan Page Limited, 2001.  หนา 122-124 
 
 ขอสังเกต 

  ยุทธศาสตร 6 กลุมน้ี คิดขึ้นตามแนวความคิดภายใตบริบทของสหรัฐอเมริกาและเนนที่ธุรกิจ  เรานาจะคิด
ยุทธศาสตรขึ้นใชเองสําหรับองคกรหรือเครือขายของเราได  เชน ยุทธศาสตรการเปล่ียนแปลง  ใชการจัดการการ
เปล่ียนแปลงเปนตัวเดินเร่ืองยุทธศาสตรกลุมแกนตามดวยการขยายผลไปทั่วองคกร   โปรดสังเกตวาในการดําเนิน
การ จค. จริง ๆ จะตองใชหลายยุทธศาสตรประกอบกัน  โดยมีความหนักเบาและมีการปรับใช ใหเหมาะสมตอสถาน
การณ 
 

ยุทธศาสตร 4x3 
 หรืออาจเรียกวา ยุทธศาสตรตาราง 4x3  ดังแสดงในภาพที่ 2 
 
 

ชนิด 
แนวทาง 

แฝงในองคกร ชัดแจง ฝงในคน 

รับรู สังเกต รวบรวม ตั้งสมมติฐาน 
จัดระบบ ตีความ จัดกลุม จัดผัง 

สูพื้นที่ทางสังคม แลกเปล่ียน เผยแพร จําลองแบบ 
ซึมซับ ประยุกต-ตัดสนิใจ-ดําเนินการ 

 
 รูปที ่2 ผังความคิดเกี่ยวกับยุทธศาสตร จค. ตามชนิดของความรู และตามแนวทางการดําเนินการ 

ตอความรู (ปรับปรุงจาก Gamble PR, Blackwel J. Knowledge management : A state of the art 
guide.  หนา 136 

T    =  Tacit  Knowledge 
           ฝงอยูในคน หรือกระบวนการ 
           ข้ันตอนการทํางานในองคกร 
E    =  Explicit  Knowledge 

T T 
E E 
T 

T 
E 

รูปท่ี!"!!!รูปเกลียวความรู!
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 ภายใตยุทธศาสตร 4x3  น้ี จะได “การกระทํา” (action)  ตอความรู 10 ประการ คือ การสังเกต, รวบรวม, ตั้งสมมติ
ฐาน, ตีความ, จัดกลุม, จัดผัง, แลกเปล่ียน, เผยแพร, สรางแบบจําลอง, และประยุกต-ตัดสินใจ-ดําเนินการ ต ารา ง  4x3 
ไดการกระทํา 10 ประการ  ไมใช 12 ประการ เนื่องจากเมื่อความสัมพันธกับความรูพัฒนาไปสูขั้นซึมซับหรือกําซาบเขาไปภาย
ในตัวคน (internalize) ในองคกร   การกระทําจะมีอยางเดียวคือ การประยุกตสูการกระทํา (act) 
 จะเห็นวายุทธศาสตร 4x3 น้ี ตั้งอยูบน “สมมุติฐาน” 2 ประการ คือ สมมติฐานเก่ียวกับชนิดของความรู (3 ชนิด) กับ
สมมติฐานแนวทางความสัมพันธกับความรู (4 แนวทาง)  ไดเปนยุทธศาสตร 4x3  และนําไปสูการกระทํา 10 ประการ 
 ในที่นี้แบงชนิดของความรูเปน 3 ชนิด  คือ (1) ความรูที่แฝงอยูในองคกร (embedded  knowledge)  ไดแก อยูใน
วิธีการทํางาน  คูมือทํางาน  วัฒนธรรมองคกร  กฎระเบียบ  ผลิตภัณฑ  กระบวนการผลิต  เปนตน    (2) ความรูชัดแจง  
(represented knowledge หรือ explicit knowledge)  อยูในเอกสาร บันทึก ฐานขอมูล ตํารา    (3) ความรูที่ฝงอยูในคน 
(embodied  knowledge หรือ tacit  knowledge)  ความรูชนิดนี้มีทั้งที่เจาตัวรูวาตนเองมีความรูเรื่องน้ัน  และที่เจาตัวก็ไมรูตัว
วามีความรู  ตองมีวิธีการ “สกัด” ออกมา 
 แนวทางความสัมพันธกับความรูมี 4 แนวหรือ 4 ระดับ ไดแก (1) ระดับรับรู (sense)  ซ่ึงอาจไดมาจากการฟง  การ
อาน  หรือการเสาะหารวบรวมมาโดยวิธีตาง ๆ    (2) ระดับจัดระบบ (organize)  คือ นําความรูเหลาน้ันมาจัดกลุม  ตีความ  
แยกแยะประเด็นและสังเคราะหหรือ “บรรจุหีบหอ” (packaging)  ใหเหมาะสมตอการใชงานในหลากหลายบริบท    (3) ระดับ
การนําสูพื้นที่ทางสังคม (socialize)  ทําใหเกิดการแลกเปล่ียน  การตีความรวมกัน  ยกระดับความรู เกิดความรวมมือ หรือ
เกิดความเปนชุมชนโดยมีการดําเนินการเกี่ยวกับความรูเปนเคร่ืองยึดโยงเขาดวยกัน   (4) ระดับซึมซับ หรือกําซาบเขาไปใน
ตัวคนหรือเขาไปในองคกร  ทําใหเกิดความเขาใจในระดับที่ลึกและเชื่อมโยง  ในระดับคุณคา  ยกระดับจิตวิญญาณ  และยก
ระดับความรู 
 การกระทํา 10 ประการ ภายใตยุทธศาสตร 4x3  ไดแก 

(1) การสังเกต (observe)  ไดแก การดําเนินการตรวจสอบและรวบรวมความรู  การสัมภาษณ  การจดัการ
ประชุมปฏิบัติการ  การวิเคราะหเครือขาย  และการกระทําอ่ืน ๆ เพื่อรวบรวมความรูที่แฝงอยูในการ
ดําเนินกิจกรรมขององคกร 

(2) การรวบรวม  (gather)  เปนการรวบรวมความรูชัดแจงเก่ียวกับองคกรและธุรกิจหรือกิจกรรมขององค
กร  โดยตองทําแบบจริงจังถึงระดับการสืบความลับ (intelligence)  และขุดคนขอมูล (data  mining) 

(3) การตั้งสมมติฐาน (hypothesize)  เปนการใชวิธีตั้งสมมติฐานเพื่อใชเปนเครื่องมือดึงเอาความรูที่ฝงลึก
อยูในตัวคนออกมา  เชน  การวิเคราะหตลาด/ลูกคา/คูแขง   การกําหนดรูปแบบความคิด (modeling) 
ในเรื่องใดเรื่องหน่ึง แลวใหสมาชิกขององคกรแตละคนอธิบายความคิดความเขาใจของตนตามรูปแบบ
น้ัน ๆ     การใหดําเนินการ “วิศวกรรมยอนทาง” (reversed  engineering)  ก็เปนเครื่องมือหน่ึงในการ
ดึงเอาความรูที่ฝงลึกอยูในตัวคนและในผลิตภัณฑนั้นออกมา 

(4) การตีความ  (contextualize)  เปนการรวมกันทําความเขาใจหรือตีความความรูที่แฝงอยูในองคกร  
อาจดําเนินการโดย จัดการประชุมระดมความคิด  จัด focus group  หรืออาจจัดใหมีผูประสานงาน
ความรู (knowledge coordinator)   

(5) การจัดกลุม (categorized)  นําเอาความรูชัดแจงมาตีความ และจัดกลุมนําเสนอในรูปแบบตาง ๆ  เชน  
รวมคําเกี่ยวกับเรื่องความรู  ตลาดขอมูล หรือจัดทําเปนหองสมุดความรู 

(6) การจัดผังหรือแผนท่ี  (map)  เพื่อใหเห็นภาพความรูที่ฝงลึกอยูในตัวคนอยางเปนองครวม  เชน แผน
ที่แสดงการออกแบบสถานที่ทํางาน  ผังแสดงผลการวิเคราะหขั้นตอนการทํางาน  การวัดผลสัมฤทธิ์



 

KM Strategy - 5 - 

ของงาน  ถาใหสมาชิกขององคกรแตละคนคิดและนําเสนอเร่ืองดังกลาวออกมา  ก็จะสะทอนความรูที่ฝง
ลึกอยูในแตละคนอยางเปนระบบ 

(7) การแลกเปล่ียน  (share)  เปนการนําเอาความรูที่แฝงอยูในองคกรมาผานกระบวนการทางสังคมภาย
ในองคกร  อันจะนําไปสูการแลกเปล่ียนความรู  ตัวกิจกรรม ไดแก  การสอนงาน (coaching)  การเปน
พี่เล้ียง (mentor)  การจัดใหมี “ชุมชนแหงการปฏิบัติ” (community of practice)   การจัดการประชุม
สัมมนา  เปนตน 

(8) การเผยแพร  (disseminate)  เพ่ือนําความรูเปดเผยออกสูพ้ืนทีท่างสังคม  ตัวอยางกิจกรรม เชน การ
กระจายเสียง  อินเทอรเนต/อินทราเนต   จดหมายขาว  การเรียนทางไกล  เปนตน 

(9) การจําลองแบบ (simulate)   เปนการดําเนินการเพื่อนําเอาความรูที่แฝงอยูในตัวคนออกสูพื้นที่ทาง
สังคม   ตัวอยางกิจกรรม ไดแก  การวางแผนโดยใชเทคนิคจําลองสถานการณ (scenario  planning)   
การประเมินผลภายหลังการดําเนินการกิจกรรมเสร็จส้ินลง   การจัดการฝกอบรมหรือการจัดการขีด
ความสามารถ  เปนตน 

(10) การประยุกตใชความรูในการตัดสนิใจและดําเนินการ   ถือเปนสุดยอดของการจัดการความรู  คือ
เมื่อความรูซึมซับกําซาบเขาตัวบุคคลหรือกลุมบุคคลแลว ก็ตอมมีการใชทํากิจกรรม หรือสูการกระทํา  
ถาไมไปสูการกระทําก็ถือวา จค. สูญเปลา 

 
ยุทธศาสตรกลุมเฉพาะกิจ (task  force) 

 
การทํางานแบบมีการมอบหมายงานใหเกิดการรวมตัวกันเปนกลุมเฉพาะกิจชั่วคราว ดึงคนจากหลายสวนงานมา

ทํางานรวมกันแบบ full-time หรือ part-time  ในชวงระยะเวลาหน่ึง เชน 1-3 เดือน  เม่ือภารกิจลุลวงก็สลายตัว  ทุกคนกลับไป
ทํางานเดิม  จะเปนเคร่ืองมือใหเกิดการแลกเปล่ียน tacit knowledge ระหวางบุคคล  เกิดการเรียนรูรวมกัน 

ยิ่งถาไดเลือกจัดบุคคลที่มารวมทีมอยางเหมาะสม ใหมีความแตกตางหลากหลาย  แตมีทักษะและความรูที่จะเสริม
พลังซ่ึงกันและกัน  เติมเต็มจุดออนของบางคน  จะทําใหเกิดการทํางานและการเรียนรูที่มีพลังมาก  เกิดการจัดการความรูขึ้น
โดยไมตองมีการจดัการหรือโดยอัตโนมติั 
 
 
ยุทธศาสตรเนนการใชความแตกตางอยางสรางสรรค 
  

ชื่อของยุทธศาสตรน้ีบอกอยางชัดแจงอยูแลววา สินทรัพยอันมีคุณคาคือ ความแตกตางของคน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ความแตกตางในดานโลกทัศน  มุมมอง วิธีคิด ซ่ึงติดมาจากศาสตรที่เรียนและอบรมบมเพาะมาเปนคนละศาสตรหรือมาจาก
ประสบการณการทํางาน มาจากองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรตางกัน  หรือเปาหมายของกิจกรรมตางกัน 
 การจัดการความรูท่ีดี  จะตองรูจักวิธีใชความแตกตางหลากหลายเหลาน้ีอยางสรางสรรค  โดยที่ถาเปนไปได จะตอง
เลือกคนที่ตางกันมาทํางานดวยกัน  หรือมามีปฏิสัมพันธกัน   เพื่อใหเกิดการแลกเปล่ียนความรู  และมีการใชความรูหลาก
หลายแบบใหเกิดการเสริมพลัง (synergy)  เกิดผลงานที่มีความแปลกใหมและทรงคุณคาในระดับนวัตกรรม 
 หนังสือ  Beyett  JH, Boyett JT. The guru guide to the knowledge economy. หน า  146-147   ระบุ ห ลัก  10 
ประการในการใชความแตกตางอยางสรางสรรค  ไดแก 

(1)  หาคนท่ีมีทักษะรูปตัว T มารวม       คนแบบนี้มีความรูในศาสตรหนึ่งศาสตรอยางลึกซึ้ง (ซ่ึงเปรียบเสมือนสวน
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ที่เปนแนวด่ิงของตัว T)  และมีความรูวาศาสตรน้ันไปเก่ียวของกับศาสตรอ่ืน ๆ อีกหลายศาสตรอยางไรบาง 
(เปรียบเสมือนสวนเสนบนท่ีอยูในแนวราบของตัว T)    คนแบบนี้จะมีความสามารถในการใช “ภาษา”  ของหลาย
วิชาชีพ 

(2)  หาคนท่ีมีทักษะรูปตัว A มารวม      คนแบบนี้มีความรูลึกซึ้งใน 2 ศาสตร เชน คนที่เรียนจบวิศวกรรม
ศาสตรและเศรษฐศาสตร  เปนการยากมากท่ีคนจะเรียนมากกวา 2 ศาสตร 

(3)  หาผูจัดการที่มีทักษะหลาย “ภาษา”     คําวา “ภาษา”  ในที่น้ี  หมายถึง ภาษาของการรับรู หรือที่เรียกวา 
cognitive style     ผูจัดการที่ผานการศึกษาและฝกอบรมดานวิศวกรรมศาสตร และศิลปะ  ถือเปนคน 2 ภาษา  
(bilingual) 

(4) ใหคุณคาและยอมรับภาษาของการรับรูหลากหลายแบบ         มีบางบริษัทฝกอบรมและสงเสริมให
พนักงานวิเคราะหรูปแบบของภาษาของการรับรู (cognitive  style) ของตน  และหาทางเปดเผยใหรับรูกันทั่วไป 

(5) เลือกจางคนที่มีทักษะในการรวมมือ    คนเหลาน้ีไดแก คนที่มีทักษะในการติดตอสื่อสารระหวางบุคคลดี   มี
ความสนใจและความสามารถในการเรียนรูทักษะนี้ 

(6) ดึงดูดนักอํานวยความสะดวกตอกระบวนการกลุมเขามาอยูในองคกร    นักอํานวยความสะดวกตอ
กระบวนการกลุม (group  facilitator)  จะชวยเหลือใหสมาชิกขององคกรซ่ึงมีความยากลําบากในการติดตอส่ือ
สารกับผูอ่ืน   สามารถติดตอส่ือสารไดอยางคลองแคลวข้ึน 

(7) นําวิธีการที่แปลกใหมโดยสิ้นเชิงมาใช    เชน นํานักสังคมวทิยา  นักมานุษยวทิยา เขามารวมอยูในทีมดาน
เทคนิค  เพ่ือเอาระเบียบวิธีขามศาสตรมาใชในทีม 

(8) เปลี่ยนประเด็นของการโตเถียง        เชน เมื่อมีการโตเถียงกันวาเทคโนโลยีใดดีกวากัน   ซ่ึงเปนประเด็นที่
เนนเทคโนโลยี  ก็เปล่ียนประเด็นโตเถียงไปเปนประเด็นเชิงธุรกิจเสีย   เปนวา “เทคโนโลยีใดเหมาะสมตอเปา
หมายเชิงธุรกิจขององคกรมากที่สุด” 

(9) เขียนภาพหรือแผนผังเพ่ือใหเห็นขอบเขตของเร่ือง     ภาพหรือแผนผังชวยเปน “ภาษารวม”  ของภาษาของ
การรับรูตางแบบ   ชวยใหเห็นพรมแดนรวมของความคิดที่แตกตางกันได 

(10)  สรางภาพของผลลัพธของโครงการที่คาดหวังรวมกันใหชัดเจน      การมีความคาดหวังรวมกันอยางชัด
เจน   เปนเครื่องรวมพลังที่แตกตางหลากหลายไปสูเปาแหงความสําเร็จชิ้นเดียวกัน 

 
 
ยุทธศาสตรวัดตนทุนทางปญญา 

 
ตนทุนทางปญญา (intellectual  capital)  เปนปจจัยสําคัญตอการจัดการความรู  หากเอาใจใสตนทุนทางปญญา และ

หาทางทําความเขาใจและนํามาใชอยางเปนระบบ  จะสามารถใชเปนยุทธศาสตรขับเคล่ือน จค. ไดอยางทรงพลัง  โดยที่ “ตน
ทุน” ทางปญญานี้แตกตางจากตนทุนแบบอื่น ตรงที่ตนทุนที่เปนเงิน  ทรัพยากรธรรมชาติ วัตถุดิบ เมื่อใชแลวก็หมดไป  แตตน
ทุนทางปญญายิ่งใชยิ่งงอกงาม 

 ตนทุนทางปญญา อาจจําแนกออกไดเปน 5 กลุม คือ 
1. ตนทุนทางการเงิน 
2. ตนทุนดานลูกคา 
3. ตนทุนดานกระบวนการ 
4. ตนทุนดานนวัตกรรม 
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5. ตนทุนดานคน 
แนวคิดดานตนทุนทางปญญาที่จะกลาวถึงตอไปน้ี  เปนวิธีคิดเชิงธุรกิจ โดยนํามาจากหนังสือ Boyett JH, 

Boyett JT. The guru guide to the knowledge economy. New York : John Wiley & Sons, 2001. หนา 136-139    ใ น
กรณีของกิจการที่ไมใชธุรกิจ ก็สามารถปรับใหเหมาะสมตอกิจกรรมน้ัน ๆ  เชน เปลี่ยนแนวคิดเชิงมูลคาเปนเชิงคุณคา   
เปล่ียนแนวคิดดานกําไร  เปนผลประโยชนท่ีเกิดขึ้นตามความมุงหมายของกิจการน้ัน    เปล่ียนแนวคิดดานลูกคา ไปเปนผูใช
ประโยชนของกิจการนั้น  เปนตน 
 
 ตนทุนทางการเงิน 

(1) สินทรัพยรวม 
(2) สินทรัพยรวม / พนักงาน 
(3) รายรับ / สินทรัพยรวม 
(4) กําไร / สินทรัพยรวม 
(5) รายรับจากกิจกรรมที่ริเริ่มขึ้นใหม 
(6) กําไรที่ไดจากกิจกรรมที่ริเริ่มขึ้นใหม 
(7) รายรับ / พนักงาน 
(8) เวลาท่ีลูกคาสูญเสียไปในการมาใชบริการ / เวลาท่ีไดรับการดูแลจากพนักงาน (%) 
(9) กําไร / พนักงาน 
(10) รายรับท่ีสูญเสีย (%) เทียบกับสวนเฉล่ียของตลาด 
(11) รายรับจากลูกคาใหม / รายรับทั้งหมด (%) 
(12) ขนาดของตลาด 
(13) รายรับจากสินทรัพยรวม (%) 
(14) รายรับจากสินทรัพยรวม  อันเกิดจากธุรกิจใหม 
(15) มูลคาเพ่ิม / พนักงาน 
(16) มูลคาเพ่ิม / พนักงานดาน IT 
(17) การลงทุนดาน IT 
(18) มูลคาเพ่ิม / ลูกคา 

 
ตนทุนดานลูกคา 

(1) สวนแบงตลาด (%) 
(2) จํานวนลูกคา 
(3) ยอดขายตอป / ลูกคา 
(4) จํานวนลูกคาท่ีสูญเสียไป 
(5) ระยะเวลาเฉล่ียท่ีลูกคาดํารงความเปนลูกคา 
(6) จํานวนเฉล่ียของลูกคา 
(7) การจัดอันดับลูกคา (%)      (customer  rating) 
(8) จํานวนลูกคาที่เขามาติดตอ 
(9) จํานวนวันที่ใชในการไปเยี่ยมลูกคา 
(10) จํานวนลูกคา / พนักงาน 
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(11) จํานวนพนักงานท่ีกอรายได 
(12) เวลาเฉลี่ยจากจุดเริ่มติดตอลูกคาจนถึงเริ่มเจรจาธุรกิจ 
(13) สัดสวนการขาย / การเสนอขาย (%) 
(14) สัดสวนลูกคาท่ีพึงพอใจ (%) 
(15) การลงทุนดาน IT / พนักงานขาย 
(16) การลงทุนดาน IT / พนักงานบริการหลังการขาย 
(17) IT literacy ของลูกคา (%) 
(18) คาบริการหลังการขาย / ลูกคา / ป 
(19) คาบริการหลังการขาย / ลูกคา / ครั้งที่มาใชบริการ 

 
ตนทุนดานกระบวนการ 

(1) คาใชจายดานการบริหาร / รายรับทั้งหมด 
(2) คาใชจายอันเกิดจากความผิดพลาดดานการบริหาร/ คาใชจายดานการบริหารทั้งหมด (%) 
(3) เวลาที่ใชในการอนุมัติและจายเงิน 
(4) จํานวนสัญญาที่ทําโดยไมมีความผิดพลาดเลย 
(5) จุดภารกิจ / จํานวนคน-เดือน ของพนักงาน 
(6) จํานวนคอมพวิเตอร /พนักงาน 
(7) ขีดความสามารถดานเครือขาย /พนักงาน 
(8) คาบริหารจดัการ /พนักงาน 
(9) คาใชจายดาน IT / พนักงาน 
(10)  คาใชจาย IT /คาใชจายดานการบริหารจัดการ 
(11)  คาใชจายดานการบริหารจัดการ /รายรับทั้งหมด 
(12)  ขีดความสามารถดาน IT 
(13)  คาใชจายดานเครื่องใช IT ท่ีเปล่ียนแปลง 
(14)  คุณภาพขององคกร (เชน การทํา ISO) 
(15)  ผลสําเร็จ / เปาหมายดานคุณภาพ (%) 
(16)  เครื่องใช IT ที่เลิกใช / เครื่องใช IT ทั้งหมด (%) 
(17)  เครื่องใช IT ที่ไมมีการใช / เครื่องใช IT ทั้งหมด (%) 
(18)  ขีดความสามารถดาน IT /พนักงาน 
(19)  ผลงานดาน IT /พนักงาน 

 
ตนทุนดานนวตักรรม 

(1) คาใชจายดานการพัฒนาขีดความสามารถ /พนักงาน 
(2) ดัชนีบอกความพึงพอใจของลูกคา 
(3) การลงทุนดานความสัมพันธ /ลูกคา 
(4) สัดสวนของเวลาท่ีใชในการฝกอบรม / เวลาทํางานทั้งหมด (%) 
(5) สัดสวนของเวลาท่ีใชในการทํางานพัฒนา / เวลาทํางานทั้งหมด (%) 
(6) สัดสวนของเวลาท่ีใชในการแสวงหาโอกาส / เวลาทํางานทั้งหมด (%) 
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(7) คาใชจายดาน R&D / คาใชจายดานบริหารจัดการ (%) 
(8) คาใชจายในการฝกอบรม /พนักงาน 
(9) คาใชจายในการฝกอบรม /คาใชจายดานบริหารจัดการ (%) 
(10)  คาใชจายในการพัฒนาธุรกิจ /คาใชจายดานบริหารจัดการ (%) 
(11)  % ของพนักงานอายุต่ํากวา 40 
(12)  คาพัฒนา IT / คาใชจายดาน IT ทั้งหมด (%) 
(13)  คาฝกอบรมดาน IT / คาใชจายดาน IT ทั้งหมด (%) 
(14)  ทรัพยากรดาน R&D / ทรัพยากรทั้งหมด (%) 
(15)  จํานวนฐานโอกาสของลูกคาท่ีเขาครอบครองได 
(16)  คาเฉล่ียอายุของลูกคา, การศึกษาของลูกคา, รายไดของลูกคา 
(17)  การลงทุนดานการศึกษา / ลูกคา 
(18)  จํานวนครั้งของการติดตอโดยตรงไปยังลูกคา /ป 
(19)  คาเฉล่ียเปนเดือนในการดํารงความเปนลูกคาของบริษัท 
(20)  คาใชจายที่ไมเกี่ยวกับผลิตภัณฑ /ลูกคา/ป 
(21)  คาใชจายในการลงทุนพัฒนาตลาดใหม 
(22)  คาใชจายในการลงทุนพัฒนา “ทุนเชิงโครงสราง” 
(23)  มูลคาของระบบ EDI 
(24)  คาใชจายในการพัฒนายกระดับระบบ EDI 
(25)  ขีดความสามารถของระบบ EDI 
(26)  สัดสวนของผลิตภัณฑใหม (นอยกวา 2 ป) /ผลิตภัณฑทั้งหมด (%) 
(27)  สัดสวนการลงทุนใน basic research (%) 
(28)  สัดสวนการลงทุนใน product design (%) 
(29)  สัดสวนการลงทุนวิจัยเพ่ือประยุกต (%) 
(30)  การลงทุนพัฒนาบริการหลังการขายผลิตภัณฑใหม 
(31)  อายุเฉล่ียของสิทธิบัตรของบริษัท 
(32)  จํานวนสิทธิบัตรที่ยังไมหมดอาย ุ

 
ตนทุนดานคน 

(1) ดัชนีภาวะผูนํา (%) 
(2) ดัชนีแรงจูงใจ (%) 
(3) ดัชนีการเสริมอํานาจ (empowerment  index) 
(4) จํานวนพนักงาน 
(5) อัตราการลาออกของพนักงาน (%) 
(6) จํานวนปเฉล่ียท่ีพนักงานทํางานอยูกับองคกร 
(7) จํานวนผูจัดการ 
(8) จํานวนของผูจัดการที่เปนหญิง 
(9) อายุเฉล่ียของพนักงาน 
(10)  เวลาที่ใชในการฝกอบรม (วัน/ป) 
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(11)  ความรูดาน IT (IT  literacy) ของพนักงาน 
(12)  จํานวนพนักงานที่ทํางานเต็มเวลา /พนักงานประจํา 
(13)  อายุเฉลี่ยของพนักงานที่ทํางานเต็มเวลา /พนักงานประจํา 
(14)  จํานวนปโดยเฉลี่ยของอายุงานในองคกร  ของพนักงานที่ทํางานเต็มเวลา /พนักงานประจํา 
(15)  จํานวนพนักงานออกจากงานตอป 
(16)  คาใชจายตอหัวพนักงานประจํา  ดานการฝกอบรม การติดตอส่ือสาร และโครงการสนับสนุน 
(17)  เกี่ยวกับพนักงานประจําที่ทํางานในองคกรนอยกวา 50% ของเวลาทํางานเต็มเวลา : สัดสวน (%) ของ
พนักงานประจํา, คาใชจายตอหัวพนักงานประเภทนี้ ตามขอ 16 

(18)  จํานวนพนักงานชั่วคราวที่ทํางานเต็มเวลา & จํานวนปเฉลี่ยที่ทํางานกับองคกร 
(19)  คาใชจายตอหัวของพนักงานชั่วคราวที่ทํางานเต็มเวลา ตามขอ 16 
(20)  จํานวนพนักงาน part-time หรือผูทําสัญญารับงานแบบไมเต็มเวลา 
(21)  ระยะเวลาเฉล่ียของสัญญาจางงาน ตามขอ 20 
(22)  สัดสวนของพนักงานระดับผูจัดการท่ีมีปริญญาสูงกวาปริญญาตรี (%) 

- ดานธุรกิจ 
- ดานวิทยาศาสตร & วิศวกรรมศาสตร 
- ดานศิลปศาสตร (liberal arts) 

 
รายการของตนทุนแตละดานน้ัน ไมจําเปนจะตองคิดตามที่ระบุมาขางตน  ผูดําเนินการ จค. อาจ

คิดรายการขึ้นใหม  หรือปรับปรุงรายการตามที่เสนอ ใหเหมาะสมตอกิจการขององคกร  หลักการที่สําคัญ
ของยุทธศาสตรวัดตนทุนทางปญญา   คือ การพัฒนาตนทุนทางปญญาขององคกรใหสูงขึ้น  และนําไปใช
ประโยชนใหเกิดผลทั้งเชิงคุณคาและมูลคาขององคกร  และเกิดผลทางออมทําใหตนทุนทางปญญาขององค
กรย่ิงสูงข้ึนไปอีก 

 
ยุทธศาสตรปจจัยหลักตอความสําเร็จ 
 
 ยุทธศาสตรน้ีเสนอโดย Amrit  Tiwana  และนํามาอางถึงในหนังสือ Boyett  JH, Boyett JT. The guru guide to the 
knowledge economy. หนา 142-143      ทําโดยตรวจสอบปจจัยหลักตอความสําเร็จ (critical  success factor)  ขององคกร 
24 ปจจัยหลัก ดังตอไปน้ี 

(1) ไมมีวิธีการที่ถูกตองวิธีการเดียว 
(2) การดําเนินการ จค. ทีป่ระสบความสําเร็จ เริ่มจากนิยามของคําวา “ความรู”  ที่เปนที่ยอมรับกันทั่วทั้งองคกร 
(3) ตองเนนท่ีกระบวนการ  ไมใชเนนที่เทคโนโลยี 
(4) ตองยอมรับวาไมมีวิธีวัด จค. ที่แมนยําอยางสมบูรณ (perfect)  แตก็มีความจําเปนตองวัด  เพื่อดูความกาวหนา
ของการดําเนินการ จค. 

(5) ผลกระทบระยะส้ันจากโครงการนํารอง จะเปนเครื่องชวย “ขายความคิด”  เร่ือง จค. ใหแกผูบริหาร และผูใช จค. 
(6) ตองจัดการ “ความรูฝงลึก” (tacit  knowledge)  ในทุกโครงการ จค.  แมเปาหมายของโครงการจะเนน “การเขา
รหัส” (codification)   การเขารหัสโดยไม “เขาคน” (personalization)  จะทําให จค.ลมเหลว 

(7) “สภาพแวดลอมท่ีเนนการแลกเปล่ียน” (shared context)  มีความจําเปนตอการแลกเปลี่ยนความรู 
(8) จค. ท่ีประสบความสําเร็จตองเริ่มตนที่ความรูที่มีอยูแลว  แลวดําเนินการ จค.ใหเกิดผลสําเร็จในชวงเริ่มตน  และ
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ทําใหผลสําเร็จขยายตัว  ถาไมใชยุทธศาสตรนี้ จะมีความเสี่ยงสูงที่ จค. จะลมเหลว 
(9) การดําเนินการเก่ียวกับแนวความคิดหรือสมมติฐานที่ผุดขึ้นมาระหวางการดําเนินการ จค.  จะตองถือเปนสวน
หนึ่งของ จค.ดวย  โดยจะตองมีการนํามาตีความ ทําความเขาใจ และจัดใหเปนสวนหนึ่งของกระบวนการ จค. 

(10)  จค. ทีจ่ะประสบความสําเร็จ ตองมุงอนาคต, การจัดการสารสนเทศมุงปจจุบัน,   สวนการทําคลังขอมูลเนนอดีต 
(11)  การดําเนินการ จค. ตองอยา “ตกหลุม”  โดยเขาไปเปล่ียนวิธีทํางานประจําที่ไมจําเปน  น่ีคือตนเหตุของความ
ลมเหลวที่พบบอยที่สุด 

(12)  ตองสรางแรงจูงใจใหแลกเปล่ียนความรู   แรงจูงใจคือพลังสําคัญที่สุดในการดําเนินการ จค.   ไมใชเทคโนโลยี 
เชน คอมพิวเตอรรุนใหม 

(13)  ตองเปดโอกาสใหทุกคนในองคกรเขาถึงและแลกเปล่ียนความรู  แตในขณะเดียวกัน ก็ตองปกปองความรูท่ีเปน
ความลับ   ความรูที่เกี่ยวของกับการแขงขัน   ความรูเกี่ยวกับนวัตกรรม   และความรูท่ีเปนเร่ืองสวนตัว 

(14)  ตองมีสมดุลระหวางการยอมใหผูใชความรูปกปดตนเอง  กับการมีขอมูลวาใครเปนผูริเริ่มเรื่องใดบาง  น่ันคือสม
ดุลระหวางการปกปดกับการเปดเผย  แมวาหลักการสําคัญคือ การเปดเผย 

(15)  การติดตอทางไกล (remote connectivity)  มีความสําคัญ  เพื่อเปดโอกาสใหพนักงานสามารถเขาถึง, อาน, 
และแสดงบทบาทไดจากทุกสถานที่และทุกเวลา 

(16)  ตัวฐานความรูควรไดรับการออกแบบ (ทางเทคนิค) ใหผูใชสามารถเห็นจุดแกไขหรือเพิ่มเติมไดทันที (real 
time)   ประเด็นนี้มีความสําคัญมากหากมุงใหฐานความรูไดรับการใชงานอยางเต็มที่ 

(17)  เม่ือฐานความรูชัดแจง และขอบงชี้ความรูฝงลึก ภายในองคกรขยายเพิ่มขึ้น จะตองมีเครื่องมือชวยใหพนักงาน
สามารถคนหาความรูไดอยางสะดวก 

(18)  ฐานขอมูลวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practices database) มีความจําเปน  แตไมใชประเด็นสําคัญที่สุดในการ
ดําเนินการ จค. 

(19)  การสนับสนุนจากฝายบริหาร  มีความจําเปนตอทั้งยุทธศาสตรดานความรูและตอ จค. 
(20)  ระบบ จค. ตองสงเสริมความรวมมือกันในการทํางาน และการปรึกษาหารือซ่ึงกันและกันภายในองคกร    จค. 
ตองมุงพัฒนากระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ และการพัฒนาบริการ 

(21)  ระบบ จค. ตองมีลักษณะไมเปนทางการ และใชกระบวนการติดตอสื่อสารเขมขน  ระบบ จค. ที่ดีมีลักษณะงาย
ตอการใชงาน   ลักษณะที่ “ยิ่งใหญ” ซ่ึงยากตอการใชงาน หรือไมเปดชองใหใชสามัญสํานึก  อาจเปนตัวทําให
คนไมกลาใช 

(22)  ระบบ จค. ควรมีเปาหมายใหเกิดการ “บรรจุหีบหอ” (packaging) ความรู และควรคํานึงถึงหลักการ “นอยคือ
มาก” (less is more)  ในเรื่องของความรูและการจัดการความรู 

(23)  อยาใชเทคโนโลยีเปนตัวตั้ง  ใหเอาผูใชเทคโนโลยีเปนตัวตั้ง 
(24)  “ผูใช” จค. ตางคนหรือตางกลุม ตองการกลไกหรือเคร่ืองมือที่แตกตางกัน และไมควรพยายามยัดเยียดใหผู
ดําเนินการ จค. ตองดําเนินการในทุกดานของ จค.  

 
สรุป 
  

ยุทธศาสตรการจัดการความรูที่รวบรวมมาไว ณ ที่น้ี มีความหลากหลายและบางสวนก็กาวลวงเขาไปในดาน “ปฏิบัติ
การ”    ผูอานพึงเลือกใชตามความเหมาะสม  โดยท่ีผูดําเนินการ จค. สามารถใชจินตนาการและความคิดริเริ่มของตน   รวมกับ
ผูรวมงานหรือเครือขาย   คิดยุทธศาสตร จค. ขึ้นใชได  โดยไมจําเปนตองดําเนินการตามที่ระบุไวในขอเขียนนี้ 
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