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ยุทธศาสตรการจัดการความรู 

 
     ศ.นพ.วิจารณ  พานิช 

 
 
 ยุทธศาสตรการจัดการความรู (จค.)  ชวยใหการดําเนินการจัดการความรูไมเปะปะ  เหวี่ยงแห  ไมเกิดสภาพที่มีการ
ลงทุนลงแรง จค. อยางมากมาย   แตไดผลนอย หรือไมสรางความเจริญกาวหนาใหแกองคกร  ไมสรางขีดความสามารถในการ
แขงขันใหแกองคกร 
 
 หากเลือกใชยุทธศาสตร จค. อยางถูกตอง  การดําเนินการ จค. จะมีการลงทุนต่ํา แตไดผลตอบแทนสูง 
 
 ยุทธศาสตรการจัดการความรูที่จะนําเสนอตอไปน้ี เปนเพียงตัวอยาง  ผูสนใจดําเนินการ จค. อาจใชจินตนาการและ
ความคิดริเร่ิมสรางสรรค คิดยุทธศาสตรขึ้นใชเองก็ได  และถามีการทดลองใชและพิสูจนแลววาใชการไดดี  ก็จะเกิดประโยชน
เปนการเพ่ิมองคความรูดานหลักการและปฏิบัติการ (principle & practice)  จค. ในประเทศไทย หรือในระดับสากล 
 
ยุทธศาสตร 6 กลุม ของ APQC 
 
 APQC ยอมาจาก American  Productivity and Quality Center   ไดกําหนดยุทธศาสตรในการทํา จค. ไว 6 ประการ
คือ 

1. ยุทธศาสตร จค. ทั่วทั้งองคกร 
2. ยุทธศาสตรถายทอดความรูและวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practice) 
3. ยุทธศาสตรความรูเกี่ยวกับลูกคา 
4. ยุทธศาสตรปจเจกบุคคล 
5. ยุทธศาสตรจัดการสินทรัพยทางปญญา (intellectual  asset) 
6. ยุทธศาสตรสรางความรูและนวัตกรรม 
 
ยุทธศาสตรการจัดการความรูทั่วทั้งองคกร 
 เปนยุทธศาสตรขององคกรท่ีมีพ้ืนฐานดานความรูดีมาก  มีความเชื่อมั่นวา จค. เปนเรื่องคอขาดบาดตายตอ
ความเจริญในระยะยาว  และตอความสามารถในการแขงขันขององคกร  และมีผูบริหารระดับสูงเปนผูนําอยางเปนทาง
การในดานการจัดการความรู  มีการดําเนินการ จค. อยางครบถวนและเปนระบบทั่วทั้งองคกร  และมักจะมีความเชื่อ
วาความรูเปน “ผลิตภัณฑ”  อยางหนึ่งขององคกร 
 
ยุทธศาสตรถายทอดความรูและวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด 
 มักใชเปนยุทธศาสตรเสริม เพ่ือพัฒนาการดําเนินการและพัฒนาความรูท่ีฝงอยูในผลิตภัณฑหรือบริการ  เปา
หมายหลักอยูที่การลดระยะเวลาของการผลิต  เพิ่มการตอบสนองตอลูกคา ลดคาใชจาย และเพิ่มยอดขาย  โดยการ
ทําฐานความรูขององคกรไปบรรจบกับความตองการของลูกคา  องคกรท่ีดําเนินการตามยุทธศาสตรน้ีจะเนนการ 
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ทํางานเปนทีม  เนนความสัมพันธและการทํางานเปนเครือขายสําหรับเปนเคร่ืองมือถายทอดความรู   องคกรมักมีวิธี
การที่หลากหลายในการสงเสริมความรวมมือกันในการถายทอดความรู  ตัวอยางเชน  ศูนยวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (best 
practice centers)  ชุมชนแหงการปฏิบัต ิ(community of practice)   รวมทั้งมักจัดระบบสําหรับปรับโครงสรางคลังขอ
มูล และระบบการกระจายความรู 
 
ยุทธศาสตรความรูเกี่ยวกับลูกคา 
 หลักการสําคัญคือ การจัดการความสัมพันธกับลูกคา  โดยการรวบรวม จัดระบบ และถายทอดความรูเก่ียว
กับลูกคา  ในดานพฤติกรรมและแรงจูงใจของลูกคา ความแตกตางระหวางยุทธศาสตรน้ี กับกิจกรรมลูกคา
สัมพันธโดยทั่วไป อยูท่ีการเนนความรูท่ีไดมาจากการสอบถามลูกคาเปนสําคัญ 
 
ยุทธศาสตรปจเจกบุคคล 
 ยุทธศาสตรนี้เนนความเชื่อวา  ความรูเปนทรัพยสวนบุคคลที่มีบุคคลหรือกลุมบุคคลเปนเจาของ  จึงตองมี
มาตรการสนับสนุนบุคคลหรือกลุมบุคคลใหคนหา คงไว และขยายความรู  โดยมีเปาหมายใหทุกคนในองคกรปรับ
ความรูของตนใหทันสมัยอยูเสมอ  รวมทั้งแลกเปล่ียนสินทรัพยความรู เพื่อใหปฏิบัติงานไดอยางสามารถ   ยุทธ
ศาสตรน้ีเนนวา จค. เปนเร่ืองของปจเจกบุคคล   ระบบอ่ืน ๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งระบบแรงจูงใจจึงตองสงเสริม จค. 
ระดับบุคคล  และการถายทอดความรูระหวางบุคคล  ใหการตอบแทนแกการสอนงาน (coaching)    การเปนพี่เล้ียง 
(mentoring)  และการพัฒนาตนเอง 
 เปาหมายหลักของยุทธศาสตรนี้  คือ การสรางวัฒนธรรมความรูเขมขน 
 
ยุทธศาสตรจัดการสินทรัพยทางปญญา 
 เนนการจัดการเพื่อเพิ่มมูลคาของสินทรัพยในกลุมสิทธิบัตร  ขั้นตอนการทํางาน  ลูกคาสัมพันธ  และสิน
ทรัพยเชิงโครงสราง   การดําเนินการเนนการประเมิน  การจัดระบบ  การตีคา  การรักษาความปลอดภัย  การเพิ่ม
ความพรอมในการสงมอบ  และความพรอมดานการตลาดของสินทรัพยเหลาน้ี 
 
ยุทธศาสตรสรางความรูและนวัตกรรม 
 เนนการสรางความรูใหม  โดยการยกระดับความรูเดิม  เครื่องมือที่ใชคือ “เกลียวความรู”    การดําเนินการ
ตามยุทธศาสตรนี้ทําใหเกลียวความรูหมุนขึ้น!
 ยุทธศาสตรนี้ทํายาก  เพราะตองใชนวัตกรรมและความคิดริเร่ิมสรางสรรคเปนองคประกอบสําคัญ 
 จค. เปนองคประกอบสําคัญแตไมเพียงพอสําหรับกิจกรรมริเร่ิมสรางสรรค   ซ่ึงตองการองคประกอบอ่ืน ๆ 
อีกหลายอยาง เกี่ยวกับวัฒนธรรมและความสัมพันธ 
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 เอกสารอางอิง 
   เรื่องยุทธศาสตร 6 กลุมนี้มาจากหนังสือ Gamble PR, Blackwel J. Knowledge management : A state of 

the art guide.  London : Kogan Page Limited, 2001.  หนา 122-124 
 
 ขอสังเกต 

  ยุทธศาสตร 6 กลุมน้ี คิดขึ้นตามแนวความคิดภายใตบริบทของสหรัฐอเมริกาและเนนที่ธุรกิจ  เรานาจะคิด
ยุทธศาสตรขึ้นใชเองสําหรับองคกรหรือเครือขายของเราได  เชน ยุทธศาสตรการเปล่ียนแปลง  ใชการจัดการการ
เปล่ียนแปลงเปนตัวเดินเร่ืองยุทธศาสตรกลุมแกนตามดวยการขยายผลไปทั่วองคกร   โปรดสังเกตวาในการดําเนิน
การ จค. จริง ๆ จะตองใชหลายยุทธศาสตรประกอบกัน  โดยมีความหนักเบาและมีการปรับใช ใหเหมาะสมตอสถาน
การณ 
 

ยุทธศาสตร 4x3 
 หรืออาจเรียกวา ยุทธศาสตรตาราง 4x3  ดังแสดงในภาพที่ 2 
 
 

ชนิด 
แนวทาง 

แฝงในองคกร ชัดแจง ฝงในคน 

รับรู สังเกต รวบรวม ตั้งสมมติฐาน 
จัดระบบ ตีความ จัดกลุม จัดผัง 

สูพื้นที่ทางสังคม แลกเปล่ียน เผยแพร จําลองแบบ 
ซึมซับ ประยุกต-ตัดสนิใจ-ดําเนินการ 

 
 รูปที ่2 ผังความคิดเกี่ยวกับยุทธศาสตร จค. ตามชนิดของความรู และตามแนวทางการดําเนินการ 

ตอความรู (ปรับปรุงจาก Gamble PR, Blackwel J. Knowledge management : A state of the art 
guide.  หนา 136 

T    =  Tacit  Knowledge 
           ฝงอยูในคน หรือกระบวนการ 
           ข้ันตอนการทํางานในองคกร 
E    =  Explicit  Knowledge 

T T 
E E 
T 

T 
E 

รูปท่ี!"!!!รูปเกลียวความรู!



 

KM Strategy - 4 - 

 
 ภายใตยุทธศาสตร 4x3  น้ี จะได “การกระทํา” (action)  ตอความรู 10 ประการ คือ การสังเกต, รวบรวม, ตั้งสมมติ
ฐาน, ตีความ, จัดกลุม, จัดผัง, แลกเปล่ียน, เผยแพร, สรางแบบจําลอง, และประยุกต-ตัดสินใจ-ดําเนินการ ต ารา ง  4x3 
ไดการกระทํา 10 ประการ  ไมใช 12 ประการ เนื่องจากเมื่อความสัมพันธกับความรูพัฒนาไปสูขั้นซึมซับหรือกําซาบเขาไปภาย
ในตัวคน (internalize) ในองคกร   การกระทําจะมีอยางเดียวคือ การประยุกตสูการกระทํา (act) 
 จะเห็นวายุทธศาสตร 4x3 น้ี ตั้งอยูบน “สมมุติฐาน” 2 ประการ คือ สมมติฐานเก่ียวกับชนิดของความรู (3 ชนิด) กับ
สมมติฐานแนวทางความสัมพันธกับความรู (4 แนวทาง)  ไดเปนยุทธศาสตร 4x3  และนําไปสูการกระทํา 10 ประการ 
 ในที่นี้แบงชนิดของความรูเปน 3 ชนิด  คือ (1) ความรูที่แฝงอยูในองคกร (embedded  knowledge)  ไดแก อยูใน
วิธีการทํางาน  คูมือทํางาน  วัฒนธรรมองคกร  กฎระเบียบ  ผลิตภัณฑ  กระบวนการผลิต  เปนตน    (2) ความรูชัดแจง  
(represented knowledge หรือ explicit knowledge)  อยูในเอกสาร บันทึก ฐานขอมูล ตํารา    (3) ความรูที่ฝงอยูในคน 
(embodied  knowledge หรือ tacit  knowledge)  ความรูชนิดนี้มีทั้งที่เจาตัวรูวาตนเองมีความรูเรื่องน้ัน  และที่เจาตัวก็ไมรูตัว
วามีความรู  ตองมีวิธีการ “สกัด” ออกมา 
 แนวทางความสัมพันธกับความรูมี 4 แนวหรือ 4 ระดับ ไดแก (1) ระดับรับรู (sense)  ซ่ึงอาจไดมาจากการฟง  การ
อาน  หรือการเสาะหารวบรวมมาโดยวิธีตาง ๆ    (2) ระดับจัดระบบ (organize)  คือ นําความรูเหลาน้ันมาจัดกลุม  ตีความ  
แยกแยะประเด็นและสังเคราะหหรือ “บรรจุหีบหอ” (packaging)  ใหเหมาะสมตอการใชงานในหลากหลายบริบท    (3) ระดับ
การนําสูพื้นที่ทางสังคม (socialize)  ทําใหเกิดการแลกเปล่ียน  การตีความรวมกัน  ยกระดับความรู เกิดความรวมมือ หรือ
เกิดความเปนชุมชนโดยมีการดําเนินการเกี่ยวกับความรูเปนเคร่ืองยึดโยงเขาดวยกัน   (4) ระดับซึมซับ หรือกําซาบเขาไปใน
ตัวคนหรือเขาไปในองคกร  ทําใหเกิดความเขาใจในระดับที่ลึกและเชื่อมโยง  ในระดับคุณคา  ยกระดับจิตวิญญาณ  และยก
ระดับความรู 
 การกระทํา 10 ประการ ภายใตยุทธศาสตร 4x3  ไดแก 

(1) การสังเกต (observe)  ไดแก การดําเนินการตรวจสอบและรวบรวมความรู  การสัมภาษณ  การจดัการ
ประชุมปฏิบัติการ  การวิเคราะหเครือขาย  และการกระทําอ่ืน ๆ เพื่อรวบรวมความรูที่แฝงอยูในการ
ดําเนินกิจกรรมขององคกร 

(2) การรวบรวม  (gather)  เปนการรวบรวมความรูชัดแจงเก่ียวกับองคกรและธุรกิจหรือกิจกรรมขององค
กร  โดยตองทําแบบจริงจังถึงระดับการสืบความลับ (intelligence)  และขุดคนขอมูล (data  mining) 

(3) การตั้งสมมติฐาน (hypothesize)  เปนการใชวิธีตั้งสมมติฐานเพื่อใชเปนเครื่องมือดึงเอาความรูที่ฝงลึก
อยูในตัวคนออกมา  เชน  การวิเคราะหตลาด/ลูกคา/คูแขง   การกําหนดรูปแบบความคิด (modeling) 
ในเรื่องใดเรื่องหน่ึง แลวใหสมาชิกขององคกรแตละคนอธิบายความคิดความเขาใจของตนตามรูปแบบ
น้ัน ๆ     การใหดําเนินการ “วิศวกรรมยอนทาง” (reversed  engineering)  ก็เปนเครื่องมือหน่ึงในการ
ดึงเอาความรูที่ฝงลึกอยูในตัวคนและในผลิตภัณฑนั้นออกมา 

(4) การตีความ  (contextualize)  เปนการรวมกันทําความเขาใจหรือตีความความรูที่แฝงอยูในองคกร  
อาจดําเนินการโดย จัดการประชุมระดมความคิด  จัด focus group  หรืออาจจัดใหมีผูประสานงาน
ความรู (knowledge coordinator)   

(5) การจัดกลุม (categorized)  นําเอาความรูชัดแจงมาตีความ และจัดกลุมนําเสนอในรูปแบบตาง ๆ  เชน  
รวมคําเกี่ยวกับเรื่องความรู  ตลาดขอมูล หรือจัดทําเปนหองสมุดความรู 

(6) การจัดผังหรือแผนท่ี  (map)  เพื่อใหเห็นภาพความรูที่ฝงลึกอยูในตัวคนอยางเปนองครวม  เชน แผน
ที่แสดงการออกแบบสถานที่ทํางาน  ผังแสดงผลการวิเคราะหขั้นตอนการทํางาน  การวัดผลสัมฤทธิ์
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ของงาน  ถาใหสมาชิกขององคกรแตละคนคิดและนําเสนอเร่ืองดังกลาวออกมา  ก็จะสะทอนความรูที่ฝง
ลึกอยูในแตละคนอยางเปนระบบ 

(7) การแลกเปล่ียน  (share)  เปนการนําเอาความรูที่แฝงอยูในองคกรมาผานกระบวนการทางสังคมภาย
ในองคกร  อันจะนําไปสูการแลกเปล่ียนความรู  ตัวกิจกรรม ไดแก  การสอนงาน (coaching)  การเปน
พี่เล้ียง (mentor)  การจัดใหมี “ชุมชนแหงการปฏิบัติ” (community of practice)   การจัดการประชุม
สัมมนา  เปนตน 

(8) การเผยแพร  (disseminate)  เพ่ือนําความรูเปดเผยออกสูพ้ืนทีท่างสังคม  ตัวอยางกิจกรรม เชน การ
กระจายเสียง  อินเทอรเนต/อินทราเนต   จดหมายขาว  การเรียนทางไกล  เปนตน 

(9) การจําลองแบบ (simulate)   เปนการดําเนินการเพื่อนําเอาความรูที่แฝงอยูในตัวคนออกสูพื้นที่ทาง
สังคม   ตัวอยางกิจกรรม ไดแก  การวางแผนโดยใชเทคนิคจําลองสถานการณ (scenario  planning)   
การประเมินผลภายหลังการดําเนินการกิจกรรมเสร็จส้ินลง   การจัดการฝกอบรมหรือการจัดการขีด
ความสามารถ  เปนตน 

(10) การประยุกตใชความรูในการตัดสนิใจและดําเนินการ   ถือเปนสุดยอดของการจัดการความรู  คือ
เมื่อความรูซึมซับกําซาบเขาตัวบุคคลหรือกลุมบุคคลแลว ก็ตอมมีการใชทํากิจกรรม หรือสูการกระทํา  
ถาไมไปสูการกระทําก็ถือวา จค. สูญเปลา 

 
ยุทธศาสตรกลุมเฉพาะกิจ (task  force) 

 
การทํางานแบบมีการมอบหมายงานใหเกิดการรวมตัวกันเปนกลุมเฉพาะกิจชั่วคราว ดึงคนจากหลายสวนงานมา

ทํางานรวมกันแบบ full-time หรือ part-time  ในชวงระยะเวลาหน่ึง เชน 1-3 เดือน  เม่ือภารกิจลุลวงก็สลายตัว  ทุกคนกลับไป
ทํางานเดิม  จะเปนเคร่ืองมือใหเกิดการแลกเปล่ียน tacit knowledge ระหวางบุคคล  เกิดการเรียนรูรวมกัน 

ยิ่งถาไดเลือกจัดบุคคลที่มารวมทีมอยางเหมาะสม ใหมีความแตกตางหลากหลาย  แตมีทักษะและความรูที่จะเสริม
พลังซ่ึงกันและกัน  เติมเต็มจุดออนของบางคน  จะทําใหเกิดการทํางานและการเรียนรูที่มีพลังมาก  เกิดการจัดการความรูขึ้น
โดยไมตองมีการจดัการหรือโดยอัตโนมติั 
 
 
ยุทธศาสตรเนนการใชความแตกตางอยางสรางสรรค 
  

ชื่อของยุทธศาสตรน้ีบอกอยางชัดแจงอยูแลววา สินทรัพยอันมีคุณคาคือ ความแตกตางของคน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ความแตกตางในดานโลกทัศน  มุมมอง วิธีคิด ซ่ึงติดมาจากศาสตรที่เรียนและอบรมบมเพาะมาเปนคนละศาสตรหรือมาจาก
ประสบการณการทํางาน มาจากองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรตางกัน  หรือเปาหมายของกิจกรรมตางกัน 
 การจัดการความรูท่ีดี  จะตองรูจักวิธีใชความแตกตางหลากหลายเหลาน้ีอยางสรางสรรค  โดยที่ถาเปนไปได จะตอง
เลือกคนที่ตางกันมาทํางานดวยกัน  หรือมามีปฏิสัมพันธกัน   เพื่อใหเกิดการแลกเปล่ียนความรู  และมีการใชความรูหลาก
หลายแบบใหเกิดการเสริมพลัง (synergy)  เกิดผลงานที่มีความแปลกใหมและทรงคุณคาในระดับนวัตกรรม 
 หนังสือ  Beyett  JH, Boyett JT. The guru guide to the knowledge economy. หน า  146-147   ระบุ ห ลัก  10 
ประการในการใชความแตกตางอยางสรางสรรค  ไดแก 

(1)  หาคนท่ีมีทักษะรูปตัว T มารวม       คนแบบนี้มีความรูในศาสตรหนึ่งศาสตรอยางลึกซึ้ง (ซ่ึงเปรียบเสมือนสวน
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ที่เปนแนวด่ิงของตัว T)  และมีความรูวาศาสตรน้ันไปเก่ียวของกับศาสตรอ่ืน ๆ อีกหลายศาสตรอยางไรบาง 
(เปรียบเสมือนสวนเสนบนท่ีอยูในแนวราบของตัว T)    คนแบบนี้จะมีความสามารถในการใช “ภาษา”  ของหลาย
วิชาชีพ 

(2)  หาคนท่ีมีทักษะรูปตัว A มารวม      คนแบบนี้มีความรูลึกซึ้งใน 2 ศาสตร เชน คนที่เรียนจบวิศวกรรม
ศาสตรและเศรษฐศาสตร  เปนการยากมากท่ีคนจะเรียนมากกวา 2 ศาสตร 

(3)  หาผูจัดการที่มีทักษะหลาย “ภาษา”     คําวา “ภาษา”  ในที่น้ี  หมายถึง ภาษาของการรับรู หรือที่เรียกวา 
cognitive style     ผูจัดการที่ผานการศึกษาและฝกอบรมดานวิศวกรรมศาสตร และศิลปะ  ถือเปนคน 2 ภาษา  
(bilingual) 

(4) ใหคุณคาและยอมรับภาษาของการรับรูหลากหลายแบบ         มีบางบริษัทฝกอบรมและสงเสริมให
พนักงานวิเคราะหรูปแบบของภาษาของการรับรู (cognitive  style) ของตน  และหาทางเปดเผยใหรับรูกันทั่วไป 

(5) เลือกจางคนที่มีทักษะในการรวมมือ    คนเหลาน้ีไดแก คนที่มีทักษะในการติดตอสื่อสารระหวางบุคคลดี   มี
ความสนใจและความสามารถในการเรียนรูทักษะนี้ 

(6) ดึงดูดนักอํานวยความสะดวกตอกระบวนการกลุมเขามาอยูในองคกร    นักอํานวยความสะดวกตอ
กระบวนการกลุม (group  facilitator)  จะชวยเหลือใหสมาชิกขององคกรซ่ึงมีความยากลําบากในการติดตอส่ือ
สารกับผูอ่ืน   สามารถติดตอส่ือสารไดอยางคลองแคลวข้ึน 

(7) นําวิธีการที่แปลกใหมโดยสิ้นเชิงมาใช    เชน นํานักสังคมวทิยา  นักมานุษยวทิยา เขามารวมอยูในทีมดาน
เทคนิค  เพ่ือเอาระเบียบวิธีขามศาสตรมาใชในทีม 

(8) เปลี่ยนประเด็นของการโตเถียง        เชน เมื่อมีการโตเถียงกันวาเทคโนโลยีใดดีกวากัน   ซ่ึงเปนประเด็นที่
เนนเทคโนโลยี  ก็เปล่ียนประเด็นโตเถียงไปเปนประเด็นเชิงธุรกิจเสีย   เปนวา “เทคโนโลยีใดเหมาะสมตอเปา
หมายเชิงธุรกิจขององคกรมากที่สุด” 

(9) เขียนภาพหรือแผนผังเพ่ือใหเห็นขอบเขตของเร่ือง     ภาพหรือแผนผังชวยเปน “ภาษารวม”  ของภาษาของ
การรับรูตางแบบ   ชวยใหเห็นพรมแดนรวมของความคิดที่แตกตางกันได 

(10)  สรางภาพของผลลัพธของโครงการที่คาดหวังรวมกันใหชัดเจน      การมีความคาดหวังรวมกันอยางชัด
เจน   เปนเครื่องรวมพลังที่แตกตางหลากหลายไปสูเปาแหงความสําเร็จชิ้นเดียวกัน 

 
 
ยุทธศาสตรวัดตนทุนทางปญญา 

 
ตนทุนทางปญญา (intellectual  capital)  เปนปจจัยสําคัญตอการจัดการความรู  หากเอาใจใสตนทุนทางปญญา และ

หาทางทําความเขาใจและนํามาใชอยางเปนระบบ  จะสามารถใชเปนยุทธศาสตรขับเคล่ือน จค. ไดอยางทรงพลัง  โดยที่ “ตน
ทุน” ทางปญญานี้แตกตางจากตนทุนแบบอื่น ตรงที่ตนทุนที่เปนเงิน  ทรัพยากรธรรมชาติ วัตถุดิบ เมื่อใชแลวก็หมดไป  แตตน
ทุนทางปญญายิ่งใชยิ่งงอกงาม 

 ตนทุนทางปญญา อาจจําแนกออกไดเปน 5 กลุม คือ 
1. ตนทุนทางการเงิน 
2. ตนทุนดานลูกคา 
3. ตนทุนดานกระบวนการ 
4. ตนทุนดานนวัตกรรม 
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5. ตนทุนดานคน 
แนวคิดดานตนทุนทางปญญาที่จะกลาวถึงตอไปน้ี  เปนวิธีคิดเชิงธุรกิจ โดยนํามาจากหนังสือ Boyett JH, 

Boyett JT. The guru guide to the knowledge economy. New York : John Wiley & Sons, 2001. หนา 136-139    ใ น
กรณีของกิจการที่ไมใชธุรกิจ ก็สามารถปรับใหเหมาะสมตอกิจกรรมน้ัน ๆ  เชน เปลี่ยนแนวคิดเชิงมูลคาเปนเชิงคุณคา   
เปล่ียนแนวคิดดานกําไร  เปนผลประโยชนท่ีเกิดขึ้นตามความมุงหมายของกิจการน้ัน    เปล่ียนแนวคิดดานลูกคา ไปเปนผูใช
ประโยชนของกิจการนั้น  เปนตน 
 
 ตนทุนทางการเงิน 

(1) สินทรัพยรวม 
(2) สินทรัพยรวม / พนักงาน 
(3) รายรับ / สินทรัพยรวม 
(4) กําไร / สินทรัพยรวม 
(5) รายรับจากกิจกรรมที่ริเริ่มขึ้นใหม 
(6) กําไรที่ไดจากกิจกรรมที่ริเริ่มขึ้นใหม 
(7) รายรับ / พนักงาน 
(8) เวลาท่ีลูกคาสูญเสียไปในการมาใชบริการ / เวลาท่ีไดรับการดูแลจากพนักงาน (%) 
(9) กําไร / พนักงาน 
(10) รายรับท่ีสูญเสีย (%) เทียบกับสวนเฉล่ียของตลาด 
(11) รายรับจากลูกคาใหม / รายรับทั้งหมด (%) 
(12) ขนาดของตลาด 
(13) รายรับจากสินทรัพยรวม (%) 
(14) รายรับจากสินทรัพยรวม  อันเกิดจากธุรกิจใหม 
(15) มูลคาเพ่ิม / พนักงาน 
(16) มูลคาเพ่ิม / พนักงานดาน IT 
(17) การลงทุนดาน IT 
(18) มูลคาเพ่ิม / ลูกคา 

 
ตนทุนดานลูกคา 

(1) สวนแบงตลาด (%) 
(2) จํานวนลูกคา 
(3) ยอดขายตอป / ลูกคา 
(4) จํานวนลูกคาท่ีสูญเสียไป 
(5) ระยะเวลาเฉล่ียท่ีลูกคาดํารงความเปนลูกคา 
(6) จํานวนเฉล่ียของลูกคา 
(7) การจัดอันดับลูกคา (%)      (customer  rating) 
(8) จํานวนลูกคาที่เขามาติดตอ 
(9) จํานวนวันที่ใชในการไปเยี่ยมลูกคา 
(10) จํานวนลูกคา / พนักงาน 
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(11) จํานวนพนักงานท่ีกอรายได 
(12) เวลาเฉลี่ยจากจุดเริ่มติดตอลูกคาจนถึงเริ่มเจรจาธุรกิจ 
(13) สัดสวนการขาย / การเสนอขาย (%) 
(14) สัดสวนลูกคาท่ีพึงพอใจ (%) 
(15) การลงทุนดาน IT / พนักงานขาย 
(16) การลงทุนดาน IT / พนักงานบริการหลังการขาย 
(17) IT literacy ของลูกคา (%) 
(18) คาบริการหลังการขาย / ลูกคา / ป 
(19) คาบริการหลังการขาย / ลูกคา / ครั้งที่มาใชบริการ 

 
ตนทุนดานกระบวนการ 

(1) คาใชจายดานการบริหาร / รายรับทั้งหมด 
(2) คาใชจายอันเกิดจากความผิดพลาดดานการบริหาร/ คาใชจายดานการบริหารทั้งหมด (%) 
(3) เวลาที่ใชในการอนุมัติและจายเงิน 
(4) จํานวนสัญญาที่ทําโดยไมมีความผิดพลาดเลย 
(5) จุดภารกิจ / จํานวนคน-เดือน ของพนักงาน 
(6) จํานวนคอมพวิเตอร /พนักงาน 
(7) ขีดความสามารถดานเครือขาย /พนักงาน 
(8) คาบริหารจดัการ /พนักงาน 
(9) คาใชจายดาน IT / พนักงาน 
(10)  คาใชจาย IT /คาใชจายดานการบริหารจัดการ 
(11)  คาใชจายดานการบริหารจัดการ /รายรับทั้งหมด 
(12)  ขีดความสามารถดาน IT 
(13)  คาใชจายดานเครื่องใช IT ท่ีเปล่ียนแปลง 
(14)  คุณภาพขององคกร (เชน การทํา ISO) 
(15)  ผลสําเร็จ / เปาหมายดานคุณภาพ (%) 
(16)  เครื่องใช IT ที่เลิกใช / เครื่องใช IT ทั้งหมด (%) 
(17)  เครื่องใช IT ที่ไมมีการใช / เครื่องใช IT ทั้งหมด (%) 
(18)  ขีดความสามารถดาน IT /พนักงาน 
(19)  ผลงานดาน IT /พนักงาน 

 
ตนทุนดานนวตักรรม 

(1) คาใชจายดานการพัฒนาขีดความสามารถ /พนักงาน 
(2) ดัชนีบอกความพึงพอใจของลูกคา 
(3) การลงทุนดานความสัมพันธ /ลูกคา 
(4) สัดสวนของเวลาท่ีใชในการฝกอบรม / เวลาทํางานทั้งหมด (%) 
(5) สัดสวนของเวลาท่ีใชในการทํางานพัฒนา / เวลาทํางานทั้งหมด (%) 
(6) สัดสวนของเวลาท่ีใชในการแสวงหาโอกาส / เวลาทํางานทั้งหมด (%) 
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(7) คาใชจายดาน R&D / คาใชจายดานบริหารจัดการ (%) 
(8) คาใชจายในการฝกอบรม /พนักงาน 
(9) คาใชจายในการฝกอบรม /คาใชจายดานบริหารจัดการ (%) 
(10)  คาใชจายในการพัฒนาธุรกิจ /คาใชจายดานบริหารจัดการ (%) 
(11)  % ของพนักงานอายุต่ํากวา 40 
(12)  คาพัฒนา IT / คาใชจายดาน IT ทั้งหมด (%) 
(13)  คาฝกอบรมดาน IT / คาใชจายดาน IT ทั้งหมด (%) 
(14)  ทรัพยากรดาน R&D / ทรัพยากรทั้งหมด (%) 
(15)  จํานวนฐานโอกาสของลูกคาท่ีเขาครอบครองได 
(16)  คาเฉล่ียอายุของลูกคา, การศึกษาของลูกคา, รายไดของลูกคา 
(17)  การลงทุนดานการศึกษา / ลูกคา 
(18)  จํานวนครั้งของการติดตอโดยตรงไปยังลูกคา /ป 
(19)  คาเฉล่ียเปนเดือนในการดํารงความเปนลูกคาของบริษัท 
(20)  คาใชจายที่ไมเกี่ยวกับผลิตภัณฑ /ลูกคา/ป 
(21)  คาใชจายในการลงทุนพัฒนาตลาดใหม 
(22)  คาใชจายในการลงทุนพัฒนา “ทุนเชิงโครงสราง” 
(23)  มูลคาของระบบ EDI 
(24)  คาใชจายในการพัฒนายกระดับระบบ EDI 
(25)  ขีดความสามารถของระบบ EDI 
(26)  สัดสวนของผลิตภัณฑใหม (นอยกวา 2 ป) /ผลิตภัณฑทั้งหมด (%) 
(27)  สัดสวนการลงทุนใน basic research (%) 
(28)  สัดสวนการลงทุนใน product design (%) 
(29)  สัดสวนการลงทุนวิจัยเพ่ือประยุกต (%) 
(30)  การลงทุนพัฒนาบริการหลังการขายผลิตภัณฑใหม 
(31)  อายุเฉล่ียของสิทธิบัตรของบริษัท 
(32)  จํานวนสิทธิบัตรที่ยังไมหมดอาย ุ

 
ตนทุนดานคน 

(1) ดัชนีภาวะผูนํา (%) 
(2) ดัชนีแรงจูงใจ (%) 
(3) ดัชนีการเสริมอํานาจ (empowerment  index) 
(4) จํานวนพนักงาน 
(5) อัตราการลาออกของพนักงาน (%) 
(6) จํานวนปเฉล่ียท่ีพนักงานทํางานอยูกับองคกร 
(7) จํานวนผูจัดการ 
(8) จํานวนของผูจัดการที่เปนหญิง 
(9) อายุเฉล่ียของพนักงาน 
(10)  เวลาที่ใชในการฝกอบรม (วัน/ป) 
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(11)  ความรูดาน IT (IT  literacy) ของพนักงาน 
(12)  จํานวนพนักงานที่ทํางานเต็มเวลา /พนักงานประจํา 
(13)  อายุเฉลี่ยของพนักงานที่ทํางานเต็มเวลา /พนักงานประจํา 
(14)  จํานวนปโดยเฉลี่ยของอายุงานในองคกร  ของพนักงานที่ทํางานเต็มเวลา /พนักงานประจํา 
(15)  จํานวนพนักงานออกจากงานตอป 
(16)  คาใชจายตอหัวพนักงานประจํา  ดานการฝกอบรม การติดตอส่ือสาร และโครงการสนับสนุน 
(17)  เกี่ยวกับพนักงานประจําที่ทํางานในองคกรนอยกวา 50% ของเวลาทํางานเต็มเวลา : สัดสวน (%) ของ
พนักงานประจํา, คาใชจายตอหัวพนักงานประเภทนี้ ตามขอ 16 

(18)  จํานวนพนักงานชั่วคราวที่ทํางานเต็มเวลา & จํานวนปเฉลี่ยที่ทํางานกับองคกร 
(19)  คาใชจายตอหัวของพนักงานชั่วคราวที่ทํางานเต็มเวลา ตามขอ 16 
(20)  จํานวนพนักงาน part-time หรือผูทําสัญญารับงานแบบไมเต็มเวลา 
(21)  ระยะเวลาเฉล่ียของสัญญาจางงาน ตามขอ 20 
(22)  สัดสวนของพนักงานระดับผูจัดการท่ีมีปริญญาสูงกวาปริญญาตรี (%) 

- ดานธุรกิจ 
- ดานวิทยาศาสตร & วิศวกรรมศาสตร 
- ดานศิลปศาสตร (liberal arts) 

 
รายการของตนทุนแตละดานน้ัน ไมจําเปนจะตองคิดตามที่ระบุมาขางตน  ผูดําเนินการ จค. อาจ

คิดรายการขึ้นใหม  หรือปรับปรุงรายการตามที่เสนอ ใหเหมาะสมตอกิจการขององคกร  หลักการที่สําคัญ
ของยุทธศาสตรวัดตนทุนทางปญญา   คือ การพัฒนาตนทุนทางปญญาขององคกรใหสูงขึ้น  และนําไปใช
ประโยชนใหเกิดผลทั้งเชิงคุณคาและมูลคาขององคกร  และเกิดผลทางออมทําใหตนทุนทางปญญาขององค
กรย่ิงสูงข้ึนไปอีก 

 
ยุทธศาสตรปจจัยหลักตอความสําเร็จ 
 
 ยุทธศาสตรน้ีเสนอโดย Amrit  Tiwana  และนํามาอางถึงในหนังสือ Boyett  JH, Boyett JT. The guru guide to the 
knowledge economy. หนา 142-143      ทําโดยตรวจสอบปจจัยหลักตอความสําเร็จ (critical  success factor)  ขององคกร 
24 ปจจัยหลัก ดังตอไปน้ี 

(1) ไมมีวิธีการที่ถูกตองวิธีการเดียว 
(2) การดําเนินการ จค. ทีป่ระสบความสําเร็จ เริ่มจากนิยามของคําวา “ความรู”  ที่เปนที่ยอมรับกันทั่วทั้งองคกร 
(3) ตองเนนท่ีกระบวนการ  ไมใชเนนที่เทคโนโลยี 
(4) ตองยอมรับวาไมมีวิธีวัด จค. ที่แมนยําอยางสมบูรณ (perfect)  แตก็มีความจําเปนตองวัด  เพื่อดูความกาวหนา
ของการดําเนินการ จค. 

(5) ผลกระทบระยะส้ันจากโครงการนํารอง จะเปนเครื่องชวย “ขายความคิด”  เร่ือง จค. ใหแกผูบริหาร และผูใช จค. 
(6) ตองจัดการ “ความรูฝงลึก” (tacit  knowledge)  ในทุกโครงการ จค.  แมเปาหมายของโครงการจะเนน “การเขา
รหัส” (codification)   การเขารหัสโดยไม “เขาคน” (personalization)  จะทําให จค.ลมเหลว 

(7) “สภาพแวดลอมท่ีเนนการแลกเปล่ียน” (shared context)  มีความจําเปนตอการแลกเปลี่ยนความรู 
(8) จค. ท่ีประสบความสําเร็จตองเริ่มตนที่ความรูที่มีอยูแลว  แลวดําเนินการ จค.ใหเกิดผลสําเร็จในชวงเริ่มตน  และ
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ทําใหผลสําเร็จขยายตัว  ถาไมใชยุทธศาสตรนี้ จะมีความเสี่ยงสูงที่ จค. จะลมเหลว 
(9) การดําเนินการเก่ียวกับแนวความคิดหรือสมมติฐานที่ผุดขึ้นมาระหวางการดําเนินการ จค.  จะตองถือเปนสวน
หนึ่งของ จค.ดวย  โดยจะตองมีการนํามาตีความ ทําความเขาใจ และจัดใหเปนสวนหนึ่งของกระบวนการ จค. 

(10)  จค. ทีจ่ะประสบความสําเร็จ ตองมุงอนาคต, การจัดการสารสนเทศมุงปจจุบัน,   สวนการทําคลังขอมูลเนนอดีต 
(11)  การดําเนินการ จค. ตองอยา “ตกหลุม”  โดยเขาไปเปล่ียนวิธีทํางานประจําที่ไมจําเปน  น่ีคือตนเหตุของความ
ลมเหลวที่พบบอยที่สุด 

(12)  ตองสรางแรงจูงใจใหแลกเปล่ียนความรู   แรงจูงใจคือพลังสําคัญที่สุดในการดําเนินการ จค.   ไมใชเทคโนโลยี 
เชน คอมพิวเตอรรุนใหม 

(13)  ตองเปดโอกาสใหทุกคนในองคกรเขาถึงและแลกเปล่ียนความรู  แตในขณะเดียวกัน ก็ตองปกปองความรูท่ีเปน
ความลับ   ความรูที่เกี่ยวของกับการแขงขัน   ความรูเกี่ยวกับนวัตกรรม   และความรูท่ีเปนเร่ืองสวนตัว 

(14)  ตองมีสมดุลระหวางการยอมใหผูใชความรูปกปดตนเอง  กับการมีขอมูลวาใครเปนผูริเริ่มเรื่องใดบาง  น่ันคือสม
ดุลระหวางการปกปดกับการเปดเผย  แมวาหลักการสําคัญคือ การเปดเผย 

(15)  การติดตอทางไกล (remote connectivity)  มีความสําคัญ  เพื่อเปดโอกาสใหพนักงานสามารถเขาถึง, อาน, 
และแสดงบทบาทไดจากทุกสถานที่และทุกเวลา 

(16)  ตัวฐานความรูควรไดรับการออกแบบ (ทางเทคนิค) ใหผูใชสามารถเห็นจุดแกไขหรือเพิ่มเติมไดทันที (real 
time)   ประเด็นนี้มีความสําคัญมากหากมุงใหฐานความรูไดรับการใชงานอยางเต็มที่ 

(17)  เม่ือฐานความรูชัดแจง และขอบงชี้ความรูฝงลึก ภายในองคกรขยายเพิ่มขึ้น จะตองมีเครื่องมือชวยใหพนักงาน
สามารถคนหาความรูไดอยางสะดวก 

(18)  ฐานขอมูลวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practices database) มีความจําเปน  แตไมใชประเด็นสําคัญที่สุดในการ
ดําเนินการ จค. 

(19)  การสนับสนุนจากฝายบริหาร  มีความจําเปนตอทั้งยุทธศาสตรดานความรูและตอ จค. 
(20)  ระบบ จค. ตองสงเสริมความรวมมือกันในการทํางาน และการปรึกษาหารือซ่ึงกันและกันภายในองคกร    จค. 
ตองมุงพัฒนากระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ และการพัฒนาบริการ 

(21)  ระบบ จค. ตองมีลักษณะไมเปนทางการ และใชกระบวนการติดตอสื่อสารเขมขน  ระบบ จค. ที่ดีมีลักษณะงาย
ตอการใชงาน   ลักษณะที่ “ยิ่งใหญ” ซ่ึงยากตอการใชงาน หรือไมเปดชองใหใชสามัญสํานึก  อาจเปนตัวทําให
คนไมกลาใช 

(22)  ระบบ จค. ควรมีเปาหมายใหเกิดการ “บรรจุหีบหอ” (packaging) ความรู และควรคํานึงถึงหลักการ “นอยคือ
มาก” (less is more)  ในเรื่องของความรูและการจัดการความรู 

(23)  อยาใชเทคโนโลยีเปนตัวตั้ง  ใหเอาผูใชเทคโนโลยีเปนตัวตั้ง 
(24)  “ผูใช” จค. ตางคนหรือตางกลุม ตองการกลไกหรือเคร่ืองมือที่แตกตางกัน และไมควรพยายามยัดเยียดใหผู
ดําเนินการ จค. ตองดําเนินการในทุกดานของ จค.  

 
สรุป 
  

ยุทธศาสตรการจัดการความรูที่รวบรวมมาไว ณ ที่น้ี มีความหลากหลายและบางสวนก็กาวลวงเขาไปในดาน “ปฏิบัติ
การ”    ผูอานพึงเลือกใชตามความเหมาะสม  โดยท่ีผูดําเนินการ จค. สามารถใชจินตนาการและความคิดริเริ่มของตน   รวมกับ
ผูรวมงานหรือเครือขาย   คิดยุทธศาสตร จค. ขึ้นใชได  โดยไมจําเปนตองดําเนินการตามที่ระบุไวในขอเขียนนี้ 
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