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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

	 	 หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู ้บริหาร”   เล่มนี้เป็นแหล่งรวม

รากฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบ

การณ์ในด้านต่างๆ ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 บทความที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู ้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก   เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่ 

และแนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็น

เลิศ เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุก

สิ่งผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 ทันโลก...ทันการแข่งขัน...และก้าวไปสู ่ความส�ำเร็จ คือ วัตถุ

ประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้
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การเพิ่มผลิตภาพของ

พนักงานขายด้วยศาสตร์ ใหม่

1

-7-

-- DIANNE LEDINGHAM, MARK KOVAC 

และ HEIDI LOCKE SIMON --

บ ท ที่

แนวคิดโดยสรุป

	 ในช่วงเวลาหลายปีที่ผ่านมา ผู ้จัดการฝ่ายขายของบริษัทมากมายต่าง

รักษาความสามารถทางการแข่งขันด้วยการฝากความหวังไว ้กับพนักงานขาย

จ�ำนวนหนึ่งในบริษัทที่มีผลงานดีเด่น แต่ถึงแม้ว่าพวกเขาจะพอเอาตัวรอดไปได้

ด้วยวิธีนี้ แต่ทีมขายของบริษัทก็ไม่สามารถเติบโตและประสบความส�ำเร็จได้อย่าง

ในอดีต

	 ผู ้บริหารฝ่ายขายยุคใหม่ที่ประสบความส�ำเร็จอย่างสูงจะต้องใช้วิธีที่เป็น

ระบบมากขึ้น โดยผู ้บริหารที่ฉลาดหลักแหลมจะปรับเปลี่ยนยุทธวิธี ให้สอดคล้อง

กับตลาดที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งประกอบด้วยการน�ำวิธีที่เป็นนวัตกรรมมาใช้เพื่อเข้า

หาลูกค้ากลุ ่มใหม่ๆ และการเพิ่มผลิตภาพ (productivity) ของพนักงานขาย

ด้วยการช่วยให้พวกเขาสามารถใช้ทักษะความสามารถและทรัพยากรที่มีอยู่ให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด



8 การบริหารการขาย

	 ผู ้บริหารที่ ใช้วิธีที่เป็นระบบในการเพิ่มความมีประสิทธิผลของพนักงาน

ขายนั้น จะใช้เครื่องมือ 4 อย่างที่ท�ำให้สามารถบริหารจัดการจนได้ผลลัพธ์ตามที่

ต้องการ โดยขั้นแรกคือการก�ำหนดสินค้าและบริการที่จะเสนอให้กับลูกค้าอย่าง

เป็นระบบ ด้วยการเลือกสินค้าให้เหมาะสมกับกลุ ่มลูกค้า ขั้นที่สองคือการเลือก

ระบบ เครื่องมือ และขั้นตอนด�ำเนินงานที่จะมีไว้ให้พนักงานขายใช้เพื่อเพิ่มยอด

ขาย ขั้นที่สามคือ การวิเคราะห์และบริหารจัดการผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ขาย โดยวัดผลจากทั้งกระบวนการภายในและผลลัพธ์ เพื่อประเมินว่าทีมขายมี

จุดแข็งและจุดอ่อนอย่างไรบ้าง และขั้นที่สี่ การให้ความสนใจอย่างเต็มที่กับการ

ใช้ทีมขายอย่างมีประสิทธิภาพ (sales force deployment) โดยพิจารณาว่า

ยอดขาย การสนับสนุนและให้ความช่วยเหลือ การตลาด และทรัพยากรที่ ใช้ใน

การจัดส่งสินค้านั้นเหมาะสมกับกลุ ่มลูกค้าหรือไม่ 

	 ผู ้เขียนได้ระบุว ่า เครื่องมือทั้ง 4 อย่างนี้จะช่วยให้ผู ้บริหารฝ่ายขาย

สามารถเพิ่มผลิตภาพของทั้งฝ่ายได้ ถึงแม้ว่าเครื่องมือดังกล่าวจะช่วยเพิ่มผลิต

ภาพของพนักงานขายที่มีผลงานไม่ดีได้มากที่สุด แต่ผลที่เกิดจากการเพิ่มขึ้นของ

ยอดขายเฉลี่ยต่อพนักงานแต่ละคนนั้นอาจมากเป็นเท่าทวีคูณ กล่าวคือ บริษัท

ไม่ต้องหวังพึ่งคนที่มีความสามารถสูงเพียงไม่กี่คนเพื่อรักษาความสามารถทาง

การแข่งขันของบริษัทเอาไว้ ซึ่งเรื่องนี้มีความส�ำคัญอย่างยิ่ง เพราะปัจจุบันนี้

การค้นหาและการรักษานักขายชั้นยอดไว้กับบริษัทจะเป็นเรื่องที่ท�ำได้ยากกว่าที่

ผ่านมาทุกยุคทุกสมัย ยิ่งไปกว่านั้นผู ้บริหารที่สามารถเพิ่มประสิทธิภาพของทีม

งานได้ส�ำเร็จ ก็จะได้รับผลตอบแทนมากอย่างที่ ไม่เคยคาดคิดมาก่อน



	 	 บทที่ 1 : การเพิ่มผลิตภาพของพนักงานขายด้วยศาสตร์ใหม่ 9

บ็
	 		 	 อบ โบรดี้ ท�ำหน้านิ่วคิ้วขมวดขณะที่ก�ำลังเอนหลังพิงพนัก

	 		 	 เก้าอี้ท�ำงานของเขา  ปีนี้บริษัทต้องการให้ฝ่ายของเขาท�ำ

ยอดขายเพิ่มอีก 8% และเดาสิว่าใครจะต้องรับภาระนี้ไป เขาคิดถึง

วันชื่นคืนสุขที่สิ่งที่ต้องท�ำมีแค่ประกาศว่าจะเพิ่มยอดขายให้ได้ 10%

แล้วเกลี่ยตัวเลขไปให้กับแต่ละพื้นที่ขายช่วยกันรับไปและรอให้พนัก

งานขายประจ�ำแต่ละพื้นที่หรือกลุ่มผลิตภัณฑ์ท�ำให้ได้ตามเป้าที่ตั้งไว้

แน่นอนว่าอาจมีพนักงานขายบางคนที่ขายได้ต�่ำกว่าเป้าหมาย แต่พนัก

งานขายที่เป็นตัวท�ำยอดอย่างแท้จริงก็จะสามารถชดเชยส่วนต่างนั้น

ได้   แต่ทุกวันนี้ฝ่ายจัดซื้อในบริษัทลูกค้าของบ็อบได้ใช้การค�ำนวณ

ลอการิทึมเพื่อคัดเลือกบริษัทผู ้ขายส�ำหรับการจัดซื้อที่ต ้องท�ำเป็น

ประจ�ำ และทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ก็มักจะชนะความสัมพันธ์ส่วนตัวเสีย

ด้วย ส่วนในการจัดซื้อสินค้าที่มีความซับซ้อนมากกว่านั้น ฝ่ายจัดซื้อ

ก็อยากได้สินค้าบริการแบบครบวงจรซึ่งไม่มีทางที่พนักงานขายเพียง

คนเดียวจะปิดการขายได้ด้วยตัวเองไม่ว่าเขาหรือเธอคนนั้นจะไปออก

รอบเล่นกอล์ฟกับลูกค้ากี่ครั้งก็ตาม ดังนั้น ส่วนใหญ่คุณจึงต้องมี

ทีมขายที่ประกอบด้วยผู ้เชี่ยวชาญด้านผลิตภัณฑ์และผู ้เชี่ยวชาญใน

อุตสาหกรรม นี่ยังไม่ต้องกล่าวถึงการให้สิ่งจูงใจและการให้ความช่วย

เหลือลูกค้าในกระบวนการท�ำงานอีกมากมายด้วยซ�้ำ 

	 		 ความจริงที่บ็อบต้องยอมรับไม่วันใดก็วันหนึ่งคือ เรื่องนี้เกิน

ก�ำลังความสามารถของเขา  กระบวนการขายไม่มีอะไรที่ง่ายหรือคาด

เดาได้เหมือนเมื่อก่อนอีกแล้ว และเขาไม่แน่ใจด้วยซ�้ำว่าจะต้องเริ่มท�ำ

อย่างไรเพื่อเพิ่มยอดขายให้ได้อีก 8% 
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				   าเรื่องเล่าข้างต้นฟังดูคุ ้นเคยส�ำหรับคุณ ก็อาจเป็นเพราะ

	 		 	 ผู ้บริหารมักพบกับปัญหาคล้ายกันนี้ โดยในช่วง 2-3 ปี

ที่ผ ่านมา  เราได้ร ่วมกันหาทางเอาชนะความท้าทายเหล่านี้ร ่วมกับ

ผู ้บริหารอาวุโสหลายสิบคนที่ตกอยู ่ในสถานการณ์แบบเดียวกับบ็อบ

เพราะถึงแม้ว่าโลกที่อยู ่รอบตัวพวกเขาจะเปลี่ยนแปลงไปแล้ว แต่ผู ้

บริหารเหล่านี้ยังคงต้องท�ำให้ได้ตามเป้าหมายที่ผู ้บริหารระดับสูงกว่า

เป็นคนก�ำหนด และพยายามเพิ่มยอดขายด้วยการจ้างพนักงานใหม่

เข้ามาด้วยหวังว่าพนักงานขายเหล่านี้จะช่วยพวกเขาได้แม้แต่บริษัทที่

เป็นเจ้าแห่งแนวปฏิบัติอันเป็นเลิศอย่างบริษัท General Electric ก็

ยังสามารถนึกถึงช่วงเวลาที่บริษัทใช้วิธีขายแบบเอาตัวรอดไปวันๆ ได้

จนกระทั่งมีการเปลี่ยนแปลงเมื่อไม่นานมานี้ โดย Michael Pilot ที่

เริ่มต้นท�ำงานในต�ำแหน่งพนักงานขายของบริษัท   GE เมื่อ 22 ปี

ก่อน และกลายเป็นประธานกลุ่มธุรกิจ U.S. Equipment Financing

ของ GE Commercial Finance ในปัจจุบันได้ตั้งข้อสังเกตไว้ว่า  ใน

อดีตบริษัท GE ท�ำแค่ตั้งเป้าหมายให้พนักงานขายแต่ละคนแล้วบอก

ว่า  “โชคดีนะหาลูกค้ามาให้ได้ล่ะ”

	 แต่ในปัจจุบัน ผู้น�ำของฝ่ายขายที่ฉลาดหลักแหลมต่างเปลี่ยน

วิธีการบริหารทีมขายไปจากเดิมอย่างสิ้นเชิง   โดยผู ้บริหารเหล่านี้

สร้างวิธีการขายแบบใหม่เพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมของตลาด

ที่เปลี่ยนแปลงไป พวกเขาขยายขอบเขตของลูกค้ากลุ ่มเป้าหมายให้

ครอบคลุมไปถึงกลุ่มที่ไม่เคยมีใครคิดถึงมาก่อน พวกเขาเพิ่มผลิตภาพ

ของพนักงานขายด้วยการช่วยให้พนักงานขายที่มีอยู ่ขายได้มากขึ้น 

ไม่ใช่ด้วยการจ้างพนักงานขายใหม่ที่มีความสามารถสูงเข้ามา  (อ่าน

รายละเอียดเพิ่มเติมจากหัวข้อ “จะเลือกเพิ่มพนักงานขาย หรือเพิ่ม

ผลิตภาพของพนักงานขาย”) ผลลัพธ์ที่ได้ก็คือ บริษัทของผู ้บริหาร

ถ้
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เหล่านี้เติบโตในอัตราที่สูงจนน่าทึ่ง เช่น กลุ่มธุรกิจภายใต้การบริหาร

ของ Pilot ที่อยู ่ ในอุตสาหกรรมซึ่งถึงจุดอิ่มตัวกลับสามารถสร้าง

ยอดขายเพิ่มจากลูกค้ารายใหม่ได้ถึง 300 ล้านดอลลาร์สหรัฐ (หรือ

คิดเป็นการเพิ่มขึ้นของยอดขายในอัตรา  10% โดยไม่ต้องอาศัยการ

ซื้อกิจการอื่น) ในปี ค.ศ. 2005 เพียงปีเดียว ซึ่งการเพิ่มขึ้นของ

ยอดขายนี้เกิดจากการปรับเปลี่ยนกระบวนการขายของบริษัทเป็นหลัก 

ในท�ำนองเดียวกัน บริษัท SAP America ที่อยู่ภายใต้การบริหารงาน

ของ Bill McDermott ที่เป็นทั้งประธานและ CEO ของบริษัทนั้น ก็

สามารถเพิ่มยอดขายสิทธิการใช้งานซอฟต์แวร์ของบริษัทได้กว่า  2 เท่า

ในเวลา  3 ปี และสามารถเพิ่มส่วนแบ่งตลาดของบริษัทได้ถึง 17%

	 สิ่งที่ผู ้บริหารเหล่านี้มีเหมือนกันอาจเรียกได้ว ่าเป็นวิธีเพิ่ม

ความมีประสิทธิผลของทีมขายด้วยการน�ำวิธีที่เป็นระบบมาใช้ร่วมกับ

ศิลปะการขาย ซึ่งไม่ใช่แค่การใช้สัญชาตญาณและพรสวรรค์ในการขาย

ที่ติดตัวมาแต่ก�ำเนิดของผู ้ที่เป็นนักขายชั้นยอด แต่ยังรวมถึงการใช้

ข้อมูล การวิเคราะห์ กระบวนการ และเครื่องมือต่างๆ เพื่อก�ำหนด

ขอบเขตตลาด และเพิ่มผลิตภาพของพนักงานขายอีกด้วย เป้าหมาย

ในที่นี้ไม่ใช่การน�ำระบบเข้ามาแทนที่นักขายชั้นยอด แต่เป็นการลด

ช่องว่างระหว่างพนักงานขายที่มีผลงานดีเด่นในกลุ่ม 15% หรือ 20% 

แรกกับพนักงานขายส่วนที่เหลือต่างหาก โดยบริษัทที่ใช้วิธีนี้พบว่า  ถึง

แม้ว่าพนักงานขายดีเด่นจะท�ำผลงานได้ดีขึ้น แต่พนักงานขายในกลุ่ม

ที่ต�่ำกว่ากลับมีผลงานดีขึ้นอย่างเห็นได้ชัด โดยมีผลิตภาพเพิ่มขึ้นถึง 

200% ซึ่งการเพิ่มขึ้นดังกล่าวจะช่วยให้ผลการปฏิบัติงานของทั้งทีม

ดีขึ้น และท�ำให้บริษัทสามารถลดค่าใช้จ่ายในการจ้างพนักงานขายใหม่

ได้ ยิ่งไปกว่านั้นบางบริษัทที่ใช้วิธีนี้พบว่า  ยอดขายเฉลี่ยต่อพนักงาน

ขายแต่ละคนของบริษัทเพิ่มขึ้นถึง 50% ในช่วงเวลา 2-3 ปีเท่านั้น 
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การเปลี่ยนวิธีที่ เป ็นระบบ

ให้กลายเป็นยอดขาย

	 Pilot ซึ่งเป็นผู้บริหารของบริษัท GE นั้น เข้าใจดีว่าการสร้าง

วิธีการขายแบบใหม่ต้องมีการเปลี่ยนแปลงมากมายเพียงใด ทั้งที่ใน

ช่วงกลางทศวรรษ 90 บริษัทยังคงคาดหวังให้ทีมขายพัฒนาและจัด

ล�ำดับความส�ำคัญของผู้ที่มีแนวโน้มจะเป็นลูกค้า  (prospects) แต่ละ

คนในฐานข้อมูลส�ำหรับเขตการขายของตนเองด้วยซ�้ำ โดยผู ้จัดการ

ของทีมขายภาคสนามต้องจัดล�ำดับด้วยตัวเองว่าคนที่มีรายชื่อในฐาน

ข้อมูลดังกล่าวนั้น ใครมีความส�ำคัญมากน้อยในฐานข้อมูล ซึ่ง Pilot 

เล่าถึงเหตุการณ์ในสมัยนั้นว่า  “เราโฆษณาในสมุดหน้าเหลืองและ

หนังสือพิมพ์เป็นหลัก รวมไปถึงป้ายโฆษณาที่ติดบนรถบรรทุกหรือ

ป้ายโฆษณาติดอาคาร” และ Pilot กล่าวว่า  เมื่อมาถึงปี ค.ศ. 2004 

เขาก็รู้ว่า  GE Commercial Finance จะต้อง “น�ำศาสตร์หรือวิธีที่เป็น

ระบบเข้ามาใช้ในการขาย”

	 สิ่งแรกที่เขาท�ำคือ การปรับเปลี่ยนวิธีที่ใช้แบ่งกลุ่มลูกค้า  โดย

ใช้ข้อมูลต่างๆ มาประกอบการพิจารณา  รวมทั้งบันทึกการซื้อขายที่

ผ่านมาในอดีต ซึ่งฐานข้อมูลแบบใหม่ที่น�ำมาใช้จะมีข้อมูลอย่างเช่น 

รหัสประเภทอุตสาหกรรมมาตรฐาน 4 หลัก ประเภทของอุปกรณ์ที่

ให้ลูกค้าเช่าซื้อ  เป็นต้น  จากนั้น Pilot จึงสั่งให้ผู ้จัดการทีมขาย

ภาคสนามจัดท�ำรายการคุณลักษณะของผู ้ที่มีแนวโน้มจะเป็นลูกค้า 

ซึ่งเป็นเกณฑ์การคัดเลือกลูกค้าที่พวกเขาเชื่อว่าน่าจะมีความสัมพันธ์

กับแนวโน้มที่ลูกค้าจะเลือกท�ำธุรกิจกับ GE เขาได้น�ำคุณลักษณะ 

14 ข้อของลูกค้าที่ได้มา  ไปท�ำการวิเคราะห์ร่วมกับข้อมูลการซื้อขาย


