
การประเมินรูปแบบพันธมิตร

ในบทนี้เป็นส่วนของการประเมินรูปแบบพันธมิตรระหว่างผู้ให้บริการขนส่งกับลูกค้า คือ 
ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค และโมเดิร์นเทรด โดยใช้ตัวแบบพันธมิตรของ Lambert , Emmelhainz 
and Gardner (1996) ซึ่งประกอบด้วยตัวขับเคลื่อน (Driver) ตัวส่งเสริม (Facilitator) และองค์ประกอบ 
(Component) ตามรายละเอียดในบทที่ 2

4.1ข้ันตอนโดยรวมของการประเมินรูปแบบพันธมิดร

ขั้นตอนโดยรวมในการประเมินรูปแบบพันธมิตรของผู้ให้บริการขนส่งกับลูกค้า สามารถ 
สรุปขั้นตอนต่างๆ ตังนี้

4.1.1) สำรวจและทบทวนทัศนคติ ความเห็น ปีญหาและความร่วมมือในปีจจุบันระหว่าง 
ผู้ให้บริการขนส่งกับผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค และผู้ให้บริการขนส่งกับโมเติร์นเทรด

4.1.2) พัฒนาแบบประเมินเพื่อดำเนินการประเมินตัวขับเคลื่อน (Driver) และตัวส่งเสริม 
(Facilitator) ตามตัวแบบพันธมิตร และกำหนดรูปแบบพันธมิตรในเบื้องต้นจากคะแนนที่ได้จากการ 
ประเมินตามตัวแบบของ Lambert, Emmelhainz and Gardner (1996)

4.1.3) ทบทวนและประเมินองค์ประกอบ (Component) บริหารโดยการวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap 
Analysis) ระหว่างองค์ประกอบที่ดำเนินการในปีจจุบันกับองค์ประกอบที่ต้องพัฒนาในอนาคตเพื่อ 
ไปธุ[รูปแบบพันธมิตรที่คาดหวัง
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42  สำรวจและทบทวนความร่วมมือในบัจธุบัน

Newboume (1997 : 70) ได้เสนอขั้นตอนตอนแรกของการประเมินพันธมิตรว่าองค์กรต้องมี 
การทบทวนสถานะของความร่วมมือในปัจจุบันระหว่างองค์กรกับคู่ค้า

ในส่วนนี้ผ ู้ว ิจ ัยได้สำรวจและศึกษาข้อมูลเก ี่ยวกับท ัศนคติ ความคิดเห็น ปัญหา ความ 
ร่วมมือในปัจจุบันระหว่างผู้ให้บริการขนส่งกับลูกค้า ได้แก่ ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค และโมเดิร์น 
เทรด รวมทั้งความคาดหวัง ความพร้อมและความเป็นไปได้ในการพัฒนาความร่วมมือระหว่างกันใน 
อนาคต โดยการสัมภาษณ์ผู้ที่เกี่ยวข้อง กล่าวคือ

- สำหรับลูกคาผูผลตสนคาอุปโภคบรโภค สัมภาษณ Distribution Management Manager , 
Customer Service and Distribution Group Management Manager , Logistics Replenishment Manager 
และ Transport Manager

- สำหรับลูกคาโมเติรนเทรด สัมภาษณ Senior Vice President 1 National Operation 
Controller 5 Operation Manager Transportation Chief Manager

- สำหรับผู้ให้บริการขนส่ง สัมภาษณ์ผู้อำนวยการปฏิบัติการขนส่ง ผู้จัดการขนส่ง และ 
ผู้วิจัย (กรรมการผู้จัดการ)

ผลการสำรวจทัศนคติสามารถสรุปได้ดังตารางที่ 4.1 4.2 4.3 และ4.4 

ตารางท่ี 4.1 มุมมองของผู้ให้บริการขนส่งที่มีต่อผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค

ประ๓ ท รายละเอียค
1. ความต้องการของผู้ผลิต 
สินค้าอุปโภคบริโภค

- ความต้องการของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค ได้กำหนดเป็นดัชนี
ชวัดทสำคัญ คอ % Plan Achieve , % Pending , % On time ใน 
ป้จจุบันผู้ให้บริการขนส่งสามารถตอบสนองต่อ Plan Successful 
ได้สูงประมาณร้อยละ 90 แต่ในด้านของ Pending และ On time 
ทางผู้ให้บริการขนส่งยังไม่สามารถตอบสนองให้ได้ตามเป้าหมาย 
ซึ่งปัญหาดังกล่าวผู้ให้บริการขนส่งได้ดำเนินการแก้ไขโดย
- เสนอป ัญหาในที่ประช ุมระด ับบริหารท ุกเด ือน เพ ื่อหาแนว 
ทางแก้ไขปัญหาร่วมกัน
- เสนอกำลังขนส่ง (Capacity) ของผู้ให้บริการขนส่งให้โรงงานของ 
ผู้ผลิตสินค้าฯ รับทราบเพื่อลดการสูญเสียหรือปัญหาที่เกิดขึ้น
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ตารางที่ 4.1 มุมมองของผู้ให้บริการขนส่งที่มีต่อผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค (ต่อ)

ประ๓ ท รายละเอียด
2. ทัศนคติหรือความคิดเห็น 
ต่อผู้ผลิตสินค้าอุปโภค 
บริโภค

ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคมุ่งเน้นในด้านราคาการขนส่งเปีนสำคัญ 
โดยผู้ผลิตฯ มองผู้ให ้บริการขนส่งเป ็นผู้ร ับเหมารายหนึ่งเท ่าน ั้น 
และยังมองหาผู้รับเหมารายอื่นด้วย แต่,ในปิจจุบันผู้ผลิตฯ มีความ 
เชื่อมั่นในผู้ให้บริการขนส่งมากกว่าอดีตที่ผ่านมา รวมทั้งเห็นว่าผู้ 
ให้บริการขนส่งมีส่วนช่วยทำให้ภาพลักษณ์ของผู้ผลิตฯ สูงขึ้น และ 
ได้เปรียบคู่แข่งมากขึ้น

ตารางที่ 4.2 มุมมองของผู้ให้บริการขนส่งที่มีต่อโมเดิร์นเทรด

ประเภท รายละเอียด
1. ความต้องการของโมเติร์น
เทรดที่ด้องการให้
ผู้ให้บริการขนส่งตอบสนอง

ความต้องการของโมเดิร์นเทรดแบ่งเป็น 3 ประเภท ได้แก่
1) คุณภาพการบริการขนส่ง (Quality) ประกอบด้วย
การขนส่งตรงต่อเวลา การขนส่งถูกต้อง ภาระงานขนส่งที่ 
เรียบร้อยสมบูรณ์ และการบริการของพนักงานขับรถที่สุภาพ 
เรียบร้อย ภายใต้ทัศนคติที่ดีต่อการปฏิบัติงานและไม่ขับรถออก 
นอกเห้นทาง
2 )  ด้นทุน (Cost) ทั้งสองฝ่ายมีความพยายามในการลดด้นทุนภายใต้ 
เงื่อนไขและข้อจำกัดที่เกิดขึ้น เช่น กรณีนามันขึ้นราคา และ
มีการคำนวณด้นทุนเป็นแบบ Open book
3) การปรับปรุง/ข้อเสนอแนะ
- มีความพยายามในการปรับปรุง/พัฒนาการทำงานให้ดีขึ้นเพื่อเพิ่ม 
สมรรถนะการดำเนินงาน โดยทั้งสององค์กรมีความพร้อมที่จะ 
ลงทุนทรัพยากรร่วมกันจากข้อเสนอแนะหรือ Initiative ใหม่ๆ ท่ี 
นำเสนอ เช่น ในสภาวะที่ทั้ามันมีราคาสูงขึ้นผู้ให้บริการขนส่งมี 
การต ั้งแท ็งค ์น ํ้าม ัน ท ี่ศ ูน ย ์กระจายส ิน ค ้าของโมเด ิร ์น เท รดเพ ื่อ  
สามารถควบคุมปริมาณการใช้ท ั้าม ัน และทำให้สามารถช่วยลด 
ด้นทุนการขนส่งลงได้

ทั้งนี้โมเดิร์นเทรดให้นาหนักความสำคัญของความต้องการ 
ท้ัง 3 ประเภทข้างด้นในสัดส่วนที่ใกล้เคียงกัน
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ตารางท่ี 4.2 มุมมองของผู้ให้บริการขนส่งที่มีต่อโมเดิร์นเทรด (ต่อ)

ประเภท รายละเอียด
2.ทัศนคติหรือความคิดเห็น 
ต่อโมเติร์นเทรด

-โมเดิร์นเทรดเป็นลูกค้าชั้นดี มีเหตุมีผล รับพึงปีญหาจากการ 
ทำงานและแลกเปลี่ยนความคิดเห ็นระหว่างกัน ซึ่งเกิดขึ้นได้ใน 
ระดับจัดการแด,ในระดับปฏิบัติการยังไม่เกิดขึ้น
- ผู้ให้บริการขนส่งสามารถตอบสนองความพึงพอใจของโมเดิร์น 
เทรดได้เพ ิ่มขึ้น ซ ึ่งเห ็นได้จากการท ี่ผ ู้ให ้บริการขนส่งสามารถ 
ให้บริการขนส่งสินค้าในจำนวนที่เพิ่มขึ้นจาก 20 คัน เป็น 40 คัน 
และ 70 คัน ตามลำดับ ซึ่งแสดงให้เห็นอีกนัยหนึ่งว่าโมเติร์นเทรด 
มีความไว้วางใจในผู้ให้บริการขนส่งมากขึ้น อีกทั้งโมเดิร์นเทรดยัง 
มีความเชื่อมั่นในระบบมาตรฐานการประเมินคุณภาพของพนักงาน 
ขับรถ โดยโมเดิร ์นเทรดได้การกำหนดให้พนักงานขับรถของ 
ผู้บริหารทุกคนต้องผ่านการตรวจประเมินคุณภาพจากผู้ให้บริการ 
ขนส่งก่อน
- ป็จจัยสำคัญที่จะทำให้เกิดความร่วมมือระหว่างผู้ให้บริการขนส่ง 
กับโมเติร์นเทรด คือ ความไว้วางใจซึ่งก ันและกัน ซึ่งเป็นปีจจัย 
สำคัญที่จะทำให้เกิดความร่วมมือ

3. อุปสรรคที่พบทั่วไปใน 
ป็จจุบัน

พนักงานขับรถส่วนใหญ่ไม,ยินดีที่จะรับ Backhaul ซึ่งในจำนวน 
พนักงานขับรถ 130 คน พบว่า
- 2 0 คน มีท ัศนคติความพร้อมและยินดีในการรับ Backhaul ใน 
ระดับดี
-50 คน มีทัศนคติ ความพร้อมและยินดีในการรับ Backhaul ใน 
ระดับปานกลาง
- 6 0 คน มีท ัศนคติความพร้อมและยินดีในการรับ Backhaul ใน 
ระดับที่ต้องแก้ไข
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ตารางท่ี 4.3 มุมมองของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคที่มีต่อผู้ให้บริการขนส่ง

ประเภท รายละเอียด
1. ความต้องการของผู้ผลิต 
สินค้าอุปโภคบริโภคที่ 
ต้องการให้ผู้ให้บริการ 
ขนส่งตอบสนอง

- ความต้องการของผู้ผลิตสินค้าฯ ไต้กำหนดดัชนีชีวัดที่สำคัญ ได้แก่ 
% Plan Successful , % On time ซึ่งดัชนีชี้วัดข้างต้นเป็นเกณฑ์ที่ 
ผู้ผลิตฯ ใช้ในการคัดเลือกผู้ให้บริการขนส่งด้วย โดยปีจจุทันผู้ผลิตฯ 
รับบริการขนส่งจากบริษัทขนส่งรายอื่นๆ จำนวน 4 ราย
- สิ่งที่ต้องการเพิ่มเติมจากดัชนีชี้วัดข้างต้น คือ การสร้างคุณค่าที่มาก 
ขึ้น (Value Added) เช่น การตั้งเป็าหมายของดัชนีชี้วัดที่สูงขึ้น การ 
สร้างสภาพแวดล้อม / การทำงานที่ปลอดภัย ทั้งนี้ผู้ให้บริการขนส่ง 
ควรสรรหาและจัดส่งพนักงานที่ด ูแลด้านความปลอดภัยให้ทั่งถึงทุก 
พื้นที่ท ี่ให้บริการ การสร้างซอฟท์แวร์ สำหรับ Optimization ของ 
เห ้นทางขนส่งและการใช ้ประโยชน ์จากรถขนส่งท ี่เหมาะสมที่ส ุด 
รวมทั้งการพัฒนาการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) ด้วย

2. ทัศนคติหรือความ 
คิดเห็นต่อผู้ให้บริการ 
ขนส่ง

- ผู้ให้บริการขนส่งเป็นหน่วยงานที่ทำหน้าที่สนับสนุนการดำเนินงาน 
ธุรกิจของผู้ผลิตฯ เป็นบริษัทที่มีความสามารถในการให้บริการขนส่ง 
ท ี่ด ีรายหนึ่งท ี่ทำหน้าท ี่ในการกระจายสินค้าแต่ไม ่ได ้ช ่วยเพ ิ่มความ 
ได้เปรียบทางการตลาด หากมีการพัฒนาความร่วมมือขึ้นจริงๆ แล้ว 
สิ่งที่ผ ู้ผลิตฯ คาดหวังมากที่ส ุด คือ การลดต ้นท ุนการขนส่งส ินค ้า 
ท ั้งน ี้ผ ู้ให ้บริการขนส่งควรมีการจัดทำแผนตารางการขนส่งสินค้าไว้ 
ล ่วงหน้า เพ ื่อสามารถส ่งมอบส ิน ค ้าได ้ตรงเวลา และสามารถใช ้ 
ประโยชน์จากรถขนส่งได้มากที่สุด
- ผู้ให้บริการขนส่งมีความยืดหยุ่นในการทำงานและแก้ไขป้ญหาสูง 
มาก ม ีการแบ ่งหน ้าท ี่ความร ับผ ิดชอบต ่อผ ู้ผล ิตส ินค ้าฯ ที่ช ัดเจน 
รวมทั้งเมื่อมีปีญหาเกิดขึ้นสามารถติดต่อกับผู้บริหารระดับสูงของ
ผู้ให้บริการขนส่งได้โดยตรง

ในด ้านการตอบสนองต ่อข ้อร ้องเร ียนในระด ับปฏ ิบ ัต ิการ ผู้ 
ให ้บร ิการขน ส ่งสามารถตอบ สน องไต ้อย ่างรวดเร ็ว  เน ื่องจากม ี 
พนักงานประจำของผู้ให้บริการขนส่งอยู่ท ี่ศ ูนย์กระจายสินค้า จึงทำ 
ให้สามารถประสานงานกันได้โดยตรง
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ตารางท่ี 4.3 มุมมองของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคที่มีต่อผู้ให้บริการขนส่ง (ต่อ)

ประเภท รายละเอียด
3. ทัศนคติหรือความ 
คิดเห็นต่อการพัฒนาความ

- ความสำเร็จของการพัฒนาความร่วมมืออยู่ที่ทัศนคติผู้ปฏิบัติงาน
- ในการพัฒนาความร่วมมือร่วมกัน ผู้บริหารระดับสูงของผู้ให้บริการ

ร่วมมือ ขนส่งมีความพร้อมในระดับสูง มีความโดดเด่นมาก มีแนวคิดที่ไวต่อ 
การเปล ี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรก ิจ และสามารถสร้าง 
ความร่วมม ือทางธ ุรก ิจได ้ แต ่ควรม ีการสร้างความพร้อมในระดับ 
ปฏิบัติการร่วมกันด้วย
- โครงสร้างองค์กรระหว่างผู้ให้บริการขนส่งกับผู้ผลิตสินค้าฯ ไม,มีผล 
ต่อการสร้างความร่วมมือระหว่างกัน
- การที่สององค์กรจะเป็นพันธมิตรระหว่างกันได้ต้องมีผลประโยชน์ 
ร่วมกันในลักษณะ Win-Win Situation และมีความคุ้มค่าที่จะลงทุน 
ร่วมกัน
- การพัฒนาความร่วมมือระหว่างกันต้องมีตั้งแต่ระดับบนจนถึงระดับ 
ล่าง

4. ข้อเสนอแนะต่อผู้ 
ให้บริการขนส่ง

- ผู้ให้บริการขนส่งควรเพิ่มสมรรถนะด้าน On time ให้สูงขึ้น ซึ่งใน 
ปีจจุบันอยู่ที่ระดับร้อยละ 50-60
- ผู้ให้บริการขนส่งควรนำประโยชน์จากการใช้ GPS มาประยุกต์ใช้ 
ก ับการตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้ส ูงขึ้น เช่น นำมาใช้ใน 
การจัดตารางเวลาเดินรถให้มีประสิทธิภาพดีขึ้น
- ในการบริหารระดับกลางควรที่จะให้ความสำคัญและปรับปรุงใน 
เร ื่องของความถูกต้อง และแม่นยำของข้อมูลท ี่นำเสนอในรายงาน 
โดยตัวชี้วัดหรือข้อมูลที่นำเสนอ เช่น Waiting Time ควรที่จะสะท้อน 
ภาพที่แท้จริงของผลการดำเนินงาน ทั้งนี้ผู้ผลิตสินค้าฯ มองว่าความ 
ถูกต้องของข้อมูลดังกล่าวจะช่วยสร้างความไว้วางใจ และเชื่อมั่นใน 
การทำงานของผู้ให้บริการขนส่งมากขึ้น เนื่องจากไม่ต้องเสียเวลากับ 
การตรวจสอบข้อมูลย้อนหลัง และสามารถนำข้อมูลที่ไต้จากการ 
ดำเนินงานมาใช้ประกอบการทบทวนของฝ่ายบริหารไต้อย่างถูกต้อง 
ซึ่งป็ญหาต้านความถูกต้องของข้อมูลดังกล่าวอาจเป็นอุปสรรคต่อการ 
สร้างความร่วมมือในอนาคตไต้
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ตารางท่ี 4.3 มุมมองของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคที่มีต่อผู้ให้บริการขนส่ง (ต่อ)

ประเภท รายระเอียด
5. ความคิดเห็นอื่นๆ - พน ักงานขับรถของผ ู้ให ้บริการขนส่งส ่วนใหญ ่ม ีบ ุคล ิกภาพและ 

ทัศนคติที่ดีต่อการทำงาน และได้รับการชมเชยในการทำงานอยู่เสมอ ทำ 
ให้มีความไว้วางใจในการใช้บริการ
- ถ ้าผ ู้ให ้บริการขนส่งสามารถรักษาหรือควบคุมกระบวนการทำงาน 
ภายในได้อย่างต่อเนื่องก็ไม,มีความจำเป็นที่ผ ู้ผลิตสินค้าฯ ต้องเปลี่ยน 
บริษัทขนส่งรายใหม่ เนื่องจากการเปลี่ยนบริษัทขนส่งในแต่ละครั้งต้อง 
มีการอธิบายขั้นตอนการทำงานร่วมกันใหม่ และต้องใช้ระยะเวลาใน 
การปรับตัวร่วมกันด้วย

ตารางที่ 4.4 มุมมองของโมเดิร์นเทรดที่มีต่อผู้ให้บริการขนส่ง

ประ๓ ท รายระเอียด
1. ความประทับใจที่ไต้ 
จากการให้บริการของ 
ผู้ให้บริการขนส่ง

- ผู้ให้บริการขนส่งมีผลการดำเนินงานที่ด ี กล่าวคือ สามารถส่งมอบ 
ส ินค้าไต ้ตรงเวลา มีคุณภาพ ม ีสภาพแวดล้อมท ี่ปลอดภ ัย มีความ 
ยืดหยุ่น (Flexibility) ในระดับสูง และมีความคล่องตัว (Agility) ต้านการ 
ดำเนินงานในระดับสูง
■ ทัศนะคติของฝ่ายบริหารอยู่ในระดับที่พอใจมาก 
■ ประสิทธิภาพการดำเนินงานระดับปฏิบัติการอยู่ในระดับท่ีพอใจ 
ปานกลาง

2.ป็ญหาการทำงานใน 
ป้จจุบัน

- ป็ญหาที่มักพบเป็นประจำเกือบทุกวันระหว่างผู้ให้บริการขนส่ง กับ 
หน้างานของโมเดิร ์นเทรด คือ พน ักงานขับรถไม่ไต ้ประจำอยู่ที่รถ 
นอกจากนี้ยังมีบัเญหาอื่นๆ แต่เป็นปีญหาเพียงเล็กน้อยเท่านั้น ซึ่งทาง 
โมเดิร์นเทรดมองว่าการทำงานต่างๆ ย่อมมีป็ญหาเกิดขึ้นเป็นธรรมชาติ 
อยู่แล้ว
-ปจ็จบุันผูใ้ห้บริการขนส่งและโมเติร์นเทรดมีการติดต่อสื่อสารต้านการ 
ทำงานระหว่างมากขึ้น โดยโมเติร์นเทรดมองว่าการติดต่อสื่อ1สาร 
ระหว่างกันอยู่ในระดับปานกลาง และสำหรับประสิทธิภาพการทำงาน 
ในระดับปฏิบัติการมีความพึงพอใจในระดับที่น้อย
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ตารางที่ 4.4 มุมมองของโมเดิร์นเทรดที่มีต่อผู้ให้บริการขนส่ง (ต่อ)

ประ๓ ท รายละเอียด
3. ความคิดเห็นอื่นๆ - อย่างไรก็ตามโมเดิร ์นเทรดยังม ีความกังวลในการร่วมงานกับผู้ให ้ 

บร ิการขนส่งในระยะยาว กล่าวคือ จากสภาพป ีจจ ุบ ันท ี่ผ ู้,ให้บริการ 
ขนส่งเป็นบริษัทที่มีส่วนแบ่งทางการตลาดในการให้บริการขนส่งสินค้า 
น้อยกว่าบริษัทที่ให้บริการขนส่งสินค้ารายอื่นที่เป็นคู่แข่งกัน ทำให้ผู้ให้ 
บ ร ิการขน ส ่งม ีความ พ ยายาม ใน การตอบ ส น องความ ต ้องการของ 
โมเติร ์นเทรดไต้เป ็นอย่างด ีมาก แต่เน ื่องจากบริษ ัทขนส่งกำล ังม ีการ 
เต ิบโตและขยายธุรกิจอย่างต่อเนื่อง หากผู้ให ้บริการขนส่งมีการขยาย 
ไลน์ธุรกิจมากฃึนจนเป็นบริษ ัทที่ม ีความเข้มแข็งทางต้านการเงิน และ 
การตลาดแล้ว ผู้ให้บริการขนส่งจะยังคงตอบสนองความต้องการของ 
โมเดิร์นเทรด ได้ดีดังเดิมหรือไม่ ทั้งนี้ผู้ให้บริการขนส่งอาจมีทางเลือก 
ในการหาลูกค้ารายอื่นได้มากขึ้น ซึ่งอาจทำให้ตอบสนองความต้องการ 
ล ูกค ้าในรายละเอ ียดต ่างๆ ได้น้อยลง จ ึงอาจม ีความเส ี่ยงเก ิดข ึ้นหาก 
โมเดิร์นเทรดจะให้ความร่วมมือกับผู้ให้บริการขนส่งในระยะยาวเพียง
ผู้เดียวอาจทำให้โมเดิร์นเทรดขาดอำนาจต่อรองทางธุรกิจ
- ผู้ให้บริการขนส่งควรมีการพัฒนาบุคลากรเพื่อรองรับการเติบโตของ 
บริษัทในภายหน้า เช่น บุคลากรด้านการบริหารจัดการในระดับกลาง 
และระด ับปฏ ิบ ัต ิการ ท ั้งน ี้ในระด ับบร ิหารสามารถส ื่อสารและ 
ประสานงานกันได้ดีอยู่แล้ว รวมทั้งผู้ให้บริการขนส่งควรพัฒนาการให้ 
ข้อเสนอแนะหรือ Initiative ใหม่ๆ ที่สร้างประโยชน์เพิ่มขึ้นด้ว่ย

จากตารางที่ 4.1 , 4.2 1 4.3 และ 4.4 สามารถสรุปความคิดเห็น/ทัศนคติต่อการพัฒนาความ 
ร่วมมือ และสถานะความร่วมมือในป็จจุบัน ระหว่างผู้ให้บริการขนส่งกับลูกค้าทั้งสองรายเป็นกรณี 
ส ังธ ์
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> สำหรับผู้ผสิตสินค้าอุปโภคบริโภค
ลูกค้ามีความเห็นโดยรวมว่า ผ ู้ให ้บริการขนส่งมีความพร้อมที่จะดำเนินการพัฒนาความ 

ร่วมมือระหว่างกันได้ โดยเฉพาะผู้บริหารระดับบน (กรรมการผู้จัดการ) ที่มีความโดดเด่น แต่ใน 
ระดับปฏิบัติการควรมีการเตรียมความพร้อมและพัฒนาศักยภาพในการทำงานมากกว่านี้ หากมีการ 
พัฒนาความร่วมมือ วัตถุประสงค์หลักที่ คือ การลดด้นทุนขนส่ง แด่ทั้งนี้ควรพัฒนาการให้บริการ 
ขนส่งที่ดีขึนและมีคุณค่าด้วย เช่น การส่งมอบตรงเวลา การขับขี่ที่ปลอดภัย เป็นต้น

> สำหรับผู้ฒแตสินค้าอุปโภคบริโภค
ลูกค้ามีความเห็นโดยรวมว่า ผู้ให้บริการขนส่งเป็นผู้ประกอบการขนส่งที่ด ี โดยมีผลการ 

ดำเนินงานที่ดี เช่น การส่งมอบตรงเวลา มีความคล่องตัวในการดำเนินงาน แต่ทั้งนี้ควรที่จะมีการ
พัฒนาในด้านการติดต่อสื่อสาร การตอบสนองและหาวิธีการในการแก้ไขป็ญหาที่เกิดขึ้นได้ทันกาล 
เนื่องจากลูกค้าได้ให้ความเห็นว่า ณ ปีจจุบันการติดต่อประสานงานหรือพูดคุยกันระหว่างผู้บริหาร 
ระดับบนดำเนินการไปได้ด้วยดี แต่ในระดับรองลงมา(ระดับกลาง ระดับปฏิบัติการ) ควรที่จะมีการ 
เตรียมความพร้อมในการทำงานมากขึ้น อีกทั้งผู้ให้บริการขนส่งเป็นผู้ประกอบการเติบโตทางธุรกิจ 
อย่างรวดเร็ว จึงควรที่จะมีการพัฒนาบุคลากรในด้านบริหารรองรับไว้ในอนาคต และในป็จจุบันได้มี 
การร่วมมือกันเพื่อหาวิธีการในการประหยัดด้นทุนต่างๆ เช่น ต้นทุนวัตถุดิบ (นี้ามัน) และมีการ 
ลงทุนในสินทรัพย์ร่วมกัน

จะเห็นได้ว่า ลูกค้าทังสองรายมีทัศนคติและความคิดเห็นที่มีต่อผู้ให้บริการขนส่ง ดังนี้
- ลูกค้าทั้งสองรายมีทัศนคติที่ดีต่อผู้ให้บริการขนส่ง โดยเฉพาะผู้บริหารระดับบนที่มีความ 

โดดเด่นสูง แต่ในระดับอื่นควรท ี่จะม ีการพ ัฒนาศักยภาพในการปฏิบ ัต ิงานมากกว่าน ี้ เช่น การ 
ติดต่อสื่อสาร การตอบสนองและแก้ไขปรับปรุงปีญหาที่เกิดขึ้น เป็นต้น

- ลูกค้าทั้งสองรายมองว่าผู้ให ้บริการขนส่งเป ็นผู้ร ับเหมาช่วงที่ม ีความสามารถในการ 
ให้บริการขนส่งที่ด ีรายหนึ่ง แต่ส ื่งที่ลูกค้าคาดหวังจากการให้บริการขนส่ง คือ การพัฒนาวิธีการ 
ให้บริการที่มีคุณค่า และประหยัดต้นทุนมากขึ้น อาทิ ต้านความปลอดภัย

- ลูกค้าทั้งสองรายมีความเห็นว่า การพัฒนาความร่วมมือเป็นแนวทางหนึ่งที่สามารถช่วย 
ให้ผลการปฏิบัติงานสามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการของทั้งสองฝ่ายได้

> สำหรับผูเห้บริการขนส่ง
สำหรับความคิดเห็นและทัศนคติของผู้ให้บริการขนส่งที่มีต่อลูกค้า สามารถสรุปได้ว่า 

ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคมีความเข้าใจในลักษณะการดำเนินงานของธุรกิจขนส่งที่น้อยกว่าลูกค้า 
โมเติร์นเทรด กล่าวคือ ลูกค้าผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคมุ่งเน้นในด้านราคาขนส่งเป็นสำคัญ มีการ
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แบ่งปีนผลประโยชน์และ/หรือความเสี่ยงร่วมกันที่น้อยกว่าลูกค้าโมเดิร์นเทรด ตัวอย่างเช่น เมื่อเกิด 
อุบัติเหตุ ลูกค้าโมเติร์นให้ความช่วยเหลือในด้านค่าใช้จ่าย ถึงแม้ว่าจะเป็นข้อผิดพลาดที่เกิดจากการ 
ปฏิบัติงานของผู้ให้บริการขนส่ง ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากลักษณะธุรกิจและกระบวนการหลัก (Core 
Process) ของลูกค้าโมเติร์นเทรด คือ การจัดการโลจิสติกส์ โดยมีกระบวนการขนส่งเป็นองค์ประกอบ 
หนึ่งที่สำคัญของการดำเนินการด้านโลจิสติกส์ นอกเหนือจากการบริหารคลังสินค้า การพยากรณ์ 
ปริมาณ เป ็นต ้น แต ่ส ำห ร ับล ูกค ้าผ ู้ผล ิตส ิน ค ้าอ ุปโภคบร ิโภคน ั้น  กระบวนการขนส ่งเป ็น  
กระบวนการสนับสนุน (Supporting Process) เพื่อช่วยในการจัดส่งและกระจายสินค้ๅ ซึ่งรวมถึง 
วัตถุดิบการผลิต โดยมีกระบวนการหลักของธุรกิจ คือ การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ การผลิตสินค้าที่ 
มีคุณภาพ เป็นต้น จึงทำให้ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคมีมุมมองด้านการให้บริการขนส่งที่แตกต่าง 
จากมุมมองของโมเติร์นเทรด

43 การประเมินตัวขับเคล่ือนแอะตัวส่งเสริม

จากข้อมูลที่ไต้จากการสัมภาษณ์ในเบื้องต้น ผู้วิจัยนำมาพัฒนาแบบประเมินที่เหมาะสมกับ 
ลักษณะธุรกิจของผู้ให้บริการขนส่งและลูกค้า เพื่อประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม โดยประยุกต์ 
จากเกณฑของ Lambert, Emmelhainz and Gardner (1996)

43.1 เกณฑ์การประเมินตัวขับเคล่ือนแอะตัวส่งเสริม

จากการศึกษาและทบทวนลักษณะธุรกิจ และเกณฑ์การประเมินของ Lambert , Emmelhainz 
and Gardner (1996) ได้กำหนดเกณฑ์และคะแนนในการประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม ตังนี้

43.1.1 ตัวขับเคล่ือน (Driver) ได้แก่

- ประสิทธิภาพในสินทรัพย์หรือต้นทุน : การพัฒนาความสัมพันธ์นี้จะช่วยลดค่าใช้จ่ายหรือ 
ปรับปรุงการใช้ประโยชน์ของสินทรัพย์

- การปรับปรุงการบริการลูกค้า : การพัฒนาความสัมพันธ์น ีจะช่วยปรับปรุงระดับการ 
ให้บริการลูกค้า

- ความไต้เปรียบทางการตลาด : การพัฒนาความสัมพันธ์นี้จะนำไปสู่ความไต้เปรียบทางการ
ตลาด

- กำไรที่มีเสถียรภาพหรือมีการเติบโต : การพัฒนาความสัมพันธ์นี้จะส่งผลต่อการเติบโตของ 
กำไรหรือลดความแปรปรวนในกำไร
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ซึ่งมีคะแนนที่ใช้ในการประเมิน ดังนี้
ระดับคะแนน5 หมายถึง มีความเชื่อม ั่นในตัวขับเคลื่อนที่จะได้ร ับจากการพัฒนาความ 

ร่วมมือมากที่สุด
ระดับคะแนน4 หมายถึง มีความเชื่อม ั่นในตัวขับเคลื่อนที่จะได้ร ับจากการพัฒนาความ 

ร่วมมือมาก
ระดับคะแนน3 หมายถึง มีความเชื่อม ั่นในตัวขับเคลื่อนที่จะได้ร ับจากการพัฒนาความ 

ร่วมมือปานกลาง
ระดับคะแนน2 หมายถึง มีความเชื่อม ั่นในตัวขับเคลื่อนที่จะได้ร ับจากการพัฒนาความ 

ร่วมมือน้อย
ระดับคะแนน 1 หมายถึง ไม่มีความเชื่อมั่นในตัวขับเคลื่อนที่จะได้รับจากการพัฒนาความ

ร่วมมือ

และมีการให้คะแนนพิเศษในแต่ละตัวขับเคลื่อน ถ้าองค์กรคิดว่าแต่ละตัวขับเคลื่อนจะทำให้ 
องค์กรได้เปรียบในการแข่งขันและสามารถเป็นแบบอย่างให้กับองค์กรอื่นได้หรือไม่

ซึ่งมีคะแนนที่ใช้ในการประเมิน ตังนี้
ระดับคะแนน 1 หมายถึง ตัวขับเคลื่อนสามารถทำให้องค์กรได้เปรียบในการแข่งขันและ 

สามารถเป็นแบบอย่างให้กับองค์กรอื่นได้
ระดับคะแนน 0 หมายถึง ตัวขับเคลื่อนไม่สามารถทำให้องค์กรได้เปรียบในการแข่งขันและ 

ไม,สามารถเป็นแบบอย่างให้กับองค์กรอื่น

43.1.2 ตัวส่งเสริม (Facilitator) ได้แก่

- ความสามารถขององค์กร : ทั้งสององค์กรจะรวมเข้าด้วยกันอย่างราบรื่นในเรื่องวัฒนธรรม 
และธุรกิจ

- ปรัชญาและเทคนิคการจัดการ : ปรัชญาและเทคนิคการจัดการของสององค์กรจะเช้ากันได้
อย่างดี

- ความเป็นผู้ใหญ่/ความรอบคอบ : ทั้งสององค์กรจะมีทักษะและความต้องการในการสร้าง 
ความสัมพันธ์ร่วมกันทั้งในด้านความคิด การปฏิบัติ เป้าหมาย วิสัยทัศน์ ข้อมูลด้านการเงิน เป็นต้น

•ความเหมือนกัน : สององค์กรจะมีความคล้ายคลึงกันในปีจจัยสำคัญซึ่งส่งผลกระทบต่อ 
ความสำเร็จของความสัมพันธ์
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ซึ่งมีคะแนนที่ใช้ในการประเมิน ดังนี้
ระดับคะแนน5 หมายถึง ตัวส่งเสริมที่สนับสนุนการพัฒนาความร่วมมือมีความเข้าก ัน/ 

สอดคล้องมากที่สุด
ระดับคะแนน4 หมายถึง ต ัวส่งเสริมที่สนับสนุนการพัฒนาความร่วมมือมีความเข้าก ัน/ 

สอดคล้องมาก
ระดับคะแนน 3 หมายถึง ตัวส ่งเสริมท ี่สน ับสนุนการพ ัฒนาความร่วมมือม ีความเข ้าก ัน/ 

สอดคล้องปานกลาง
ระดับคะแนน2 หมายถึง ตัวส่งเสริมที่สนับสนุนการพัฒนาความร่วมมือมีความเข้าก ัน/ 

สอดคล้องน้อย
ระดับคะแนน 1 หมายถึง ตัวส่งเสริมของทั้งสององค์กรไม่มีความสอดคล้องหรือเข้ากันได้

และปีจจัยเพิ่มเติมของตัวส่งเสริมที่ให้ประเมินในลักษณะใช่หรือไม่ใช่ ได้แก่ 
-มีคู่แข่งทางธุรกิจที่จะทำให้ทั้งสององค์กรมีความพยายามร่วมกัน 
■ บุคคลสำคัญของทั้งสององค์กรมีความใกล้ชิดกัน
- มีความปรารถนาที่จะเผชิญหน้ากับสิ่งต่างๆ ด้วยกัน
■ ทังสององค์กรมีประสบการณ์การเป็นพันธมิตรมาก่อนหน้านี้
- ทังสององค์กรมีลูกค้าชั้นดีร่วมกัน

สำหรับคะแนนที่ใช้ในการประเมิน ดังนี้ 
ระดับคะแนน 1 หมายถึง ใช่ 
ระดับคะแนน0 หมายถึง ไม่ใช่

แบบประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม แสดงในภาคผนวก ก.

4 3 2  วิธีการประเมินตัวขับเคล่ือนและตัวส่งเสริม

ผู้ว ิจัยได้ประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริมโดยการประยุกต์แนวทางของ Lambert , 
Emmelhainz and Gardner (1996) ซงสามารถสรุปได้ ตังน
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432.1 วิธีการประเมินตัวขับเคล่ือน

ผู้ว ิจัยดำเนินการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับบนของทั้งสององค์กรอย่างอิสระเพื่อประเมินตัว 
ขับเคลื่อนของแต่ละองค์กร เพื่อตอบแบบประเมินที่ได้พัฒนาขึน โดยผู้บริหารระดับบนของ

- ผู้ให้บริการขนส่ง ได้แก่ กรรมการผู้จัดการ และผู้อำนวยการปฏิบัติการขนส่ง
- ผูผลิตสินคาอุปโภคบริโภค ไดแก่ Distribution Management Manager , Customer Service 

and Distribution Group Management Manager
- โมเดิรนเทรด ไดแก่ Senior Vice President , National Operation Controller , Operation 

Manager Transportation Chief Manager

432.1 วิธ ีการประเมินตัวส่งเสริม

วิธีการประเมินตัวส่งเสริม ผู้วิจัยดำเนินการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับบนของทั้งสององค์กร 
อย่างอิสระเพื่อลดความผิดพลาดในการประเมินที่อาจเกิดจากความเกรงใจลูกค้า และสัมภาษณ์
ผู้บริหารระดับกลาง และผู้ปฏิบัติงานในแต่ละระดับของทั้งสององค์กรร่วมกัน ทั้งนี้เพื่อประเมิน 
ป็จจัยต่างๆ ที่จะนำไปธุ[ความสำเร็จของการพัฒนาความร่วมมือในภาพรวมของทั้งองค์กรได้อย่าง 
ถูกต้องและเหมาะสม โดย

1) การประเมินในระดับบน ผู้ประเมินเป็นคนเดียวกับการประเมินตัวขับเคลื่อน
2) การประเมินในระดับผู้บริหารระดับกลาง

- ผู้จัดการขนส่งของผู้ให้บริการขนส่ง และ Transport Manager ของผู้ผลิตสินค้า
อุปโภคบริโภค

- ผู้จัดการขนส่งของผู้ให้บริการขนส่ง และ Transport Planning and Development 
Manager ของโมเดิร์นเทรด

3) การประเมินในระดับปฏิบัติงาน
- ผู้จัดการขนส่งของผู้ให้บริการขนส่ง และ Logistics Replenishment Manager 

ของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค
- ผู้จัดการขนส่งของผู้ให้บริการขนส่ง และ ตำแหน่งของ Transportation Chief 

Manager ของโมเดิร์นเทรด
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และให้นํ้าหนักความสำคัญ (Weight) ของผลการประเมินตัวส่งเสริม ท้ัง 3 ระดับ ได้แก่ 
50 : 30 : 20 (ระดับบน : ระดับกลาง : ระดับปฏิบัติการ) เพื่อประเมินตัวส่งเสริมในภาพรวมของทั้ง 

องค์กรโดยผู้บริหารระดับบน (ผู้วิจัย) ของผู้ให้บริการขนส่ง

4 3 3  ผอการประเมินแอะกำหนดรูปแบบพันธมิตร

จากการประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม สามารถสรุปคะแนนการประเมินโดยเฉลี่ย ดัง 
ตารางที่ 4.5 และ 4.6

ตารางท่ี 4.5 ผลคะแนนโดยเฉลี่ยของแต่ละตัวขับเคลื่อน

ผอคะแนนตัวขับเคล่ือน
รายการ โมเดิร้นเทรด ผู้ให้บริการ 

ขนส่ง
ผู้[ผลิตสินค้า 

อุปโภคบริโภค
ผู้ให้บริการ 

ขนส่ง
1. ประสิทธิภาพใน 
สินทรัพย์หรือด้นทุน

5.67 5.50 5.50 5.50

2. การปรับปรุงการบริการ 
ลูกค้า

5.33 5.50 5.50 5.50

3. ความได้เปรียบทางการ 
ตลาด

3.00 4.50 1.50 4.50

4. กำไรที่มีเสถียรภาพ 
หรือมีการเติบโต

5.33 3.00 5.00 3.00

รวม 1933 18.50 1730 18.50
ค่าเฉอ่ีย 18.91 18

คิดเป็นร้อยอะ 79 75

หมายเห?} การประเมินตัวขับเคลื่อนจะถูกประเมินโดยผู้บริหารของแต่ละองค์กรอย่างอิสระ

จากตารางที่ 4.5 พบว่า ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคและโมเดิร์นเทรดมีผลคะแนนประเมิน 
ของตัวขับเคลื่อนโดยรวมที่ใกล้เคียงคัน โดยมีผลคะแนนของตัวขับเคลื่อนด้านประสิทธิภาพใน 
สินทรัพย์หรือต้นทุนและด้านการปรับปรุงการบริการลูกค้า อยู่ในระดับคะแนนสูงเป็นอันดับ 1 และ 
2 ตามลำดับ ซึ่งสอดคล้องคับผลคะแนนประเมินตัวขับเคลื่อนของผู้ให้บริการขนส่งเช่นเดียวคัน
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ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค โมเดิร์นเทรดและผู้ให้บริการขนส่งมี 
ตัวขับเคลื่อนที่แข็งแกร่งเหมือนกัน กล่าวคือ มีความเชื่อว่าตัวขับเคลื่อนทั้งสองด้านเป็นผลประโยชน์ 
ที่จะเกิดขึ้นจากการพัฒนาความร่วมมือร่วมกัน อันได้แก่

1. ประสิทธิภาพในสินทรัพย์หรือด้นทุน
2. การปรับปรุงการบริการลูกค้า

ตารางท่ี 4.6 ผลคะแนนโดยเฉลี่ยของของแต่ละตัวส่งเสริม

ตัวส่งเสริม
ผู้[เห้บริการขนส่ง + 

โมเดิร้นเทรด
ผู้jfl*ห้บริ การ1ขน ส่ง +

ผู้'ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค
บน กลาง ปฏิบัติการ บน กลาง ปฏิบัติการ

1. ความสามารถขององค์กร 4.2 4 4 3.25 4 4
2. ปรัชญาและเทคนิคการจัดการ 4.2 4 4 3.25 3 4
3. ความเป็นผู้ใหญ่/ความรอบคอบ 4.0 4 4 2.75 3 4
4. ความเหมือนกัน 3.2 3 3 2.25 3 3
5. มีคู่แข่งทางธุรกิจที่จะทำให้ทั้ง 
สององค์กรมีความพยายามร่วมกัน

0.4 1 1 0.25 1 1

6. บุคคลสำคัญของทั้งสององค์กรมี 
ความใกล้ชิดกัน

0.8 1 1 0.75 1 1

7. มีความปรารถนาที่จะเผชิญหน้า 
กับสิ่งต่างๆ ด้วยกัน

0.6 1 1 0.75 1 1

8. ทั้งสององค์กรมีประสบการณ์การ 
เป็นพันธมิตรมาก่อนหน้านี้

0 0 0 0 0 0

9. ทั้งสององค์กรมีลูกค้าชั้นดี 
ร่วมกัน

1 1 1 1 1 1

รวม
คิดเป็นร้อยสะ

18.40 19 19 14.25 17 19
74 76 76 57 68 76

หมายเหตุ การประเมินตัวส่งเสริมจะถูกประเมินร่วมกันโดยบุคลากรของทังสององค์กร ยกเว้นใน 
ส่วนผู้บริหารระดับบนจะประเมินอย่างอิสระ รายละเอียดของแบบประเมินรูปแบบ 
พันธมิตร แสดงตังภาคผนวก ก.
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จากตารางที่4.6 พบว่า
- ลูกค้าโมเดิร์นเทรดมีผลคะแนนการประเมินของตัวส่งเสริมในในแต่ละระดับ (ผู้บริหาร 

ระดับบน ระดับกลาง และปฏิบัติการ) ที่ใกล้เคียงกัน ซึ่งหมายความว่า ทุกระดับการ 
บริหารมีป้จจัยสนับสนุนหรือสภาพแวดล้อมเบื้องต้นสำหรับการพัฒนาความร่วมมือกับ 
ผู้ให้บริการขนส่ง แม้ว่าในระดับบริหารจะมีการประเมินตัวส่งเสริมอย่างอิสระ ซึ่งอาจ 
ทำให้ผลการประเมินผิดพลาดได้

- สำหรับลูกค้าผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค มีผลคะแนนการประเมินของตัวส่งเสริมใน
แต่ละระดับที่แตกต่างกัน ซึ่งอาจแสดงให้เห็นเป็นนัยว่าแต่ละระดับมีสภาพแวดล้อม 
หรือความพร้อมเบื้องต้นในการพัฒนาความร่วมมือที่แตกต่างกัน โดยเฉพาะในส่วน 
ผู้บริหารระดับบน มีผลคะแนนค่อนข้างตํ่า ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 57 (14.25 คะแนนจาก
คะแนนเต็ม 25 คะแนน) เมื่อเทียบกับระดับอื่น

- เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบผลการประเมินตัวส่งเสริมระหว่างผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค
และโมเติร์นเทรดพบว่า ผลคะแนนประเมินในส่วนผู้บริหารระดับบนมีความแตกต่าง 

กัน ทั้งนี้อาจเนื่องจากการประเมินในระดับบริหารเป็นการพิจารณาในระดับภาพรวมของ 
ธุรกิจและนโยบายขององค์กร โดยธุรกิจหลักของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค คือ การ 
ผลิตสินค้าที่มีคุณภาพ (Manufacturer) ใน'ขณะที่'โมเติร้นเทรด มีกระบวนการหลัก คือ 
การจัดการโลจิสติกส ์ท ี่ม ีประสิทธิภาพดังเหตุผลที่เสนอไว้ข ้างต ้น และสำหรับผล 
คะแนนประเมินในระดับกลางและระดับปฏิบัติการระหว่างผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค 
และโมเต ิร ์นเทรดม ีค ่าใกล ้เค ียงก ัน ท ั้งน ี้อาจเน ื่องจากมุมมองของการประเม ินใน 
ระดับกลางและระดับปฏิบัติการเป็นการพิจารณาในระดับกระบวนการ ขั้นตอนและ 
กิจกรรมการปฏิบัติงานที่ดำเนินการร่วมกัน

จากผลคะแนนการประเมินตัวส่งเสริมได้กำหนดนี้าหนักความสำคัญ (Weight) ของผลการ 
ประเมินตัวส่งเสริม ท้ัง 3 ระดับในอัตราส่วน 50 : 30 : 20 (ระดับบน : ระดับกลาง : ระดับ 
ปฏิบัติการ) เพื่อประเมินตัวส่งเสริมในภาพรวมของทั้งองค์กรโดยผู้บริหารระดับบน (ผู้วิจัย) ของผู้ 
ให้บริการขนส่ง ทั้งนี้อ ัตราส่วนดังกล่าวที่กำหนดได้ให้ความสำคัญในส่วนผู้บริหารระดับบนมาก 
ที่สุด เนื่องจากผู้บริหารเป็นปีจจัยสำคัญในการพัฒนาความร่วมมือ (Sahay , 2003) สามารถ 
สรุปผลคะแนนตัวส่งเสริมตามอัตราส่วนนี้าหนักความสำคัญ ดังตารางที่ 4.7
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ตารางท่ี 4.7 ผลคะแนนโดยเฉลี่ยตามนาหนักของตัวส่งเสริม

ระดับ น้ําหนัก โมเดิรนเทรด ผู้ผลิตสินค้าลุปโภคบริโภค
ผู้บริหารระดับบน 0.50 18.40 14.25
ผู้บริหารระดับกลาง 0.30 19 17
ผู้ปฏิบัติงาน 0.20 19 19

รวม 18.700 16.025

จากตัวแบบพันธมิตรของ Lambert, Emmelhainz and Gardner (1996) ได้เสนอระดับคะแนน 
ของตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม เพื่อกำหนดรูปแบบพันธมิตรว่าเป็นประเภทที่ 1 ประเภทที่ 2 และ 
ประเภทที่3 ด ังรูปที่4.1

Facilitator
Points

Driver Points
8-11 Points 12-15 Points 16-24 Points

8-11 Points Arm’s length Type I Type 11
12-15 Points Type I Type 11 Type III
16-25 Points Type 11 Type III Type III

รูปท่ี 4.1 เมตริกซ์คะแนนตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม

จากรูปที่ 4.1 ผลคะแนนการประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม สามารถกำหนดรูปแบบ 
พันธมิตรเบื้องด้น ได้ดังตารางที่ 4.8
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ตารางที่ 4.8 รูปแบบพันธมิตรระหว่างผู้ให้บริการขนส่งกับลูกค้า

ลูกค้า
คะแนนตัว 
ขับเคล่ือน

คะแนน 
ตัวส่งเสริม

รูปแบบ 
พันธมิตร

ผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค 18.000 16.025
ประเภทที่ 3ร้อยสะ 75 64

โมเดิร์นเทรด 19.000 18.700
ประเภทที่ 3ร้อยสะ 79 75

Lambert , Emmelhainz and Gardner (1996) ได้เสนอแนวคิดว่า ระดับของตัวส่งเสริมเป็น 
ป็จจัยสำคัญที่มีผลต่อการสร้างพันธมิตรให้ประสบความสำเร็จ ถึงแม้ว่าจะมีระดับของตัวขับเคลื่อน 
ตํ่าก็ตาม และสำหรับกรณีที่ม ีระดับของตัวส่งเสริมตํ่า แต่มีระดับของตัวขับเคลื่อนสูง การสร้าง 
พ ันธมิตรก็จะดำเนินการไปได้ยาก ทั้งน ี้เน ื่องจากสภาพแวดล้อมที่จำเป็น เช่น ปรัชญา ทัศนคติ 
เทคนิคการบริหาร ความเข้ากันได้ทางธุรกิจระหว่างสององค์กรที่แตกต่างกัน ดังนั้นการประเมินตัว 
ขับเคลื่อนและตัวส่งเสริมจะใช้ในการพิจารณาศักยภาพของการสร้างพันธมิตร

จากตารางที่ 4.8 แสดงผลการประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริม พบว่า ลูกค้าผู้ผลิตสินค้า 
อุปโภคบริโภค มีผลคะแนนการประเมินตัวขับเคลื่อนคิดเป็นร้อยละ 75 (คะแนน 18 จากคะแนนเต็ม 
24 คะแนน) และตัวส่งเสริมมีผลคะแนนการประเมินคิดเป็นร้อยละ 64 ซึ่งเป็นระดับคะแนนที่ไม,สูง 
สำหรับลูกค้าโมเติร์นเทรดมีผลคะแนนการประเมินตัวขับเคลื่อนคิดเป็นร้อยละ 79 (คะแนน 19 จาก 
คะแนนเต็ม 24 คะแนน) และตัวส่งเสริมมีผลคะแนนการประเมินคิดเป็นร้อยละ 75 ซึ่งเป็นระดับ 
คะแนนค่อนข้างสูง ซึ่งจากผลคะแนนที่ได้จากการประเมินตัวขับเคลื่อนและตัวส่งเสริมข้างด้น มี 
ความสอดคล้องกับสภาพความสัมพันธ์ในปีจจุบันระหว่างผู้ให้บริการขนส่งกับลูกค้า

จากผลคะแนนดังกล่าวข้างด้น สรุปได้ว่า
- ร ูปแบบพ ันธม ิตรระหว่างผ ู้ให ้บร ิการขนส ่งก ับล ูกค ้าท ั้งสองรายเป ็นประเภทที่ 3 

กล่าวคือ องค์กรแบ่งปีนความร่วมมือกันในระดับที่สำคัญๆ โดยแต่ละฝ่ายต่างมองกัน 
และกันในฐานะส่วนขยายของกิจการของตน โดยทั่วไปไม่มีระยะเวลาสินสุดของความ 
ร่วมมือดังกล่าว

- ลูกค้าโมเติร์นเทรดมีศักยภาพและความพร้อมในการสร้างพันธมิตรที่สูงกว่าลูกค้าผู้ผลิต 
สินค้าอุปโภคบริโภค ดังจะเห ็นได้จากผลคะแนนการประเม ินตัวส ่งเสริมที่ส ูงกว่า
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ถึงแม้ว่าลูกค้าทั้งสองรายจะมีผลคะแนนการประเมินตัวขับเคลื่อนที่ใกล้เคียงกัน ตาม 
เหตุผลทกล่าวโวแลวขางต้น (Lambert, Emmelhainz and Gardner, 1996)

- ลูกค้าทังสองรายมีความแข็งแกร่งของตัวขับเคลื่อนด้านประสิทธิภาพในสินทรัพย์หรือ 
ต้นทุน และการปรับปรุงการบริการลูกค้า

4.4การทบทวนแสะประเมินองค้ประกอบของพันธมิตร

จากงานวิจัยของ Newboume (1997 ะ 70) ได้เสนอว่า หลังจากการประเมินรูปแบบของ 
พันธมิตรแล้ว ควรมีการทบทวนองค์ประกอบการบริหาร (Component) ระหว่างองค์กรกับคู่ค้าใน 
ป็จจุบัน เพื่อวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap Analysis) ระหว่างองค์ประกอบการบริหารที่ดำเนินการใน 
ปิจจุบ ันกับองค์ประกอบที่ต ้องพัฒนาในอนาคต เพ ื่อไปสู่ร ูปแบบพันธมิตรที่คาดหวังและบรรลุ 
วัตถุประสงค์ที่ต้องการ ก่อนที่จะนำองค์ประกอบการบริหารสำหรับการพัฒนาความร่วมมือไป
ปฏิบัติ 1

ในส่วนนี้ได้ดำเนินการพัฒนาแบบประเมินองค์ประกอบของรูปแบบพันธมิตรตามตัวแบบ 
ของ Lambert, Emmelhainz and Gardner (1996) ซึงสรุปเกณฑในการประเมิน ตังนี

■ การวางแผนร่วมกัน(รูปแบบ ระดับ เน้ือหา)
■ การควบคุมการปฏิบัติงานร่วม(การวัดผลและความสามารถในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง)
- การติดต่อสื่อสาร (โดยปกติและไม1ปกติ ทางเอกสารและอิเล็กทรอนิกส์)
- การแบ่งส่วนความเสี่ยงและรางวัล
- ความไว้วางใจและความผูกมัดที่มีต่อกัน
- รูปแบบของสัญญา (ระยะเวลาและการครอบคลุม)
- ขอบเขต
■ การลงทุน(การเงิน เทคโนโลยี และบุคคล)

I 1
สำหรับระดับที่ใช้ในการประเมินองค์ประกอบ ได้แก่ ระดับสูง ระดับกลาง และระดับตา 

แบบประเมินองค์ประกอบของพันธมิตรแสดงในภาคผนวก ข.

วัตถุประสงค์ของการทบทวนองค์ประกอบการบริหาร (Component) ระหว่างองค์กรกับคู่ค้า 
ในปีจจุบัน เพื่อวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap Analysis) ระหว่างองค์ประกอบการบริหารที่ดำเนินการใน 
ปีจจุบันกับองค์ประกอบที่ต้องพัฒนาในอนาคต ผู้ทบทวนและประเมิน คือ ผู้อำนวยการปฏิบัติการ
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ขนส่งร่วมพิจารณากับผู้จ ัดการขนส่งของผู้ให้บริการขนส่งซึ่งเป็นผู้ร ับผิดชอบโดยตรง สามารถ 
สรุปผลการวิเคราะห์ทบทวนองค์ประกอบการบริหาร ดังตารางที่ 4.9

ตารางที่ 4.9 ผลการประเมินองค์ประกอบการบริหารที่ดำเนินการในป็จจุบันของผู้ผลิตสินค้า 
อุปโภคบริโภคและโมเดิร์นเทรด

องค์ประกอบ (Component) ผู้'ผอิตสินค้าอุปโภคบริโภค โมเคิรินเทรด
1. การวางแผนร่วมกัน ระดับตํ่า ระดับตํ่า
2. การควบคุมการปฏิบัติงานร่วม ระดับกลาง ระดับกลาง
3. การติดต่อสื่อสาร ระดับกลาง ระดับกลาง
4. การแบ่งส่วนความเสี่ยงและรางวัล ระดับตํ่า ระดับกลาง
5. ความไว้วางใจและความผูกมัดที่มีต่อกัน ระดับตํ่า ระดับกลาง
6. รูปแบบของสัญญา ระดับตํ่า ระดับกลาง
7. ขอบเขต ระดับตํ่า ระดับกลาง
8. การลงทุน ระดับตํ่า ระดับสูง

จากผลการทบทวนและวิเคราะห์องค์ประกอบการบริหารในปีจจุบันด้วยการระดมสมอง จะ 
เห็นได้ว่า ลูกค้าผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภคและโมเดิร์นเทรดมีระดับขององค์ประกอบการบริหารด้าน 
การวางแผนร่วมกัน การควบคุมการปฏิบ ัต ิงานร่วมกัน และการติดต่อสื่อสารการที่เหมือนกัน 
กล่าวคือ

> องคป์ระกอบการบรหิารระหวา่งผูไ้หบ้รกิารขนสง่แอะผูผ้อดิสนิคา้อปุโภคบรโิภค มี
ลักษณะของการวางแผนร่วมกันเฉพาะกิจ (Ad-hoc) หรือในลักษณะโครงการ (Project) 
หรืองานบางอย่าง (Task) มีการวางแผนการทำงานแบบวันต่อวัน มีการพัฒนาตัวชี้'วัด 
ร่วมกันซึ่งเป็นที่ยอมรับของทั้งสองฝ่าย ทั้งนี้จะมีการทบทวนผลการดำเนินงานร่วมกัน 
เป็นรายไตรมาส มีการให้รางวัลในกรณีที่ผลการดำเนินงานบรรลุตามเปาหมายที่กำหนด 
แต ่ถ ้าผ ลก ารด ำเน ิน งาน ไม ่บ รรล ุตาม เป ้าห ม ายจะม ีการป ร ับ  ส ำห ร ับด ้าน การ 
ติดต่อสื่อสาร มีการติดต่อสื่อสารระหว่างกันในระดับผู้บริหารระดับบน ระดับกลาง 
และระดับปฏิบัติการในส่วนที่เกี่ยวข้อง

> องคป์ระกอบการบริหารระหว่างผู้ให้บรกิารขนสง่แอะโมเดริินเทรด มีลักษณะของการ 
วางแผนร่วมกันเฉพาะกิจ (Ad-hoc) หร ือในล ักษณ ะโครงการ(Project) หรืองาน 
บางอย่าง (Task) มีการแบ่งปีนแผนที่มีอยู่แล้วของทั้งสองฝ่ายร่วมกัน เช่น แผนขนส่ง 
แผนกระจายสินค้า เป็นด้น มีการพัฒนาดัวชีวัดร่วมกันซึ่งเป็นที่ยอมรับของทังสองฝ่าย
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ท ังน ีจะม ีการท บ ท วน ผลการดำเน ิน งาน ร ่วม ก ัน เป ็น รายเด ือน  และในด ้านการ 
ติดต่อสื่อสาร จะมีการติดต่อสื่อสารระหว่างกันในระดับผู้บริหารระดับบน ระดับกลาง 
และระดับปฏิบัติการในส่วนที่เกี่ยวข้อง

สำหรับระดับองค์ประกอบด้านการแบ่งส่วนความเสี่ยงและรางวัล ความไว้วางใจและความ 
ผูกมัดที่มีต่อกัน รูปแบบของสัญญา ขอบเขต และการลงทุน มีความแตกต่างกันระหว่างผู้ผลิตสินค้า 
อุปโภคบริโภคและโมเดิร์นเทรด กล่าวคือ ระดับองค์ประกอบการบริหารระหว่างผู้ให้บริการขนส่ง 
กับโมเติร์นเทรดมีระดับที่สูงกว่าระดับองค์ประกอบของผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค โดยเริ่มจาก 
ระดับองค์ประกอบด้านการแบ่งส่วนความเสี่ยงและรางวัลของโมเดิร์นเทรดที่มีระดับสูงกว่าผู้ผลิต 
สินค้าอุปโภคบริโภค ซึ่งสอดคล้องกับระดับองค์ประกอบด้านอื่นๆ ได้แก่ ความไว้วางใจและความ 
ผ ูกม ัดท ี่ม ีต ่อก ัน ร ูปแบบของส ัญญา ขอบเขต และการลงท ุนท ี่ม ีระด ับองค ์ประกอบส ูงกว ่า 
เช่นเดียวกัน จากความสอดคล้องในทิศทางเดียวกันของระดับแต่ละองค์ประกอบดังกล่าว แสดงถึง 
ความเป็นเหตุเป็นผลได้ว่า เมื่อทังสองฝ่ายมีการแบ่งส่วนความเสี่ยงและรางวัลที่ยุติธรรมระหว่างกัน 
ย่อมแสดงให้เห็นว่าทังสองฝ่ายมีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน และจากความไว้วางใจหรือเชื่อมั่นที่มี 
ต่อกัน จึงนำมาสู่รูปแบบของสัญญา ขอบเขตการดำเนินงาน และการลงทุนร่วมกัน ทั้งนี้จะเห็นได้ 
ว่าผู้ให้บริการขนส่งมีการลงทุนสินทรัพย์ร่วมกันกับโมเดิร์นเทรด เช่น รถขนส่งซึ่งนับเป็นทรัพยากร 
ขนส่งที่สำคัญ มีร ูปแบบของสัญญาที่ดำเนินการต่อเนื่อง อีกทั้งมีการดำเนินการในด้านอื่นๆ ท่ี 
นอกเหนือจากการรับบริการขนส่ง เช่น พนักงานขับรถของโมเดิร์นเทรดต้องผ่านการอบรมการขับขี่ 
ยานพาหนะที่ปลอดภัยจากผู้ให้บริการขนส่ง ในขณะที่องค์ประกอบการบริหารระหว่างผู้ให้บริการ 
ขนส่งกับผู้ผลิตสินค้าอุปโภคบริโภค พบว่า ไม่มีการลงทุนในสินทรัพย์ร่วมกัน มีรูปแบบของสัญญา 
ที่สั้นและเจาะจง และดำเนินธุรกิจที่เกี่ยวข้องเฉพาะด้านบริการขนส่งเท่านั้น

จากการวิเคราะห์และทบทวนองค์ประกอบการบริหารข้างด้น นำไปสู่แนวทางหรือกรอบ 
การกำหนดหรือเสนอองค์ประกอบการบริหารหรือพฤติกรรมการบริหาร (Component) ที่จำเป็นต้อง 
เปลี่ยนแปลง เพื่อสนับสนุนและรองรับแผนงานหรือโครงการในการบรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการทั้ง 
สองฝ่าย เนื่องจากการดำเนินกิจกรรมหรือแผนงานใดๆ จำเป็นที่จะต้องอาศัยความร่วมมือจากคู่ค้าใน 
แต่ละองค์ประกอบเป็นสำคัญ

ทั้งนี้ในการพิจารณาเลือกองค์ประกอบ ไม,จำเป็นต้องปฏิบัติครบทุกองค์ประกอบ เนื่องจาก 
แต่ละองค์ประกอบมีความเป็นเหตุเป็นผลซึ่งกันและกัน กล่าวคือ ความไว้วางใจเกิดจากการที่อีก 
ฝ่ายหนึ่งสามารถทำตามหรือบรรลุตามข้อตกลงไว้ได้ และจะนำมาซึ่งความผูกมัด (Commitment) ท่ี
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ต้องการจะดำเนินการสร้างความสัมพันธ์หรือเป็นพันธมิตรร่วมกันต่อไป ทั้งนี้ความไว้วางใจเป็นสิ่ง 
ที่ต้องใช้ระยะเวลานาน ที่เกิดจากทั้งสองฝ่ายมีการดำเนินการร่วมกัน อาทิ

- การติดต่อสื่อสารร่วมกันอย่างเปิดเผย ไม่ปกปิดปิญหา
- มีการแบ่งปีนสารสนเทศในด้านต่างๆ อย่างเปิดเผย เช่น ด้านการปฏิบัติงาน ด้านการเงิน 

ด้านกลยุทธ์ เป็นด้น และมีความเชื่อถือในสารสนเทศที่ได้รับ
- มีการวางแผนและการตัดสินใจร่วมกัน วางเป้าหมายและปฏิบัติงานร่วมกัน ในลักษณะ 

แบ่งปีนผลประโยชน์ ความเสี่ยง และภาระงานร่วมกัน (Win-Win Situation)
- มีการแก้ไขปีญหาร่วมกัน หรือการวิธีการใหม่ๆ ก่อนที่ป้ญหาจะเกิดขึ้น
- สัญญาเป็นสื่งท ี่จำเป ็นหรือไม่จำเป็นก็ได้ ท ั้งนี้อยู่ท ี่ความไว้วางใจและความร่วมมือ 

ระหว่างกัน

ทังนีก้าองค์กรใดมีความไว้วางใจเกิดขึนก็จะมีการลงทุนร่วมกันในด้านสินทรัพย์ เครื่องมือ 
หรืออุปกรณ์ เทคโนโลยี มีการเปลี่ยนแปลงหรือปรับปรุงกระบวนการให้ตรงกับความต้องการของ 
ลูกค้า มีการดำเนินธุรกรรมที่ครอบคลุมกิจกรรมที่สำคัญของคู่ค้า (Kwon and Suh , 2005 ; Barratt, 
2004 ; Sahay , 2003 ; Lambert, Emmelhainz and Gardner , 1999 and Abrahamsson and W andel, 
1998 and Tate, 1996)

จากตารางที่ 4.8 ผู้วิจัยและผู้ที่เกี่ยวช้องมีความเห็นว่า องค์ประกอบ (Component) ด้านการ 
วางแผนร่วมกัน การควบคุมการปฏิบัติงานร่วมกัน และการติดต่อสื่อสาร เป็นองค์ประกอบหรือพฤติ 
กรรมการบริหาร (Component) ที่สำคัญในการพิจารณาเปลี่ยนแปลงเพื่อสนับสนุนการดำเนินกิจกรรม 
หรือกระบวนการร่วมกันสำหรับการพัฒนาความร่วมมือที่เหมาะสมกับรูปแบบพันธมิตรระหว่างผู้ 
ให้บริการขนส่งกับลูกค้า และจากการประชุมระดมสมองร่วมกันระหว่างผู้วิจัย ผู้ปฏิบัติการขนส่ง 
และผู้จัดการขนส่ง ได้เสนอแนวทางเบื้องด้นของการพัฒนาและกำหนดองค์ประกอบการบริหารที่ 
สำคัญ อาทิ

■ การแบ่งปีนสารสนเทศที่สำคัญเพื่อใช้ในการวางแผนการจัดส่ง เช่น แผนการกระจาย 
สินค้า

- การวางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน
- การทำความเช้าใจในเกณฑ์การประเมินผลการดำเนินงานและเป็นที่ยอมรับของทัง

สองฝ่าย
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- การทำความเข้าในลักษณะการดำเนินธุรกิจ ตลอดจนวัฒนธรรม ปรัชญา ค่านิยม 
มาตรฐาน ข้อกำหนด คุณภาพการดำเนินงานของทั้งสองฝ่ายเพื่อกำหนดทิศทางนโยบาย 
และการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกัน

■ สื่อสารและสร้างความเข้าใจให้พนักงานที่เกี่ยวข้องรับทราบและปฏิบัติตามแนวทางหรือ 
วิธ ีการปฏิบัติงานที่จำเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงสำหรับการพัฒนาความร่วมมือเพื่อ 
ผลประโยชน์ที่ต้องการของทั้งสองฝ่าย โดยที่ไม่มองว่าเป็นภาระงานที่เพิ่มขึ้น

เมื่อไต้กำหนดรูปแบบพันธมิตรและทบทวนองค์ประกอบการบริหารแล้ว ขั้นตอนต่อไป 
คือ การกำหนดวัตถุประสงค์ของพันธมิตร การพัฒนาดัชนีวัดสมรรถนะหลัก การกำหนดเป้าหมาย 
การพัฒนาแผนงาน และองค์ประกอบการบริหาร ซึ่งจะนำเสนอต่อไปในบทที่ 5
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