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ค�าน�า

ธุรกิจทีข่ายมากกว่าจานอาหาร

ทุกครั้งท่ีควันจากเตายา่งลอยขึ้นกลางโต๊ะ  ผู้คนรอบวง

อาหารมักเงยหน้าจากโทรศัพท์  มองไปยังเนื้อท่ีก�าลังเปล่ียน

สี  จากนั้นก็เริ่มพูดคุยกันอยา่งเป็นธรรมชาติ  เสียงหัวเราะ

แทรกกล่ินเนื้อยา่งหอมกรุน่  มือหนึ่งคีบเนื้อวางบนตะแกรง

อีกมือหนึ่งยกแก้วชนกัน  ฉากเหล่านี้เกิดขึ้นซ�าแล้วซ�าเล่าใน

ร้านเตายา่งท่ัวประเทศไทย  แต่น้อยคนนักท่ีจะหยุดถาม

ตัวเองว่า  สิ่งท่ีลูกค้าจ่ายเงินซื้อในค�าคืนเชน่นั้นคือ  เนื้อสัตว์

จริงหรือ หรือพวกเขาก�าลังจ่ายเพื่อบางอยา่งท่ีลึกซึ้งกว่า
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ลองนึกภาพผู้ประกอบการรายหนึ่งในจังหวัดแถบภาค

อีสานท่ีตัดสินใจเปิดร้านเตายา่งหลังจากท�างานประจ�ามา

สิบกว่าปี เขาลงทุนกับเนื้อดี ต้ังราคาไมแ่พง ตกแต่งร้านพอ

สะอาดตาสะอาดใจ  เดือนแรกลูกค้ามาคึกคักเพราะอยาก

ลองของใหม่  แต่พอเดือนท่ีสามเริ่มเงียบลงอยา่งนา่ใจหาย

เนื้อยังดีเหมือนเดิม ราคาก็ไมไ่ด้ขึ้น แต่คนไมก่ลับมา เขาต้ัง

ค�าถามกับตัวเองว่าท�าอะไรผิด  ท้ังท่ีตอบได้อยา่งมั่นใจว่า

วัตถุดิบของเขาคุณภาพไมด้่อยกว่าร้านไหน ค�าตอบท่ีเขาค้น

พบในภายหลังไมไ่ด้อยูท่ี่จานอาหาร  แต่อยูท่ี่  ประสบการณ์

รวม ท่ีลูกค้าได้รับตลอดเย็นวันนั้น

ร้านเตายา่งเป็นธุรกิจท่ีมีเอกลักษณ์แตกต่างจากร้าน

อาหารท่ัวไปอยูป่ระการหนึ่ง  นั่นคือลูกค้ามีสว่นรว่มใน

กระบวนการปรุงด้วยตนเอง  พวกเขาเลือกว่าจะยา่งชิ้นไหน

ก่อน  จะพลิกเมื่อไร  จะจ้ิมน�าจ้ิมสูตรใด  การมีสว่นรว่มนี้

ท�าให้มื้ออาหารไมใ่ชแ่ค่การรอรับจานจากครัวอีกต่อไป  แต่

กลายเป็นกิจกรรมท่ีผู้คนท�ารว่มกัน  เกิดบทสนทนา  เกิด
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ความสนุก  และเกิดความทรงจ�า  ร้านท่ีเข้าใจเรื่องนี้จะ

ออกแบบทุกรายละเอียดให้เอ้ือต่อการมีสว่นรว่มอยา่ง

ราบรื่น  ต้ังแต่ความสูงของโต๊ะท่ีเหมาะกับการยา่งสบายมือ

ไปจนถึงแสงไฟท่ีไมส่ว่างจนเหมือนห้องประชุมแต่ไมม่ืดจน

มองไมเ่ห็นว่าเนื้อสุกหรือยัง

ผู้ประกอบการคนเดิมในภาคอีสานเริ่มสังเกตร้านคู่แขง่

ท่ีลูกค้าแนน่ทุกคืน เขาไมไ่ด้ไปในฐานะคู่แขง่ แต่ไปในฐานะ

ลูกค้าธรรมดาคนหนึ่ง  สิ่งท่ีเขาพบไมใ่ชเ่นื้อท่ีดีกว่า  เพราะ

หลายอยา่งคุณภาพใกล้เคียงกัน  แต่คือบรรยากาศท่ีท�าให้

คนรู้สึก  อยากอยูต่่อ  พนักงานยิ้มแย้มและจ�าหน้าลูกค้า

ขาประจ�าได้  เพลงท่ีเปิดเข้ากับชว่งเวลา  พื้นท่ีนั่งท่ีไมแ่ออัด

จนรู้สึกอึดอัด ทุกองค์ประกอบรวมกันสร้างความรู้สึกว่า ท่ีนี่

ต้อนรับฉัน  และความรู้สึกแบบนี้คือสิ่งท่ีเงินซื้อเนื้อดีเพียง

อยา่งเดียวไมส่ามารถสร้างได้

เราอาจเปรียบเทียบง่ายว่า  เนื้อสัตว์บนตะแกรงคือ

เหตุผลท่ีลูกค้าเดินเข้ามา  แต่ประสบการณ์ท้ังหมดคือ
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เหตุผลท่ีลูกค้ากลับมาอีก  ร้านจ�านวนมากทุ่มเทกับเหตุผล

แรกอยา่งสุดตัว  ลงทุนกับวัตถุดิบ  คิดสูตรน�าจ้ิมใหม่  หาเนื้อ

น�าเข้ามาน�าเสนอ ซึ่งล้วนเป็นสิ่งดีท้ังนั้น แต่ถ้าเหตุผลท่ีสอง

ถูกละเลย  ร้านจะเจอปัญหาเดียวกันเสมอ  คือลูกค้าลองมา

ครั้งเดียวแล้วหายไป  ไมใ่ชเ่พราะอาหารไมอ่รอ่ย  แต่เพราะ

ไมม่ีอะไรดึงดูดให้กลับมาเพิ่มเติมจากรสชาติ

ลองจินตนาการอีกสถานการณ์หนึ่ง  ผู้ประกอบการหญิง

คนหนึ่งเปิดร้านเตายา่งเล็กในตัวเมืองจังหวัดภาคกลาง  เธอ

ไมไ่ด้มีทุนมากมายจะตกแต่งร้านอลังการ  แต่เธอสังเกตว่า

ลูกค้าสว่นใหญข่องเธอเป็นกลุ่มเพื่อนวัยท�างานท่ีมากินหลัง

เลิกงาน  เธอจึงจัดมุมร้านให้รองรับกลุ่มสี่ถึงหกคนได้อยา่ง

สบาย  วางเตาในต�าแหนง่ท่ีทุกคนเอ้ือมถึง  เตรียมท่ีวาง

กระเป๋าถือไว้ให้ไมต้่องวางพื้น  และมีจุดชาร์จแบตเตอรี่

โทรศัพท์ท่ีโต๊ะ  สิ่งเหล่านี้ไมไ่ด้ต้องใช้เงินลงทุนมหาศาล  แต่

บอกลูกค้าว่า  ฉันเข้าใจชีวิตของคุณ  และนั่นท�าให้ร้านเล็ก

ของเธอกลายเป็นร้านประจ�าของหลายกลุ่ม
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ความจริงท่ีผู้ประกอบการร้านเตายา่งควรยอมรับต้ังแต่

วันแรกคือ  คุณไมไ่ด้แขง่กับร้านเตายา่งด้วยกันเพียงอยา่ง

เดียว  คุณแขง่กับทุกทางเลือกท่ีลูกค้ามีในค�าคืนวันศุกร์  ท้ัง

ร้านชาบู  ร้านอาหารญี่ปุ่น  ร้านส้มต�า  หรือแม้แต่การสั่ง

อาหารมากินท่ีบ้าน ดังนั้นค�าถามท่ีควรถามไมใ่ช่ ท�าอยา่งไร

ให้เนื้อดีกว่าร้านข้างๆ  แต่คือ  ท�าอยา่งไรให้ค�าคืนท่ีร้านของ

ฉันเป็นค�าคืนท่ีลูกค้ารู้สึกว่าคุ้มค่าท่ีสุดในบรรดาทางเลือก

ท้ังหมด เมื่อต้ังค�าถามแบบนี้ สายตาจะกว้างขึ้น และค�าตอบ

ท่ีได้จะน�าไปสูก่ารลงมือท�าท่ีหลากหลายกว่าแค่ปรับปรุงเมนู

คุณค่าท่ีลูกค้ารับรู้ในร้านเตายา่งมีหลายชั้นซ้อนกัน  ชั้น

แรกคือความอ่ิมท้อง  ซึ่งร้านไหนก็ให้ได้  ชั้นท่ีสองคือรสชาติ

ท่ีถูกปาก  ซึ่งหลายร้านท�าได้ดี  ชั้นท่ีสามคือบรรยากาศและ

ความรู้สึกพิเศษ  ซึ่งเริ่มมีร้านน้อยลงท่ีใสใ่จ  และชั้นท่ีสี่คือ

ความผูกพัน ความรู้สึกว่า ท่ีนี่คือท่ีของเรา ซึ่งหาได้ยากท่ีสุด

ร้านท่ีสร้างชั้นท่ีสี่ได้ส�าเร็จไมจ่�าเป็นต้องแขง่เรื่องราคาอีก
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ต่อไป  เพราะลูกค้ากลับมาไมใ่ชเ่พราะถูก  แต่เพราะรู้สึก

เหมือนกลับบ้าน

เรื่องของความอ่ิมเอมนั้นไมไ่ด้จ�ากัดอยูแ่ค่ปริมาณ

อาหาร คนเราอ่ิมได้จากหลายทาง อ่ิมท้อง อ่ิมตา อ่ิมใจ ร้าน

เตายา่งท่ีท�าให้ลูกค้าอ่ิมท้ังสามทางพร้อมกันจะมีแรงดึงดูดท่ี

ร้านอ่ืนลอกเลียนได้ยาก  เพราะความอ่ิมตาเกิดจากการจัด

วางจานท่ีสวยงามนา่รับประทาน  ความอ่ิมใจเกิดจากการ

รู้สึกว่าตนเองได้รับการดูแลเอาใจใส่  สองสิ่งนี้ไมส่ามารถ

ลอกสูตรได้เหมือนน�าจ้ิม  เพราะมันเกิดจากทัศนคติและ

วัฒนธรรมภายในร้านท่ีต้องสร้างขึ้นอยา่งต้ังใจ

ผู้ประกอบการอีกรายหนึ่งในภาคใต้เล่าให้ฟังว่า  จุด

เปล่ียนของร้านเขาเกิดขึ้นเมื่อเขาเลิกถามว่า  ท�าอยา่งไรให้

ขายได้มากขึ้น  แล้วเปล่ียนมาถามว่า  ท�าอยา่งไรให้ลูกค้าท่ี

มาแล้วรู้สึกดีท่ีสุด  ค�าถามใหมน่ี้พาเขาไปสูก่ารเปล่ียนแปลง

เล็กน้อยหลายอยา่ง  ต้ังแต่การเพิ่มผ้าเย็นให้ลูกค้าเช็ดมือ

ก่อนกลับ การถามความชอบระดับความสุกต้ังแต่ตอนสั่ง ไป
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จนถึงการเตรียมถุงใสเ่สื้อผ้าท่ีอาจมีกล่ินควันให้ลูกค้าหญิง

ไมม่ีสิ่งใดเลยท่ีต้องลงทุนมากมาย  แต่ทุกอยา่งสง่สาร

เดียวกันว่า  เราคิดถึงคุณ  และลูกค้าตอบแทนด้วยการกลับ

มาพร้อมพาคนรู้จักมาเพิ่ม

หนังสือเล่มนี้เขียนขึ้นเพื่อชวนผู้ประกอบการร้านเตา

ยา่งทุกระดับ  ท้ังผู้ท่ีเพิ่งเริ่มต้นและผู้ท่ีเปิดร้านมาหลายปี

แล้ว ให้ขยายมุมมองออกไปจากจานอาหาร แล้วมองเห็นท้ัง

ระบบของธุรกิจท่ีมีเตายา่งเป็นหัวใจ  ในสว่นต่อจากนี้เราจะ

พูดถึงรายละเอียดต้ังแต่การท�าความเข้าใจลูกค้า  การ

ออกแบบประสบการณ์  การบริหารต้นทุนอยา่งมีสติ  ไปจน

ถึงการสร้างทีมงานท่ีสง่มอบคุณค่าได้ตรงตามท่ีเจ้าของร้าน

ต้ังใจ ทุกสว่นเชื่อมร้อยเข้าด้วยกันเพราะธุรกิจร้านอาหารไม่

เคยส�าเร็จจากความเก่งเพียงด้านเดียว

ก่อนจะอ่านต่อ  ลองถามตัวเองด้วยค�าถามเดียว  ถ้า

พรุง่นี้ร้านเตายา่งทุกร้านในเมืองของคุณใช้เนื้อคุณภาพ

เดียวกัน  ราคาเท่ากัน  เมนูคล้ายกัน  อะไรคือสิ่งท่ีจะท�าให้
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ลูกค้าเลือก ร้านของคุณ เหนือร้านอ่ืน ค�าตอบของค�าถามนี้

อาจไมช่ัดเจนในวินาทีนี้  และนั่นไมใ่ชเ่รื่องผิด  แต่เป็นจุด

เริ่มต้นท่ีดีท่ีสุดในการเดินทางไปกับหนังสือเล่มนี้  เพราะเมื่อ

อ่านจบ คุณจะมีค�าตอบท่ีเป็นของตัวเอง ค�าตอบท่ีไมไ่ด้ลอก

ใคร  และเป็นค�าตอบท่ีลูกค้าจะรู้สึกได้ต้ังแต่ก้าวแรกท่ีเดิน

เข้ามา
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บทที่ 1

เปลีย่นจากขายเน้ือเป็นขายคณุค่า

ร้านเตายา่งท่ีเปิดใหมทุ่กเดือนในยา่นเดียวกันล้วนมีเนื้อ

สัตว์คุณภาพดี  มีน�าจ้ิมรสเด็ด  มีบรรยากาศนั่งสบาย  แต่

จ�านวนไมน่้อยกลับอยูไ่ด้ไมถึ่งปี  สิ่งท่ีขาดหายไปมักไมใ่ช่

คุณภาพวัตถุดิบหรือฝีมือปรุง  หากแต่เป็นความชัดเจนว่า

ลูกค้าจ่ายเงินแล้วได้อะไรกลับไปนอกเหนือจากท้องอ่ิม  ร้าน

ท่ียืนระยะได้มักตอบค�าถามนี้อยา่งแจ่มแจ้งต้ังแต่วันแรกท่ี

เปิดประตูต้อนรับ และค�าตอบนั้นไมไ่ด้ซอ่นอยูใ่นสูตรลับ แต่
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ซอ่นอยูใ่นความเข้าใจว่าลูกค้าคนไหนคือคนท่ีเราอยาก

รับใช้ และเขาต้องการอะไรจริงในชีวิต

ลองนึกถึงผู้ประกอบการคนหนึ่งท่ีเปิดร้านเตายา่งใน

ซอยยา่นชานเมือง  เขาเริ่มต้นด้วยความเชื่อว่าถ้าเนื้อดีและ

ราคาไมแ่พง  คนจะมาเอง  เดือนแรกลูกค้าแนน่  เดือนท่ีสอง

เริ่มบางตา  เดือนท่ีสามเงียบจนต้องลดราคาแล้วลดอีก  เขา

สงสัยว่าท�าไมร้านข้างถนนอีกฝั่ งท่ีเปิดมาสามปีกลับมีคนต่อ

คิวทุกเย็น ท้ังท่ีเนื้อก็ไมไ่ด้ดีกว่าและราคาก็สูงกว่าเสียอีก ค�า

ตอบอยูต่รงท่ีร้านนั้นไมไ่ด้ขายเนื้อยา่ง  แต่ก�าลังขาย

ประสบการณ์ของค�าคืนท่ีครอบครัวนั่งล้อมวงพูดคุยกันโดย

ไมต้่องรีบ

การเปล่ียนมุมมองจาก ขายเนื้อ ไปสู่ ขายคุณค่า เริ่มต้น

ท่ีการถามตัวเองว่าลูกค้าของเราใช้ชีวิตอยา่งไรก่อนและ

หลังเดินเข้าร้าน คนท�างานออฟฟิศท่ีเลิกงานหกโมงเย็นอาจ

อยากได้พื้นท่ีผอ่นคลายท่ีไมต้่องคิดเรื่องงาน  กลุ่มวัยรุน่อาจ

อยากได้ท่ีถ่ายรูปสวยพร้อมอาหารท่ีเล่าเรื่องบนหน้าจอได้
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ครอบครัวท่ีมีลูกเล็กอาจอยากได้โต๊ะกว้างและพนักงานท่ี

เข้าใจว่าเด็กซนเป็นเรื่องปกติ คุณค่าไมไ่ด้มีเพียงรสชาติ มัน

คือทุกสิ่งท่ีท�าให้ชีวิตของลูกค้าดีขึ้นแม้เพียงชั่วมื้ออาหาร

ผู้ประกอบการร้านเตายา่งคนเดิมลองกลับไปสังเกตว่า

ลูกค้าท่ีมาซ�าบอ่ยท่ีสุดคือใคร  เขาพบว่ากลุ่มท่ีกลับมาทุก

สัปดาห์คือพอ่แมท่ี่พาลูกวัยประถมมากินข้าวเย็นวันศุกร์

พวกเขาไมไ่ด้เลือกร้านเพราะเนื้อถูกหรือเนื้อแพง  แต่เลือก

เพราะร้านมีมุมนั่งท่ีเด็กว่ิงเล่นได้โดยไมร่บกวนโต๊ะอ่ืน  และ

มีเมนูท่ีเด็กเลือกยา่งเองได้อยา่งสนุก ความรู้นี้เปล่ียนทิศทาง

ร้านท้ังหมด  เขาไมไ่ด้เพิ่มเนื้อพรีเมียมหรือลดราคาลงไปอีก

แต่จัดมุมร้านใหมใ่ห้มีพื้นท่ีส�าหรับเด็กอยา่งชัดเจน เพิ่มจาน

เล็กท่ีเด็กจับยา่งเองได้ปลอดภัย  และเปล่ียนป้ายหน้าร้าน

จาก  เนื้อยา่งคุณภาพ  เป็นข้อความท่ีสื่อถึงค�าคืนอบอุ่นของ

ครอบครัว

การเลือกกลุ่มลูกค้าไมไ่ด้หมายความว่าเราปฏิเสธคนอ่ืน

แต่หมายความว่าเราทุ่มพลังงานและทรัพยากรท่ีมีจ�ากัดไป
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กับการท�าให้คนกลุ่มหนึ่งพึงพอใจอยา่งลึกซึ้ง  ร้านเตายา่งท่ี

พยายามตอบสนองทุกคนพร้อมกันมักจบลงด้วยการไมไ่ด้

ท�าให้ใครประทับใจเป็นพิเศษ  คล้ายกับคนท่ีพูดกับคนท้ัง

ห้องพร้อมกันแต่ไมไ่ด้สบตาใครสักคน  เมื่อเราเลือกแล้วว่า

จะรับใช้ครอบครัว  เราก็สามารถตัดสินใจเรื่องเล็กน้อยทุก

อยา่งได้ง่ายขึ้น ต้ังแต่เพลงท่ีเปิด ความสูงของโต๊ะ ขนาดตัว

อักษรบนเมนู  ไปจนถึงเวลาปิดร้าน  ทุกรายละเอียดจะ

สอดคล้องกันอยา่งเป็นธรรมชาติเมื่อเรารู้ว่าก�าลังท�าเพื่อ

ใคร

ขั้นตอนท่ีตามมาคือการวางข้อเสนอท่ีต่างจากร้านอ่ืน

อยา่งชัดเจนจนลูกค้าเข้าใจได้ภายในไมก่ี่วินาที  ข้อเสนอท่ีดี

ไมจ่�าเป็นต้องแปลกประหลาดหรือซับซ้อน  มันเพียงแค่ต้อง

ตอบค�าถามเดียวว่า  ท�าไมต้องมาร้านนี้แทนท่ีจะไปร้านอ่ืน

ส�าหรับร้านเตายา่งของผู้ประกอบการคนนี้  ค�าตอบกลาย

เป็น ท่ีนี่คือท่ีท่ีครอบครัวมานั่งยา่งด้วยกันอยา่งสบายใจ โดย

ไมต้่องกังวลว่าลูกจะรบกวนใคร  ข้อเสนอนี้ไมไ่ด้พูดถึงเกรด
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เนื้อ  ไมไ่ด้พูดถึงราคา  แต่พูดถึงสิ่งท่ีลูกค้ารู้สึกเมื่อนั่งอยูใ่น

ร้าน

ความผิดพลาดท่ีพบบอ่ยคือการคิดว่าข้อเสนอท่ีแตก

ต่างต้องมาจากสิ่งท่ีไมเ่คยมีใครท�า  ความจริงแล้วมันอาจ

เป็นเพียงการท�าสิ่งท่ีคนอ่ืนท�าอยูแ่ล้วแต่ท�าให้ดีกว่าในแบบ

ท่ีเฉพาะเจาะจงกับลูกค้าของเรา ร้านเตายา่งทุกร้านมีโต๊ะ มี

เก้าอ้ี  มีเตา  แต่ร้านท่ีออกแบบทุกอยา่งให้ครอบครัวมีความ

สุขรว่มกันโดยเฉพาะนั้นหาได้ไมง่่าย  ความแตกต่างไม่

จ�าเป็นต้องตะโกนดัง มันอาจเป็นเพียงกระซิบท่ีคนฟังถูกคน

ได้ยินชัด

เมื่อผู้ประกอบการร้านนี้เปล่ียนแนวทางได้ราวสอง

เดือน สิ่งท่ีเกิดขึ้นไมใ่ชป่าฏิหาริย์  แต่เป็นการเปล่ียนแปลงท่ี

ค่อยเป็นค่อยไป  ลูกค้าครอบครัวเริ่มบอกต่อกันเองในกลุ่ม

ผู้ปกครองของโรงเรียนใกล้เคียง  วันศุกร์และเสาร์เริ่มมีคน

จองโต๊ะล่วงหน้า  ยอดขายต่อโต๊ะสูงขึ้นเพราะครอบครัวมัก

สั่งหลากหลายเมนูให้ลูกได้ลอง  และท่ีส�าคัญคือลูกค้าเหล่านี้
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ไมไ่ด้ต่อรองราคา เพราะพวกเขารู้สึกว่าได้รับคุณค่ามากกว่า

ตัวเงินท่ีจ่ายไป ร้านไมจ่�าเป็นต้องแขง่ลดราคาอีกต่อไป

สิ่งท่ีนา่สังเกตคือเมื่อเราชัดเจนในคุณค่าท่ีมอบให้  การ

สื่อสารทุกชอ่งทางจะง่ายขึ้นโดยอัตโนมัติ  ภาพถ่ายท่ีลงบน

สื่อสังคมไมต้่องเน้นเนื้อชิ้นใหญแ่ต่เน้นรอยยิ้มของเด็กท่ี

ก�าลังพลิกหมูบนเตา  ข้อความท่ีเขียนไมต้่องอ้างว่าถูกท่ีสุด

หรือดีท่ีสุดแต่บอกเล่าบรรยากาศท่ีครอบครัวจะได้สัมผัส

แม้แต่การตอบข้อความของลูกค้าก็จะมีน�าเสียงท่ีสอดคล้อง

กับตัวตนของร้าน  ทุกอยา่งไหลไปในทิศทางเดียวกันเมื่อ

รากฐานของคุณค่าถูกวางไว้มั่นคง

ผู้ประกอบการหลายคนกลัวว่าการเลือกกลุ่มลูกค้าจะ

ท�าให้ตลาดแคบเกินไป แต่ประสบการณ์มักชี้ให้เห็นว่าตลาด
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ท่ีแคบแต่ลึกนั้นให้ผลตอบแทนท่ียั่งยืนกว่าตลาดท่ีกว้างแต่

ต้ืน เพราะลูกค้าท่ีรู้สึกว่าร้านเข้าใจพวกเขาจะกลับมาซ�า จะ

บอกต่อ และจะยอมจ่ายมากขึ้นเมื่อเวลาผา่นไป ร้านเตายา่ง

ท่ีรับใช้ครอบครัวอยา่งต้ังใจไมไ่ด้แปลว่าคนโสดหรือกลุ่ม

เพื่อนจะไมเ่ดินเข้ามา  เพียงแต่ทุกการตัดสินใจของร้านจะ

คิดถึงครอบครัวเป็นล�าดับแรก  และคนอ่ืนท่ีเข้ามาจะได้รับ

ประโยชน์จากบรรยากาศอบอุ่นนั้นไปด้วยโดยธรรมชาติ

การค้นหาคุณค่าไมใ่ชส่ิ่งท่ีท�าครั้งเดียวแล้วจบ  มันคือ

กระบวนการท่ีต้องหมั่นทบทวนเมื่อลูกค้าเปล่ียน  เมื่อยา่น

เปล่ียน  หรือเมื่อตัวเราเองเติบโต  สิ่งท่ีลูกค้าให้คุณค่าวันนี้

อาจไมใ่ชส่ิ่งเดียวกับปีหน้า  ร้านท่ีดีจึงต้องรักษาการสนทนา

กับลูกค้าอยูเ่สมอ  ไมใ่ชด้่วยแบบสอบถามท่ีเป็นทางการ  แต่

ด้วยการสังเกต การฟัง และการเปิดใจรับฟังท้ังค�าชมและค�า

ติ

สิ่งหนึ่งท่ีร้านเตายา่งมีเหนือร้านอาหารประเภทอ่ืนคือ

พิธีกรรมของการปรุงรว่มกัน  ลูกค้าไมไ่ด้นั่งรอจานส�าเร็จรูป
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จากครัว  แต่ลงมือจัดวางเนื้อบนตะแกรง  พลิกกลับด้วย

ตัวเอง และตัดสินใจว่าชิ้นไหนสุกได้ท่ี กระบวนการนี้เปล่ียน

มื้ออาหารจากการบริโภคธรรมดาให้กลายเป็นกิจกรรมท่ีทุก

คนบนโต๊ะมีสว่นรว่ม  ร้านท่ีตระหนักในจุดนี้จะออกแบบ

ประสบการณ์ให้การยา่งเป็นเรื่องสนุกและเข้าถึงง่าย  ไมว่่า

จะเป็นการจัดเรียงจานเนื้อให้สวยงามชวนถ่ายภาพ  การ

เตรียมน�าจ้ิมหลากรสท่ีกระตุ้นให้ทดลองผสมกันเอง  หรือ

การฝึกพนักงานให้แนะน�าจังหวะการยา่งอยา่งเป็นมิตรโดย

ไมท่�าให้ลูกค้ารู้สึกว่าถูกสั่งสอน  คุณค่าท่ีแท้จริงจึงไมไ่ด้อยูท่ี่

วัตถุดิบบนจานเพียงอยา่งเดียว  แต่อยูท่ี่ความทรงจ�าของ

การได้ลงมือท�าและแบง่ปันชว่งเวลานั้นกับคนท่ีมานั่งรว่ม

โต๊ะ

การน�าแนวคิดเรื่องคุณค่าไปใช้อยา่งเป็นรูปธรรมอาจ

เริ่มจากการเขียนรายการสิ่งท่ีร้านมอบให้ลูกค้านอกเหนือ

จากอาหาร  ลองพิจารณาว่าต้ังแต่ลูกค้าเดินเข้ามาจนถึง

วินาทีท่ีลุกจากโต๊ะ  พวกเขาได้รับอะไรท่ีจับต้องไมไ่ด้บ้าง
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อาจเป็นความรู้สึกผอ่นคลายจากควันอ่อนและเสียงเนื้อ

กระทบตะแกรง  อาจเป็นความภูมิใจเล็กๆ  ท่ียา่งเนื้อได้สุก

งามจนคนรว่มโต๊ะชื่นชม  หรืออาจเป็นความอ่ิมเอมท่ีได้นั่ง

อยูใ่นท่ีท่ีไมต้่องรีบ  เมื่อเขียนออกมาได้แล้ว  ให้เลือกสามข้อ

ท่ีโดดเด่นท่ีสุดและลองทดลองสื่อสารผา่นชอ่งทางท่ีร้านใช้

อยูใ่นชีวิตประจ�าวัน  ไมว่่าจะเป็นป้ายหน้าร้าน  ค�าพูดของ

พนักงาน  หรือภาพท่ีโพสต์ลงสื่อออนไลน์  จากนั้นสังเกตว่า

ลูกค้าตอบรับข้อความใดมากท่ีสุด  แล้วค่อยขยายผลข้อนั้น

ให้ชัดเจนยิ่งขึ้นในทุกจุดสัมผัสของร้าน

ลองนึกถึงสถานการณ์ท่ีลูกค้ากลุ่มเพื่อนสี่ห้าคนเดินเข้า

มานั่งในร้านหลังเลิกงาน  สิ่งแรกท่ีพวกเขาท�าไมใ่ชก่ารเปิด

เมนูดูราคาเนื้อ  แต่คือการถอดสูทวางพาดเก้าอ้ีแล้วถอน

หายใจยาวพร้อมรอยยิ้ม  ชว่งเวลานั้นคือจุดท่ีร้านเตายา่ง

เริ่มสง่มอบคุณค่าแล้วโดยท่ียังไมม่ีอาหารวางบนโต๊ะแม้แต่

จานเดียว  ค�าถามส�าคัญส�าหรับเจ้าของร้านคือเราได้

ออกแบบบรรยากาศให้การถอนหายใจนั้นเกิดขึ้นได้อยา่ง
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เป็นธรรมชาติหรือยัง  อาจเป็นเรื่องง่ายอยา่งการเลือกเพลง

ท่ีเบาลงสักหนึ่งระดับในชว่งหัวค�า  การจัดแสงให้อบอุ่นพอท่ี

จะรู้สึกปลอดภัยจากสายตาคนอ่ืน  หรือการฝึกพนักงานให้

ทักทายด้วยน�าเสียงสบายใจแทนท่องประโยคต้อนรับแบบ

ท่องจ�า  ถ้าเราสังเกตได้ว่าลูกค้าประจ�าเลือกนั่งโซนไหนซ�า

แล้วซ�าเล่า  นั่นอาจบอกเราว่ามุมนั้นมีคุณค่าบางอยา่งท่ีเรา

ยังไมไ่ด้ขยายไปยังโต๊ะอ่ืน การเฝ้าสังเกตพฤติกรรมเล็กน้อย

เหล่านี้คือวิธีค้นหาคุณค่าท่ีร้านสร้างอยูแ่ล้วโดยไมต้่อง

ลงทุนเพิ่มสักบาท

อีกมุมหนึ่งท่ีชว่ยให้การเปล่ียนจากขายเนื้อเป็นขาย

คุณค่าเกิดขึ้นจริงในแต่ละวันคือการมองว่าพนักงานทุกคน

ไมใ่ชผู่้เสิร์ฟอาหาร  แต่เป็นผู้อ�านวยความสะดวกให้

ประสบการณ์รว่มกันของลูกค้าด�าเนินไปอยา่งราบรื่น  ลอง

คิดว่าเมื่อพนักงานเดินมาเปล่ียนตะแกรงใหมใ่ห้ระหว่างมื้อ

เขาสามารถพูดสั้นว่าชุดต่อไปแนะน�าให้ลองยา่งไฟอ่อนจะ

ได้ความนุม่อีกแบบ  ประโยคนั้นไมไ่ด้ขายของเพิ่มแต่ก�าลัง
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มอบความรู้เล็กน้อยท่ีท�าให้ลูกค้ารู้สึกว่าตนเองเก่งขึ้นในการ

ยา่ง  ความรู้สึกนั้นจะติดอยูใ่นความทรงจ�านานกว่ารสชาติ

ของเนื้อชิ้นใดชิ้นหนึ่ง  การประชุมสั้นก่อนเปิดร้านแต่ละวัน

อาจเริ่มจากการถามพนักงานว่าเมื่อวานมีโต๊ะไหนท่ีดูมี

ความสุขเป็นพิเศษและพวกเขาสังเกตเห็นอะไร ค�าตอบท่ีได้

จะกลายเป็นข้อมูลจริงท่ีชว่ยให้ร้านเข้าใจว่าคุณค่าแบบไหน

ก�าลังท�างานอยูกั่บกลุ่มลูกค้าท่ีเดินเข้ามาจริงในแต่ละค�าคืน

ก่อนจะอ่านต่อไป  ลองหยุดนิ่งสักครูแ่ล้วถามตัวเองว่า

ลูกค้าท่ีกลับมาร้านของเราบอ่ยท่ีสุดนั้นเป็นใคร  พวกเขามี

ลักษณะรว่มอะไรบ้าง  และเหตุผลท่ีพวกเขากลับมาจริงนั้น

คือรสชาติ  คือราคา  หรือคือบางสิ่งท่ีลึกกว่านั้น  เมื่อได้ค�า

ตอบแล้ว  ลองคิดต่อว่าถ้าเราจะทุ่มเทให้คนกลุ่มนี้อยา่งเต็ม

ท่ี สิ่งใดในร้านท่ีควรเปล่ียนเป็นอันดับแรก และสิ่งใดท่ีเราท�า

อยูแ่ล้วแต่ยังไมเ่คยสื่อสารออกไปให้ชัดเจน  ค�าตอบเหล่านี้

คือจุดเริ่มต้นของข้อเสนอท่ีจะท�าให้ร้านของเราไมใ่ชแ่ค่ร้าน
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อาหารอีกร้านหนึ่ง  แต่เป็นร้านท่ีลูกค้าเลือกด้วยเหตุผลท่ีไม่

มีใครแทนท่ีได้ง่าย
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บทที่ 2

สรา้งเตายา่งทีค่นจดจ�า

เมื่อเราพูดถึงร้านเตายา่งท่ีผู้คนจดจ�าได้  สิ่งแรกท่ีผุดขึ้น

มาในใจไมใ่ชเ่พียงรสชาติหมูหรือเนื้อ  แต่มักเป็นบรรยากาศ

ความรู้สึก  กล่ินควันผสมเครื่องปรุงท่ีลอยมาแต่ไกล หรือแม้

แต่ท่าทางเป็นกันเองของพนักงานท่ียิ้มทักทายต้ังแต่ก้าว

แรกท่ีเดินเข้ามา ร้านท่ีคนอยากกลับมาซ�าและบอกต่อเพื่อน

ไมไ่ด้ชนะด้วยราคาถูกท่ีสุดหรือเนื้อสัตว์แพงท่ีสุด  แต่ชนะ

ด้วยประสบการณ์รวมท่ีท�าให้ลูกค้ารู้สึกว่าตนเองได้รับสิ่ง

พิเศษกว่าการกินอ่ิมท้องธรรมดา ความเข้าใจนี้คือจุดเริ่มต้น
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ของการสร้างตัวตนให้ร้านเตายา่งของคุณแตกต่างจากอีก

หลายร้อยร้านท่ีเปิดขึ้นมาทุกเดือน

จากบทก่อนหน้าท่ีเราได้พูดถึงรากฐานการเตรียมตัว

และทัศนคติของผู้ประกอบการ  คราวนี้ถึงเวลาลงมือปั้ นให้

ร้านของเรามีเรื่องเล่าเป็นของตัวเอง  เรื่องเล่าในท่ีนี้ไมไ่ด้

หมายถึงการแต่งนิทานหรือโฆษณาเกินจริง  แต่หมายถึงการ

ค้นหาว่าร้านของเราเกิดมาจากแรงบันดาลใจอะไร ท�าไมเรา

ถึงเลือกท�าเตายา่ง  ท�าไมเราถึงปรุงน�าจ้ิมสูตรนี้  ท�าไมเราถึง

เลือกใช้เตาถ่านแทนเตาแก๊ส  ค�าตอบเหล่านี้อาจดูเรียบง่าย

แต่เมื่อร้อยเรียงเข้าด้วยกัน  มันจะกลายเป็นเอกลักษณ์ท่ี

ลูกค้าสัมผัสได้โดยไมต้่องอธิบายยาว  ร้านท่ีมีท่ีมาท่ีไป

ชัดเจนจะให้ความรู้สึกจริงใจ  และความจริงใจนี้เองท่ีสร้าง

ความผูกพันระหว่างร้านกับลูกค้าได้อยา่งยั่งยืน

ลองนึกภาพร้านเตายา่งเล็กๆ  แหง่หนึ่งในจังหวัดรอบ

กรุงเทพฯ  เจ้าของเป็นคนรุน่ใหมท่ี่เคยท�างานประจ�ามา

หลายปีก่อนตัดสินใจลาออกมาเปิดร้าน  ตอนแรกเขาท�า
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เหมือนร้านท่ัวไปคือต้ังโต๊ะ วางเตา เสิร์ฟเนื้อหมูเนื้อวัว แล้ว

ก็รอลูกค้า  ผา่นไปสองเดือนก็เห็นว่าคนมาแล้วไมก่ลับมาซ�า

ไมใ่ชเ่พราะอาหารไมอ่รอ่ย แต่เพราะร้านของเขาไมต่่างจาก

ร้านข้างๆ เลยสักนิด จนวันหนึ่งเขานั่งนึกย้อนว่าตัวเองชอบ

อะไรในการกินเตายา่งต้ังแต่เด็ก  ค�าตอบคือเขาชอบ

บรรยากาศครอบครัวท่ีนั่งล้อมวงยา่งเนื้อพร้อมกัน  ชอบ

เสียงหัวเราะ  ชอบกล่ินหมักท่ีแมเ่ตรียมไว้ต้ังแต่เช้า  เขาจึง

เริ่มปรับร้านใหมใ่ห้ทุกอยา่งสื่อถึงความอบอุ่นแบบกินข้าวท่ี

บ้าน ต้ังแต่โทนสีร้าน ผ้าปูโต๊ะ ไปจนถึงเพลงท่ีเปิดคลอเบาๆ

ผลท่ีตามมาคือลูกค้าเริ่มรู้สึกถึงความแตกต่างและบอกต่อ

กันปากต่อปาก

อีกตัวอยา่งหนึ่งคือร้านเตายา่งยา่นมหาวิทยาลัยแหง่

หนึ่ง  เจ้าของสังเกตว่ากลุ่มลูกค้าสว่นใหญเ่ป็นนักศึกษาท่ี

ชอบถ่ายภาพลงสื่อสังคม  เธอจึงคิดหาวิธีท�าให้ร้านเป็นฉาก

หลังท่ีนา่ถ่ายภาพ  โดยไมไ่ด้ลงทุนตกแต่งมหาศาล  เพียงแค่

เลือกจัดมุมหนึ่งของร้านให้มีแสงสวย  วางของตกแต่ง
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เล็กน้อยท่ีเปล่ียนได้ตามเทศกาล  และออกแบบจานเสิร์ฟให้

จัดวางเนื้อสัตว์อยา่งสวยงามแทนท่ีจะวางกองรวมกัน  สิ่ง

เหล่านี้ไมไ่ด้เปล่ียนรสชาติอาหารแม้แต่น้อย  แต่เปล่ียน

ประสบการณ์ท่ีลูกค้าได้รับไปอยา่งสิ้นเชิง  ลูกค้าถ่ายภาพ

แล้วแชร์ให้เพื่อนเห็น  เพื่อนเห็นแล้วก็อยากมาลอง  วงจรนี้

ท�าให้ร้านเล็กๆ  ของเธอมีคนรู้จักเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ  โดยแทบไม่

ต้องเสียเงินค่าโฆษณา

แต่ความสวยงามภายนอกเพียงอยา่งเดียวไมเ่พียงพอ

ถ้าหากมาตรฐานภายในสั่นคลอน  ร้านท่ีคนบอกต่อจริงจัง

นั้นต้องรักษาคุณภาพให้สม�าเสมอทุกครั้งท่ีลูกค้ามา  หากมา

ครั้งแรกอรอ่ยแต่ครั้งท่ีสองน�าจ้ิมเปล่ียนรส เนื้อบางลง  หรือ

พนักงานเปล่ียนท่าทีเฉยชา  ความประทับใจแรกท่ีสร้างไว้ก็

จะพังทลาย  มาตรฐานในท่ีนี้ไมไ่ด้หมายความว่าต้องท�าทุก

อยา่งหรูหราเหมือนภัตตาคาร  แต่หมายถึงว่าสิ่งท่ีเราสัญญา

ไว้กับลูกค้าโดยนัยนั้นเราต้องท�าได้ทุกวัน  ไมว่่าจะเป็นวันท่ี
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ลูกค้าแนน่หรือวันท่ีเงียบเหงา ร้านท่ีดีคือร้านท่ีลูกค้าเดินเข้า

มาแล้วรู้ว่าจะได้รับอะไร และสิ่งนั้นไมเ่คยท�าให้ผิดหวัง

การสร้างมาตรฐานเริ่มต้นจากเรื่องเล็กท่ีหลายคนมอง

ข้าม  ยกตัวอยา่งเชน่  ขั้นตอนการต้อนรับลูกค้าว่าพนักงาน

ควรทักทายอยา่งไร  พาไปนั่งโต๊ะอยา่งไร  อธิบายเมนูเมื่อไร

เตรียมเตาตอนไหน  เสิร์ฟน�าจ้ิมก่อนหรือหลังเนื้อสัตว์  ทุก

รายละเอียดเหล่านี้เมื่อถูกก�าหนดไว้ชัดเจนและฝึกซ้อมให้

ทีมงานท�าเป็นนิสัย  ลูกค้าจะรู้สึกว่าร้านนี้มีความเป็นมือ

อาชีพ แม้จะเป็นร้านเล็กริมทางก็ตาม ความเป็นมืออาชีพไม่

ได้วัดจากขนาดร้านหรือราคาอาหาร  แต่วัดจากความใสใ่จ

ในทุกจุดสัมผัสท่ีลูกค้าพบเจอ

ร้านเตายา่งแหง่หนึ่งในต่างจังหวัดท่ีเปิดมาได้สามปี เล่า

ให้ฟังว่าสิ่งท่ีท�าให้ร้านรอดมาได้ไมใ่ชเ่มนูพิเศษหรือสว่นลด

แต่คือการท่ีเจ้าของเดินมาถามลูกค้าทุกโต๊ะว่ากินอรอ่ยไหม

มีอะไรให้ปรับปรุงไหม  ฟังดูธรรมดามาก  แต่น้อยร้านท่ีท�า

จริง  เพราะพอร้านเริ่มมีลูกค้าแล้ว  เจ้าของมักจะถอยไปอยู่
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หลังร้าน  ปล่อยให้พนักงานดูแล  ซึ่งไมผ่ิดอะไร  แต่ในชว่ง

สร้างตัวตนนั้น  การท่ีเจ้าของลงมาพูดคุยด้วยตัวเองจะสง่

สัญญาณว่าร้านนี้ใสใ่จจริง  ลูกค้ารู้สึกว่าเสียงของตนมีคน

รับฟัง และนั่นท�าให้พวกเขาอยากกลับมาอีก

เรื่องเล่าของร้านไมจ่�าเป็นต้องซับซ้อนหรือเร้าอารมณ์

เกินจริง  บางร้านแค่บอกว่าน�าจ้ิมสูตรนี้เป็นสูตรท่ียา่ท�าให้

กินต้ังแต่เด็ก บางร้านบอกว่าเลือกใช้หมูจากฟาร์มในจังหวัด

เดียวกันเพราะอยากสนับสนุนเกษตรกรท้องถ่ิน บางร้านเล่า

เพียงว่าเปิดร้านนี้ขึ้นมาเพราะอยากให้ละแวกบ้านมีท่ีนั่งกิน

สบายๆ ในราคาท่ีจับต้องได้ เรื่องเล่าเหล่านี้ไมต้่องเขียนเป็น

บทความยาว  แค่ให้มันซึมอยูใ่นทุกสว่นของร้าน  ต้ังแต่ป้าย

หน้าร้าน  ถ้อยค�าบนเมนู  ไปจนถึงวิธีท่ีพนักงานพูดกับลูกค้า
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เมื่อทุกอยา่งสอดคล้องกัน  ลูกค้าจะรับรู้ตัวตนของร้านได้

โดยอัตโนมัติ

บรรยากาศเป็นอีกสิ่งหนึ่งท่ีสร้างความแตกต่างได้มาก

กว่าท่ีคิด ร้านเตายา่งหลายแหง่มีรสชาติใกล้เคียงกัน ใช้วัตถุ

ดิบคล้ายกัน  แต่ร้านท่ีลูกค้าจดจ�าได้มักเป็นร้านท่ีให้ความ

รู้สึกบางอยา่งเมื่อก้าวเข้าไป  อาจเป็นความรู้สึกสนุกสนาน

เป็นกันเอง  หรือสงบผอ่นคลาย ขึ้นอยูกั่บว่าเราอยากให้ร้าน

ของเราเป็นแบบไหน  สิ่งส�าคัญคือต้องเลือกให้ชัดแล้วท�าให้

ต่อเนื่อง ไมใ่ชวั่นนี้เปิดเพลงสนุก วันพรุง่นี้เปิดเพลงเศร้า วัน

นี้ตกแต่งสดใส  วันพรุง่นี้เอาของออกหมด  ความสม�าเสมอ

ของบรรยากาศจะท�าให้ลูกค้ารู้สึกคุ้นเคยและสบายใจทุก

ครั้งท่ีกลับมา เหมือนกลับมาหาเพื่อนเก่าท่ีไมเ่คยเปล่ียน

สิ่งหนึ่งท่ีอยากให้ระวังคืออยา่พยายามเป็นทุกอยา่งให้

ทุกคน  ร้านท่ีพยายามตอบโจทย์ลูกค้าทุกกลุ่มมักจะลงเอย

ด้วยการไมม่ีตัวตนชัดเจนเลยสักกลุ่ม  ถ้าร้านของเราเหมาะ

กับครอบครัวก็โอบรับกลุ่มครอบครัวอยา่งเต็มท่ี  มีท่ีนั่งเด็ก
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มีเมนูท่ีเด็กกินได้  มีมุมท่ีปลอดภัย  ถ้าร้านเราเหมาะกับกลุ่ม

วัยรุน่ก็ท�าให้สนุก  มีกิจกรรม  มีของแปลกใหมใ่ห้ลอง  การ

เลือกกลุ่มเป้าหมายไมไ่ด้หมายความว่าปฏิเสธคนอ่ืน  แต่

หมายความว่าเราจะทุ่มเทพลังงานไปท่ีการท�าให้กลุ่มหลัก

ของเราประทับใจท่ีสุด เมื่อกลุ่มหลักรักร้านของเราจริง พวก

เขาจะเป็นคนบอกต่อให้เอง

สิ่งท่ีท�าให้ลูกค้าจดจ�าร้านเตายา่งร้านหนึ่งได้มากกว่า

ร้านอ่ืนมักไมใ่ชเ่รื่องใหญโ่ตอยา่งท่ีคิด  แต่กลับเป็นพิธีกรรม

เล็กๆ  ท่ีเกิดขึ้นซ�าทุกครั้งท่ีมาใช้บริการ  บางร้านอาจมีวิธี

เสิร์ฟเนื้อแบบเฉพาะตัวท่ีพนักงานจะอธิบายวิธียา่งให้อรอ่ย

ท่ีสุดทุกครั้ง  บางร้านอาจมีน�าจ้ิมสูตรพิเศษท่ีผสมให้สดใหม่

ตรงหน้าโต๊ะ  หรือบางร้านอาจมีธรรมเนียมเล็กๆ  อยา่งการ

มอบของหวานชิ้นเล็กเมื่อลูกค้าก�าลังจะกลับ สิ่งเหล่านี้ไมไ่ด้

ต้องใช้ต้นทุนสูง  แต่ต้องอาศัยความต้ังใจในการออกแบบ

ประสบการณ์ให้เป็นเอกลักษณ์  ลูกค้าจะเริ่มเชื่อมโยงชว่ง

เวลาพิเศษเหล่านั้นเข้ากับชื่อร้านของเราโดยอัตโนมัติ  และ
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เมื่อถึงเวลาท่ีพวกเขานึกถึงการไปกินเตายา่งสักมื้อ  ร้านของ

เราจะผุดขึ้นมาในหัวก่อนร้านอ่ืน  เพราะมีบางสิ่งท่ีหาจาก

ท่ีไหนไมไ่ด้อีกแล้ว

วิธีหนึ่งท่ีจะชว่ยให้เราเข้าใจว่าร้านของเรามีตัวตน

ชัดเจนในสายตาลูกค้าแล้วหรือยัง  คือการสังเกตพฤติกรรม

ของลูกค้าขาประจ�า  สิ่งท่ีพวกเขาท�าซ�าทุกครั้งท่ีมา ไมว่่าจะ

เป็นการสั่งเมนูเดิม  การนั่งโต๊ะเดิม  หรือการพาคนใหมม่า

แนะน�า  ล้วนเป็นสัญญาณบอกว่าร้านของเรามีอะไรบาง

อยา่งท่ียึดเหนี่ยวพวกเขาไว้ได้  ลองพูดคุยกับลูกค้าเหล่านั้น

อยา่งเป็นธรรมชาติว่าอะไรท�าให้เขากลับมา  ค�าตอบท่ีได้

อาจท�าให้เราแปลกใจ  เพราะบอ่ยครั้งสิ่งท่ีลูกค้าจดจ�าไมใ่ช่

สิ่งท่ีเราต้ังใจชูขึ้นมา  แต่เป็นรายละเอียดเล็กน้อยท่ีเราอาจ

มองข้ามไป  เมื่อรู้แล้วว่าจุดแข็งท่ีแท้จริงของร้านอยูต่รงไหน

ให้ขยายจุดนั้นให้โดดเด่นยิ่งขึ้น  และท�าให้มันกลายเป็นสว่น

หนึ่งของทุกสิ่งท่ีร้านสื่อสารออกไป  ต้ังแต่ป้ายหน้าร้าน  ค�า

พูดของพนักงาน ไปจนถึงเนื้อหาบนสื่อออนไลน์ทุกชอ่งทาง
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ลองนึกถึงสถานการณ์ท่ีลูกค้ากลุ่มหนึ่งเดินเข้ามาในร้าน

เป็นครั้งแรก สิ่งแรกท่ีพวกเขารับรู้ไมใ่ชร่สชาติอาหารเพราะ

ยังไมไ่ด้ล้ิมลอง  แต่เป็นบรรยากาศท่ีหอ่หุ้มพวกเขาต้ังแต่

ก้าวแรก  กล่ินควันจากเตาท่ีลอยมาอ่อนๆ  เสียงเนื้อท่ีสัมผัส

ตะแกรงร้อน  แสงไฟท่ีสอ่งให้เห็นสีสันของวัตถุดิบสดใหม่

และท่าทีของพนักงานท่ีต้อนรับ  ทุกสิ่งเหล่านี้ประกอบกัน

เป็นความรู้สึกแรกท่ีฝังอยูใ่นความทรงจ�า  เจ้าของร้านหลาย

คนทุ่มเทกับคุณภาพวัตถุดิบจนลืมไปว่าประสบการณ์ของ

ลูกค้าเริ่มต้นก่อนท่ีอาหารจะมาถึงโต๊ะ  การลองเดินเข้าร้าน

ตัวเองในฐานะคนแปลกหน้าสักครั้ง  แล้วจดบันทึกว่ารู้สึก

อยา่งไรในแต่ละจังหวะต้ังแต่หน้าประตูจนถึงนาทีท่ีนั่งลง

จะชว่ยให้เห็นชอ่งว่างท่ีเติมเต็มได้  บางทีแค่การปรับให้

พนักงานเข้ามาทักทายอยา่งเป็นธรรมชาติทันทีหลังลูกค้า

นั่งลง  หรือการมีค�าแนะน�าสั้นๆ  บนเมนูส�าหรับคนท่ีมาครั้ง

แรก  ก็อาจเปล่ียนความประทับใจของลูกค้าใหมไ่ด้อยา่ง

สิ้นเชิง
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อีกแนวทางหนึ่งท่ีน�าไปปฏิบัติได้ทันทีคือการสร้างระบบ

บันทึกสิ่งท่ีเกิดขึ้นในร้านแต่ละวัน  ไมจ่�าเป็นต้องซับซ้อน

อาจเป็นเพียงสมุดเล่มเล็กท่ีวางไว้หลังเคาน์เตอร์ให้พนักงาน

จดสั้นๆ  ว่าวันนี้ลูกค้าชมอะไร  ติอะไร  ถามหาอะไรท่ีร้านยัง

ไมม่ี หรือมีเหตุการณ์อะไรท่ีท�าให้โต๊ะไหนยิ้มกว้างเป็นพิเศษ

เมื่อสะสมข้อมูลเหล่านี้ไปสักสองถึงสามสัปดาห์ เจ้าของร้าน

จะเริ่มเห็นรูปแบบซ�าๆ  ท่ีบอกทิศทางว่าควรเน้นพัฒนาจุด

ไหนต่อ ข้อมูลจากหน้าร้านจริงมีค่ามากกว่าการคาดเดาหรือ

เลียนแบบร้านอ่ืน  เพราะมันสะท้อนตัวตนของร้านเราใน

สายตาของคนท่ีมาใช้บริการจริงๆ  การน�าข้อมูลเหล่านั้นมา

พูดคุยกับทีมงานทุกสัปดาห์จะท�าให้ทุกคนในร้านเข้าใจตรง

กันว่าอะไรคือสิ่งท่ีต้องรักษา

ท้ายท่ีสุดแล้ว  การสร้างร้านเตายา่งท่ีคนจดจ�าไมไ่ด้เกิด

ขึ้นในวันเดียวหรือจากกลยุทธ์เดียว มันเกิดจากการตัดสินใจ

เล็กๆ  หลายร้อยครั้งท่ีสอดคล้องกัน  ต้ังแต่การเลือกว่าจะใช้

ผ้าเช็ดมือแบบไหน  ไปจนถึงการตัดสินใจว่าจะตอบรับ
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ความคิดเห็นของลูกค้าอยา่งไร  ทุกการตัดสินใจเล็กน้อย

เหล่านี้เมื่อรวมกันจะกลายเป็นภาพจ�าท่ีอยูใ่นใจลูกค้า  ลอง

กลับไปนั่งคิดว่าถ้าลูกค้าพูดถึงร้านของคุณกับเพื่อน  เขาจะ

ใช้ค�าอะไรอธิบาย ถ้ายังนึกไมอ่อกว่าค�านั้นคืออะไร นั่นอาจ

หมายความว่าร้านของคุณยังไมม่ีตัวตนท่ีชัดเจนพอ และนั่น

คือสิ่งท่ีควรเริ่มลงมือสร้างต้ังแต่วันนี้  ก่อนจะไปถึงเรื่องของ

การจัดการต้นทุนและทีมงานในบทถัดไป
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บทที่ 3

ฟังลกูค้าใหลึ้กกว่าค�าชม

เมื่อเราพูดถึงเรื่องการสร้างรากฐานท่ีแข็งแรงให้ร้าน

อาหารในบทก่อนหน้า  เราได้เห็นแล้วว่าท้ังสูตรอาหาร

ขั้นตอนการท�างาน  และทีมงานท่ีดีล้วนเป็นเสาหลักของ

ธุรกิจ  แต่มีอีกเสาหนึ่งท่ีเจ้าของร้านหลายคนมองข้ามไป

อยา่งนา่เสียดาย  นั่นคือเสียงจากคนท่ีนั่งกินอาหารของเรา

ทุกวัน  ค�าชมท่ีลูกค้าพูดตรงหน้านั้นให้ความรู้สึกดี  แต่มัน

เป็นเพียงยอดภูเขาน�าแข็ง  สิ่งท่ีซอ่นอยูใ่ต้ผิวน�าคือความ

รู้สึกจริงท่ีเขาไมไ่ด้บอก  ความผิดหวังเล็กน้อยท่ีเขาเลือกจะ
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เงียบไว้ และเหตุผลลึกๆ ท่ีท�าให้เขาตัดสินใจว่าจะกลับมาอีก

หรือไม่  การฟังให้ลึกกว่าค�าชมจึงเป็นทักษะท่ีแยกร้าน

อาหารธรรมดาออกจากร้านท่ีลูกค้ารักจริงได้อยา่งชัดเจน

ลองนึกภาพเจ้าของร้านเตายา่งไทยคนหนึ่งท่ีเปิดร้าน

มาสามปี  ยอดขายเริ่มทรงตัวและค่อยๆ  ลดลงทีละนิดใน

แต่ละเดือน  เขาเชื่อมั่นว่าอาหารของตัวเองอรอ่ยเพราะ

ลูกค้าท่ีมากินมักจะพูดว่าดีทุกครั้ง  แต่เมื่อสังเกตให้ดีกลับ

พบว่าคนท่ีเคยมาประจ�าเริ่มหา่งหายไป เขาไมไ่ด้ทะเลาะกับ

ใคร  ไมไ่ด้ปรับราคาขึ้น  แต่ก็ยังหาสาเหตุไมเ่จอ  จนวันหนึ่ง

เขาลองนั่งอ่านความคิดเห็นท่ีคนเขียนไว้ในแพลตฟอร์มรีวิว

อยา่งจริงจัง สิ่งท่ีพบท�าให้เขาต้องหยุดคิดใหมท้ั่งหมด

ความคิดเห็นจากผู้ใช้บริการหลายคนไมไ่ด้ติเรื่องรสชาติ

เลย  แต่บน่เรื่องควันจากเตาท่ีลอยเข้าตา  เรื่องโต๊ะข้างๆ  ท่ี

สง่เสียงดังมากจนคุยกันไมไ่ด้ยิน  เรื่องพนักงานท่ีเดินผา่นไป

มาแต่ไมเ่คยถามว่าต้องการอะไรเพิ่มไหม  ล้วนเป็นเรื่องท่ีไม่

มีใครพูดตรงหน้าเขาสักครั้ง  เพราะคนสว่นใหญไ่มอ่ยากเสีย
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เวลาบน่กับเจ้าของร้าน  เขาจะเลือกวิธีท่ีง่ายกว่าคือไมก่ลับ

มาอีก  นี่คือความจริงท่ีเจ็บปวดแต่มีค่ามหาศาลส�าหรับคนท่ี

พร้อมจะรับฟัง

การวางระบบรับฟังค�าติชมไมจ่�าเป็นต้องซับซ้อนหรือ

ลงทุนสูง  เจ้าของร้านเตายา่งคนนี้เริ่มต้นง่ายๆ  ด้วยการวาง

กระดาษเล็กๆ  ไว้บนโต๊ะพร้อมปากกา  เขียนข้อความสั้นว่า

อยากรู้ว่าวันนี้เราท�าอะไรได้ดีและอะไรท่ีควรปรับ  เขาไมไ่ด้

บังคับให้ทุกคนเขียน แต่แค่เปิดโอกาสให้คนท่ีอยากบอกได้มี

ชอ่งทาง  สัปดาห์แรกเขาได้กระดาษกลับมาไมถึ่งสิบใบ  แต่

ทุกใบมีข้อมูลท่ีมีน�าหนักกว่าค�าชมปากเปล่าท่ีเขาได้ยินมา

ตลอดสามปี  บางใบเขียนแค่บรรทัดเดียวว่าน�าจ้ิมรสจืดกว่า

ท่ีเคยมา  ซึ่งเป็นสัญญาณท่ีท�าให้เขาไปตรวจสอบสูตรและ

พบว่าพนักงานครัวคนใหมต่วงสว่นผสมผิดสัดสว่นจริงๆ

นอกจากกระดาษบนโต๊ะ  เขายังเริ่มฝึกตัวเองให้สังเกต

พฤติกรรมของลูกค้ามากขึ้น  คนท่ีกินหมูไมห่มดแล้ววาง

ตะเกียบอาจไมไ่ด้อ่ิมเสมอไป  อาจเป็นเพราะเนื้อเหนียวเกิน
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ไปหรือหมักไมท่ั่ว  คนท่ีเรียกพนักงานแล้วต้องโบกมือหลาย

ครั้งก่อนจะมีคนมาบริการ  อาจไมไ่ด้บน่ออกมา  แต่สีหน้า

บอกชัดว่าไมพ่อใจ  เจ้าของร้านท่ีฝึกสายตาให้อ่านสัญญาณ

เหล่านี้ได้จะมีข้อมูลในมือมากกว่าคนท่ีรอให้ลูกค้ามาบอก

เอง  การฟังไมไ่ด้หมายความว่าต้องใช้หูเสมอไป  ตาท่ีชา่ง

สังเกตก็เป็นเครื่องมือรับฟังท่ีทรงพลังไมแ่พ้กัน

เมื่อได้รับค�าร้องเรียนหรือข้อติชม สิ่งท่ีส�าคัญท่ีสุดคือวิธี

ท่ีเราตอบสนอง  เจ้าของร้านเตายา่งคนเดิมเล่าว่ามีอยูค่รั้ง

หนึ่งลูกค้าโต๊ะมุมห้องเรียกไปบอกว่าจานหมูยา่งท่ีสั่งมีกล่ิน

ผิดปกติ  แทนท่ีจะเถียงหรืออธิบายว่าใช้วัตถุดิบสดทุกวัน

เขาเลือกรับจานนั้นกลับไปทันทีพร้อมกล่าวขอบคุณท่ีบอก

แล้วจึงเข้าไปตรวจสอบในครัวด้วยตัวเอง  ปรากฏว่าหมูล็อต

นั้นถูกเก็บรักษาในอุณหภูมิท่ีไมเ่หมาะสมจริงๆ  เพราะตู้เย็น

มีปัญหาต้ังแต่คืนก่อน  การยอมรับอยา่งรวดเร็วไมเ่พียง

รักษาลูกค้าคนนั้นไว้ได้  แต่ยังป้องกันไมใ่ห้ลูกค้าคนอ่ืนได้รับ

อาหารท่ีไมไ่ด้คุณภาพในวันเดียวกัน
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หลายคนกลัวค�าร้องเรียนเพราะรู้สึกว่ามันโจมตีตัวตน

ของเรา  โดยเฉพาะเจ้าของร้านท่ีทุ่มเทแรงกายแรงใจทุกวัน

การถูกบอกว่าอาหารไมดี่อาจรู้สึกเหมือนถูกปฏิเสธท้ังชีวิต

แต่ถ้าเราฝึกแยกตัวเองออกจากค�าติได้  เราจะเห็นว่าทุกค�า

ร้องเรียนคือแผนท่ีน�าทางไปสูจุ่ดท่ีต้องซอ่มแซม  ลูกค้าท่ี

ยอมเสียเวลาบน่คือคนท่ียังแคร์มากพอจะบอกเรา  คนท่ีไม่

แคร์แล้วจะจากไปเงียบๆ  โดยไมท้ิ่งรอ่งรอยให้เราแก้ไข

เจ้าของร้านเตายา่งคนนี้จึงเปล่ียนมุมมองว่าคนท่ีติคือคนท่ี

ให้โอกาสเราฟรีๆ  และเขาควรรู้สึกขอบคุณมากกว่าจะรู้สึก

โกรธ

การสร้างลูกค้าประจ�าไมไ่ด้เกิดจากบัตรสะสมแต้มหรือ

สว่นลดพิเศษเพียงอยา่งเดียว  มันเกิดจากความรู้สึกว่าถูก

เห็น  ถูกจ�าได้  และถูกใสใ่จอยา่งจริงใจ  เจ้าของร้านเตายา่ง

เล่าว่ามีลูกค้าครอบครัวหนึ่งท่ีมากินทุกสัปดาห์ เขาสังเกตว่า

ลูกคนเล็กไมกิ่นผัก  จึงเริ่มจัดจานพิเศษให้เด็กคนนั้นโดย

เปล่ียนผักเป็นข้าวโพดยา่งหวานท่ีเด็กชอบ  ไมไ่ด้คิดเงินเพิ่ม
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ไมไ่ด้ประกาศให้ใครรู้  แค่ท�าเงียบๆ  ทุกครั้งท่ีครอบครัวนั้น

มา  ความใสใ่จเล็กน้อยนี้ท�าให้ครอบครัวนั้นกลายเป็นลูกค้า

ท่ีไมเ่คยหายไปเลยตลอดสองปี  และยังแนะน�าเพื่อนมากิน

อีกหลายครอบครัว

อีกสิ่งหนึ่งท่ีชว่ยสร้างความสัมพันธ์ระยะยาวคือการ

ติดตามผลหลังจากแก้ปัญหา  เมื่อลูกค้าร้องเรียนและเรา

แก้ไขให้แล้ว  การกลับไปถามเขาในครั้งถัดไปว่าคราวนี้ดีขึ้น

ไหมนั้นมีพลังมากกว่าท่ีคิด  มันสง่สารว่าเราไมไ่ด้แก้ปัญหา

เพื่อปิดเรื่อง  แต่แก้เพราะอยากให้เขาได้รับสิ่งท่ีดีจริงๆ

เจ้าของร้านเตายา่งทดลองท�าเรื่องนี้กับลูกค้าท่ีเคยติเรื่อง

ควันรบกวน หลังจากเขาติดต้ังระบบดูดอากาศเพิ่มเติม ครั้ง

ถัดไปท่ีลูกค้าคนนั้นมา  เขาเดินไปถามด้วยตัวเองว่าวันนี้นั่ง
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สบายขึ้นไหม  ลูกค้าคนนั้นยิ้มกว้างและพูดว่าดีขึ้นมาก  ค�า

ตอบสั้นๆ นี้คือหลักฐานว่าเงินท่ีลงทุนไปไมสู่ญเปล่า

เรื่องท่ีหลายคนมองข้ามคือค�าชมก็ต้องฟังอยา่งมี

วิจารณญาณเชน่กัน  ไมใ่ชทุ่กค�าชมจะเป็นเรื่องจริง  บางคน

ชมเพราะเกรงใจ บางคนชมเพราะไมรู้่จะพูดอะไร การฟังค�า

ชมอยา่งมีสติหมายความว่าเราต้องถามตัวเองว่า  ค�าชมนี้

สอดคล้องกับพฤติกรรมของเขาไหม  ถ้าเขาบอกว่าอรอ่ย

มากแต่เหลืออาหารในจานครึ่งหนึ่ง  ก็อาจเป็นสัญญาณว่า

ปริมาณมากเกินไปหรือบางอยา่งไมถู่กปากจริง  ถ้าเขาบอก

ว่าจะกลับมาอีกแนน่อนแต่ผา่นไปสามเดือนไมเ่ห็นหน้า  ก็

อาจเป็นแค่มารยาททางสังคม  การฟังค�าชมอยา่งลึกซึ้งจะ

ชว่ยให้เราไมห่ลงทางและไมห่ยุดพัฒนาตัวเองเพราะเข้าใจ

ผิดว่าทุกอยา่งสมบูรณ์แล้ว

ระบบรับฟังท่ีดีไมไ่ด้จบแค่การเก็บข้อมูล  แต่ต้องน�า

ข้อมูลมาวิเคราะห์และลงมือเปล่ียนแปลงอยา่งสม�าเสมอ

เจ้าของร้านเตายา่งคนนี้ก�าหนดให้ตัวเองอ่านความคิดเห็น
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ทุกสัปดาห์และจดบันทึกว่าเรื่องไหนถูกพูดถึงซ�าบอ่ย เรื่องท่ี

ถูกพูดถึงครั้งเดียวอาจเป็นเรื่องเฉพาะตัว แต่เรื่องท่ีถูกพูดถึง

สามครั้งขึ้นไปจากคนละคนคือเรื่องท่ีต้องจัดการทันที  เขา

แบง่ปัญหาออกเป็นสิ่งท่ีแก้ได้ภายในวันนี้กับสิ่งท่ีต้องวาง

แผนระยะยาว  แล้วจัดล�าดับความส�าคัญตามผลกระทบท่ีมี

ต่อประสบการณ์ของผู้มาใช้บริการ  วิธีนี้ท�าให้เขาไมรู้่สึก

ท่วมท้นกับปัญหาท้ังหมดในคราวเดียว  แต่ค่อยๆ  ยกระดับ

ร้านขึ้นทีละขั้นอยา่งมั่นคง

อีกแหล่งข้อมูลท่ีมีค่ามหาศาลแต่มักถูกมองข้ามคือ

พฤติกรรมเงียบของลูกค้าท่ีไมเ่คยถูกแปลงเป็นค�าพูด สังเกต

ว่าโต๊ะไหนหยิบโทรศัพท์ขึ้นมาถ่ายรูปอาหารก่อนกิน  นั่น

อาจบอกว่าจานนั้นมีหน้าตานา่สนใจพอจะเป็นจุดขายบน

สื่อออนไลน์ได้  สังเกตว่าเมนูไหนท่ีลูกค้าสั่งครั้งแรกแล้วไม่

เคยสั่งซ�าในรอบถัดไป  นั่นอาจหมายความว่ารสชาติไมต่รง

กับความคาดหวังท่ีภาพและชื่อเมนูสร้างไว้  สังเกตว่าลูกค้า

กลุ่มไหนกินเร็วผิดปกติแล้วรีบขอเช็คบิล  นั่นอาจเป็น
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สัญญาณว่าบรรยากาศบนโต๊ะนั้นไมน่า่นั่งนาน อาจเป็นเรื่อง

ควันท่ีลอยเข้าตา อุณหภูมิห้องท่ีร้อนเกินไป หรือเสียงดนตรี

ท่ีดังจนคุยกันล�าบาก  พฤติกรรมเหล่านี้คือเสียงตะโกนของ

ลูกค้าท่ีไมม่ีใครเปล่งออกมาเป็นค�า  และเจ้าของร้านท่ีฝึก

ตัวเองให้อ่านสัญญาณเหล่านี้ได้จะมีข้อได้เปรียบเหนือ

คู่แขง่ท่ีรอฟังเฉพาะค�าพูดตรงเพียงอยา่งเดียว

ลองเริ่มจากสิ่งเล็กท่ีท�าได้ทันทีโดยไมต้่องลงทุนเพิ่ม

ก�าหนดให้พนักงานเสิร์ฟสังเกตจานท่ีเก็บกลับจากทุกโต๊ะว่า

มีอาหารเหลือมากน้อยเพียงใดและเหลือเมนูอะไรบ้าง  จด

บันทึกสั้นทุกวันเพียงสามบรรทัดว่าวันนี้เห็นอะไรท่ีแตกต่าง

จากสิ่งท่ีเคยเป็น  ไมจ่�าเป็นต้องซับซ้อนหรือใช้ระบบดิจิทัล

ราคาแพง  สมุดจดเล่มเล็กวางไว้หลังเคาน์เตอร์ก็เพียงพอ

ส�าหรับจุดเริ่มต้น  สิ่งส�าคัญคือต้องท�าให้เป็นกิจวัตรท่ีไม่

ขาดตอน  เพราะข้อมูลจากวันเดียวอาจไมม่ีความหมาย  แต่

เมื่อสะสมครบหนึ่งเดือนจะเริ่มเห็นรูปแบบชัดเจนว่าจุดอ่อน

ของร้านซอ่นอยูต่รงไหนและก�าลังดีขึ้นหรือแยล่งเมื่อเทียบ
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กับสัปดาห์ก่อน  การฟังลูกค้าด้วยวิธีนี้ไมไ่ด้ต้องการ

พรสวรรค์พิเศษ  ต้องการเพียงความต้ังใจท่ีจะเปิดตาและ

เปิดใจรับสัญญาณรอบตัวทุกวันอยา่งสม�าเสมอโดยไมย่อ่ท้อ

อีกมิติหนึ่งท่ีชว่ยให้การฟังลูกค้าลึกซึ้งขึ้นคือการสร้าง

วัฒนธรรมภายในทีมท่ีท�าให้พนักงานทุกคนกล้าเล่าสิ่งท่ี

สังเกตเห็นโดยไมก่ลัวถูกต�าหนิ  หลายร้านมีปัญหาตรงท่ี

พนักงานเสิร์ฟเห็นลูกค้าแสดงสีหน้าไมพ่อใจแต่เลือกท่ีจะไม่

รายงานเพราะกลัวว่าจะกลายเป็นเรื่องใหญห่รือถูกมองว่า

ตนเองสร้างปัญหา  เจ้าของร้านสามารถเปล่ียนบรรยากาศนี้

ได้ด้วยการจัดประชุมสั้นก่อนเปิดร้านทุกวันเพียงห้าถึงสิบ

นาที  เปิดโอกาสให้ทีมเล่าว่าเมื่อวานมีเหตุการณ์อะไรท่ีนา่

สนใจ  ลูกค้าโต๊ะไหนดูมีความสุขเป็นพิเศษและเพราะอะไร

หรือโต๊ะไหนท่ีดูเงียบผิดปกติจนพนักงานสัมผัสได้ว่ามีบาง

อยา่งไมล่งตัว  เมื่อพนักงานรู้สึกว่าข้อสังเกตของตนมีคุณค่า

และถูกรับฟังอยา่งจริงจัง  พวกเขาจะเริ่มฝึกสายตาในการ

อ่านลูกค้าได้เองโดยธรรมชาติ  ข้อมูลจากหลายคู่ตายอ่ม
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ครอบคลุมกว่าสายตาของเจ้าของร้านเพียงคนเดียวท่ีไมอ่าจ

อยูห่น้าร้านได้ตลอดเวลา  และยังท�าให้พนักงานรู้สึกเป็น

สว่นหนึ่งของการพัฒนาร้าน  ไมใ่ชแ่ค่ผู้รับค�าสั่งท่ีท�างานซ�า

เดิมทุกวัน

สถานการณ์ท่ีท้าทายอีกประการหนึ่งคือเมื่อลูกค้าสอง

กลุ่มให้สัญญาณท่ีขัดแย้งกัน เชน่ กลุ่มครอบครัวท่ีมากินชว่ง

เย็นวันธรรมดาอาจชอบบรรยากาศเงียบสงบเพื่อพูดคุยกัน

ได้สะดวก  ขณะท่ีกลุ่มเพื่อนฝูงซึ่งมาในคืนวันศุกร์อาจ

ต้องการเสียงเพลงท่ีสร้างความคึกคักและแสงไฟท่ีสลัวลง

เพื่อเพิ่มอารมณ์ผอ่นคลาย  การฟังลูกค้าจึงไมใ่ชก่ารหาค�า

ตอบเดียวท่ีถูกต้องส�าหรับทุกคน  แต่คือการแยกแยะว่าชว่ง

เวลาใดลูกค้ากลุ่มใดเข้ามาเป็นหลัก  แล้วปรับรายละเอียด

ของประสบการณ์ในร้านให้เหมาะกับกลุ่มนั้นในชว่งเวลานั้น

เจ้าของร้านเตายา่งท่ีเข้าใจจุดนี้จะเริ่มมองร้านของตนไมใ่ช่

เป็นพื้นท่ีคงท่ีตลอดวัน แต่เป็นพื้นท่ีท่ีสามารถเปล่ียนจังหวะ

และอารมณ์ได้ตามลักษณะของแขกท่ีนั่งอยู่  ความยืดหยุน่
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เชน่นี้เกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อเจ้าของร้านสะสมการสังเกตมากพอ

จนแยกออกว่าความต้องการท่ีแตกต่างกันนั้นมาจากใคร

และมาเมื่อไร แล้วน�าความเข้าใจ

สิ่งท่ีอยากชวนให้คิดต่อจากบทนี้คือ  ลองกลับไปนั่งใน

ร้านของตัวเองในฐานะคนแปลกหน้าสักครั้ง  มองทุกอยา่ง

ด้วยสายตาของคนท่ีเพิ่งเดินเข้ามาครั้งแรก  ต้ังแต่กล่ินท่ีได้

รับเมื่อเปิดประตู เสียงท่ีได้ยิน แสงไฟท่ีตกกระทบโต๊ะ ไปจน

ถึงรอยยิ้มหรือสีหน้าของพนักงานท่ีต้อนรับ ถามตัวเองอยา่ง

ซื่อสัตย์ว่าถ้าเราเป็นลูกค้า  เราจะอยากกลับมาอีกไหม  และ

อะไรคือสิ่งท่ีเราจะไมพู่ดออกมาตรงหน้าเจ้าของร้านแต่จะ

เก็บไปบอกเพื่อนแทน  ค�าตอบนั้นแหละคือจุดเริ่มต้นของ

การเปล่ียนแปลงท่ีแท้จริง  และในบทถัดไปเราจะน�าสิ่งท่ี

ได้ยินจากลูกค้ามาต่อยอดเป็นการปรับปรุงร้านอยา่งเป็น

ระบบ  เพื่อให้ทุกการเปล่ียนแปลงไมใ่ชแ่ค่การแก้ปัญหา

เฉพาะหน้า แต่เป็นการเติบโตท่ียั่งยืน
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บทที่ 4

คมุต้นทนุใหก้�าไรอยูกั่บเรา

เมื่อเราตกลงใจเปิดร้านและวางรูปแบบอาหารตามท่ี

เล่าไว้ในบทก่อนหน้าแล้ว  สิ่งท่ีตามมาคือความจริงท่ีหลาย

คนไมอ่ยากเผชิญ นั่นคือเรื่องตัวเลข ร้านอาหารจ�านวนมาก

ปิดกิจการลงไมใ่ชเ่พราะรสชาติแย่  แต่เพราะเจ้าของไมเ่คย

รู้จริงว่าเงินหายไปตรงไหน  ความรู้สึกว่า  ขายดี  กับ  มีก�าไร

จริง  เป็นคนละเรื่องกันอยา่งสิ้นเชิง  ถ้าเราอยากให้ร้านเตา

ยา่งเล็กๆ ของเรายืนอยูไ่ด้นานกว่าหนึ่งปี  เราต้องเปล่ียนตัว

เองจากคนท�าอาหารให้กลายเป็นคนท่ีอ่านตัวเลขออกด้วย
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ลองนึกภาพเจ้าของร้านเตายา่งรายหนึ่งท่ีเพิ่งเปิด

กิจการได้สามเดือน ทุกวันเขาซื้อเนื้อหมู เนื้อวัว อาหารทะเล

ผักสด  และเครื่องปรุงจากตลาดสดหลายแหง่  เขารู้สึกว่า

ลูกค้าเข้าร้านดีพอสมควร  แต่พอถึงสิ้นเดือนเงินในบัญชี

กลับไมเ่พิ่มขึ้นเท่าท่ีคาดหวัง  เขาไมไ่ด้จดว่าวัตถุดิบแต่ละ

อยา่งราคาเท่าไรในแต่ละครั้งท่ีซื้อ ไมเ่คยชั่งน�าหนักเนื้อสัตว์

ก่อนตัดแบง่  และไมรู้่ว่าจานยอดนิยมของร้านมีต้นทุนวัตถุ

ดิบก่ีบาทต่อจาน  สถานการณ์นี้เป็นจุดเริ่มต้นท่ีท�าให้หลาย

ร้านค่อยๆ ขาดทุนโดยไมรู้่ตัว

หลักคิดเรื่องต้นทุนวัตถุดิบนั้นเริ่มจากการรู้ว่าอาหาร

หนึ่งจานใช้ของอะไรบ้างและแต่ละอยา่งหนักเท่าไร  เราต้อง

ถอดสูตรออกมาเป็นน�าหนักหรือปริมาณท่ีชัดเจน  เชน่  หมู

สไลซ์หนึ่งจานใช้เนื้อสันคอก่ีกรัม  น�าจ้ิมใช้สว่นผสมอะไร

บ้างต่อหนึ่งถ้วย  ผักเคียงมีก่ีชนิดและแต่ละชนิดหนักเท่าใด

จากนั้นเราก็น�าราคาท่ีซื้อมาหารด้วยน�าหนักท้ังหมดเพื่อให้

ได้ราคาต่อหนว่ยยอ่ย  แล้วรวมราคาทุกสว่นประกอบเข้า
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ด้วยกันจนเป็นต้นทุนวัตถุดิบต่อจาน ตัวเลขตรงนี้จะบอกเรา

ว่าเราก�าลังต้ังราคาขายต�าเกินไปหรือไม่  หรือมีจานไหนท่ี

ก�าไรน้อยกว่าท่ีคิด

เจ้าของร้านเตายา่งท่านเดิมลองนั่งท�าตัวเลขนี้จริงจัง

เขาพบว่าชุดเนื้อวัวน�าเข้าท่ีขายดีท่ีสุดกลับมีก�าไรน้อยท่ีสุด

เพราะราคาวัตถุดิบสูงแต่เขาไมก่ล้าต้ังราคาขายแพง  ใน

ขณะท่ีชุดผักรวมกับเห็ดหลากชนิดท่ีต้นทุนต�ากลับมีคนสั่ง

น้อยเพราะจัดวางอยูด้่านท้ายเมนู  ความเข้าใจตรงนี้ท�าให้

เขาปรับผังเมนูใหม่  เน้นแนะน�าชุดท่ีให้ก�าไรดีอยูใ่นจุดท่ี

สายตาลูกค้ามองเห็นก่อน  และเพิ่มมูลค่าให้ชุดเนื้อน�าเข้า

ด้วยการจับคู่กับน�าจ้ิมพิเศษและผักหายากเพื่อให้ปรับราคา

ขึ้นได้อยา่งสมเหตุสมผล

เรื่องค่าแรงก็ส�าคัญไมน่้อยไปกว่าต้นทุนอาหาร  ร้านเตา

ยา่งมักต้องการพนักงานหลายต�าแหนง่  ท้ังคนเตรียมของ

คนยา่ง คนล้าง และพนักงานหน้าร้าน ถ้าเราจ้างคนมากเกิน

ไปในชว่งท่ีลูกค้าน้อย เราก็จ่ายเงินโดยไมไ่ด้ผลตอบแทนคุ้ม
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ค่า  แต่ถ้าจ้างน้อยเกินไปในชว่งท่ีลูกค้าแนน่  บริการก็

เสียหายจนลูกค้าไมอ่ยากกลับมา  หลักคิดท่ีชว่ยได้คือการ

สังเกตรูปแบบการเข้าร้านของลูกค้าตลอดสัปดาห์  แล้วจัด

ตารางเวลาพนักงานให้สอดคล้องกับชว่งเวลาท่ีหนาแนน่

จริง  เจ้าของร้านท่านนี้เริ่มบันทึกจ�านวนลูกค้ารายชั่วโมงทุก

วันเป็นเวลาหนึ่งเดือน  แล้วพบว่าวันธรรมดาชว่งบา่ยลูกค้า

น้อยมาก  เขาจึงลดจ�านวนคนในกะนั้นลงและโยกไปเสริม

ชว่งเย็นวันศุกร์ถึงอาทิตย์แทน

การจัดการของคงคลังหรือสินค้าคงเหลือในตู้เย็นเป็น

อีกจุดท่ีรั่วไหลง่าย  วัตถุดิบสดยอ่มเสื่อมสภาพตามเวลา  ถ้า

เราสั่งของมากเกินความจ�าเป็น  เนื้อสัตว์ก็ต้องแชน่านจน

คุณภาพลดลง  ผักก็เหี่ยวเสียก่อนจะได้ใช้  แต่ถ้าสั่งน้อยเกิน

ไปก็ขาดของขายในวันท่ีลูกค้าเยอะ  ทางออกคือการจด

บันทึกปริมาณการใช้จริงของแต่ละวัตถุดิบในแต่ละวัน  แล้ว

หาค่าเฉล่ียเพื่อเป็นแนวทางในการสั่งซื้อครั้งถัดไป  เจ้าของ

ร้านเตายา่งรายนี้เริ่มใช้สมุดเล่มเล็กจดของท่ีเข้าตู้เย็นทุก
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เช้าและจดของท่ีเหลือท้ิงทุกคืน  ภายในสองสัปดาห์เขาก็

มองเห็นรูปแบบชัดเจนว่าควรสั่งหมูวันละก่ีกิโลกรัมและผัก

ชนิดใดเสียเร็วกว่าชนิดอ่ืน

การต้ังราคาขายเป็นศิลปะท่ีต้องถ่วงดุลหลายปัจจัย

พร้อมกัน  เราต้องค�านึงถึงต้นทุนวัตถุดิบ  ค่าแรงเฉล่ียท่ีแบง่

ลงต่อจาน ค่าเชา่และค่าสาธารณูปโภคท่ีกระจายลงในแต่ละ

มื้อ  รวมท้ังก�าไรท่ีเราต้องการเก็บไว้เพื่อให้กิจการอยูร่อด

และเติบโต  หลายคนต้ังราคาโดยดูจากร้านข้างเคียงแล้วต้ัง

ให้ถูกกว่า  แต่ถ้าโครงสร้างต้นทุนของเราต่างจากร้านนั้น

ราคาท่ีถูกกว่าอาจหมายถึงขาดทุนทุกจานท่ีขายออกไป ทาง

ท่ีดีคือเริ่มจากตัวเลขต้นทุนของเราเองแล้วบวกสัดสว่นก�าไร

ท่ีเหมาะสม  จากนั้นค่อยเทียบกับตลาดอีกทีว่าราคาของเรา

อยูใ่นชว่งท่ีลูกค้ายอมรับได้หรือไม่

เจ้าของร้านเตายา่งท่านเดิมลองต้ังราคาตามต้นทุนจริง

เขาพบว่าบางจานราคาสูงกว่าร้านข้างเคียงเล็กน้อย  แต่เมื่อ

เขาปรับปรุงการจัดจานให้สวยงามขึ้น  ใช้ภาชนะท่ีดูมีคุณค่า
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และอธิบายท่ีมาของวัตถุดิบให้ลูกค้าฟังอยา่งจริงใจ  ลูกค้า

กลับยินดีจ่ายเพราะเข้าใจว่าก�าลังได้ของท่ีคุ้มค่า  เขาเรียนรู้

ว่าราคาไมใ่ชตั่วเลขเด่ียวๆ  แต่เป็นสว่นหนึ่งของ

ประสบการณ์ท้ังหมดท่ีลูกค้าได้รับ  และเมื่อประสบการณ์ดี

ลูกค้าจะไมถื่อว่าราคาแพงเกินไป

ตัวเลขประจ�าวันเป็นเหมือนสัญญาณชีพของร้าน  อยา่ง

น้อยท่ีสุดเราควรรู้ทุกคืนก่อนปิดร้านว่าวันนี้ขายได้เท่าไร

จ่ายซื้อของเท่าไร  มีลูกค้าก่ีโต๊ะ  และมียอดเฉล่ียต่อโต๊ะ

เท่าไร  ตัวเลขเหล่านี้ไมจ่�าเป็นต้องซับซ้อน  แค่จดลงสมุด

หรือพิมพ์ลงในโทรศัพท์ทุกวันก็พอ  เมื่อเวลาผา่นไปหนึ่ง

เดือน  เราจะเห็นแนวโน้มว่ายอดขายวันไหนดี  วันไหนตก

อะไรเปล่ียนแปลง  และเราตอบสนองได้ทันหรือไม่  เจ้าของ

53



ร้านท่านนี้บอกว่าตัวเลขรายวันชว่ยให้เขาตัดสินใจเรื่อง

เล็กๆ ได้เร็วขึ้นมาก เชน่  ควรเพิ่มโปรโมชันวันไหนหรือควร

ลดปริมาณสั่งซื้อเนื้อสัตว์ชนิดใด

สิ่งท่ีหลายคนมักมองข้ามคือต้นทุนแฝงท่ีไมป่รากฏบน

ใบเสร็จซื้อของ  เชน่  อาหารท่ีเตรียมไว้แล้วเหลือท้ิงตอนปิด

ร้าน  น�าจ้ิมท่ีตักให้ลูกค้ามากเกินจนเหลือท้ิงบนโต๊ะ  ถ่านท่ี

จุดไว้ล่วงหน้านานเกินไปก่อนลูกค้ามาถึง  หรือพนักงานท่ีใช้

เวลาท�างานซ�าซ้อนเพราะไมม่ีขั้นตอนท่ีชัดเจน  ต้นทุนแฝง

เหล่านี้เกิดขึ้นทุกวันทีละนิด  เมื่อรวมกันท้ังเดือนจึงเป็นเงิน

จ�านวนไมน่้อย การสังเกตและแก้ไขจุดรั่วเล็กๆ เหล่านี้อยา่ง

ต่อเนื่องคือวิธีรักษาก�าไรท่ีได้ผลดีกว่าการพยายามเพิ่มยอด

ขายเพียงอยา่งเดียว

เจ้าของร้านเตายา่งท่านนี้เล่าว่าหลังจากเขาเริ่มจด

ตัวเลขทุกวันและทบทวนทุกสัปดาห์  เขาค่อยๆ  รู้สึกว่าร้าน

อยูใ่นมือของเขาจริงๆ  ไมใ่ชป่ล่อยให้เหตุการณ์พาไป  เขา

เลิกคาดเดาและเริ่มตัดสินใจจากข้อมูล ความเครียดเรื่องเงิน
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ก็ลดลงเพราะเขารู้ล่วงหน้าว่าจะต้องจ่ายอะไรและมีรายได้

พอหรือไม่  ท่ีส�าคัญคือเขาเริ่มเห็นว่าจุดไหนของร้านยัง

ปรับปรุงได้อีก  และจุดไหนท�าได้ดีแล้วควรรักษาไว้  การคุม

ต้นทุนไมใ่ชเ่รื่องของการตระหนี่หรือลดคุณภาพ  แต่เป็น

เรื่องของการรู้ตัวว่าเงินทุกบาทท่ีจ่ายออกไปนั้นกลับมาสร้าง

คุณค่าให้ร้านหรือไม่

อีกมุมหนึ่งท่ีเจ้าของร้านเตายา่งควรพิจารณาคือการจัด

กลุ่มเมนูตามระดับก�าไรท่ีแท้จริงของแต่ละรายการ  เมนูบาง

จานอาจขายดีมากแต่ให้ก�าไรบางเฉียบเพราะใช้เนื้อสัตว์ชิ้น

ดีราคาสูง  ในขณะท่ีเมนูบางจานขายได้พอประมาณแต่กลับ

ให้ก�าไรต่อท่ีนั่งสูงกว่าหลายเท่า  เมื่อเรารู้ตัวเลขต้นทุนของ

ทุกรายการอยา่งแมน่ย�าแล้ว  เราสามารถตัดสินใจได้ว่าควร

จัดวางเมนูไหนให้เด่นบนป้ายหน้าร้านหรือบนโต๊ะ  ควรให้

พนักงานแนะน�ารายการใดแก่ลูกค้าท่ียังตัดสินใจไมไ่ด้  และ

ควรพัฒนาเมนูใหมไ่ปในทิศทางไหน  การท�าเชน่นี้ไมไ่ด้

หมายความว่าเราจะตัดเมนูก�าไรน้อยออกท้ังหมด  เพราะ
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บางรายการอาจเป็นตัวดึงลูกค้าเข้าร้าน  แต่เราจะรู้อยา่ง

ชัดเจนว่าจานไหนคือแหล่งก�าไรหลักท่ีต้องดูแลวัตถุดิบให้ดี

ท่ีสุด  และจานไหนเป็นเพียงตัวเสริมท่ีไมค่วรสั่งของเข้ามาก

เกินความจ�าเป็น

สิ่งท่ีผู้อ่านลองท�าได้ทันทีคือการนัดพูดคุยกับทีมงาน

สั้นๆ  สัปดาห์ละครั้งโดยใช้เวลาไมเ่กินสิบห้านาทีก่อนเปิด

ร้าน  เพื่อทบทวนรว่มกันว่าในรอบเจ็ดวันท่ีผา่นมามีวัตถุดิบ

รายการไหนเหลือท้ิงมากผิดปกติ  มีขั้นตอนการท�างานจุด

ไหนท่ีท�าให้เสียเวลาซ�าซ้อน  หรือมีวัตถุดิบตัวไหนท่ีราคา

ขยับขึ้นจนควรหาทางปรับสูตรหรือเปล่ียนผู้จัดสง่  การพูด

คุยลักษณะนี้ไมใ่ชก่ารจับผิดพนักงาน  แต่เป็นการเปิดพื้นท่ี

ให้ทุกคนชว่ยกันมองหาจุดรั่วท่ีเจ้าของร้านคนเดียวอาจมอง

ไมเ่ห็น  เพราะพนักงานหน้าเตาและคนล้างผักรู้ดีกว่าใครว่า

ของเสียเกิดขึ้นตรงไหนมากท่ีสุด เมื่อทีมงานรู้สึกว่าความคิด

เห็นของตนมีค่าและสง่ผลต่อการเปล่ียนแปลงจริง  พวกเขา
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ก็จะเริ่มระวังเรื่องต้นทุนด้วยตนเองโดยไมต้่องรอให้เจ้าของ

คอยบอกทุกครั้ง

เรื่องหนึ่งท่ีมักถูกมองข้ามคือความผันผวนของราคา

วัตถุดิบตามฤดูกาลและสถานการณ์ตลาด  เจ้าของร้านเตา

ยา่งหลายคนต้ังราคาเมนูครั้งเดียวแล้วปล่อยท้ิงไว้นาน

หลายเดือนโดยไมก่ลับมาทบทวนว่าต้นทุนจริงยังตรงกับท่ี

ค�านวณไว้ตอนแรกหรือไม่  ทางปฏิบัติท่ีท�าได้คือการก�าหนด

วันประจ�าเดือนส�าหรับเปิดดูใบสั่งซื้อย้อนหลังแล้ว

เปรียบเทียบราคาวัตถุดิบหลักแต่ละรายการว่าขยับขึ้นหรือ

ลงจากเดือนก่อนมากน้อยเพียงใด  หากพบว่าเนื้อหมูสามชั้น

หรือเนื้อวัวท่ีใช้ประจ�ามีราคาเพิ่มขึ้นอยา่งต่อเนื่อง  เราอาจ

พิจารณาปรับสัดสว่นชุดเมนูแนะน�าให้มีวัตถุดิบท่ีราคาคงท่ี

กว่าเข้ามาเสริม  เชน่  ผักสดตามฤดูหรือเครื่องเคียงท่ีท�าเอง

ในครัว  วิธีนี้ชว่ยให้เรารักษาระดับก�าไรได้โดยไมจ่�าเป็นต้อง

ขึ้น
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อีกสถานการณ์ท่ีพบบอ่ยในร้านเตายา่งคือความไม่

สม�าเสมอของปริมาณวัตถุดิบท่ีตักใสจ่านแต่ละครั้ง

พนักงานคนหนึ่งอาจตักเนื้อหนักกว่าอีกคนสามสิบถึงห้าสิบ

กรัมต่อจานโดยไมไ่ด้ต้ังใจ  เมื่อคูณด้วยจ�านวนจานท่ีขาย

ออกไปท้ังวันก็จะกลายเป็นต้นทุนสว่นเกินท่ีมองไมเ่ห็นใน

บัญชีรายวัน  ทางแก้ท่ีตรงจุดคือการจัดเตรียมอุปกรณ์ชว่ย

ตวงให้พนักงานทุกคนใช้รว่มกัน  ไมว่่าจะเป็นถ้วยตวงท่ีท�า

เครื่องหมายระดับไว้ชัดเจน  ทัพพีขนาดมาตรฐานท่ีก�าหนด

ให้ตักได้จ�านวนครั้งตายตัวต่อจาน  หรือแม้กระท่ังการชั่ง

แบง่เนื้อเป็นถุงพอร์ชันไว้ล่วงหน้าต้ังแต่ชว่งเตรียมของก่อน

เปิดร้าน  เมื่อทุกจานออกไปในปริมาณท่ีใกล้เคียงกัน  เราจะ

สามารถคาดการณ์ต้นทุนรายวันได้แมน่ย�าขึ้นและวางแผน

สั่งซื้อวัตถุดิบล่วงหน้าได้โดยไมต้่องเผื่อมากจนเหลือท้ิง

ก่อนจะอ่านต่อไป  ลองถามตัวเองว่าเราสามารถบอกได้

หรือยังว่าจานขายดีท่ีสุดของร้านมีต้นทุนวัตถุดิบก่ีบาท  ถ้า

ยังตอบไมไ่ด้  นั่นคือจุดเริ่มต้นท่ีเราท�าได้เลยวันนี้  ลองหยิบ

58



สูตรอาหารจานใดจานหนึ่ง  ชั่งน�าหนักทุกสว่นประกอบ

ค�านวณราคาต่อกรัม แล้วรวมออกมาเป็นต้นทุนต่อจาน จาก

นั้นน�าไปเทียบกับราคาท่ีเราขายอยู่  ผลลัพธ์ท่ีได้อาจท�าให้

เราประหลาดใจท้ังในทางท่ีดีและไมดี่  แต่ไมว่่าจะเป็น

อยา่งไร การรู้ความจริงยอ่มดีกว่าการเดา เพราะเมื่อเรารู้ตัว

เลข  เราจึงมีอ�านาจเลือกว่าจะปรับเปล่ียนอะไรเพื่อให้ก�าไร

อยูกั่บเรา ไมใ่ชห่ายไปกับสิ่งท่ีมองไมเ่ห็น
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บทที่ 5

เปลีย่นลกูค้าขาจรเป็นลกูค้าประจ�า

เมื่อร้านของเราสามารถดึงดูดผู้คนให้เดินเข้ามาลองชิม

ได้แล้ว  ค�าถามส�าคัญท่ีตามมาคือท�าอยา่งไรให้คนเหล่านั้น

รู้สึกอยากกลับมาอีกครั้งแล้วครั้งเล่า  ร้านอาหารจ�านวนมาก

ทุ่มเทงบประมาณมหาศาลเพื่อหาลูกค้าใหม่  แต่กลับปล่อย

ให้คนท่ีเคยมาแล้วเดินจากไปโดยไมเ่คยพยายามสร้าง

เหตุผลให้เขาหวนคืน  ความจริงท่ีผู้ประกอบการหลายคน

มองข้ามคือต้นทุนในการรักษาลูกค้าเก่าไว้นั้นต�ากว่าการไป

หาคนใหมอ่ยา่งเทียบไมติ่ด  และลูกค้าท่ีกลับมาบอ่ยมักใช้
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จ่ายต่อครั้งสูงขึ้นเพราะเขาไว้วางใจร้านแล้ว  การเปล่ียนคน

แวะมาครั้งเดียวให้กลายเป็นคนท่ีนึกถึงร้านเราเป็นท่ีแรกจึง

เป็นท้ังศิลปะและกลยุทธ์ท่ีต้องออกแบบอยา่งต้ังใจ

ลองนึกภาพร้านเตายา่งเล็กๆ  แหง่หนึ่งต้ังอยูใ่นยา่นท่ี

อยูอ่าศัยชานเมือง เจ้าของเป็นคู่สามีภรรยาท่ีเปิดร้านมาราว

สองปี  ชว่งแรกร้านคึกคักเพราะคนอยากลองของใหม่  แต่

พอเข้าปีท่ีสองยอดขายเริ่มทรงตัวแล้วค่อยๆ  ไหลลง  เมื่อ

ส�ารวจดูพบว่าร้านได้ลูกค้าหน้าใหมเ่ข้ามาตลอด  แต่คนท่ี

เคยมาแล้วกลับมาซ�าไมถึ่งหนึ่งในสี่  ปัญหาไมไ่ด้อยูท่ี่รสชาติ

เพราะรีวิวสว่นใหญพู่ดถึงอาหารในทางบวก  สิ่งท่ีขาดหาย

ไปคือเหตุผลทางอารมณ์และทางสิทธิพิเศษท่ีจะดึงให้เขา

กลับมาหาเราแทนท่ีจะไปลองร้านอ่ืน

สิ่งแรกท่ีคู่สามีภรรยาคู่นี้ทดลองท�าคือการจดจ�าลูกค้า

ฟังดูเรียบง่ายแต่ทรงพลังอยา่งยิ่ง  พวกเขาเริ่มฝึกพนักงาน

ให้สังเกตและจดบันทึกสั้นๆ  หลังปิดร้านว่าลูกค้าโต๊ะไหนสั่ง

อะไรเป็นพิเศษ  ใครแพ้อาหารทะเล  ใครชอบน�าจ้ิมรสเผ็ด
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มาก ครั้งต่อไปท่ีลูกค้าคนเดิมเดินเข้ามา พนักงานจะทักทาย

ด้วยรอยยิ้มพร้อมถามว่าวันนี้จะเอาน�าจ้ิมสูตรเผ็ดพิเศษ

เหมือนเดิมไหม  เพียงแค่นี้ลูกค้าก็รู้สึกว่าตัวเองไมใ่ชแ่ค่คน

แปลกหน้าท่ีมานั่งจ่ายเงิน  แต่เป็นคนท่ีร้านจ�าได้และใสใ่จ

ความรู้สึกนี้เป็นรากฐานของความผูกพันท่ีไมม่ีสว่นลดใด

ทดแทนได้

ขั้นตอนถัดมาคือการสร้างระบบสะสมคุณค่าท่ีเข้าใจ

ง่ายและให้รางวัลท่ีจับต้องได้  ร้านเตายา่งแหง่นี้ออกแบบ

บัตรกระดาษเล็กๆ  ท่ีลูกค้าจะได้รับตราประทับทุกครั้งท่ีมา

ทาน เมื่อครบจ�านวนท่ีก�าหนดจะได้แลกเมนูพิเศษท่ีไมม่ีขาย

ในรายการอาหารปกติ  กุญแจส�าคัญอยูต่รงท่ีรางวัลไมใ่ชแ่ค่

สว่นลดธรรมดา  แต่เป็นประสบการณ์ท่ีหาจากท่ีอ่ืนไมไ่ด้

เชน่  ชุดเนื้อหมักสูตรลับท่ีท�าให้เฉพาะลูกค้าสะสมครบ หรือ

ท็อปปิ้ งพิเศษท่ีเปล่ียนทุกเดือน  วิธีนี้ท�าให้การสะสมไมน่า่

เบื่อเพราะรางวัลมีความแปลกใหมอ่ยูเ่สมอ  และลูกค้ารู้สึก

ว่าตนได้รับสิ่งท่ีมีคุณค่ามากกว่าเงินท่ีประหยัดได้
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นอกจากระบบสะสมแล้ว การมอบสิทธิพิเศษตามล�าดับ

ความสัมพันธ์ก็เป็นอีกแนวทางท่ีได้ผลดี  ร้านนี้แบง่ลูกค้า

ออกเป็นกลุ่มตามความถ่ีท่ีมาใช้บริการ  กลุ่มท่ีมาบอ่ยท่ีสุด

จะได้สิทธิ์จองโต๊ะล่วงหน้าในวันหยุดท่ีคนมาก  ได้ชิมเมนู

ใหมก่่อนเปิดขายจริง  หรือได้รับขา่วสารเก่ียวกับกิจกรรม

พิเศษก่อนคนท่ัวไป  ความรู้สึกว่าตนเป็นคนส�าคัญของร้าน

นั้นท�าให้เกิดความภาคภูมิใจเล็กๆ  ท่ีผูกใจลูกค้าไว้ได้แนน่

กว่าการลดราคาชั่วคราว  เพราะสว่นลดนั้นร้านไหนก็ให้ได้

แต่ความรู้สึกเป็นคนพิเศษต้องอาศัยความสัมพันธ์จริงๆ

อีกมิติหนึ่งท่ีร้านเตายา่งแหง่นี้ค้นพบคือพลังของการ

สื่อสารหลังมื้ออาหาร  ทุกครั้งท่ีลูกค้าฝากเบอร์โทรศัพท์ไว้

เพื่อรับข้อมูลขา่วสาร  ร้านจะไมส่ง่ข้อความขายของทุกวัน

จนนา่ร�าคาญ  แต่จะสง่เพียงเดือนละหนึ่งถึงสองครั้งใน

จังหวะท่ีเหมาะสม  เชน่  ก่อนวันหยุดยาวเพื่อเตือนว่าร้าน

เปิดให้บริการตามปกติ  หรือแจ้งเมื่อมีวัตถุดิบตามฤดูกาล

พิเศษท่ีหาทานได้ชว่งสั้นๆ  ข้อความเหล่านี้ไมไ่ด้กดดันให้มา

63



ซื้อ  แต่เป็นการแบง่ปันข้อมูลท่ีมีประโยชน์  ลูกค้าจึงไมรู้่สึก

ถูกรบกวนและยังคงเปิดอ่านทุกครั้งท่ีได้รับ

การบริการในร้านเองก็ต้องออกแบบให้มี  จุดประทับใจ

ท่ีท�าให้ลูกค้าเล่าต่อ  ร้านเตายา่งแหง่นี้สังเกตว่าชว่งรอเนื้อ

สุกบนเตานั้นลูกค้าบางกลุ่มรู้สึกเฉื่อยชา จึงเพิ่มรายละเอียด

เล็กน้อย  เชน่  พนักงานจะเดินมาเปล่ียนตะแกรงให้ใหมทุ่ก

รอบโดยไมต้่องร้องขอ  พร้อมเติมน�าจ้ิมและผักสดให้โดย

อัตโนมัติ  นอกจากนี้ยังจัดให้มีผ้าเย็นส�าหรับเช็ดมือหลังยา่ง

เสร็จแต่ละรอบ  สิ่งเล็กน้อยเหล่านี้ไมไ่ด้มีต้นทุนสูง  แต่สร้าง

ความประทับใจเกินความคาดหมาย  ลูกค้ารู้สึกว่าร้านดูแล

เขาดีกว่าท่ีเขาจะเรียกร้องเอง  ซึ่งเป็นความรู้สึกท่ีท�าให้

อยากกลับมาซ�ามากกว่าอาหารอรอ่ยเพียงอยา่งเดียว
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เรื่องหนึ่งท่ีมักถูกมองข้ามคือการรับมือกับปัญหาอยา่ง

ชาญฉลาดก็เป็นโอกาสสร้างลูกค้าประจ�าได้เชน่กัน มีอยูค่รั้ง

หนึ่งร้านเตายา่งนี้ปรุงเครื่องเคียงผิดจานให้ลูกค้าท่านหนึ่ง

แทนท่ีจะเพียงขอโทษแล้วเปล่ียนจานใหม่  เจ้าของเดินมา

พูดคุยด้วยตัวเองอยา่งจริงใจ  แก้ไขจานอาหารทันที  และ

มอบของหวานพิเศษให้เป็นการแสดงน�าใจ  พร้อมกับฝาก

บัตรสว่นลดส�าหรับมื้อถัดไปให้ด้วย ลูกค้าท่านนั้นไมเ่พียงไม่

โกรธ  แต่ยังรู้สึกชื่นชมในความรับผิดชอบของร้านจนกลาย

มาเป็นลูกค้าประจ�าท่ีพาครอบครัวมาทานทุกสัปดาห์

ปัญหาท่ีแก้ไขได้ดีกลับสร้างความผูกพันท่ีแข็งแกรง่กว่าการ

บริการท่ีราบรื่นแต่จืดชืด

เมื่อเวลาผา่นไปหกเดือนหลังจากเริ่มน�าแนวคิดเหล่านี้

มาปรับใช้ทีละอยา่ง  ร้านเตายา่งแหง่นี้พบว่าสัดสว่นของ

ลูกค้าท่ีกลับมาซ�าเพิ่มขึ้นอยา่งเห็นได้ชัด  ยอดขายในวัน

ธรรมดาท่ีเคยเงียบเหงาก็เริ่มดีขึ้นเพราะลูกค้าประจ�าไมไ่ด้

มาเฉพาะวันหยุด  พวกเขามาเพราะรู้สึกว่าร้านนี้เป็นเหมือน
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ท่ีคุ้นเคยท่ีอยากแวะเวียนมาพักผอ่น  ท่ีส�าคัญคือลูกค้าเหล่า

นี้ยังน�าเพื่อนและญาติมาด้วย  ซึ่งกลายเป็นชอ่งทางได้ลูกค้า

ใหมโ่ดยไมต้่องเสียค่าโฆษณาเพิ่มเติม  วงจรนี้หมุนเวียนต่อ

เนื่องจนร้านมีฐานลูกค้าท่ีมั่นคงขึ้นเรื่อยๆ

สิ่งส�าคัญท่ีต้องระวังคือการให้สิทธิประโยชน์ใดๆ  ต้อง

อยูใ่นกรอบท่ีร้านรับไหวในระยะยาว  อยา่ให้มากเกินจน

ก�าไรหดหาย  หรือให้น้อยเกินจนลูกค้ารู้สึกว่าไมคุ่้มค่าท่ีจะ

สะสม  ต้องหาจุดสมดุลท่ีลูกค้ารู้สึกได้รับคุณค่าพอท่ีจะภักดี

และร้านยังมีก�าไรเพียงพอท่ีจะด�าเนินกิจการต่อได้อยา่ง

ยั่งยืน นอกจากนี้ต้องรักษาค�ามั่นสัญญาให้ได้ทุกครั้ง เพราะ

หากสัญญาไว้แล้วท�าไมไ่ด้  ความเชื่อมั่นท่ีสร้างมาจะพัง

ทลายเร็วกว่าท่ีคิด ลูกค้าให้อภัยร้านท่ีบอกตรงๆ ว่าท�าอะไร

ได้บ้าง  แต่ไมใ่ห้อภัยร้านท่ีสร้างความคาดหวังแล้วท�าให้

ผิดหวังซ�าแล้วซ�าเล่า

อีกมุมหนึ่งท่ีร้านเตายา่งหลายแหง่มองข้ามคือการสร้าง

จังหวะในการสื่อสารกับลูกค้าหลังจากท่ีเขาออกจากร้านไป
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แล้ว  เพราะชว่งเวลาระหว่างมื้อนั้นยาวนานกว่าชว่งเวลาท่ี

ลูกค้านั่งอยูใ่นร้านมาก  หากเราปล่อยให้ชว่งว่างนี้เงียบไป

โดยไมม่ีสิ่งใดเชื่อมต่อ ลูกค้าจะค่อยๆ ลืมประสบการณ์ดีๆ ท่ี

เคยได้รับ  การสง่ข้อความสั้นๆ  ผา่นชอ่งทางท่ีลูกค้าสะดวก

เชน่  แจ้งเมนูใหมป่ระจ�าสัปดาห์หรือบอกเล่าเรื่องราว

เบื้องหลังการคัดเลือกวัตถุดิบ  ล้วนเป็นวิธีรักษาความผูกพัน

โดยไมร่บกวนจนเกินไป  สิ่งส�าคัญคือน�าเสียงในการสื่อสาร

ต้องเป็นธรรมชาติเหมือนเพื่อนบอกเพื่อน  ไมใ่ชโ่ฆษณาท่ี

พยายามขายของ  เมื่อลูกค้ารู้สึกว่าร้านนึกถึงเขาในฐานะคน

รู้จัก ไมใ่ชแ่ค่ตัวเลขยอดขาย ความรู้สึกนี้จะกลายเป็นแรงจูง

ใจให้เขาเลือกกลับมาหาเราก่อนร้านอ่ืนเสมอ

ลองเริ่มจากการจดบันทึกสิ่งท่ีลูกค้าแต่ละโต๊ะชอบหรือ

ขอเป็นพิเศษ  ไมว่่าจะเป็นระดับความเผ็ดของน�าจ้ิม  ชนิด

ของเนื้อท่ีสั่งซ�า  หรือแม้แต่มุมโต๊ะท่ีชอบนั่ง  ข้อมูลเล็กน้อย

เหล่านี้เมื่อน�ามาใช้ในครั้งต่อไปจะสร้างความประทับใจได้

มากกว่าสว่นลดใดๆ  เพราะมันบอกลูกค้าว่าเราจดจ�าเขาใน
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ฐานะบุคคล  ไมใ่ชแ่ค่คนท่ีเดินเข้ามาจ่ายเงิน  ทีมงานหน้า

ร้านสามารถท�าสิ่งนี้ได้ง่ายๆ  ด้วยสมุดบันทึกเล่มเล็กหรือ

แอปพลิเคชันจดบันทึกในโทรศัพท์  แล้วแบง่ปันข้อมูลกัน

ก่อนเปิดร้านในแต่ละวัน  เมื่อพนักงานทุกคนรู้ว่าลูกค้าคนนี้

ชอบอะไร  การต้อนรับจะเป็นไปอยา่งราบรื่นไมว่่าใครจะ

เป็นคนดูแลโต๊ะ  และนี่คือรากฐานของระบบท่ีเติบโตได้

พร้อมกับร้านในระยะยาว

สิ่งหนึ่งท่ีร้านเตายา่งมีข้อได้เปรียบเหนือร้านอาหาร

ประเภทอ่ืนคือธรรมชาติของการกินเตายา่งเป็นกิจกรรมหมู่

คณะ  ลูกค้าแทบไมเ่คยมากินคนเดียว  เขามากับเพื่อน

ครอบครัว  หรือเพื่อนรว่มงาน  ซึ่งหมายความว่าหากเรา

สามารถท�าให้คนหนึ่งคนในกลุ่มกลายเป็นคนท่ีเสนอชื่อร้าน

เราทุกครั้งท่ีมีการนัดรวมตัว  เราจะได้ลูกค้ากลับมาท้ังโต๊ะ

โดยไมต้่องท�าการตลาดเพิ่ม  ลองสังเกตว่าในแต่ละกลุ่มมักมี

คนท่ีเป็นผู้ตัดสินใจเลือกร้าน คนท่ีโทรมาจอง คนท่ีถามว่ามี

ท่ีว่างไหม คนเหล่านี้คือผู้มีอิทธิพลตัวจริงในวงสังสรรค์ หาก
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ทีมงานจ�าเขาได้และทักทายด้วยความคุ้นเคย  เขาจะรู้สึกว่า

ร้านนี้คือพื้นท่ีของเขา  และความรู้สึกเป็นเจ้าของนี้จะท�าให้

เขาพาคนใหมม่าเรื่อยๆ  เพราะการแนะน�าร้านท่ีตัวเองรู้สึก

เป็นสว่นหนึ่งนั้นให้ความภูมิใจมากกว่าการแนะน�าร้านท่ีแค่

อาหารอรอ่ย

อีกสถานการณ์ท่ีเจ้าของร้านควรเตรียมรับมือคือชว่งท่ี

ลูกค้าประจ�าเริ่มหา่งหายไปโดยไมม่ีสัญญาณล่วงหน้า หลาย

ร้านปล่อยให้เวลาผา่นไปจนลูกค้ากลายเป็นคนแปลกหน้า

อีกครั้ง แต่หากเรามีระบบติดตามง่ายๆ เชน่ สังเกตว่าลูกค้า

ท่ีเคยมาทุกสองสัปดาห์หายไปนานกว่าปกติ  เราสามารถสง่

ข้อความถามไถ่สั้นๆ  ด้วยน�าเสียงท่ีอบอุ่นโดยไมต้่องแนบ

โปรโมชันใดๆ  เพียงแค่บอกว่าเราคิดถึงเขาและหวังว่าจะได้

ต้อนรับอีกครั้งเมื่อเขาสะดวก  ท่าทีแบบนี้แตกต่างจาก

ข้อความสว่นลดท่ีลูกค้าได้รับจากร้านอ่ืนจนชินชา  เพราะ

มันสื่อว่าเราสนใจตัวเขาไมใ่ชก่ระเป๋าเงินของเขา  บางครั้ง

ลูกค้าหา่งหายเพียงเพราะชีวิตยุง่หรือลืมไปชั่วขณะ  และ
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ข้อความเล็กๆ  ท่ีจริงใจอาจเป็นสิ่งท่ีดึงเขากลับเข้ามาใน

จังหวะท่ีเขาก�าลังคิดว่าวันนี้จะกินอะไรดี

ท้ายท่ีสุดแล้ว  ลองถามตัวเองว่าเมื่อลูกค้าเดินออกจาก

ร้านเราไปในวันนี้  มีเหตุผลอะไรบ้างท่ีจะท�าให้เขานึกถึงเรา

ในวันพรุง่นี้  สัปดาห์หน้า  หรือเดือนหน้า  หากค�าตอบยังไม่

ชัดเจน  นั่นคือจุดท่ีต้องเริ่มออกแบบ  ลองวาดเส้นทางของ

ลูกค้าต้ังแต่มื้อแรกท่ีเขามาจนถึงมื้อท่ีสามท่ีเขากลับมาซ�า

แล้วคิดว่าแต่ละจุดระหว่างทางเราจะวางอะไรไว้เพื่อดึงให้

เขากลับมา ไมจ่�าเป็นต้องซับซ้อนหรือใช้เงินมาก เริ่มจากสิ่ง

เล็กๆ ท่ีท�าได้เลยในสัปดาห์นี้  แล้วค่อยๆ เพิ่มเติมเมื่อเห็นว่า

สิ่งใดตอบโจทย์ลูกค้าของเราจริงๆ  เพราะความสัมพันธ์ท่ีดี

ไมไ่ด้เกิดจากกลเม็ดอันชาญฉลาด แต่เกิดจากความต้ังใจดีท่ี

สง่มอบอยา่งสม�าเสมอจนกลายเป็นสว่นหนึ่งของชีวิตประจ�า

วันของคนท่ีเลือกเดินเข้ามาในร้านของเรา
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บทที่ 6

สรา้งทมีใหเ้ตายา่งท�างานแทนเรา

เมื่อเราวางระบบต้นทุนและก�าหนดราคาจนมั่นใจแล้ว

ว่าตัวเลขในร้านเดินหน้าไปอยา่งมีทิศทาง  สิ่งท่ีจะท�าให้ทุก

อยา่งด�าเนินต่อได้โดยไมต้่องพึ่งตัวเราทุกลมหายใจก็คือ  คน

ท่ียืนอยูห่น้าเตาแทนเรา  ร้านเตายา่งจ�านวนไมน่้อยเริ่มต้น

ด้วยเจ้าของลงมือท�าทุกอยา่งต้ังแต่หมักเนื้อ  จัดจาน  ยา่ง

เสิร์ฟ  ไปจนถึงเก็บเงินปิดร้าน  แต่วันท่ีรา่งกายล้าหรือชีวิต

เรียกร้องเวลาคืน  ร้านก็หยุดชะงักไปพร้อมกับเรา  การสร้าง

ทีมจึงไมใ่ชเ่รื่องฟุ่มเฟือยของร้านใหญเ่ท่านั้น แม้ร้านเล็กท่ีมี
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พนักงานเพียงสองสามคนก็ต้องคิดเรื่องนี้ต้ังแต่วันแรกท่ีเปิด

กิจการ  เพราะทีมท่ีดีไมไ่ด้เกิดจากการรอให้ร้านโตก่อนแล้ว

ค่อยจัดการ  แต่เกิดจากการวางรากฐานไว้ล่วงหน้าอยา่ง

ต้ังใจ

ลองนึกภาพเจ้าของร้านเตายา่งรายหนึ่งในจังหวัดทาง

ภาคอีสาน  เขาเปิดร้านมาสองปีด้วยฝีมือการยา่งท่ีลูกค้าชื่น

ชอบ  ทุกคืนเขายืนเฝ้าเตาด้วยตัวเอง  คอยดูไฟ  พลิกเนื้อ

และปรุงน�าจ้ิมสูตรพิเศษ  วันหนึ่งเขาป่วยจนต้องหยุดร้าน

สามวัน ลูกค้าประจ�าโทรมาถามว่าเปิดเมื่อไหร่ ยอดขายหาย

ไปเกือบหมื่นบาทต่อวัน  ตอนนั้นเองท่ีเขาตระหนักว่าร้านนี้

ไมม่ีใครท�าแทนเขาได้แม้แต่คนเดียว  ไมใ่ชเ่พราะพนักงาน

ไมเ่ก่ง  แต่เพราะเขาไมเ่คยถ่ายทอดสิ่งท่ีอยูใ่นหัวออกมาเป็น

ขั้นตอนท่ีคนอ่ืนจับต้องได้

การวางบทบาทในทีมร้านเตายา่งเริ่มจากการแยกงาน

ออกเป็นสว่นยอ่ยท่ีชัดเจน  ต้ังแต่คนรับผิดชอบเตรียมวัตถุ

ดิบ คนดูแลการหมัก  คนคุมเตาและจัดการไฟ คนเสิร์ฟและ
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ดูแลโต๊ะ  ไปจนถึงคนปิดร้านและท�าความสะอาด  แม้ในร้าน

เล็กท่ีคนหนึ่งอาจท�าหลายบทบาท การเขียนออกมาให้ชัดว่า

ใครรับผิดชอบอะไรในแต่ละชว่งเวลาจะชว่ยลดความสับสน

และป้องกันงานตกหล่น  เจ้าของร้านหลายคนบอกว่าพอ

เขียนออกมาแล้วถึงได้เห็นว่ามีงานบางอยา่งท่ีไมม่ีใคร

รับผิดชอบอยา่งเป็นทางการเลย  งานเหล่านั้นมักเป็นจุดท่ี

ก่อปัญหาซ�าแล้วซ�าเล่าโดยไมม่ีใครรู้ว่าควรแก้ไขตรงไหน

เจ้าของร้านเตายา่งอีกรายในยา่นชานเมืองกรุงเทพฯ

เล่าให้ฟังว่า เขาเคยสอนพนักงานด้วยวิธีพูดปากต่อปาก คน

เก่าสอนคนใหม่  ผา่นไปไมก่ี่เดือนวิธีการหมักเนื้อก็เปล่ียนไป

ทีละนิดจนรสชาติไมค่งท่ี  เขาจึงเริ่มถ่ายภาพทุกขั้นตอน

เขียนสัดสว่นเครื่องปรุงลงในสมุดเล่มเดียว และก�าหนดเวลา

หมักท่ีแนน่อน  สิ่งท่ีเปล่ียนไปไมใ่ชแ่ค่รสชาติท่ีคงเส้นคงวา

แต่ความมั่นใจของพนักงานใหมก็่เพิ่มขึ้นอยา่งเห็นได้ชัด

พวกเขาไมต้่องกลัวท�าผิดเพราะมีแนวทางให้ยึด  การฝึก

อบรมท่ีดีจึงไมจ่�าเป็นต้องเป็นห้องเรียนหรือหลักสูตรใหญโ่ต
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เพียงแค่ท�าให้ความรู้ในหัวของเราออกมาอยูใ่นท่ีท่ีทุกคน

เข้าถึงได้ก็เพียงพอ

มาตรฐานท่ีสง่ต่อได้ทุกกะไมไ่ด้หมายความว่าทุกอยา่ง

ต้องเหมือนกันแบบหุน่ยนต์  แต่หมายถึงการก�าหนดกรอบท่ี

ยอมรับได้  เชน่  เนื้อชิ้นหนึ่งต้องยา่งจนสุกระดับใด  น�าจ้ิม

ต้องมีรสเปรี้ยวน�าหรือเผ็ดน�า  ผักสดต้องล้างก่ีครั้งและ

แชเ่ย็นนานเท่าไหร่  เมื่อก�าหนดกรอบเหล่านี้ไว้  พนักงานกะ

เช้าและกะดึกก็สง่มอบอาหารท่ีใกล้เคียงกันให้ลูกค้าได้

ลูกค้าไมต้่องมานั่งเดาว่าวันนี้คนยา่งเป็นใครแล้วรสชาติจะ

เปล่ียนไปหรือเปล่า  ความสม�าเสมอเล็กน้อยนี้สะสมเป็น

ความไว้วางใจท่ีน�าพาคนกลับมาซื้อซ�า

การสื่อสารภายในทีมเป็นอีกเรื่องท่ีมักถูกมองข้ามใน

ร้านอาหารขนาดเล็ก  หลายร้านใช้วิธีตะโกนสั่งงานกันข้าม

ห้อง  ข้อมูลหล่นหายระหว่างทาง  ออเดอร์ผิด  ของหมดแล้ว

ไมม่ีใครบอก  ลูกค้ารอนานจนหงุดหงิด  เจ้าของร้านเตายา่ง

ในจังหวัดแหง่หนึ่งทางภาคเหนือแก้ปัญหานี้ด้วยวิธีง่ายมาก
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เขาใช้กระดานขาวเล็กติดหน้าครัวส�าหรับจดของท่ีใกล้หมด

และเรื่องท่ีต้องสง่ต่อระหว่างกะ  ทุกเช้าก่อนเปิดร้านเขาใช้

เวลาไมถึ่งสิบนาทีพูดคุยกับทีมว่าวันนี้มีอะไรพิเศษ  มีวัตถุ

ดิบอะไรท่ีต้องระวัง หรือมีลูกค้าจองโต๊ะใหญห่รือไม่ การพูด

คุยสั้นแต่สม�าเสมอท�าให้ทุกคนรู้สึกว่าตัวเองเป็นสว่นหนึ่ง

ของร้านจริง

สิ่งท่ีเจ้าของร้านหลายคนกลัวคือการสอนงานจนหมด

แล้วพนักงานจะลาออกไปเปิดร้านแขง่  ความกลัวนี้เข้าใจได้

แต่ถ้าเราไมย่อมสอนเลย  เราก็ติดอยูกั่บการท�าทุกอยา่งด้วย

ตัวเองตลอดไป  ทางออกท่ีหลายร้านใช้ได้ผลคือการสร้าง

คุณค่าของการเป็นสว่นหนึ่งในทีม  ให้พนักงานเห็นว่าการ

เติบโตในร้านนี้มีเส้นทางท่ีชัดเจน  ไมว่่าจะเป็นการเพิ่มค่า

ตอบแทนตามความสามารถ  การให้ดูแลรับผิดชอบในสว่นท่ี

ใหญข่ึ้น หรือการให้สว่นแบง่เมื่อร้านท�ายอดถึงเป้าหมาย คน

เราไมไ่ด้ออกจากงานเพราะรู้มากเสมอไป  บอ่ยครั้งคนออก

เพราะรู้สึกว่าไมม่ีอนาคตหรือไมไ่ด้รับการเห็นคุณค่า
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ในทางปฏิบัติ  การฝึกอบรมส�าหรับร้านเตายา่งสามารถ

แบง่เป็นสามระดับ ระดับแรกคือทักษะพื้นฐานท่ีทุกคนต้องรู้

ไมว่่าจะอยูต่�าแหนง่ใด  เชน่  ความสะอาด  การดูแลลูกค้า

และกฎของร้าน  ระดับท่ีสองคือทักษะเฉพาะต�าแหนง่ท่ีต้อง

ฝึกซ�าจนช�านาญ เชน่ การคุมไฟยา่ง การหั่นเนื้อให้ได้ขนาด

สม�าเสมอ  หรือการชงเครื่องด่ืม  ระดับท่ีสามคือทักษะการ

บริหารจัดการท่ีเตรียมไว้ส�าหรับคนท่ีจะขึ้นมาเป็นหัวหน้า

กะ เชน่  การตัดสินใจเมื่อเกิดปัญหา การนับสต็อก หรือการ

ดูแลรายรับรายจ่ายเบื้องต้น  เมื่อแบง่ชัดเจนแบบนี้  เราจะรู้

ว่าพนักงานแต่ละคนอยูต่รงไหนและต้องพัฒนาอะไรเพิ่ม

เจ้าของร้านเตายา่งในจังหวัดทางภาคตะวันออกเฉียง

เหนืออีกรายหนึ่งใช้วิธีท่ีนา่สนใจ  เขาให้พนักงานท่ีอยูม่า
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นานสุดเป็นผู้สอนคนใหม่  แต่ไมป่ล่อยให้สอนตามใจ  เขา

เตรียมรายการสิ่งท่ีต้องสอนไว้เป็นข้อตกลงรว่มกัน พนักงาน

รุน่พี่จะรู้สึกภูมิใจท่ีได้รับมอบหมายให้ดูแลคนใหม่  ขณะ

เดียวกันคนใหมก็่ได้เรียนรู้จากคนท่ีเข้าใจหน้างานจริงมาก

กว่าเจ้าของท่ีอาจหา่งจากเตาไปแล้ว  วิธีนี้ยังชว่ยให้เจ้าของ

เห็นว่าพนักงานคนไหนมีแววเป็นผู้น�า เพราะการสอนคนอ่ืน

ต้องใช้ท้ังความอดทน ความเข้าใจ และทักษะในการอธิบาย

คนท่ีสอนได้ดีมักเป็นคนท่ีพร้อมจะรับผิดชอบมากขึ้นใน

อนาคต

อีกเรื่องหนึ่งท่ีต้องพูดถึงคือการรับมือกับวันท่ีทีมไมค่รบ

ร้านอาหารทุกร้านต้องเจอวันท่ีพนักงานลาป่วยกะทันหัน

วันท่ีคนมาไมค่รบ  หรือวันท่ีลูกค้าล้นแต่ทีมบาง  หากเรา

เตรียมการไว้ล่วงหน้า  เชน่  ให้ทุกคนฝึกท�าอยา่งน้อยสอง

ต�าแหนง่  หรือมีรายชื่อคนส�ารองท่ีโทรเรียกได้  สถานการณ์

เหล่านี้จะไมก่ลายเป็นวิกฤต  ร้านเตายา่งรายหนึ่งในภาค

กลางก�าหนดไว้ว่าพนักงานทุกคนต้องสามารถเข้าชว่ยท่ีเตา
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ยา่งได้อยา่งน้อยในระดับพื้นฐาน  ไมว่่าปกติจะประจ�าอยูท่ี่

จุดเสิร์ฟหรือล้างจาน  เพราะเตายา่งคือหัวใจของร้านท่ีหยุด

ไมไ่ด้เมื่อลูกค้านั่งรออยู่

เมื่อทีมเริ่มท�างานได้ด้วยตัวเอง  บทบาทของเจ้าของจะ

ค่อย  ๆ  เปล่ียนจากคนท�าเป็นคนดูแลระบบ  จากคนยืนหน้า

เตาทุกคืน  กลายเป็นคนท่ีวางแผน  ตรวจสอบคุณภาพ  และ

พัฒนาร้านให้ดีขึ้น  นี่ไมไ่ด้หมายความว่าเจ้าของต้องหา่ง

หายจากหน้าร้านไปเลย  แต่หมายความว่าร้านไมจ่�าเป็นต้อง

หยุดท�างานในวันท่ีเราไมอ่ยู่  การมีทีมท่ีไว้ใจได้ยังเปิดโอกาส

ให้เราคิดเรื่องใหม่  ไมว่่าจะเป็นการขยายสาขา  การพัฒนา

เมนูใหม่  หรือแม้แต่การพักผอ่นเพื่อกลับมาท�างานอยา่งมี

พลัง  ร้านท่ีเจ้าของพักไมไ่ด้เลย ไมใ่ชร่้านท่ีแข็งแรง  แต่เป็น

ร้านท่ีเปราะบางเพราะผูกทุกอยา่งไว้กับคนเพียงคนเดียว

สิ่งหนึ่งท่ีมักถูกมองข้ามในร้านเตายา่งขนาดเล็กคือการ

สร้างวัฒนธรรมท่ีทีมกล้าพูดเมื่อเห็นปัญหา ในร้านท่ีเจ้าของ

เป็นศูนย์กลางทุกอยา่ง  พนักงานมักเลือกเงียบแม้จะสังเกต
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เห็นว่าเนื้อล็อตใหมม่ีคุณภาพต่างไปจากเดิม หรือน�าจ้ิมวันนี้

รสชาติเพี้ยนเล็กน้อย  เพราะไมแ่นใ่จว่าตนมีสิทธิ์พูดหรือไม่

ทว่าในธุรกิจเตายา่งซึ่งวัตถุดิบเปล่ียนแปลงได้ทุกวันและ

ความร้อนของเตาสง่ผลต่อรสชาติอยา่งละเอียดอ่อน  การท่ี

ทีมกล้าแจ้งสิ่งผิดปกติต้ังแต่เนิ่นคือเกราะป้องกันชั้นแรก

ก่อนท่ีปัญหาจะไปถึงจานของลูกค้า เจ้าของร้านสามารถเริ่ม

สร้างบรรยากาศนี้ได้ด้วยการขอบคุณทุกครั้งท่ีมีคนชี้จุด

บกพรอ่ง แทนท่ีจะต�าหนิหรือแสดงท่าที

อีกสถานการณ์ท่ีเจ้าของร้านเตายา่งหลายคนเคยเผชิญ

คือวันท่ีคนดูแลเตาหลักลาป่วยกะทันหัน  แล้วไมม่ีใครในทีม

เข้ามารับชว่งต่อได้อยา่งราบรื่น  ผลคือร้านเปิดได้ช้ากว่า

ปกติ  เนื้อยา่งออกมาไมส่ม�าเสมอ  ลูกค้าประจ�าสังเกตเห็น

ความแตกต่างทันที  สถานการณ์แบบนี้บอกให้รู้ว่าร้านยัง

พึ่งพาทักษะเฉพาะตัวของคนใดคนหนึ่งมากเกินไป ทางออก

ท่ีท�าได้จริงคือการจัดให้พนักงานหมุนเวียนเรียนรู้งานข้าม

ต�าแหนง่อยา่งน้อยสัปดาห์ละหนึ่งครั้ง  คนท่ีปกติรับออเดอร์
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ลองมาชว่ยจัดเตรียมวัตถุดิบ  คนท่ีดูแลน�าจ้ิมลองมาเรียนรู้

จังหวะการพลิกเนื้อบนตะแกรง  ไมจ่�าเป็นต้องเก่งเท่ากันทุก

คน  แต่ขอให้ทุกคนเข้าใจภาพรวมของงานแต่ละจุดมากพอ

ท่ีจะเข้าชว่ยได้เมื่อจ�าเป็น  การหมุนเวียนนี้ยังท�าให้ทีมเห็น

คุณค่าของงานกันและกัน  เพราะเมื่อเราเคยลองท�าในสิ่งท่ี

เพื่อนรว่มงานท�าทุกวัน  เราจะเข้าใจว่ามันไมง่่ายอยา่งท่ีมอง

จากข้างนอก

การบันทึกความรู้ท่ีอยูใ่นหัวของคนเก่งให้กลายเป็นสิ่งท่ี

ทีมเข้าถึงได้เป็นอีกเรื่องท่ีร้านเตายา่งขนาดเล็กมักยังไมไ่ด้

ลงมือท�า  หลายครั้งสูตรน�าหมักหรือระยะเวลาพักเนื้อก่อน

วางบนเตาถูกเก็บไว้เป็นความจ�าของเจ้าของเพียงคนเดียว

วันใดท่ีต้องสอนคนใหมก็่อธิบายปากเปล่าซ�าแล้วซ�าเล่า  ซึ่ง

แต่ละครั้งรายละเอียดอาจคลาดเคล่ือนไปตามความจ�าของ

วันนั้น  วิธีท่ีเรียบง่ายแต่ได้ผลคือการถ่ายคลิปสั้นด้วย

โทรศัพท์มือถือขณะท�างานจริง  แล้วเก็บไว้ในท่ีท่ีทีมทุกคน

เปิดดูได้  ไมต้่องลงทุนอะไรเพิ่มนอกจากเวลาไมก่ี่นาที  คลิป
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เหล่านี้กลายเป็นคู่มือท่ีมีชีวิต  ทีมสามารถย้อนดูได้เมื่อไม่

แนใ่จว่าถ่านควรร้อนระดับไหนก่อนวางเนื้อ  หรือน�าจ้ิมควร

ข้นเพียงใดจึงจะถูกต้อง  เมื่อความรู้ไมไ่ด้ผูกอยูกั่บตัวบุคคล

อีกต่อไป ร้านก็มีรากฐานท่ีมั่นคงขึ้นทีละเล็กทีละน้อยโดยไม่

ต้องรอให้ทุกอยา่งสมบูรณ์แบบก่อนจึงค่อยเริ่ม

ก่อนจะเปล่ียนผา่นไปสูเ่รื่องของการขยายฐานลูกค้าใน

บทต่อไป  ลองหยุดถามตัวเองสักครูว่่าหากวันพรุง่นี้เราต้อง

หยุดพักหนึ่งสัปดาห์โดยไมไ่ด้เตรียมตัวล่วงหน้า  ร้านของเรา

จะเปิดต่อได้หรือไม่  ถ้าค�าตอบยังไมม่ั่นใจ  ให้เริ่มจากสิ่งเล็ก

ท่ีสุดก่อน  เลือกงานหนึ่งอยา่งท่ีตอนนี้มีแต่เราท�าได้  แล้ว

ลงมือถ่ายทอดมันให้คนในทีมภายในสัปดาห์นี้  ท�าซ�าทีละ

งาน ทีละขั้นตอน จนวันหนึ่งเราจะพบว่าเตายา่งร้อนได้โดย

ไมต้่องรอมือของเราจุดไฟ  นั่นคือวันท่ีร้านเล็กกลายเป็น

กิจการท่ีแท้จริง
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บทที่ 7

ขยายรายได้โดยไม่ท้ิงหวัใจรา้น

เมื่อร้านของคุณยืนหยัดได้ในเรื่องคุณภาพอาหารและ

บรรยากาศแล้ว  ค�าถามถัดไปท่ีหลายคนเริ่มต้ังคือจะท�า

อยา่งไรให้รายรับเติบโตขึ้นอีกโดยไมท่�าลายสิ่งดีงามท่ีสร้าง

มา  หลายร้านเคยเห็นตัวอยา่งของเพื่อนรว่มอาชีพท่ีรีบเปิด

สาขาเร็วเกินไปจนคุณภาพรว่งลง  หรือเพิ่มเมนูจนครัวรับไม่

ไหว สุดท้ายลูกค้าประจ�าก็หายไปทีละคน การขยายรายได้ท่ี

ยั่งยืนจึงไมไ่ด้หมายความว่าต้องลงทุนมหาศาลหรือ

เปล่ียนตัวตนของร้าน  แต่หมายถึงการมองหาชอ่งทางใหมท่ี่
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งอกออกมาจากรากฐานเดิมอยา่งเป็นธรรมชาติ  เหมือน

ต้นไม้ท่ีแผก่ิ่งก้านออกไปรับแสงแดดเพิ่มโดยรากยังฝังแนน่

อยูใ่นดินเดียวกัน

ลองนึกภาพร้านเตายา่งเล็กๆ  แหง่หนึ่งในตลาดชุมชน

เจ้าของเป็นคนท่ีเริ่มต้นจากความรักในการยา่งเนื้อสัตว์ด้วย

ถ่านไม้ผลไม้  ลูกค้าชอบกล่ินควันหอมและน�าจ้ิมสูตรบ้านท่ี

ท�าสดทุกวัน ร้านมีโต๊ะแค่แปดตัว ชว่งเย็นวันศุกร์ถึงอาทิตย์

คนล้นร้านจนต้องปฏิเสธลูกค้า  แต่วันจันทร์ถึงพฤหัสบดี

กลับเงียบเหงา  รายได้ท้ังเดือนจึงผันผวนตามจังหวะสัปดาห์

ปัญหานี้ไมใ่ชเ่รื่องของรสชาติหรือบริการ  แต่เป็นเรื่องของ

โครงสร้างรายได้ท่ีพึ่งพาชอ่งทางเดียวมากเกินไป

สิ่งแรกท่ีเจ้าของร้านเตายา่งแหง่นี้ลองท�าคือปรับปรุง

บริการสั่งกลับบ้านให้นา่สนใจขึ้น  แทนท่ีจะใสอ่าหารในถุง

พลาสติกธรรมดา  เขาลองจัดชุดเนื้อยา่งพร้อมน�าจ้ิมและผัก

เคียงในกล่องกระดาษท่ีออกแบบให้เปิดง่าย  วางอาหารสวย

งามคล้ายจานท่ีเสิร์ฟบนโต๊ะ  เขาเพิ่มกระดาษเล็กๆ แนะน�า
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วิธีอุ่นเนื้อให้อรอ่ยเหมือนเพิ่งยา่งเสร็จ  รายละเอียดเหล่านี้

ท�าให้ลูกค้ารู้สึกว่าการซื้อกลับบ้านไมไ่ด้ด้อยกว่านั่งทานท่ี

ร้าน  ผลคือยอดสั่งกลับบ้านในวันธรรมดาค่อยๆ  เพิ่มขึ้น

เพราะคนท�างานแถวนั้นอยากได้อาหารดีๆ  ทานท่ีบ้านหลัง

เลิกงานโดยไมต้่องรอคิว

ชอ่งทางออนไลน์เป็นอีกแขนงหนึ่งท่ีเจ้าของร้านค่อยๆ

เรียนรู้  เขาไมไ่ด้เริ่มจากการลงทุนถ่ายภาพราคาแพงหรือ

จ้างคนดูแลสื่อสังคม  แต่เริ่มจากการถ่ายภาพเตาถ่านท่ีไฟ

ก�าลังลุกพอดีตอนเปิดร้านทุกเย็น  แล้วเขียนค�าบรรยายสั้นๆ

เล่าว่าวันนี้เตรียมเนื้ออะไรไว้บ้าง  ความสม�าเสมอของการ

โพสต์ทุกวันท�าให้คนในละแวกเริ่มติดตามและรอดูว่าพรุง่นี้

ร้านจะมีอะไรพิเศษ  พอมีคนติดตามมากขึ้น  เขาก็เปิดให้สั่ง

จองล่วงหน้าผา่นข้อความ ลดปัญหาเนื้อเหลือท้ิงปลายวันได้

อยา่งเห็นผล สิ่งส�าคัญคือเขาไมเ่คยโพสต์สิ่งท่ีไมต่รงกับของ

จริง ลูกค้าจึงเชื่อมั่นทุกครั้งท่ีสั่ง
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ต่อมาเขาลองท�าชุดอาหารท่ีลูกค้าสามารถน�าไปยา่งเอง

ท่ีบ้านได้  ชุดนี้ประกอบด้วยเนื้อหมักสูตรร้าน  น�าจ้ิมบรรจุ

ขวดเล็ก  และผักสดเคียงท่ีตัดแต่งพร้อมทาน  ราคาต้ังให้สูง

กว่าต้นทุนพอสมควรเพราะสิ่งท่ีลูกค้าจ่ายคือความสะดวก

และสูตรหมักท่ีหาจากท่ีอ่ืนไมไ่ด้ ชุดอาหารแบบนี้ไมต้่องเปิด

เตาเพิ่มท่ีร้าน  ไมต้่องจ้างพนักงานเสิร์ฟเพิ่ม  แค่เตรียมวัตถุ

ดิบในชว่งเช้าท่ีร้านยังไมเ่ปิด  แล้วจัดสง่หรือให้มารับตอน

บา่ย กลายเป็นรายได้ท่ีไมช่นกับเวลาขายหน้าร้านเลย

สิ่งท่ีเจ้าของร้านเตายา่งค้นพบคือ  แต่ละชอ่งทางท่ีเพิ่ม

ขึ้นไมไ่ด้แยง่ลูกค้ากันเอง แต่กลับเสริมกัน คนท่ีซื้อชุดอาหาร

ไปยา่งเองวันเสาร์อาจพาเพื่อนมาลองนั่งทานท่ีร้านใน

สัปดาห์ถัดไป  คนท่ีเห็นภาพบนสื่อสังคมอาจสั่งกลับบ้าน

ก่อนแล้วค่อยตัดสินใจมานั่งจริง  วงจรนี้ท�าให้ฐานลูกค้า

ขยายตัวอยา่งเป็นธรรมชาติ  โดยไมต้่องลดราคาหรือแจก

ของแถมท่ีกัดกินก�าไร  ท่ีส�าคัญคือทุกชอ่งทางยังคงน�าเสนอ

แก่นเดียวกัน คือเนื้อยา่งถ่านผลไม้และน�าจ้ิมสูตรบ้าน
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การวางแผนทดลองเก้าสิบวันเป็นวิธีท่ีชว่ยให้การขยาย

ชอ่งทางไมก่ลายเป็นภาระหนักเกินรับ  เดือนแรกให้เลือกท�า

เพียงหนึ่งอยา่งท่ีพร้อมท่ีสุด เชน่ ปรับปรุงกล่องสั่งกลับบ้าน

ให้ดีขึ้น  แล้วสังเกตว่ายอดเปล่ียนแปลงอยา่งไร  เดือนท่ีสอง

เริ่มโพสต์ภาพอยา่งสม�าเสมอเพื่อดึงคนรู้จักร้านมากขึ้น

เดือนท่ีสามลองท�าชุดอาหารจ�านวนน้อยเพื่อทดสอบว่ามีคน

สนใจจริงหรือไม่  การแบง่เป็นชว่งสั้นๆ  แบบนี้ท�าให้คุณไม่

ต้องเสียเงินลงทุนก้อนใหญใ่นคราวเดียว  และยังสามารถ

ถอยกลับมาปรับจุดอ่อนได้ทันก่อนท่ีปัญหาจะลุกลาม

ข้อผิดพลาดท่ีพบบอ่ยคือการพยายามเปิดทุกชอ่งทาง

พร้อมกันเพราะเห็นร้านอ่ืนท�า  ร้านเตายา่งแหง่นี้เคยลองรับ

งานจัดเล้ียงนอกสถานท่ีในชว่งท่ีหน้าร้านก็ยังยุง่อยู่  ผลคือ

ท้ังอาหารเล้ียงและอาหารหน้าร้านคุณภาพตกลงพร้อมกัน

พนักงานเหนื่อยจนลาออก  สิ่งท่ีเรียนรู้คือ  ทุกการขยายต้อง

มีก�าลังคนและเวลารองรับจริง ไมใ่ชแ่ค่มีไอเดีย ถ้าครัวรับไม่
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ไหว  รอจนพร้อมแล้วค่อยขยับ  ดีกว่ารีบท�าแล้วต้องมาซอ่ม

ชื่อเสียงทีหลัง

อีกแง่มุมหนึ่งท่ีควรตระหนักคือ  การขยายรายได้ไม่

จ�าเป็นต้องหมายถึงการเพิ่มจ�านวนเมนูมากมาย  บางร้านมี

เมนูแค่ห้าหกอยา่งแต่ขายได้หลายชอ่งทาง  ชุดอาหารก็ใช้

เมนูเดิม สั่งกลับบ้านก็ขายเมนูเดิม บนสื่อออนไลน์ก็เล่าเรื่อง

เมนูเดิมจากมุมใหม่  ความเรียบง่ายชว่ยให้ครัวไมส่ับสน

สต๊อกวัตถุดิบไมบ่านปลาย และลูกค้าจดจ�าร้านคุณได้ง่ายว่า

เก่งเรื่องอะไร ร้านท่ีมีตัวตนชัดเจนมักเติบโตได้เร็วกว่าร้านท่ี

พยายามเป็นทุกอยา่งให้ทุกคน

เรื่องราคาก็เป็นสิ่งท่ีต้องคิดใหมเ่มื่อเพิ่มชอ่งทาง การสั่ง

กลับบ้านมีต้นทุนบรรจุภัณฑ์เพิ่ม  ชุดอาหารมีต้นทุนขวด

87



น�าจ้ิมและการจัดเตรียมล่วงหน้า  สิ่งเหล่านี้ต้องสะท้อนอยู่

ในราคาขายอยา่งตรงไปตรงมา  ลูกค้าสว่นใหญเ่ข้าใจดีว่า

ความสะดวกมีมูลค่า  ไมจ่�าเป็นต้องต้ังราคาเท่ากันทุกชอ่ง

ทาง  ขอเพียงอธิบายได้ว่าเขาจ่ายเพิ่มเพื่ออะไร  และสิ่งท่ีได้

รับคุ้มค่าจริง  ร้านเตายา่งแหง่นี้ต้ังราคาชุดอาหารสูงกว่าสั่ง

ทานท่ีร้านเล็กน้อย  แต่ลูกค้ากลับรู้สึกว่าได้ประสบการณ์

สนุกท่ีได้ยา่งเองท่ีบ้าน จึงยินดีจ่าย

เมื่อผา่นไปสามเดือนของการทดลอง  คุณจะเห็นตัวเลข

ชัดเจนว่าชอ่งทางไหนสร้างก�าไรจริง  ชอ่งทางไหนเป็นแค่

ภาระงานเพิ่มโดยไมคุ่้ม ตรงนี้คือจุดท่ีต้องกล้าตัดสินใจเลือก

ไมใ่ชทุ่กไอเดียจะประสบความส�าเร็จ  และนั่นไมใ่ชค่วาม

ล้มเหลว  แต่เป็นข้อมูลท่ีบอกให้คุณรู้ว่าพลังงานและเวลา

ควรทุ่มไปท่ีไหน  ร้านท่ีเติบโตอยา่งมั่นคงมักเป็นร้านท่ีรู้จัก

เลือกท้ิงสิ่งท่ีไมใ่ช ่เก่งพอๆ กับท่ีรู้จักเลือกสิ่งท่ีใช่

อีกมิติหนึ่งท่ีเจ้าของร้านเตายา่งมักมองข้ามคือการสร้าง

ความรว่มมือกับธุรกิจใกล้เคียงท่ีไมไ่ด้เป็นคู่แขง่โดยตรง ร้าน
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เครื่องด่ืมคราฟต์ในละแวกเดียวกันอาจยินดีจัดชุดเครื่องด่ืม

พิเศษท่ีเข้ากับเนื้อยา่งของคุณ  หรือฟาร์มผักในจังหวัดอาจ

สง่วัตถุดิบตรงถึงร้านพร้อมให้คุณใช้ชื่อฟาร์มบนเมนูเพื่อ

เล่าท่ีมาของวัตถุดิบ  ความรว่มมือเชน่นี้ไมต้่องใช้เงินลงทุน

สูงแต่ชว่ยเปิดฐานลูกค้าใหมท่ี่ติดตามพันธมิตรอยูแ่ล้ว  สิ่ง

ส�าคัญคือต้องเลือกผู้รว่มงานท่ีมีค่านิยมตรงกัน  เพราะ

ชื่อเสียงของท้ังสองฝ่ายจะเชื่อมโยงกันในสายตาผู้บริโภค

หากอีกฝ่ายท�างานไมไ่ด้มาตรฐาน  ร้านคุณก็อาจได้รับผล

กระทบตามไปด้วย  จึงควรเริ่มจากโปรเจ็กต์เล็กๆ  รว่มกัน

ก่อน  เชน่  จัดงานชิมเนื้อยา่งคู่กับเครื่องด่ืมเพียงครั้งเดียว

เพื่อประเมินว่าท�างานเข้ากันได้ดีหรือไมก่่อนวางแผนระยะ

ยาว

สิ่งท่ีคุณลองท�าได้ทันทีคือจดรายชื่อธุรกิจรอบร้านท่ี

ลูกค้าของคุณนา่จะใช้บริการอยูแ่ล้ว  จากนั้นลองนึกว่ามีจุด

เชื่อมต่ออะไรบ้างท่ีท้ังสองฝ่ายได้ประโยชน์โดยลูกค้าก็รู้สึก

ว่าได้รับคุณค่าเพิ่มขึ้น  อาจเป็นเพียงการวางนามบัตรของ
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กันและกันไว้ท่ีเคาน์เตอร์ก่อนก็ได้  เพื่อดูว่าลูกค้าสนใจหรือ

ไม่  ความรว่มมือท่ีดีมักเริ่มจากบทสนทนาง่ายๆ  ระหว่าง

เจ้าของกิจการท่ีเข้าใจกันว่าต่างคนต่างอยากเติบโตโดยไม่

จ�าเป็นต้องแยง่ลูกค้ากัน  ร้านเตายา่งมีจุดแข็งตรงท่ี

บรรยากาศการนั่งทานเป็นกลุ่มเหมาะกับการจัดกิจกรรม

รว่ม  คุณอาจค้นพบว่าการเปิดพื้นท่ีให้พันธมิตรมารว่มสร้าง

สีสันในค�าคืนท่ีลูกค้าเบาบาง  กลับกลายเป็นวันท่ีโต๊ะเต็ม

โดยไมต้่องลดราคาเลยสักบาท  ท้ังหมดนี้เป็นเรื่องของการ

มองออกไปรอบตัวแล้วหาทางเชื่อมจุดต่างๆ  เข้าด้วยกัน

อยา่งมีชั้นเชิง

เจ้าของร้านเตายา่งหลายคนเคยลองเพิ่มชอ่งทางรายได้

แล้วรู้สึกว่ามันไมเ่ข้ากับตัวตนของร้าน  เชน่  เคยรับจัดเล้ียง

นอกสถานท่ี  แต่พบว่าเนื้อยา่งท่ีต้องเตรียมล่วงหน้าแล้วขน

ย้ายไปเสิร์ฟไกลจากเตานั้นให้รสชาติต่างจากท่ีลูกค้าคุ้นเคย

จนท�าให้ภาพลักษณ์ร้านเสียหาย สถานการณ์แบบนี้สอนเรา

ว่าการขยายรายได้ต้องผา่นการต้ังค�าถามก่อนว่าอะไรคือสิ่ง
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ท่ีท�าให้ลูกค้ากลับมาซ�า  หากค�าตอบคือเนื้อยา่งร้อนจากเตา

ท่ีปรุงต่อหน้า ชอ่งทางใหมก็่ควรรักษาจุดนั้นไว้ได้ ลองนึกถึง

การเปิดรอบมื้อเช้าวันหยุดท่ีเสิร์ฟข้าวต้มกับเนื้อรมควันซึ่ง

เตรียมจากเตาเดียวกัน  แต่ปรับวิธีการให้เหมาะกับชว่งเวลา

วิธีนี้ใช้ทรัพยากรท่ีมีอยูแ่ล้วโดยไมต้่องลงทุนเพิ่มมากนัก

และยังเปิดโอกาสให้ลูกค้ากลุ่มใหมท่ี่ไมส่ะดวกมาทานมื้อ

เย็นได้รู้จักร้านในบริบทท่ีต่างออกไป

อีกสถานการณ์ท่ีเห็นบอ่ยคือเจ้าของร้านอยากเพิ่ม

รายได้จากการขายซอสหมัก  หรือเครื่องปรุงสูตรเฉพาะเป็น

สินค้าแยก  แต่กังวลว่าลูกค้าจะไมก่ลับมาทานท่ีร้านอีก

เพราะท�าเองได้ท่ีบ้าน  ความกังวลนี้มีเหตุผล  แต่ในทาง

ปฏิบัติลูกค้าสว่นใหญรู้่ดีว่าประสบการณ์การนั่งยา่งเนื้อหน้า

เตากับเพื่อนฝูงไมม่ีทางถูกแทนท่ีด้วยขวดซอสท่ีซื้อกลับ

บ้าน สินค้าเหล่านี้กลับท�าหน้าท่ีเป็นตัวเตือนให้นึกถึงรสชาติ

ของร้านในวันท่ียังไมไ่ด้มา  และยังเป็นของฝากท่ีชว่ยบอก

ต่อไปยังคนรอบข้างของลูกค้าประจ�า  สิ่งท่ีควรระวังคือ
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คุณภาพของสินค้าท่ีออกไปนอกร้านต้องเทียบเท่ากับสิ่งท่ี

เสิร์ฟบนโต๊ะ เพราะทุกชิ้นท่ีมีชื่อร้านติดอยู่

สิ่งท่ีอยากท้ิงไว้ให้คิดต่อคือ  ลองหยิบกระดาษแผน่หนึ่ง

แล้วเขียนว่าตอนนี้ร้านคุณมีรายได้จากก่ีชอ่งทาง  และถ้า

ชอ่งทางหลักมีปัญหาเพียงสัปดาห์เดียว  ร้านจะอยูไ่ด้หรือไม่

จากนั้นลองถามตัวเองว่าในสามเดือนข้างหน้า  คุณพร้อม

ทดลองเพิ่มชอ่งทางใหมอ่ะไรได้บ้างโดยไมก่ระทบคุณภาพ

สิ่งท่ีท�าอยูแ่ล้ว  ค�าตอบไมจ่�าเป็นต้องยิ่งใหญ่  แค่เริ่มจากสิ่ง

เล็กๆ  ท่ีท�าได้จริงด้วยก�าลังคนและงบท่ีมีอยูต่รงหน้า  แล้ว

ค่อยๆ  ดูว่ารากของร้านแข็งแรงพอจะรับก่ิงใหมไ่ด้แค่ไหน

นั่นคือวิธีเติบโตท่ีไมท้ิ่งหัวใจของตัวเอง
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บทสรุป

เตายา่งทีส่รา้งอนาคต

ถ้าคุณอ่านมาถึงตรงนี้ แสดงว่าคุณไมไ่ด้มองร้านเตายา่ง

ของตัวเองเป็นเพียงท่ีหาเล้ียงปากท้องอีกต่อไป  คุณมองมัน

ในฐานะสิ่งมีชีวิตท่ีเติบโตได้  ท่ีต้องการโครงสร้าง  ต้องการ

ระบบ  และต้องการทิศทางท่ีชัดเจนจากคนเป็นเจ้าของ

ตลอดท้ังเล่มเราพูดถึงเรื่องท่ีหลายคนอาจคิดว่าไกลตัว  ท้ัง

การจัดการวัตถุดิบ  การสร้างทีม  การวางแผนการเงิน  การ

ตลาด และการขยายกิจการ แต่ทุกเรื่องล้วนเกิดขึ้นได้จริงใน
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ร้านเตายา่งขนาดเล็กท่ีมีโต๊ะไมก่ี่ตัว  ขอเพียงผู้ประกอบการ

ต้ังใจวางรากฐานทีละอิฐทีละก้อน

หลักคิดข้อแรกท่ีผา่นมาท้ังเล่มย�าซ�าแล้วซ�าเล่าคือการ

รู้จักต้นทุนของตัวเองอยา่งแท้จริง  ร้านเตายา่งมีเอกลักษณ์

ตรงท่ีใช้ความร้อนจากถ่านหรือแก๊สเป็นตัวแปรหลักในการ

เปล่ียนวัตถุดิบให้กลายเป็นจานอาหาร  ถ้าคุณไมรู้่ว่าเนื้อ

สัตว์แต่ละชิ้นมีน�าหนักสูญเสียจากการยา่งเท่าไร  ไมรู้่ว่า

น�าจ้ิมแต่ละสูตรใช้สว่นผสมต้นทุนก่ีบาทต่อถ้วย  คุณก็ก�าลัง

ปล่อยให้ก�าไรรั่วไหลออกไปทุกวันโดยไมรู้่ตัว  การจดบันทึก

เรื่องง่ายๆ  เหล่านี้ไมจ่�าเป็นต้องใช้เครื่องมือซับซ้อน  สมุด

เล่มเดียวกับปากกาหนึ่งด้ามก็เริ่มต้นได้  สิ่งส�าคัญคือความ

สม�าเสมอในการท�าทุกวัน

หลักคิดข้อถัดมาเก่ียวข้องกับคนในร้าน ไมม่ีร้านเตายา่ง

ร้านไหนท่ีเจ้าของท�าคนเดียวแล้วเติบโตได้ยั่งยืน  แม้วันนี้

คุณอาจจะยา่งเองปรุงเอง  แต่เมื่อร้านมีลูกค้ามากขึ้น

รา่งกายจะบอกคุณเองว่าถึงเวลาต้องมีมือขวา  การฝึกคนให้

94



ยา่งเนื้อได้มาตรฐานเดียวกับเราต้องอาศัยขั้นตอนท่ีชัดเจน

ไมใ่ชแ่ค่บอกว่า ดูไว้แล้วท�าตาม ระบบการสอนงานท่ีดีท�าให้

พนักงานใหมเ่ข้าใจภายในไมก่ี่วันว่าเนื้อต้องพลิกตอนไหน

ไฟต้องแรงขนาดไหน  และจานนี้ต้องเสิร์ฟพร้อมอะไรบ้าง

ทีมท่ีดีไมไ่ด้เกิดจากโชค  แต่เกิดจากการลงทุนเวลาของ

เจ้าของ

ลองนึกถึงผู้ประกอบการร้านเตายา่งรายหนึ่งท่ีเปิดร้าน

มาสามปี ชว่งแรกเขาท�าทุกอยา่งด้วยตัวเอง ต้ังแต่ไปตลาดตี

สี่ หมักเนื้อตอนเช้า ยา่งตอนเย็น ล้างจานปิดร้าน แล้วก็นอน

ตีสองเพื่อต่ืนมาวนใหม่  รา่งกายพังไปสองครั้ง  ครั้งแรกเป็น

ออฟฟิศซินโดรมขั้นรุนแรง  ครั้งท่ีสองเข้าห้องฉุกเฉินเพราะ

หมดแรง จนวันหนึ่งเขาตัดสินใจเขียนขั้นตอนงานท้ังหมดลง

กระดาษ  แล้วสอนภรรยาและน้องชายให้รับผิดชอบคนละ

จุด  ผลคือร้านยังเปิดได้ทุกวัน  คุณภาพไมต่ก  และเจ้าของมี

เวลาหายใจ
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ตัวอยา่งอีกรายหนึ่งเป็นเจ้าของร้านเตายา่งในตลาดนัด

แหง่หนึ่ง เธอเริ่มจากรถเข็นเล็กๆ ขายหมูยา่ง ไก่ยา่ง และคอ

หมูยา่ง สิ่งท่ีเธอท�าต่างจากแผงข้างๆ คือเธอจดทุกวันว่าขาย

อะไรได้ก่ีชิ้น วัตถุดิบเหลือเท่าไร และลูกค้าถามหาอะไรท่ีไม่

มี  ข้อมูลง่ายๆ  เหล่านี้ท�าให้เธอรู้ว่าวันศุกร์คอหมูขายดีกว่า

วันอ่ืน  วันอาทิตย์ลูกค้าถามหาเนื้อวัวบอ่ย  เธอจึงปรับ

จ�านวนวัตถุดิบตามวัน  ไมส่ั่งเท่ากันทุกวันอีกต่อไป  ต้นทุนท่ี

สูญเสียจากของเหลือลดลงอยา่งเห็นได้ชัด  แม้จะเป็นบันทึก

ในสมุดเล่มเล็ก แต่มันคือระบบท่ีใช้ได้จริง

เรื่องของลูกค้าก็เป็นแก่นส�าคัญท่ีเราพูดถึงตลอดท้ังเล่ม

ร้านเตายา่งท่ีอยูไ่ด้นานไมใ่ชร่้านท่ีหาลูกค้าใหมเ่ก่งท่ีสุด  แต่

คือร้านท่ีท�าให้ลูกค้าเก่ากลับมาซ�า  ความสัมพันธ์ระหว่าง

เจ้าของร้านกับลูกค้าประจ�านั้นเป็นทรัพย์สินท่ีมีค่ามหาศาล

คุณไมจ่�าเป็นต้องท�าโปรโมชันราคาถูกทุกสัปดาห์  บางทีแค่

จ�าได้ว่าลูกค้าโต๊ะนี้ชอบเนื้อสุกปานกลาง  หรือครอบครัวนั้น
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ชอบนั่งมุมใน  ความเอาใจใสเ่ล็กน้อยเหล่านี้สร้างความ

ผูกพันท่ีเงินซื้อไมไ่ด้

การขยายกิจการก็เป็นเรื่องท่ีหลายคนฝันถึง  แต่ไมก่ล้า

เริ่ม  ผู้ประกอบการร้านเตายา่งรายหนึ่งเล่าว่าเขาอยากเปิด

สาขาท่ีสองมาต้ังแต่ปีแรก  แต่เมื่อถามตัวเองว่า  ถ้าวันนี้เรา

ไมอ่ยูร่้าน สาขาแรกยังเดินได้ไหม ค�าตอบคือยังไมไ่ด้ เขาจึง

ใช้เวลาอีกปีเต็มในการสร้างระบบให้ร้านแรกว่ิงได้โดยไม่

ต้องมีตัวเองอยูต่ลอด  เมื่อร้านแรกเดินได้เองแล้ว  การเปิด

สาขาท่ีสองจึงเกิดขึ้นอยา่งมั่นคงกว่าท่ีคิด  บทเรียนนี้สอนว่า

การเร็วเกินไปอาจท�าให้ท้ังสองร้านพังพร้อมกัน  แต่การช้า

อยา่งมีเป้าหมายกลับพาไปถึงจุดท่ีต้องการได้อยา่งแนน่อน

อีกแง่มุมหนึ่งท่ีอยากท้ิงท้ายคือเรื่องความยืดหยุน่  ร้าน

เตายา่งไมไ่ด้อยูใ่นโลกท่ีหยุดนิ่ง  ราคาเนื้อสัตว์ขึ้นลงตาม

ฤดูกาล  ค่าเชา่ปรับทุกปี  พฤติกรรมลูกค้าเปล่ียนไปตามยุค

สมัย  ระบบท่ีคุณวางวันนี้อาจต้องปรับอีกสามเดือนข้างหน้า

ไมต้่องกลัวว่าการเปล่ียนหมายถึงล้มเหลว  การปรับตัวคือ
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หลักฐานว่าคุณยังต่ืนตัวและใสใ่จกิจการของตัวเอง

ผู้ประกอบการท่ีดีไมใ่ชค่นท่ีวางแผนสมบูรณ์แบบต้ังแต่ต้น

แต่คือคนท่ีพร้อมแก้ไขและพัฒนาทุกครั้งท่ีเจอสิ่งไมค่าดฝัน

สิ่งหนึ่งท่ีอยากให้คุณน�ากลับไปจากหนังสือเล่มนี้คือ

ความเชื่อมั่นว่าร้านเตายา่งเล็กๆ  ของคุณมีศักยภาพมาก

กว่าท่ีคุณคิด  หลายคนมองว่าเตายา่งเป็นเพียงอาชีพหาเช้า

กินค�า  แต่ถ้าคุณจัดการมันอยา่งเป็นระบบ  ดูแลคุณภาพ

สม�าเสมอ สร้างทีมท่ีไว้วางใจได้ และรักษาฐานลูกค้าไว้อยา่ง

ดี  กิจการนี้สามารถสง่ต่อให้ลูกหลานหรือเติบโตเป็นธุรกิจ

ท่ีมั่นคงระดับหนึ่งได้ ความฝันไมจ่�าเป็นต้องยิ่งใหญ่ ขอเพียง

มันชัดเจนพอท่ีจะน�าทางคุณในวันท่ีเหนื่อยล้า

ท้ังหมดท่ีเขียนมาไมไ่ด้ต้องการให้คุณเปล่ียนทุกอยา่ง

พร้อมกันในวันพรุง่นี้  การเปล่ียนพร้อมกันท้ังระบบจะสร้าง

ความสับสนและท้อแท้  สิ่งท่ีอยากชวนให้ท�าคือเลือกเพียง

หนึ่งเรื่องท่ีคุณรู้สึกว่ามันส�าคัญท่ีสุดส�าหรับร้านของคุณตอน

นี้ อาจเป็นการเริ่มจดต้นทุนวัตถุดิบทุกวัน อาจเป็นการเขียน
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ขั้นตอนการหมักเนื้อให้พนักงานอ่านรู้เรื่อง  อาจเป็นการนับ

จ�านวนลูกค้าท่ีกลับมาซ�าในแต่ละสัปดาห์  เลือกมาหนึ่งเรื่อง

แล้วลงมือท�าให้มันเป็นนิสัยก่อน  เมื่อเรื่องหนึ่งกลายเป็น

สว่นหนึ่งของชีวิตประจ�าวันแล้ว ค่อยเพิ่มเรื่องถัดไป

เตายา่งท่ีจุดทุกเย็นไมไ่ด้เผาแค่เนื้อสัตว์  มันก�าลังเผา

เวลาของคุณ  เผาแรงกายของคุณ  และเผาทรัพยากรทุก

อยา่งท่ีคุณมี  ค�าถามคือคุณจะปล่อยให้สิ่งเหล่านั้นเป็นเพียง

ควันท่ีลอยหายไป  หรือคุณจะจัดการมันให้กลายเป็น

รากฐานท่ีแข็งแรงส�าหรับอนาคต  หนังสือเล่มนี้เชื่อว่าคุณ

เลือกทางท่ีสอง เพราะคุณอ่านมาจนถึงบรรทัดสุดท้าย คนท่ี

ลงทุนเวลาอ่านหนังสือเก่ียวกับธุรกิจของตัวเองคือคนท่ี

พร้อมจะเปล่ียนแปลง  และการเปล่ียนแปลงท่ีดีท่ีสุดไมไ่ด้

เกิดจากแรงบันดาลใจชั่ววูบ  แต่เกิดจากการลงมือท�าซ�าทุก

วันจนกลายเป็นธรรมชาติ  ขอให้เตายา่งของคุณไมใ่ชแ่ค่

แหล่งรายได้  แต่เป็นเครื่องมือท่ีพาคุณและครอบครัวไปถึง

จุดท่ีคุณภาคภูมิใจ
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