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ที่ปรึกษาและนักวิชาการผูทรงคุณวุฒิ 

  ผูบริหารระดับสูงของธุรกิจหรือ CEO อาจจะคิดวาพวกเขารูเปนอยางดีวา กลยทุธทีดี่มี

ลักษณะเปนอยางไร  แตในทัศนะของ AG Lafley (อดีต CEO ของ P&G) และ Roger Martin (คณบดีของ 

Rotman School of Management ในแคนาดา) คิดวายังไมเคยมีหลักฐานอยางชัด ๆ  

  โดยทัว่ๆ ไปในธุรกิจ กลยุทธไดกลายเปนแบบฝกหัดสําหรับการวางแผนแบบราชการ  เพื่อ

จัดวางในทุกทีทุ่กฝายงานกําลังจะทําใหกับองคกรมากกวาที่จะเปนแบบฝกหัดใหเหน็วา.....ที่ไหนหรือ

สนามใด บริษทัของเรากําลังจะเขาไปยนืในพืน้ทีก่ารแขงขันและเรากาํลังจะชนะไดอยางไร ( Martin ไดพูด

ไวในหนังสือ Playing to Win) 

  ปกติ CEO  ผูบริหารระดับสูงหรือผูนาํธุรกจิ  มีแนวโนมในการหยิบใชกลยุทธในวธิีการใด

วิธีการหนึ่งในแนวทางซึ่งไมมีประสิทธิภาพดังตอไปนี ้

 การนยิามกลยุทธเปนวิสัยทัศน 

ขอความวิสัยทัศนและภารกิจคือ องคประกอบของกลยุทธ (วิสัยทัศนหมายถึงภาพใน

อนาคตทีธุ่รกจิอยากจะเปนหรือไปใหถึง ขณะที่ภารกิจหมายถึงส่ิงที่ธุรกิจตองการจะทําทั้งในปจจบัุนและ

อนาคต หรือจุดประสงคของการดํารงอยูของธุรกิจ) แตวสัิยทัศนและภารกิจยงัเปนส่ิงที่ไมเพียงพอ 

เนื่องจากไมมแีนวทางเพื่อการปฏิบัติอยางเหน็ผลได และไมมีโรดแมปอยางเปนรูปธรรมไปสูอนาคตที่

ตองการ  อีกทัง้ยังไมรวม“ทางเลือก (Choice)” วาเกี่ยวกบัอะไรบางสําหรับธุรกิจจะเขาไปหรือไมเขาไปใน

พื้นที่ใด  สนามไหน และไมมีจุดมุง (Focus) อันเปนความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนหรือการสราง

ชุดของการสรางคุณคาเพื่อสรางความไดเปรียบอีกเชนกนั 

 การนยิามกลยุทธเปนแผน 

แผน (Plans) และยุทธวิธ ี(Tacits) ก็ยังเปนองคประกอบของกลยทุธ  แตก็ยังไมเพยีงพอ

อีกเชนกัน 
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แผนจะตองมีรายละเอียดอยางเฉพาะเจาะจง  เมื่อธุรกิจจะเขาไปดําเนนิการ (และเมือ่ใด)

ในสนามการแขงขัน   ไมใชเปนแคการบอกถึงกิจกรรมการนําไปปฏิบัติวา  ส่ิงใดทีห่นวยงาน หรือ

ผูรับผิดชอบตองทาํกิจกรรมใดเพิ่มเติมเพือ่การไดเปรียบในการแขงขันอยางยัง่ยนื 

 การปฏิเสธกลยุทธในระยะยาว (หรือแมกระทั่งระยะกลาง)                                             

                           เร่ืองนี้เปนส่ิงที่เปนไปไมไดแมวาโลกธรุกิจในปจจุบันนี้มกีารเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว  

ผูนําธุรกจิบางคนโตแยงวามนัเปนไปไมไดที่จะคิดกลยทุธในข้ันสูงคือกลยุทธในระยะยาว แทนท่ีแนวคิด

ดังกลาว ธุรกจิควรมุงเขามาเพื่อมาตอบสนองตออุปสรรคใหมและโอกาสทีก่ําลังจะเกิดข้ึน  กลยทุธที่ผุด

บังเกิดข้ึนไดกลายเปนเสมือนการทําสงครามเขาโรมรันกบัธุรกิจเทคโนโลยีและกิจการเพ่ิงเร่ิมต้ัง 

โชคราย มีตัวอยางเชน  ตามวิธีการดังกลาวบริษทัในโหมดต้ังรับคิดกลยุทธไดดีที่สุดและ

ทําไดอยางงายสุดก็โดยการใหผูบริหารรวมกันสวดภาวนาสําหรับการเผชิญกับกลยทุธของคูแขงทีม่ีมากข้ึน  

หรือเพียงแคมกีลยุทธอันเปนไปไดในเทอมของการปวนใหเกิดการเปล่ียนแปลง  แตไมสามารถทาํใหธุรกิจมี

ความไดเปรียบในการแขงขันและการเกิดแหลงทรัพยากรที่มนีัยสําคัญในการสรางคุณคา 

.....แอปเปลไมสมคัรใจที่จะคิดเกี่ยวกับกลยุทธใชไหม? 

.....กูเกิลละ? 

.....ไมโครซอฟท? 

 การนยิามกลยุทธเปนสถานการณเพิ่มประสิทธิภาพ 

ผูนําธุรกจิจํานวนมากพยายามเพิม่ประสิทธิภาพโดยการคิดวา   สภาพธุรกิจในขณะนี้มี

อะไรเปนส่ิงที่เขาไดทําเรียบรอยแลว  ซึ่งส่ิงนี้สามารถสรางประสิทธิภาพและผลักดันไดบางคุณคา  แตการ

เพิ่มประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานนี้ไมใชกลยุทธ  ในปจจุบันการเพิ่มประสิทธิภาพไมทําใหเกิดความ

เปนไปไดทางกลยุทธอยางแทจริง  ซึง่ที่ผานมาธุรกิจไดทดลองเพิ่มประสิทธิภาพในสินทรัพยและทรัพยากร

ดวยกิจกรรมทีผิ่ด  ขณะที่คูแขงเชิงกลยุทธกลับไดเปรียบและไดขามส่ิงเหลานี้ไปแลวดวยกลยทุธทีม่ากกวา 

คิดถึงตํานานของสายการบนิที่เพิ่มประสิทธิภาพโดยใชโมเดล “Spoke-and Hub”  ขณะที่

สายการบิน Southwest สรางการเปล่ียนแปลงในโมเดลธุรกิจใหม (Point-to-Point Business Model) การ

มีประสิทธิภาพสูงสุดเปนสถานที่(สนามแขงขัน)ในธุรกจิแตไมใชกลยุทธ 
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 การนยิามกลยุทธเปนการดําเนนิการตามบทเรียนที่เปนเลิศ (Best Practices)  

ทุกอุตสาหกรรมมีเคร่ืองมือและการปฏิบัติที่กลายเปนส่ิงแพรกระจายและมีอยางทัว่ไป  

บางองคกรนิยามกลยทุธ เปนการเทียบวัด (Benchmarking) กับการแขงขันและทาํชุดของกิจกรรมให

เหมือนกนั แตมีประสิทธิภาพมากกวา  การเทียบวัดก็เหมือนกันส่ิงนีไ้มใชกลยุทธ  มันเปนสูตรสําหรับคน

ธรรมดาๆ  เหมือน การทีน่กัเรียนไปลอกการบานเพื่อตอนเชาในหองเรียนกอนสงครูเทานั้นเอง 

 

Lafley รูสึกอึดอัดและขัดใจกับวิธกีารในการจัดทํากลยทุธดังกลาว  จงึตัดสินใจเขียน

หนงัสือรวมกบั Martin ในช่ือ  “Playing to Win: How Strategy Really Works” (แขงขันเพื่อชนะ : กลยทุธ

อยางไรจึงจะชนะไดแทจริง) โดยไดอธิบาย “วิสัยทัศนของกลยทุธ” เปนชุดของ 5 องคประกอบคือ  แรง

บันดาลใจสูชนัชนะ (A Winning Aspiration)  ที่ไหนจะเขาไปแขงขัน (Where to Play) จะชนะไดอยางไร 

(How to Win) สมรรถภาพหลัก (Core Capabilities) และระบบการจัดการ (Management systems) 

ผูบริหารธุรกิจตองมีทัง้ 5 อยางนี้ หรือ 5 ทางเลือกและทาํใหมนัทาํงานรวมกัน  มี

ตัวอยางเปนจาํนวนมากในหลายองคกรซ่ึงมีบางอยางใน 5 องคประกอบขางตน  แตมันไมไดทํางานรวมกนั  

ถาผูบริหารทุกทานไมมทีั้ง 5 อยางนี้ก็เร่ิมตนเหน็แววลมเหลวของกลยทุธแลวครับ 

Lafley นิยามวา กลยุทธคือ ทางเลือก (Strategy is choice) ในรายละเอียดของทั้ง 5 

องคประกอบของการแขงขันเพื่อชนะ จึงเปนทางเลือกอันสําคัญดังนี ้

 

1) อะไรคือ แรงบันดาลใจสูชัยชนะ (What is our winning aspiration?) 

ทางเลือกแรกอางถงึ “จุดประสงคของกิจการ”  ส่ิงนีก้็คือ  การตอบคําถามใหไดวา ทําไม

เราจึงอยูในอุตสาหกรรมนี้  หรือพูดแบบงาย ๆ วา “ทําไมถึงตองมีเรา” และหากวา “พรุงนีเ้ราหายไปจาก

โลก  ลูกคารูสึกไดไหม หรือ เสียดายไหมวาเราไมนาหายไป หรือ ไมมอีะไรเกิดข้ึนในความคิดของลูกคา” 

2) ที่ไหนซ่ึงเราจะเขาไปแขงขัน (Where will we play?) 

ทางเลือกที่ 2 เปนการวิเคราะหสนามการแขงขันหรือพืน้ที่การแขงขัน/พื้นที่กลยุทธ

(Strategic areas)  ผลิตภัณฑหรือบริการซึ่งบริษัทจะชนะ เชน แบรนดโอเลย (Olay) ยืนอยูในรานคาปลีก

ของตลาดแมส (ตย.Target และ Wal-Mart) มากกวาหางที่มีชื่อเสียง (เชน Macy’s) อีกทัง้ Olay ไดวาง

ตําแหนงตัวเองเปน “Masstige product”  คือผลิตภัณฑระดับสูงในตลาดแมส (และราคาสูง) กวา

ผลิตภัณฑความงามในตลาดแมสแบบด้ังเดิม 
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3) เราจะชนะไดอยางไร (How will we win?) 

คําถามนี้ตองตอบดวยคุณคาทีน่ําเสนอ (Value proposition) อยางชดัเจน  และเสนทาง

สูความไดเปรียบในการแขงขันทามกลางกลยุทธแหงชยัชนะ ในกรณีตัวอยางของ Olay เปนการสราง

ผลิตภัณฑโดยการตําแหนงราคาที่ถกูตอง(ไมตํ่าเกินไป) ซึ่งไดชวยดึงดูดฐานลูกคาระดับสูงมาดวย 

4) สมรรถภาพอะไรที่ตองมีในองคกร (What capabilities must be in place?) 

ทางเลือกนี้เปนการนิยามกจิกรรมและความสามารถในการสนับสนุน “วาที่ไหนเราจะเขา

ไปแขงขันและทางเลือกที่จะชนะเปนอยางไร?) 

Olay เปนตัวอยางในการสามารถปรับเปล่ียนจุดแข็งของ P&G ในการเขาใจผูบริโภคและ

การสรางแบรนด 

5) ระบบการจัดการอะไรที่เราตองการ (What management systems are 

required ?) 

ในทาํนองเดียวกันนี ้ กลยุทธตองนยิามระบบโครงสราง (Structure system) และการวัด

(Measure) เพือ่สนับสนนุทางเลือก 

Olay สามารถปรับเปล่ียนระบบ P&G ใหมชีองทางและระบบพนัธมิตร 

ตามทีก่ลาวมา กรอบแนวคิดนี้สามารถประยุกตไดทุกระดับของบริษัท  รวมถงึระดับ

องคกร กลุมกลยุทธหรือหนวยธุรกิจและชดัเจนที่สุด  การเลือกจําเปนตองสนับสนุนความแตกตางในระดับ

อ่ืนๆ ดวย โดยสรุปทั้ง 5 ทางเลือก หรือ 5องคประกอบเปนดังรูป 
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 หลังจากกลยุทธไดถูกกาํหนดข้ึนทกุๆ ป หลังจากนั้นจะใชเวลา 2 วันในการประชุมเพื่อ

พิจารณาวา  จุดไหนทีเ่ราจะทุมเวลาทั้งหมดเพื่อปรับกลยุทธ  เราจะทําอยางไรใหเราเขมแข็งในพื้นที่ซึ่งเรา

จะมีชัยชนะและอะไรที่เราอาจเปล่ียนแปลงในพื้นที่ซึ่งเราอาจไมชนะ Lafley กลาววา “ ไมมีกลยทุธตลอด

กาล“ ทานอาจโชคดีถาทําไดใน 3-5 ป  ทานตองตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงของพฤติกรรมผูบริโภคอยู

ตลอดเวลา  และทานตองตอบสนองตอตลาดที่มพีลวัตสูงในการเปล่ียนแปลง 

 ส่ิงที่สําคัญที่สุดคือ  “ทานจะตองทําใหดีที่สุดในนาทีแรกท่ีทานเร่ิมคิดเกี่ยวกับ        

กลยทุธ  (You’ll be better at your job the minute you start thinking about strategy) ” (Martin 

ผูเขียนรวม Playing to Win) 


