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 ผมรูจัก ดร.มารยาท มาหลายปแลว ไดพบเปนครั้งแรกราวป พ.ศ. 2550 เมื่อคราวที่
สภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ไดสงตัว ดร. มารยาทและทีมงานมาชวยปรับปรุงขอเสนอ
โครงการจัดตั้งศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสระยะที่ 1 เพื่อเสนอขอความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรี 
สํานักงานคณะกรรมการอุดมศึกษาไดระดมนักฟสิกส ในสังกัดทั่วประเทศมาชวยกันใหขอมูล
ในการจัดทําขอเสนอโครงการ คงเปนเพราะผมดํารงตําแหนงนายกสมาคมฟสิกสไทยในขณะนั้น
พอดี ผมจึงไดรับมอบหมายใหทําหนาที่คลาย ๆ กับผูประสานงาน
 ดร.มารยาท ไดแนะนําใหพวกเราไดรูจกักาํหนดยทุธศาสตรในการทาํโครงการ โดยกาํหนด
ใหศนูยความเปนเลศิดานฟสกิสดาํเนนิงานตาม 3 ยทุศาสตรหลกั เมือ่ไดยทุศาสตรแลวจงึไดกาํหนด
กลยทุธในการดาํเนนิโครงการตามมา โครงการจดัตัง้ศนูยความเปนเลศิดานฟสกิส จงึเปนโครงการ
วิทยาศาสตรที่ไดมีการกําหนดยุทธศาสตรไวอยางชัดเจน ตลอดระยะเวลา 4 ป ที่ผมไดบริหาร
ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกส เราเดินตามยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไวอยางเครงครัด เขาสูเปาหมาย
ระยะสั้นและระยะยาวอยางมั่นคงและเปนระบบ การกําหนดยุทธศาสตรและการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร สูความสําเร็จ คือหัวใจของการดําเนินโครงการทั้งหลายที่ตองการ output และ out-
come ที่ชัดเจน
 ในฐานะที่เปนกรรมการบริหารของศูนยความเปนเลิศดวยกัน ผมและ ดร.มารยาท 
ไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันในหลายโอกาส ในเรื่องของการบริหารจัดการยุทธศาสตร 
และในการผลักดันใหงานวิจัยทางฟสิกสสามารถตอบสนองความตองการในทุกภาคสวนของสังคม 
ไมวาจะเปนในภาคการสรางองคความรูใหม ภาคเอกชน และภาคประชาชน นอกจากนี ้ ดร. มารยาท 
ยังไดใชโอกาสเขาเยี่ยมหองปฏิบัติการวิจัยทางฟสิกสและไดวิสาสะกับนักฟสิกสภาคสนาม
อยางตอเนื่อง อาจกลาวไดวา ดร.มารยาท เปนนักวิชาการดานเศรษฐกิจและสังคมไมกี่คน
ในเมอืงไทย ทีไ่ดสมัผสัและเขาใจวถิกีารทาํงานทางฟสกิส และวทิยาศาสตรกายภาพโดยรวม รวมทัง้ผลกระทบ
เชิงเศรษฐศาสตรที่การวิจัยทางฟสิกสมีตอศาสตรแนวอื่นและสังคมทั้งในระยะสั้นและระยะยาว
 ดร.มารยาทไดมีโอกาสเขารับการฝกอบรม เรื่อง Executing Strategy for Results 
ณ กรงุลอนดอน ประเทศองักฤษ ซึง่เปนทีม่าของเอกสารเรือ่งการบรหิารจดัการยทุธศาสตรสูความสาํเรจ็
ซึง่ ดร.มารยาท ไดรวบรวมและเรยีบเรยีงจากเอกสารประกอบการฝกอบรมดงักลาว เอกสารเชงิวชิาการ
เลมนี้ใชภาษาที่กะทัดรัด สละสลวย ศัพททางเทคนิคไดแปลและกํากับในวงเล็บไวดวยศัพทภาษา
อังกฤษเพื่อกันความสับสน มีรายการเอกสารเอกสารอางอิงที่ผูสนใจสามารถคนหาเพิ่มเติมได 
ถือไดวาเปนเอกสารเชิงวิชาการที่สมบูรณเลมหน่ึง
 ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสไดขออนุญาต ดร.มารยาทในจัดพิมพเอกสารเรื่องนี้เพื่อ
เผยแพรใหกบัหวัหนาหองปฏบิตักิารวจิยัและผูอาํนวยการศนูยวจิยัในเครอืขายไดอาน ผูบรหิารงาน
วจิยัในระดบัตาง ๆ  โดยเฉพาะอยางยิง่ในภาคอดุมศึกษา แทบไมมโีอกาสไดเขารบัการฝกฝนหลกัสตูร
การบรหิารจดัการยทุธศาสตร เหมอืนกบัผูบรหิารในภาคธรุกจิ เอกสารเลมนีจ้งึเปรยีบเสมอืนตํารา
เลมแรก ที่ผมอยากใหอานกันทุกคน

ศ.เกียรติคุณ ดร.ถิรพัฒน วิลัยทอง
ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกส
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 เอกสารฉบับนี้ เปนสวนหนึ่งของการพัฒนาบุคลากรศูนยความเปนเลิศดาน

ฟสกิส เพือ่เพิม่ศกัยภาพดานการบรหิารจดัการยทุธศาสตรของศนูยความเปนเลศิดานฟสกิส

สูความสําเร็จ และเพื่อเตรียมความพรอมสูการเปนองคกรอิสระในอนาคต 

 ผูเขียนจัดทํารายงาน โดยศึกษาขอมูลและองคความรูจากการเขารวมฝกอบรม

หลักสูตร Executing Strategy for Result ระหวางวันที่ 19-25 มิถุนายน 2554 ณ London 

business school กรุงลอนดอน ประเทศอังกฤษ โดยหลักสูตรนี้เนนการปรับปรุงศักยภาพ

ในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคกรสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ และเพิ่มศักยภาพ

ในการแปลงมาตรการและกลไกใหม ๆ  ในชวงเศรษฐกิจโลกแปรปรวน จนเปนผลใหองคกร

แข็งแกรงและมีความไดเปรียบในการแขงขัน รวมทั้งเพื่อความเขาใจในการใชประโยชน

จากโอกาสและควบคุมความเสี่ยงที่เกิดจากความผันผวนของเศรษฐกิจ 

 ดงันัน้เอกสารฉบบันีจ้งึเปนการสรปุและวเิคราะหองคความรูทีไ่ดจากการฝกอบรม

ดังกลาว ซึ่งแบงออกเปน 2 สวน สวนที่หนึ่งเปนเน้ือหา ซึ่งประกอบดวย ทําไมตองบริหาร

จัดการยุทธศาสตร บริหารจัดการอยางไรจึงจะประสบความสําเร็จ และสวนที่สอง เปนกรณี

ศกึษา: ผูฝกอบรมทกุทานถกูกาํหนดใหประเมนิองคกรของตนเอง ซึง่กรณศีกึษานีเ้ปนผลจาก

การวเิคราะหขอมลูจากหลกัการระหวางผูเขาฝกอบรมและอาจารยและผูชวยฝกอบรม ตลอดจน

แบบสอบถามที่ทางโรงเรียนเปนผูสงใหผูบริหารองคกรเปนผูตอบโดยโรงเรียนจะเก็บ

รายละเอียดไวเปนความลับจึงนําเสนอไดแตผลที่โรงเรียนเปนผูประเมินเทานั้น 

 ผูเขียนหวังเปนอยางยิ่งวารายงานการวิจัยฉบับนี้จะเปนประโยชนอยางยิ่งแก

ผูที่สนใจที่จะพัฒนาและปรับปรุงองคกรใหมีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการยุทธศาสตร

สูความสาํเรจ็ และขอขอบคณุผูอาํนวยการศนูยความเปนเลศิดานฟสกิส ผูบรหิารศนูย ตลอดจน

เจาหนาที่ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสทุกทานที่มีสวนรวมในการจัดทํา เอกสารเลมน้ี

จนสําเร็จลุลวง และหวังเปนอยางยิ่งวาเอกสารฉบับนี้จะเปนประโยชนตอศูนยความเปนเลิศ

ทางวชิาการดานฟสกิส ทีจ่ะนาํหลกัการและขอมูลไปพฒันายทุธศาสตรหรอืจดัการยทุธศาสตร

ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสใหมีผลสําเร็จตามเปาหมายที่ตั้งไวตอไป
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 ผลการศึกษาของ Donald N. Sull (2011) พบวายุทธศาสตรกวารอยละ 90 
ประสบความลมเหลวในการนําไปปฏิบัติและไมอาจบรรลุเปาหมายตามที่กําหนดไว 
เนื่องจากปจจัยแวดลอมขององคกรเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วตลอดเวลาในขณะที่
องคกรสวนใหญ ขาดการบริหารจัดการยุทธศาสตรสูการปฏิบัติอยางเปนระบบ
ขาดประสิทธิภาพ และขาดความยืดหยุนในการปรับปรุงยุทธศาสตรใหสอดคลอง
กบัสถานการณทีเ่ปลีย่นแปลง อกีทัง้ไมสามารถใชโอกาสใหเปนประโยชนและไมสามารถ
ควบคุมความเสี่ยงที่เกิดจากความผันผวนของเศรษฐกิจได ดังนั้นแมวาองคกร
จะสามารถจัดทํายุทธศาสตรไดยอดเยี่ยมเพียงใดก็ไมอาจชวยไดเสมอไป ถาหากผูนํา
องคกรไมรูจักวิธีการบริหารจัดการยุทธศาสตร เพื่อนําไปปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล ดวยเหตุนี้ หนังสือเลมนี้ขอนําเสนอระบบการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตรสูความสําเร็จ โดยแสดงใหเห็นถึงองคประกอบที่สําคัญและความสัมพันธ
ระหวางองคประกอบของการบริหารจัดการยุทธศาสตรสูความสําเร็จ
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 ความสําเร็จของการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ คือ 
การปดชองวางระหวางยทุธศาสตรกบัการนาํยทุธศาสตรนัน้
ไปสูการปฏิบัติ (closing the gap between strategy and
execution) ซึ่งผูบริหารนอกจากจะตองจัดทํายุทธศาสตร
ใหมีจุดเนนที่ชัดเจนและเรียบงายแลว ยังตองรูจักใช
ประโยชนจากโอกาสในเชิงยุทธศาสตร (strategic
opportunities) และควบคุมความเสี่ยงที่เกิดขึ้นพรอมท้ัง
ดํา เนินยุทธศาสตรใหสอดคลองกับปจจัยแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว เพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหกับ

องคกรไดอยางมีประสิทธิภาพและรวดเร็วกวาคูแขง ซึ่งไมใชการแปลงแผนเพื่อนําไป
ปฏิบัติแตเปนการปรับเปลี่ยนการบริหารจัดการยุทธศาสตรในเชิงเสนตรง (strategy 
linear) ไปสูการบริหารจัดการยุทธศาสตรในเชิงเสนยอนกลับ (strategy loop) 
ซึ่งประกอบดวย 4 ขั้นตอนหลัก คือ
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 1. การวิเคราะหหรือตรวจสอบขอมูลที่มีอยู
อยางสมเหตสุมผล เพือ่สะทอนสถานการณใหใกลเคยีงกบั
ความเปนจริงมากที่สุด (Making Sense of Situation)
เริม่จากการเกบ็รวบรวมขอมลูดบิจากแหลงตางๆ ถาขอมลู
เหลานั้นเปนขอมูลขาวสารที่ซับชอน ไมสมบูรณขัดแยง 
และคลมุเครอื รวมทัง้ไมนาเชือ่ถอื ในขัน้ตอไปตองประเมนิ
หรือตรวจสอบสมมุติฐาน หรือทดสอบขอมูลที่จะใช
ในโมเดลกับขอเท็จจริงที่เกิดขึ้นวาใชแทนกันไดหรือไม 
โดยตองปรึกษาหารือระหวางทีมเพื่อหาขอสรุปและขอตกลงรวมกัน ซึ่งในขั้นนี้
ผูบริหารควรตรวจสอบความถูกตองมากกวาการแกตาง ซึ่งตองตั้งคําถามเพื่อ
ตรวจสอบ เชน ถาวิธีนี้คือการแกไขปญหาแลวอะไรคือปญหาที่แทจริง อะไรคือ
ขอมูลที่จะทําใหเราเชื่อไดวาการปฏิบัติที่ผานมาไมถูกตอง เปนตน
 สิ่งที่ทีมงานตองมี คือ ความสามารถในการทําความเขาใจกับสถานการณ
ภายใตเงือ่นไขของขอมลูทีม่จีาํกดั หรอืความสามารถในการรางภาพผาน jigsaw puzzle 
โดยสถานการณที่มีตัวตอไมครบ
 อยางไรกต็าม การปรกึษาหารอืดงักลาวตองไมทาํใหผูรวมทมีรูสกึวาผูบรหิาร
มีอํานาจ ไมสนใจขอมูลอื่นๆ มีขอมูลบางอยางอยูในใจกอนการประชุมแลว 
แตจัดใหมีการประชุมเพราะตองใหทุกคนยอมรับโดยปริยาย (buy-in) เนื่องจาก
ความคิดเชนนี้จะนําไปสูการมีอคติในการปฏิบัติ ซึ่งผูบริหารตองเปดรับขอมูลใหมๆ 
และคนหาทุกวิถีทางเพื่อรางกรอบสถานการณ ซึ่งจะชวยทําใหไดขอมูลที่แตกตางกัน
จากหลายชองทาง เพราะชิน้สวนสาํคญัของ jigsaw มกัจะมาจากแหลงทีค่าดไมถงึเสมอ
 2. การวิเคราะหทางเลือก/แนวทาง/กลยุทธที่ดีที่สุดในการดําเนินการแกไข
ปญหา (Making Choices) เมือ่ไดขอสรปุดานขอมูลรวมกนัแลว ตอไปจะเปนการวเิคราะห
สถานการณ ซึ่งเปนขั้นตอนของการหารือรายละเอียดวาจะเลือกทําอะไร ดําเนินการ
อยางไร และจดัลาํดบัความสาํคญัของทางเลอืก/แนวทาง/กลยทุธทีด่ทีีส่ดุในการแกไข
ปญหา ซึ่งจะตองกําหนดทางเลือกที่ดําเนินการไดภายใตเงื่อนไขทุกประเภทและ
เปนขอตกลงรวมกนั โดยตองเปนทางเลอืกทีส่อดคลองกบัสถานการณทีค่าดวาจะเกดิขึน้
และมีคําอธิบายที่ชัดเจน ซึ่งจะทําใหทุกคนสามารถนําทางเลือกนี้ไปปฏิบัติได
อยางมีประสิทธิภาพ
 การปรึกษาหารือในขั้นนี้เปนการวิเคราะหขอดีขอเสียและตองเลือก เพราะ
ทางเลือกที่มีอยูไมสามารถเกิดขึ้นพรอมกันได (trade off ) ดังนั้นในขั้นนี้ผูบริหาร
ตองเปดโอกาสใหทีมหรือผูมีสวนไดสวนเสียสามารถแสดงเหตุผลหรือขอเสียของ
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   1 การสรางคํามั่นสัญญาระหวางผูปฏิบัติกับผูบริหารตองเกิดจากการสื่อสารวาจะรวมมือกัน  โดยผูบริหารตองทําใหการสื่อสารเปนที่เปดเผย

ตอสาธารณะ มีการเจรจา มีความชัดเจน เปนที่สมัครใจ และเชื่อมโยงกับทางเลือกขององคกร พรอมทั้งผลักดันใหคํามั่นสัญญาของ

แตละหนวยงานในองคกรนําไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ สามารถปรับเปลี่ยนแนวทางปฏิบัติ จนทําใหเกิดผลสําเร็จตามที่

กําหนดไว และมีความรับผิดชอบกับปญหาที่เกิดขึ้นในขณะปฏิบัติ ตลอดจนตองสรางแรงบันดาลใจใหลูกทีมปฏิบัติตาม เชน จัดประชุม

ในเวทีสาธารณะ (public forum) เพื่อใหสมาชิกองคกรใหคํามั่นสัญญาตอสาธารณะ และติดตามการปฏิบัติงาน ซึ่งมี 3 คําถามสําคัญ คือ 

ปฏิบัติอะไรไปแลวบางตั้งแตใหคํามั่นสัญญา จะทําอะไรตอจากนี้ไปจนถึงการประชุมคราวหนา และสุดทายอะไรที่ทําใหการปฏิบัติเปนไปตาม

คํามั่นสัญญาที่ใหไว ปจจุบันองคกรเขาใจวาการใหคํามั่นสัญญาเทากับการทําสัญญา (contract) ระดับบุคคล เพื่อใหปฏิบัติตามสัญญา

ที่ทําขึ้นไว ซึงเปนการดําเนินการที่ผิด เพราะถาสัญญาทําดวยความไมสมัครใจ จะทําใหผูปฏิบัติรูสึกถูกบังคับใหยอมรับคํามั่นสัญญานั้นๆ 

ซ่ึงมักมาจากคนที่มีอํานาจเหนือองคกร

ทางเลือกที่จะเลือก รวมทั้งมีวิธีการเลือกที่โปรงใส เปดเผย มีหลักการ ทั้งนี้ ผูบริหาร
ตองรูจักที่จะปฏิเสธ ซึ่งการเลือกที่ยากที่สุด คือ การกําหนดวากิจกรรมใดตองไม
ดําเนินการตอไป เพราะการตัดสินใจนั้นอาจไมไดรับการยอมรับโดยทั่วไป
 3. การวิเคราะหเพื่อนําแนวทาง/กลยุทธ
สูภาคปฏิบัติสําเร็จ (Making Things Happen) 
ขั้นตอนนี้จะสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับ (1) ความเขาใจ
ของคนในองคกรถึ งแนวทางที่ จ ะตองปฏิบัติ  
ถาผานกระบวนการจนไดรับการยอมรับ ก็จะทําให
ทุกคนในองคกรปฏิบัติตาม (2) แรงบันดาลใจของ
ทุกคนในองคกรใหปฏิบัติตามที่ใหสัญญาไว 1 ดังนั้น
ผูบรหิารตองสามารถสือ่สารใหผูรวมงานมคีวามเขาใจ
ทางเลือก/แนวทาง
  4. การวิเคราะหขอมูลใหมๆ เพื่อปรับปรุง

ยทุธศาสตรใหสอดคลองกบัสถานการณทีเ่ปลีย่นแปลง
(Making Revisions) ปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง 
เชน การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีหรือองคความรู 
รสนิยมของผูบริโภค และวิกฤติเศรษฐกิจ เปนตน 
ปจจัยเหลานี้ ผูบริหารไมสามารถทํานายหรือ
ควบคุมไดงายนัก แตมีอิทธิพลตอการบริหาร
ยุทธศาสตร ในทางปฏิบัติสิ่งเหลานี้ถือเปนขอมูล

ขาวสารใหม ซึ่งจะเปนไดทั้งโอกาส ภัยคุกคาม และความเสี่ยง ที่องคกรตองผนวก
เขาไปกับการวิเคราะห ปรับปรุง/ยกเลิก และพัฒนายุทธศาสตรขององคกรใหมให
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ในขั้นนี้ ผูบริหารตองศึกษาขอมูลขาวสารใหม
ทีเ่กดิขึน้ จนกวาจะแนใจวาเปนขอมลูทีถ่กูตอง กอนนาํมาใชในการวเิคราะหเพือ่ปรบัปรงุ
 เมื่อไดขอมูลที่ถูกตองก็ใหนําขอมูลเหลานี้มาหารือกับผูรวมงาน รวมทั้งเชิญ
บุคคลภายนอกองคกรที่มีความสามารถเขามารวมวิเคราะห โดยจําลองสถานการณให

ย
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 ถาตองการใหการบริหารยุทธศาสตรแบบยอนกลับขางตนถูกนําไปปฏิบัติได
อยางมปีระสทิธภิาพ  ผูบรหิารตองปรบัปรงุศกัยภาพการบรหิารจดัการ (ดรูปูภาพขางลาง
ประกอบ) โดยเริม่พจิารณาตัง้แตผูบรหิารองคกรตองมภีาวะผูนาํ ซึง่มอีทิธพิลตอวฒันธรรม
ขององคกร ตอการสรางความเขาใจรวมกนั และตอการจดัทํายทุธศาสตรทีด่ ีนอกจากนี้
การบริหารยุทธศาสตรสูความสําเร็จตองมีการสื่อสารที่ดี เพื่อสรางความเขาใจรวมกัน
ระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติในทุกระดับองคกร ทั้งในเรื่องหลักการบริหารจัดการและ
เนือ้หาของยทุธศาสตร  ซึง่ตองอาศยั
ภาวะผูนําและนํากฎความเรียบงาย 
(simple role) ไปใชในกระบวนการ
บรหิารจดัการยทุธศาสตรทีส่อดคลอง
กบัศกัยภาพขององคกร มกีารจดัสรร
งบประมาณที่เหมาะสมและโปรงใส 
มีตัวชี้วัดความสําเร็จและจัดลําดับ
ความสาํคญัทีจ่ะดําเนนิการไดชดัเจน 
จะทําให เกิดการมอบหมายและ
ปฏิบัติงานตามที่ไดรับมอบหมาย
อยางมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ขึ้นอยูกับการสรางระบบแรงจูงใจรวมกันที่โปรงใสและ
เปนธรรมดวย ดังนั้นองคกรตองพัฒนาศักยภาพในการบริหารจัดการยุทธศาสตร
แบบยอนกลบัใหมปีระสทิธภิาพ จะทาํใหองคกรแขง็แกรงและมคีวามไดเปรยีบในการแขงขนั 
ซึง่ตวัชีว้ดัของการบรหิารยทุธศาสตรสูความสาํเรจ็ทีส่าํคญักค็อื มลูคาเพิม่หรอืผลกาํไรทีเ่กดิขึน้
จากการดําเนินกิจกรรม โดยมีรายละเอียดที่สําคัญดังนี้
 1. ภาวะผูนาํ (Leadership) นกัวชิาการหลายทานเชือ่วา ภาวะผูนาํมบีทบาท
สําคัญตอการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร เชน ผลการศึกษาของ Jack Zenger 
กับ Joe Folkman (2011) พบวาองคกรใดมีภาวะผูนําสูงเปนผลทําใหรายไดสุทธิ
ขององคกรสูงขึ้นตามไปดวย ซึ่งแสดงใหเห็นวานอกจากผูนําจะนําวิธีการบริหาร

ทุกคนเห็นวาการปฏิบัติตามยุทธศาสตรเปนเสมือนการทดลอง เริ่มจากวิเคราะหวา
เกิดอะไรขึ้นและนําสิ่งที่เกิดขึ้นไปปรับแกไขสมมุติฐาน หลักทั่วไปของการหารือ
จะเริ่มจากประเด็นงายๆ เชน เกิดอะไรขึ้น อะไรที่องคกรคาดหวัง ทําไมสิ่งที่เกิดขึ้น
ไมตรงกับที่คาดหวังไว เพื่อคนหาประเด็นที่ทําใหเกิดชองวางระหวางสิ่งที่คาดหวัง
และสิ่งที่เกิดขึ้นจริง ปราศจากอคติ เปนกลาง และตองพิสูจนได
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จั ด ก า ร ยุ ท ธ ศ า ส ต ร แ บบ ย อ น ก ลั บ ม า ใช
ในการปรับปรุงยุทธศาสตรใหสอดคลองกับ
สถานการณแลว ยงัตองมศีกัยภาพในการบรหิาร
จัดการยุทธศาสตร เพื่อขับเคลื่อนองคกร
สูความสําเร็จตามที่กําหนด (competency 
for driving transformation or results)
ผลจากการศึกษาของ Andrew Dyckhoff 
(2011) พบวาศักยภาพของผูนําในการขับเคลื่อน

ยุทธศาสตร มีทั้งหมด 5 ลักษณะ ดังนี้
 1.1 มุงมั่นสูความเปนเลิศ (Focus on 
Results) ผูนําหรือผูบริหารตองมีความตั้งใจ
ที่ จะบริหารองคกรสูความเปนเลิศ ซึ่ งปจจัย
แหงความสํา เร็จ 5 ประการในการบริหาร
องคกรสูความเปนเลิศประกอบดวย ความมุงมั่น
ของฝายบริหาร  (sen ior management ’s 
commitment) การมีส วนรวมของบุคลากร  
(involvement of people) การสรางธรุกจิใหมทีศิทาง
ที่ตอบสนองตอความตองการของลูกคา (align-
ment business with customization) การมีกลไก
ประเมินองคกรเพื่อการพัฒนา (internal assessment for improvement) และ
จิตสํานึกของบุคลากร (mindset) เปนสิ่งที่ผูบริหารสูงสุดตองใหความสําคัญ
เปนอยางมาก โดยการสรางความเชื่อใจ (beliefs) ขึ้นมาจากพื้นฐานขององคกร 
จากนั้นแปรเปลี่ยนใหเปนคานิยม (values) และมีการนําไปปฏิบัติทั่วทั้งองคกร 
จนเปนพฤติกรรม (behavior) และเกิดเปนวัฒนธรรมที่ เขมแข็งขององคกร 
(organization culture)
 1.2  นําการเปลี่ยนแปลง (Leading Change) บทบาทที่สําคัญของผูนํา
อีกบทบาทหนึ่ง คือ นําการเปลี่ยนแปลงและชักนําใหพนักงานหรือผูปฏิบัติงาน
เห็นถึงความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง หรืออาจเรียกยอๆ วา HR change 
champion ซึ่งหมายถึงการสั่งสมเพิ่มพูนความรู ความสามารถ หรือสมรรถนะ
ในตัวของผูบริหาร/ผูนํา เพื่อนําการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคกร และชักนําให
พนักงานในองคกรปฏิบัติงานไดบรรลุยุทธศาสตรขององคกรภายใตสภาวะของ
การเปลี่ยนแปลง  

 ี ้
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 1.3 มีอุปนิสัยหรือคุณสมบัติ (Character) 
ของผูนํา ตองมีความซื่อสัตย มีจริยธรรม ยึดมั่น
หลักการ (high integrity and honesty) สวนใหญ
องคกรหรือบริษัทจะใชจรรยาบรรณและจริยธรรม
ใน 3 สวน คือ จรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจ
จริยธรรมของกรรมการ และจริยธรรมของพนักงาน 
เพือ่ใชเปนแนวทางปฏบิตัทิีด่แีละเปนการวางมาตรฐาน
ในการทํางานสําหรับพนักงานทุกระดับ รวมถึง
กรรมการขององคกร นอกจากนี้ ผูบริหารตองเคารพและเปดโอกาสใหทีม
หรือผูมีสวนไดสวนเสียสามารถแสดงความคิดเห็น
 ควรดาํเนนิการกจิกรรมดวยความโปรงใส เปดเผย และมหีลกัการ เพือ่ใหเปนที่
ยอมรับของทุกคนในองคกร มิเชนนั้นจะเกิดการตอตานภายในจนนําไปสูการมีอคติ

ในการปฏิบัติ
  1.4 มีทักษะในการปฏิสัมพันธระหวาง
บุคคล (Interpersonal Skill) ผูบริหารและ
พนักงานตองมีความสามารถที่สําคัญ ดังนี้ 
   1.4.1 การสื่อสาร ผูที่สามารถ
สื่อสารไดสําเร็จตองมีคุณสมบัติที่สําคัญ คือ
มีเนื้อหาและสาระที่สอดคลองกับประเด็นของ
การสือ่สาร มกีารใชคาํพดูและปฏกิริยิาทีส่อดคลองกนั
จะทําใหเกิดพลังในการสื่อสารจนทําใหผูรับสาร
เขาใจ แตถาเปนไปในทางตรงกนัขามจะทาํใหเกดิ
ความขดัแยง และสบัสน ยิง่ปฏกิริยิาสอดคลองกบั
คํานิยามและความตั้งใจในการสื่อสารจะยิ่งทําให
พลงัในการสือ่สารสงูขึน้ รวมทัง้ตองมขีอมูลทีแ่มนยาํ 
ชดัเจน เขาใจงาย หลกีเลีย่งการใชทบัศพัท เพือ่สะทอน
ประสบการณ ความปรารถนา และความฝน
ทีผู่สือ่สารตองการบอกกบัผูรบัสาร เพราะผูฟงคาดหวงั
ที่จะรับฟงในประเด็นท่ีประกาศไว และตองมี
ความรบัผดิชอบตอประเดน็ท่ีสือ่สารและสิง่ทีไ่ดยนิ 

ผูสื่อสารตองรับผิดชอบตอการสื่อสารรอยละ 100 ซึ่งตองคิดกอนท่ีจะส่ือสาร
วาจะสื่อสารอยางไรใหเหมาะสมและไมเปนโทษตอสังคม นอกจากนี้ผูสื่อสารตองมี
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มารยาทด ีกลาวคอื ตองรูจกัหลกัในการแนะนาํเนือ้หา รูจกัขนบธรรมเนยีม ประเพณ ีและ
วฒันธรรมของบคุคลทีเ่ราตองการตดิตอ เพือ่สรางความสมัพนัธทีด่คีวบคูไปกบัการหลกีเลีย่ง
การสือ่สารทีท่าํใหเกดิความขดัแยงทางความคดิ ผูสือ่สารตองมศีกัยภาพในการเสนอแนวคดิ
ทีม่คีวามหลากหลาย แตตองไมสรางความขดัแยง ตองมหีลกัฐานและเหตผุลสนบัสนนุเสมอ 
และสามารถเรยีนรูความแตกตางทางความคดิ เพราะหลกัฐานจะทาํใหทกุคนเขามามสีวนรวม
ในการถกประเด็น
  1.4.2 การสรางความสัมพันธ การบริหารจัดการความสัมพันธ
ถือเปนแนวทางสําคัญในการปฏิบัติงาน เพราะการสรางและรักษาความสัมพันธ
ระหวางองคกรกับผูมีสวนไดสวนเสียจะสงผลตอความสําเร็จและความลมเหลว
ขององคกร การสรางและรักษาความสัมพันธดานผลประโยชนรวมกันระหวางองคกร
และกลุมคนตางๆ ที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จและความลมเหลวขององคกร (Cutlip, 
Center & Broom, 1985) การสรางความสัมพันธ คือ สาระสําคัญของการปฏิบัติงาน
ภายในองคกร ความสัมพันธที่ดีจะทําใหองคกรมีประสิทธิภาพ เพราะจะทําใหองคกร
บรรลุพันธกิจท่ีไดกําหนดไว (Grunig, Grunig & Ehling, 1992)
  1.4.3 การสรางความรวมมือและ
การทาํงานเปนทมี (Collaboration and Teamwork)
ความรวมมือ (collaboration) หมายถึง การรวมตัว
ของกลุมคนท่ีตองพึ่งพาอาศัยกันในการทํางาน
เพื่อใหเกิดผลสําเร็จ ในขณะที่ทีมงาน (teamwork)
หมายถึง กลุมคนท่ีมีความสัมพันธคอนขางใกลชิด
และคงความสมัพนัธอยูคอนขางถาวร ซึง่ประกอบดวย 
หัวหนางานและเพื่อนรวมงานที่จะรวมกันทํางาน
ใหบรรลุเปาหมาย โดยมีองคประกอบสําคัญ 3 ประการ (3P) ไดแก มีวัตถุประสงค 
(purpose) ชัดเจน มีการจัดลําดับความสําคัญ (priority) ในการทํางาน และ
มีผลการทํางาน (performance) ปจจุบันการสรางทีมงานมีความสําคัญมาก 
เพราะงานบางอยางไมสามารถทําสํ า เร็ จได เพียงคนเดียว  ยิ่ ง เปนงานที่
เรงดวนตองระดมบคุลากรเพือ่ปฏบิตังิานใหเสรจ็ทนัเวลาทีก่าํหนด ในขณะทีง่านบางอยาง
ตองอาศัยความรู ความสามารถ และความเชี่ยวชาญจากหลายฝาย ยิ่งไปกวานั้นมีงาน
ที่ตองการความคิดริเริ่มสรางสรรค เพื่อแสวงหาแนวทาง วิธีการ และเปาหมายใหม 
  1.4.4 มีความสามารถในระดับบุคคล (Personal Capability) 
ผูนาํตองมคีวามสามารถทีส่าํคญั คอื สามารถวเิคราะหประเดน็ปญหา ซึง่ตองอาศยั
ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ และความรูเฉพาะดาน วิธีการวิเคราะหปญหาตั้งอยู
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บนพื้นฐาน 2 ประการ คือ การตั้งคําถามและการเปรียบเทียบ เชน the basic 
question method สราง 100 คําถามกับปญหาตอตนเอง ใคร อะไร ที่ไหน 
ทําไม ฯลฯ และตองมีความสามารถทางนวัตกรรมในเชิงเศรษฐศาสตร2 

หมายถึง มีการนําแนวความคิดใหมหรือการใชประโยชนจากสิ่งที่มีอยูแลวมาใช
ในรูปแบบใหม เพื่อทําใหเกิดประโยชนทางเศรษฐกิจ  หรือก็คือ “การทําในสิ่งที่
แตกตางจากคนอื่น โดยอาศัยการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ (change) ที่เกิดขึ้นรอบตัวเรา
ใหกลายมาเปนโอกาส (opportunity) และถายทอดไปสูแนวความคิดใหมที่ทําให
เกดิประโยชนตอตนเองและสังคม” ตลอดจนมีความสามารถในการพัฒนาตนเอง
หรอื Self Development 3 หมายถงึ การพฒันาตนเอง ลงมอืทาํดวยตนเอง โดยผาน
กระบวนการการเรยีนรูจากประสบการณทีเ่ราออกแบบทาํขึน้มาดวยความจงใจ ตัง้ใจ และ
เต็มใจของเราเอง และการพัฒนาตนเองจะตองมาจากทัศนคติหรือแรงปรารถนา
ของตนเอง

 2.  ยุทธศาสตร  (S t ra tegy) 
ยุทธศาสตรขององคกรที่ดีนั้น เปาหมาย
จะตองสัมพันธ กับศักยภาพขององคกร  
(capabilities) ทัง้ทีจ่บัตองไดและจบัตองไมได หรอื
ทาํในสิง่ทีต่นเองหรอืองคกรสามารถดาํเนนิการ
ไดดกีวาผูอืน่ และสิง่ทีอ่งคกรตองการดาํเนนิการ
ตามทศิทางตลาดหรอืโอกาสทีเ่กดิขึน้ในโลกธรุกจิ

(marketplace opportunity) เพื่อสรางมูลคาเพิ่มสูงสุด โดยรวมเรียกวา coherence 
premium ผลจากการวิจัยพบวาตนเองหรือองคกรสามารถดําเนินการไดดีกวาผูอื่น 
บริษัทสวนใหญไมผาน coherence test เพราะใหความสําคัญกับการวิเคราะหวา
ตองการจะดําเนินการอะไร (the way to pay) มากกวาศึกษาศักยภาพขององคกร 
จึงทําใหหลายองคกรวิ่ งตามตลาดโดยปราศจากการศึกษาหรือความเขาใจ
ในศักยภาพขององคกร ดังนั้นยุทธศาสตรที่ดี ตองมีองคประกอบที่สําคัญ ดังนี้ 

่

2 แนวความคิดนี้ไดถูกพัฒนาขึ้นมาในชวงตนศตวรรษที่ 20 โดยจะเห็นไดจากแนวคิดของนักเศรษฐศาสตรอุตสาหกรรม เชน ผลงาน

ของ Joseph Schumpeter ใน The Theory of Economic Development, 1934 โดยจะเนนไปที่การสรางสรรค การวิจัยและพัฒนา

ทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี อันจะนําไปสูการไดมาซึ่ง นวัตกรรมทางเทคโนโลยี (technological innovation) เพื่อประโยชนในเชิงพาณิชย

เปนหลัก 
3 การพัฒนาตนเองตองสอดคลองกับพฤติกรรมและการกระทําที่สื่อออกมาภายนอกดวย ในขณะที่การลงมือทําดวยตัวคุณเอง ซึ่งเราตอง

กําหนดขอบเขตใหชัดเจนกอนโดย 1) หาและกําหนดกอนวาเราตองการพัฒนาตนเองในเรื่องอะไรใหชัดเจน (ที่เกี่ยวกับงานในหนาที่ 

เชนตองการพัฒนาในเรื่องการเปนตัวแทนการเปลี่ยนแปลงหรือ change agent)  2) เขียนเปาหมายการพัฒนาในเรื่องที่ตองการให SMART 

คือตอง specifi c ระบุใหชัดเจน, measurable ตองวัดผลได, achievable คือ ตองเขียนใหทาทาย ไมยากและไมงายจนเกินไป, relevant

คือตองเกี่ยวกับงานในหนาที่หรือธุรกิจของบริษัท, time-bound คือตองมีการกําหนดเวลาของเปาหมายชัดเจน วาจะบรรลุผลเมื่อไร 

3) ตองวางแผนและทําแผนปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายและ 4) กํากับ ดูแลตนเองอยางซื่อสัตย โดยตองมีวินัยในตนเองสําหรับการพัฒนา

อยางตอเน่ือง (continuous development)
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 2.1 มทีศิทางตลาดและโอกาสทีเ่กดิขึน้ในโลกธรุกจิ (Marketplace Opportunity) 

ผูบริหารตองมีความรู ความเขาใจ/เขาถึง และสามารถใชประโยชนจาก

โอกาสทอง (golden opportunity) ทีเ่กดิขึน้ในชวงภาวะเศรษฐกจิชะลอตัวหรอื

เกดิวกิฤตเิศรษฐกจิ เพือ่สรางมลูคาเพิม่ในระยะยาว หรอืเรยีกวา แวนขยายดมูลูคาเพิม่ 

(value creation lens) ผูบริหารสวนใหญคนหาโอกาสทองในชวงภาวะเศรษฐกิจ

รุงเรืองหรือปกติ แตเมื่อภาวะเศรษฐกิจชะลอตัวหรือเกิดวิกฤติเศรษฐกิจ จะลดตนทุน 

(cut cost) และยกเลกิการลงทนุท่ีมโีอกาสสรางมลูคาเพิม่ใหกบัองคกรทนัท ีแตผูบรหิาร

ที่มีลักษณะแตกตางและประสบความสําเร็จมักรูวาจะสรางมูลคาไดอยางไร

ในชวงภาวะเศรษฐกิจตกต่ําหรือเกิดวิกฤติเศรษฐกิจ เพราะเชื่อวาทุกครั้ง

ที่ภาวะเศรษฐกิจชะลอตัวหรือตกตํ่า หนาตางของโอกาสทองจะเปดออกมา 

ทาํใหเกดิโอกาสทีด่ทีีส่ดุทีผู่บรหิารสามารถใชประโยชนในการสรางมลูคาเพิม่4

ใหกบัองคกรไดในระยะยาว นอกจากนี ้สามารถปรบัเปลีย่นแผน เพือ่ลดการสญูเสยี

ทรัพยากรในการดําเนินธุรกิจในระยะสั้นแตไดรับประโยชนในระยะยาว เชน

กําจัดกิจกรรมที่มิไดสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร และสรางกระบวนการเปลี่ยนแปลง

เปนตน ทําใหกระบวนการทางธุรกิจมีประสิทธิภาพสูงสุด 

4 มูลคาเพิ่มในที่นี้หมายถึงสวนตางระหวางตนทุนคาเสียโอกาสของปจจัยการผลิตกับรายไดจากการขายหรือความเต็มใจที่ผูบริโภค

ตองการจาย
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 2.2 ใครคอืลกูคาและคูแขง ใหบรกิาร
หรือเสนอขายสินคาอะไร และจะแขงขันกับ
คูแขงอยางไร (Who/What/How) ซึ่งเปน
หัวใจสําคัญของยุทธศาสตร เพราะองคกร
จะตองรูวา จะผลิตเพื่อใคร จะผลิตอะไร 
และจะผลิตไดอยางไร ขอยกตัวอยาง
เพื่องายในการอธิบาย เชน บริษัทเดินเรือ
ทีใ่หญทีส่ดุในโลก 3 แหง คอื Carnival, Royal
Caribbean และ P&O Princess วเิคราะหวา
ในแตละบริษัทมียุทธศาสตรสําคัญ (strategic principal) ไมเหมือนกัน แตมี
จดุสุดทายทีต่องการเหมอืนกนั คอื การสรางมลูคาเพิม่ (value creation) ใหกบัองคกร
โดยยุทธศาสตรสําคัญของ Carnival ใหความสําคัญกับการขายถูกและบริหารจัดการ
ตนทุนตํ่า หรือควบคุม fi xed cost ในขณะที่ Royal Caribbean และ P&O Princess
ใหความสําคัญกับการสรางประสบการณใหมและพิเศษใหลูกคา เปนการเพิ่มปริมาณ
และกิจกรรมที่ใหบริการที่หลากหลายรูปแบบ ดังนั้น สิ่งที่ตองพิจารณาวาจะไปถึง
จุดนั้นไดอยางไร ก็คือ การวิเคราะหหรือประเมินสถานการณจริงโดยตั้งคําถาม
ดังนี้คือ ใครคือลูกคาหลักขององคกร องคกรจะขายอะไร และเราจะแขงขันกับ
คูแขงไดอยางไร (ซึง่จะตองวเิคราะหปจจยัตางๆ ไดแก ดานทรพัยากร (resource) จะตอง
วิเคราะหยี่หอ (brand) ทรัพยสินกายภาพและทรัพยสินทางปญญา ดานศักยภาพ 
(capacity) จะตองวิเคราะหการออกแบบกิจกรรมหรือสินคาหลากหลาย คุณภาพ
ในการผลิตมีสูง และการบริหารจัดการหวงโซอุปทานไดมีประสิทธิภาพและตนทุนต่ํา 
สุดทายดานอุปสรรคของการเขาสูตลาด (barrier to entry) จะวิเคราะหเกี่ยวกับ
ปจจัยท่ีทําใหลูกคาเปลี่ยนใจไปใชของยี่หออื่นๆ กฎระเบียบ รวมทั้งผลกระทบ
ของเครือขายตางๆ ซึ่งผลจากการศึกษาพบวา Carnival ใหบริการกับลูกคาที่มีรายได
ปานกลาง (middle income class) เปนหลัก ดังนั้นกิจกรรมที่ใหบริการกับลูกคา
ตองเปนวันพักผอนหยุดงาน สนุก และคุมคาเงิน โดย Carnival ใชความสามารถ
ในการบริหารจัดการหวงโซอุปทานและมีเครือขายและทรัพยสินทางกายภาพ
ทีเ่ขมแขง็ในการแขงขนักบัคูแขง ในขณะที ่Royal Caribbean ใหบรกิารกบัลกูคาทกุระดบั
และทกุวยั โดยเฉพาะในกลุมผูมรีายไดสงูดวยการจดักจิกรรมทีส่รางประสบการณพเิศษ 
มีเรือขนาดใหญ มีคุณภาพสูง มีกิจกรรมที่หลากหลายรูปแบบเพื่อบริการลูกคา
ทุกประเภทและทุกระดับดวยบริการที่มีคุณภาพและหลากหลายรูปแบบใหเลือก 
มีนวัตกรรมใหมเพื่อดึงดูดลูกคาในทุกระดับและทุกวัย รวมทั้งมีทรัพยทางกายภาพ
และปญญามากในการแขงขันกับคูแขง
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  2.3 แสดงศักยภาพ (Capability) 
ขององคกร ตองศึกษาวาองคกรมีศักยภาพ
ทีโ่ดดเดนอะไรบาง เพราะศกัยภาพ คอืเครือ่งมอื
ในการสรางมลูคา ดงันัน้ การจดัทาํยทุธศาสตร
นอกจากรูวาตองการจะทาํอะไรแลว ยงัตองมี
การประเมินศักยภาพขององคกรทั้งระบบ
ใหสอดคลองกบัสิง่ทีต่องการดาํเนนิการ และ
กําหนดวาศักยภาพขององคกรที่มีสามารถ
ผลักดันสิ่งที่ตองการดําเนินการเพื่อสราง
มูลคาเพิ่มไดมากนอยแคไหน ซึ่งวิธีการก็คือพิจารณาแยกสวนระหวางสิ่งที่
ตองการผลิตกับศักยภาพขององคกรที่มีอยู จะทําใหองคกรตองคิดวาองคกร
จะเริ่มจากอะไรกอน และถาองคกรมีศักยภาพที่เชื่อมโยงกับสิ่งที่องคกรตองการ
ดําเนินการเพื่อสนองความตองการตลาด ทําใหเกิด coherence จึงสรุปไดวาองคกร
ที่มี coherence สูงจะเปนองคกรที่มีผลกําไรหรือสรางมูลคาเพิ่มสูงขึ้นดวย 
ซึง่ในหนงัสอืเลมนี ้ไดใหความสาํคญักบัการประเมนิ portfolio และการประเมนิ agility/
Absorption เพราะปจจุบันทั้งสองเปนปจจัยที่สําคัญที่สุด โดยมีรายละเอียดดังนี้ คือ
 2.3.1 การประเมนิผลแฟมสะสมงานของโครงการตางๆ (Portfolio) ขององคกร
โดยใชลําดับขั้นของวัฏจักรชีวิต (stage in lifecycle), อายุของโอกาส (Age of
opportunity) และการจัดสรรทรัพยากรที่ใช การดําเนินธุรกิจตองมีการประเมินผล
แฟมสะสมงานของโครงการตางๆ5 เพราะในการดําเนินธุรกิจมีหลายโครงการที่
สามารถดําเนินการแลวมีโอกาสในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร แตบางโครงการ
มีโอกาสนอยหรือไมมีโอกาส จําเปนตองยกเลิก มิเชนนั้นจะทําใหองคกรตองใชจาย
งบประมาณไปในสิ่งที่ไมสามารถสรางมูลคา จะสงผลตอองคกรในภาพรวม ซึ่ง
ผูบริหารตองใชภาวะผูนําและศักยภาพในการยกเลิกโครงการ ผลจากการศึกษาพบวา 
ผูจัดการสวนใหญ โดยเฉพาะผูจัดการระดับกลางจะไมยอมยกเลิกโครงการเพราะ
เกรงวาจะสูญเสียความนาเชื่อถือทั้งของตนเองและทีมงาน จึงทําใหไมยอมที่จะยกเลิก
โครงการที่มีโอกาสในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรนอย6 ซึ่งการประเมิน portfolio
ตองพิจารณาลําดับขั้นของวัฎจักรชีวิต, อายุของโอกาส และการจัดสรรทรัพยากรที่ใช 
โดยมีรายละเอียดที่สําคัญดังนี้
5 เปนแฟมงานโครงการ (portfolio) ที่แสดงถึงความพยายามในการทํางานตามโครงการ จนประสบความสําเร็จ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของการศึกษา
รายบุคคล เชน แฟมสะสมผลงานโครงการวิทยาศาสตร ในแฟมประกอบดวยความเปนมา จุดประสงคของโครงการ ขั้นตอนการดําเนินงาน 
วัสดุอุปกรณที่ใช และผลงานที่เกิดขึ้น เปนตน
6  อยางไรกต็ามผลจากการศกึษายงัพบอกีวา โครงการทีถ่กูยกเลกิมปีญหาทีต่องศกึษาและภายใตปญหาเหลานัน้มโีอกาสทางธรุกจิแอบแฝงอยูมากมาย 
เชน ผูบริหารหลังจากการจัดทําแผนการประเมิน portfolio จะทําใหเขาใจวาการลงทุนในนวัตกรรมไมสามารถสรางผลตอบแทนใหเกิดมูลคา
กับองคกรได เปนตน
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 (1) ลําดับขั้นของวงจร
ธรุกจิหรอืวฎัจกัรในการดาํเนนิธรุกิจ
(Stage in Lifecycle)7 ธุรกิจ
ก็ เชน เดียวกับสิ่ งมีชี วิตจะมี วงจร
ในการดําเนินธุรกิจ ซึ่งวงจรธุรกิจ
จะเริ่มจากการพัฒนาหรือทดลอง
(experimentation or start-up) 
ซึ่ ง เปนช วง เริ่ มที่ จะดํ า เนินธุ รกิ จ
เพราะผูประกอบการเริ่มเห็นชองทางทางการตลาด หรือโอกาสใหมที่มีประสิทธิภาพ
ในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร หรือมีโอกาสในการดําเนินธุรกิจ ซึ่งจะเขาสู
ชวงขยายธุรกิจหรือขนาดของการผลิตเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาใหเร็ว
กวาคูแขง (adolescence and scales up) ตอไปมีการขยาย หรือเจริญเติบโตเต็มที่ 
(mature adulthood) และสุดทายถาบริษัทไมสามารถปรับตัวใหเขากับสถานการณ
การแขงขันท่ีเปลี่ยนแปลงได การเติบโตทางธุรกิจจะลดลงและตองลมเลิกกิจการไป 
(decline) ซึ่งในแตละชวงเวลามีคุณลักษณะที่แตกตางกัน เชน กิจกรรมความเสี่ยง
ที่ไมเหมือนกัน เปนตน จึงทําใหความตองการในการจัดการที่ไมเหมือนกัน เชน

7 ลําดับขั้นของวงจรธุรกิจหรือวัฎจักรในการดําเนินธุรกิจ ประกอบดวย 1) ธุรกิจในชวง experimentation or start-up 

ซึ่งเปนชวงเริ่มที่จะดําเนินธุรกิจ เพราะผูประกอบการเริ่มเห็นชองทางทางการตลาดหรือโอกาสใหมที่มีประสิทธิภาพในการสรางมูลคาเพิ่ม

ใหกับองคกร หรือมีโอกาสในการดําเนินธุรกิจเพื่อสนองความตองการของตลาดใหม ซึ่งผูประกอบการตองมีความสามารถในการศึกษา

และกําหนดสวนแบงทางการตลาดไหนที่ดีที่สุดสําหรับองคกร เชนการทํา business plan and model เพื่อหาหลักฐานและเหตุผลของ

ความเปนไปไดในการดําเนินธุรกิจ และพิสูจนไดวาการลงทุนจะกอใหเกิดผล positive net present value ผลตอบแทนทางการเงิน

ใหกับผูลงทุน การคาดการณกระแสเงินสด รวมทั้งเปนโครงการที่มีความเสี่ยงต่ํา เปนตน 2) ธุรกิจในชวง adolescence and scales-up 
เ ม่ือรูปแบบและแผนธุรกิจไดรับการพิสูจนอยางมีเหตุผลถึงความเปนไปไดในการดําเนินการ ตอไปจะเปนการศึกษาโอกาส

ในการขยายธุรกิจ เพื่อควบคุมและจัดการใหไดมาซึ่งสวนแบงทางตลาดอยางมีนัยสําคัญ หรือการขยายการผลิตหรือองคกร

ใหตอบสนองความตองการของลูกคากอนท่ีคูแขงจะดําเนินการ ซึ่งการขยายขนาดของการผลิตหรือองคกรตองใชทรัพยากรและ

การจัดการ ดังนั้น 5 คําถามกอนที่จะมีการขยายการผลิตที่สําคัญดังนี้คือ กําลังจะทําอะไร ผูบริหารตองมีความชัดเจนวา 

ความตองการของลูกคาคืออะไร และมีการจัดทําแผนธุรกิจที่แสดงใหเห็นถึงความเปนไปไดทางการเงินและการเตรียมการ

เพื่อสรางขอไดเปรียบเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขง มีการสรางมาตรฐานในการดําเนินการหรือไม ในชวงที่การดําเนินธุรกิจ
มีการขยายตัวอยางรวดเร็ว องคกรตองสรางมาตรฐานในการดําเนินการใหกิจกรรมหลักขององคกรที่สรางประสิทธิภาพ ใหกับ

องคกร  เชน การดึงดูดลูกคา การทําใหตนทุนการผลิตลดลงหรือทําใหสินคามีความแตกตางจากคูแขง และการอํานวยการใหเกิด

ความรวมมือระหวางหนวยงานทั้งภายในและภายนอกองคกร เปนตน นอกจากนี้ตองแนใจวากิจกรรม เชน การใหบริการลูกคา 

การผลิตตองไมมีปญหาในขณะที่กิจกรรมกําลังขยายตัวอยางรวดเร็ว ผลจากการศึกษาพบวากิจกรรมที่ตองสรางมาตรฐาน

ภายในองคกรประกอบดัวย กระบวนการ (process) เปนการดําเนินการที่ทําใหงานสําเร็จตามเปาหมายที่ตั้ง ประกอบดวย งานประจํา 

เชน กระบวนการผลิต เปนตน และงานที่ไมประจํา เชน กระบวนการตัดสินใจ เปนตน กระบวนการมีมาตรฐานจะทําใหองคกรมีประสิทธิภาพ

เพิม่ขึน้ เชน ความสามารถในการเพิม่ประสทิธภิาพการทาํงานภายในองคกร และอาํนวยความสะดวกเพือ่ใหเกดิความรวมมอืระหวางสวนตางๆ 

ขององคกรได เปนตน กรอบการทํางาน (frames) ของพนักงาน การทํางานของพนักงานทุกคนใหความสําคัญกับเปาหมายหลักขององคกร

รวมกัน และดําเนินการไปสูเปาหมายรวมกัน เชน ตองเขาใจรวมกันวา ใครคือคูแขงขององคกร ใครคือกลุมลูกคาเปาหมาย และหลกัเกณฑ

ในการเลือกสถานที่สาขา และตัวชี้วัดความสําเร็จขององคกร เปนตน จะทําใหเกิดพลังรวมในการดําเนินการ สรางมาตรฐานของทรัพยากร
ทั้งที่จับตองได เชน โรงงาน และที่จับตองไมได เชน เครื่องหมายการคา เทคโนโลยี เปนตน จะทําใหองคกรมีประสิทธิภาพในการดําเนินการ

สรางมาตรฐานการสรางความสัมพันธระหวางองคกรและกิจกรรมภายนอกองคกร เชน ลูกคา ผูควบคุมกฎ ผูสงวัตถุดิบ ผูจําหนาย
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7 เปนตน จะทําใหตนทุนการผลิตลดลง แนใจวาจะเปนการสรางคุณภาพมาตรฐานเดียวกันตลอดหวงโซการผลิตสรางบรรทัดฐาน
รวมกัน (shared norms) เพื่อใหเกิดความรวมมือและสรางแรงบันดาลใจใหกับพนักงานและทําใหพฤติกรรมของพนักงานมีความซื่อสัตย 
มีความผูกพันกับลูกคาท่ีมีคานิยมรวมกับองคกร รวมทั้งกระตุนใหพนักงานดําเนินการในสิ่งที่ถูกตอง ปราศจากการควบคุมจากระบบ ดังนั้น 

การขยายตัวอยางรวดเร็วตองมีพนักงานใหมที่สรางคานิยมรวมที่ดี องคกรสามารถจัดการกับปญหาอุปสรรคไดอยางไร แมวาองคกร
จะมีการกําหนดมาตรฐานในกิจกรรมหลักขององคกร แตองคกรอาจจะตองเผชิญกับปญหาและอุปสรรคที่ตองอาศัยศักยภาพของผูนํา

องคกรในการควบคุมและจัดการโอกาสที่เกิดขึ้นในปญหานั้นๆ อาจเกิดจากหลายแหลง เชน ทีมบริหารจัดการองคกรอาจมีประสบการณ

ในการเริ่มตนธุรกิจ แตขาดความเชี่ยวชาญดานการขยายกิจการ มีเงินทุนไมเพียงพอในการที่จะทําใหองคกรขยายตัว เปนตน 

องคกรจะจัดการประเด็นทาทายท่ีเกิดขึ้นอยางไมไดคาดการณมากอนอยางไร การขยายกิจกรรมขององคกร เปรียบเสมือนกับ

 Experiment Scale Mature Decline
Objective Validate Opportunity Scale business model Produce cash Release cash from 

unprofitable operations
What motivates 
managers? 

 Passion for idea 
 Fun& excitement 
 Recognition 

Experienced builders with 
clarity of focus and drive 
to execute

Security of working in 
established business 
Autonomy & Power 

 

Who are the best 
managers? 

 Scientists & inventors 
 Opportunists 

Experienced builders with 
clarity of focus and drive 
to execute

Active stewards who are 
adept at spotting and 
neutralizing threats to core 

Turnaround artists who are
relentless in instilling
financial discipline

Which metrics 
measure progress? 

Milestones marking 
specific achievement 
(Often measuring 
customer adoption) 

Focus on growth and 
time to profitability 

Numerous metrics, typically 
refined & financial, often 
extrapolated from the past 

Measure of cash released 
from terminating money-
losing activities 

How to secure or 
release resource? 

 Spread passion for 
opportunity 

 Bootstrap 
 Limit resources 
required 

Build enthusiasm with 
exciting growth story 

 Generate fast profits to 
protect business from 
skeptics 

Generate cash to fund 
growth elsewhere 

 Protect the core business 
from any threats 

Prune resources from 
declining businesses to 
fund growth elsewhere 

Predictability (1 low 
to 10 High 

1 to 3 4 to 6 6 to 8 8 to 9 

Financial 
institutions that 
specialize  

 Angel Funding 
 Incubators 
 Early-stage venture 
capital 

Venture capital Banks
 Public equity markets 

Leveraged buyout firms

 (2) อายุของโอกาส (Age of Opportunity) จะพิจารณาขนาด
ของความเสี่ยง (risk) และมีลูกศรที่แสดงถึงความเร็วของการเคลื่อนของกิจกรรม
หรือโครงการระหวางระยะของวงจรธุรกิจ นอกจากนี้ผูบริหารตองมีภาวะผูนําสูง
และความสามารถในการบริหารจัดการ
เพื่อใชโอกาสในแตละระยะของวงจรธุรกิจ
อยางมีประสิทธิภาพและเหมาะสม ซึ่งในแตละ
ระยะของวงจรมีความตองการรูปแบบของ
การบริหารจัดการที่ แตกตางกัน ดังนั้น
การเลือกผูจัดการเขามาบริหารโครงการ
ตองพิจารณารูปแบบ ศักยภาพ ที่ตรงกับ
ลั กษณะของแต ล ะระยะของวงจรธุ รกิ จ
การบริหารจัดการในแตละระยะของวงจร
ธุรกิจมีความตองการที่แตกตางกัน ซึ่งหลายบริษัทเขาใจผิดท่ีดําเนินการบริหาร
จัดการในรูปแบบเดียวในทุกระยะของวงจรธุรกิจจึงทําใหเกิดขอผิดพลาด ดังนั้น 
ตารางขางตนเปนขอสรุปของรูปแบบการบริหารจัดการในแตละระยะของวงจรธุรกิจ

Dancers Champ 

 Muhamm James J 

 Lennox 

 Riddick 

Chump Power Houses 
Absorption 

 

A
g 

I 

L 

I 

T 

 Jack 

 Ezzard 

 Gene 
 Jersey Joe 

 Larry 
 Joe Louis 

 Jack 

 Evander  

 Joe 
 Rocky 

 Sonny 

 Beorge 
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7 การสรางภูเขาสูงมาก ตองการกระบวนการตัดสินใจที่เร็วมาก จะทําใหมีความผิดพลาดได ผูจัดการที่มีความสามารถสูง จะมี

การคาดการณสิ่งที่จะเกิดขึ้นและเตรียมการ ซึ่งผลการศึกษามีหลายวิธีที่มีความสําคัญคือ การจัดทํางบดุลใหเขมแข็ง การทําให

ตนทุนคงที่ใหต่ํา การสรางความหลากหลายของผลิตภัณฑ และการมีหุนสวนที่เขมแข็ง องคกรมีศักยภาพในการบริหารจัดการ
จะทําใหการขยายตัวของการผลิตเปนไปตามเปาหมายที่กําหนดได แมวาองคกรสามารถดึงดูดทรัพยากรจนเกิดรายไดและมีสวนแบง

ทางการตลาด จนทําใหองคกรมีลูกคา หุนสวน และพนักงานที่มีประสิทธิภาพ แตการดําเนินการเพื่อใหเกิดวงจรที่ดี (virtuous 

circles) สามารถเปลี่ยนแปลงเปนวงจรไมดี (vicious circles) ไดถาการขยายตัวมีความผิดพลาด เชน ความไมสมบูรณของผลผลิต 

เปนตน ดังนั้น ผูบริหารตองมีภาวะผูนําที่จะตองตัดสินใจวาจะขยายองคกรหรือทําใหองคกรเล็กลงและควบคุมใหเติบโตในภายหลัง

เมื่อมีความพรอม 3) ธุรกิจในชวง mature เปนชวงที่ดําเนินธุรกิจที่เนนการรักษาสวนแบงทางการตลาดและแขงขันกับบริษัท

ขนาดใหญที่เปนที่รูจักในวงการ 4) ธุรกิจในชวง decline ชวงนี้เปนชวงที่ผูประกอบการหนาใหมที่เนนการใชตนทุนที่ต่ํากวาและ

คูแขงมีศักยภาพในการแขงขันที่สูงกวา หรือความตองการบริโภคของลูกคามีการปรับเปลี่ยน หรือการแนะนําสินคาตัวใหมและผูบริโภค

ใหความสนใจมากกวาสิ่งที่องคกรดําเนินการ โดยมไิดพัฒนาสินคาใหมรองรับ เปนตน

 (3) ทรัพยากรที่ใชในการดําเนินการ 
(Resource Allocation) ในวงจรธุรกิจมีโอกาส
ในการใชทรัพยากรในระดับที่แตกตางกัน ทั้งนี้ขึ้นอยู
กิจกรรมขององคกรอยูในระดับไหนของวงจรธุรกิจ
โดยระยะของการเริ่ มกอตั้ งธุ รกิ จ  (s tar t-up)
ผูประกอบการหรอืผูบรหิารระดบักลางจะเนนการพฒันา
ความคดิซึง่มกีารใชจายงบประมาณไมมาก แตถากจิกรรม

ขยับไปอยูในระยะของการขยายตัวอยางรวดเร็วเปนระยะที่ตองการงบประมาณมาก 
และเมื่อเคลื่อนไปอยูระยะเติบโตเต็มที่ เปนระยะของการสรางกระแสเงินสด
จนสามารถสนับสนุนการผลิตไดเอง สําหรับในชวงขาลงถาไมมีการตรวจสอบ
อาจจะทําใหใชทรัพยากรมากและเวลาในการบริหารจัดการมาก   
  2.3.2 สามารถเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและสรางระบบกันชนไมให
องคกรไดรับผลกระทบจากวิกฤตการณ (Agile/Absorption) กลาวคือจะตอง
มีความสามารถทั้งดาน agility (ผูที่สามารถเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและไมสูญเสีย
จังหวะหรือ momentum) และดาน absorption (ผูที่สามารถดูดซับหรือสรางระบบ
กนัชนไมใหองคกรไดรบัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง) ทัง้สองดานมคีวามสาํคญั ซึง่มี
ดานไหนมากนอยขึ้นอยูกับสถานการณ องคกรที่ดีที่สุดตองมีทั้ง agility และ 
absorption มใิชมอียางหนึง่อยางใด แตตองผสมผสานใหสมดลุระหวางกนั ซึง่จะมากนอย
แคไหนขึ้นอยูกับสถานการณและความตองการขององคกรวาจะใหความสําคัญกับ
ดานไหน ตวัอยางเชน Muhammad Ai แมวาจะมลีกัษณะเดนท่ีใหความสาํคญักบั agility 
แตก็พยายามเพิ่มศักยภาพดาน absorption เชนกัน ซึ่งผูนําควรทบทวนและ
ปรับเปลี่ยนสมดุลระหวาง agility และ absorption ใหสอดคลองกับสภาพแวดลอม
ทีเ่ปลีย่นแปลงไป รวมทัง้เพิม่ศกัยภาพทัง้สองดาน โดยเฉพาะในชวงทีม่คีวามผนัผวนสงู 
การปรับสมดุลระหวางสองดานใหเหมาะสมกับปจจัยแวดลอมมิใช เรื่องงาย 
ถาผูบริหารสามารถผสมผสานไดอยางสมดุลและสอดคลองกับสภาพแวดลอม
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จะทําใหองคกรสามารถอยูรอดภายใตวิกฤต และมีความเขาใจ เขาถึง รวมทั้งสามารถ
ใชประโยชนจากโอกาสทีเ่กดิขึน้จนกลายเปนผูนาํในตลาดได ซึง่ Donald N. Sull ไดพฒันา
matrix เพื่อวัดความสําเร็จของธุรกิจขององคกรจะเปน a champ หรือ a chump 
ซึ่งลักษณะในแตละดานมีดังนี้
 (1) Agility คือ ผูที่สามารถเปลี่ยนแปลง รวดเร็ว และไมสูญเสียจังหวะหรือ 
momentum ดังนั้น ผูบริหารองคกรที่มี agility สูงจะเปนผูที่สามารถจัดทํายุทธศาสตร
ชดัเจน ตอเน่ือง เขาใจ และปฏบิตัติามไดงาย สามารถกาํหนดและเขาใจโอกาสทีเ่กดิขึน้
ที่สอดคลองกับยุทธศาสตรหรือปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรเพื่อเขาใจและเขาถึง รวมทั้ง
ใชประโยชนจากโอกาสทองที่เกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถ
กําหนดและเขาถึงโอกาสทางธุรกิจไดดีกวาหรือเร็วกวาองคกรคูแขง ซึ่งองคกร
สามารถสราง agility ได 3 รปูแบบ คอื operational agility กค็อืศกัยภาพทีก่าํหนดและ
ใชโอกาสในการปรับปรุงการดําเนินการและขบวนการ8 portfolio agility ก็คือ
ศกัยภาพในการปรบัเปลีย่นทรพัยากร (เงนิ ผูมคีวามสามารถพเิศษ และการบรหิารจดัการ)
โดยยายทรัพยากรออกจากหนวยงานที่ไมมีศักยภาพ ไปสูหนวยงานที่สามารถสราง
มูลคาเพิ่มใหกับองคกร9 และสุดทายคือ strategic agility คือศักยภาพในการจัดการ
วิกฤติใหเปนโอกาส หรือศักยภาพในการเขาถึง เขาใจ และใชประโยชนจากโอกาสทอง
ในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรในชวงวิกฤติ แต agility ดานนี้มีความเสี่ยงสูง
และตองการผูนําที่มีความสามารถสูงมากเพราะโอกาสในบางประเภทมีความเสี่ยง
และตองการการลงทุนที่สูงมาก10 

8 ตัวอยางของ operational agility เชน การลดตนทุน การปรับปรุงคุณภาพ หรือ กระบวนการกระจายสินคาหรือตลาด เชน 
การนําเสนอสินคาและบริการใหมๆ สูตลาด ซึ่งการศึกษาไดยกตัวอยางกรณีศึกษาบริษัทยักษใหญวงการเครื่องดื่มของประเทศบราซิล
(บริษัท Campanhia Cervejaria Brahma) ที่สามารถยกระดับจากบริษัทเครื่องดื่มที่ใหญที่สุดในประเทศไปเปนบริษัทที่ใหญที่สุด
ในโลกซึ่งเปนผลมาจากศักยภาพในการกําหนดและใชโอกาส ในขณะที่เผชิญกับวิกฤตในการปรับปรุงการดําเนินการและขบวนการ
ดําเนินธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพ เชน การพัฒนาระบบขอมูลเกี่ยวกับเครื่องดื่มทําใหผูบริหารของบริษัทสามารถไดขอมูล
ดานการตลาดที่ทันสมัย และสามารถสรางบรรยากาศที่ทําให เกิดการรวมมือรวมใจระหวางผู จัดการของแตละหนวยงาน
ในบริษัทเพื่อเลือกและจัดลําดับความสําคัญของโอกาสในแตละปที่จะดําเนินการรวมกัน เชน เพิ่มปริมาณลูกคา การลดตนทุน
ในการขายการสรางความเขมแข็งในเครือขายการกระจายสินคา เปนตน และยังสามารถแปลโอกาสที่เลือกผานการสื่อสารสูองคกร
จนทําใหองคกรมีกําไรจากการดําเนินการสูงขึ้น ในขณะเดียวกันผลกําไรเกิดขึ้นอยางยั่งยืน ไดดําเนินนโยบายใหสิ่งจูงใจสําหรับ
ผูดําเนินการไดสําเร็จ เชน การใหโบนัส เปนตน
9 ผลการศึกษาของบริษัทที่ปรึกษา McKensey พบวาบริษัทที่สามารถสรางมูลคาเพิ่มไดอยางตอเน่ือง สวนใหญเปนบริษัทที่สามารถ
ปรับการใชทรัพยากรไปใหหนวยงานที่มีศักยภาพในการสรางรายไดสูงสุดขององคกร ซึ่งบริษัทที่มีศักยภาพดานนี้ ตองมีผูจัดการ
ที่มีความรูดานการประเมินผลองคกร และภาวะผูนําสูง เพราะ portfolio agility ผูนําตองมีศักยภาพในการวิเคราะหและตัดสินใจ
ในการเลือกดําเนินการในกิจกรรมที่อาจจะสงผลกระทบกับคนสวนใหญขององคกร หรือคนสําคัญที่ผูนํารูจักเปนอยางดี เชน 
การไลเพื่อนสนิทออกจากงาน เปนตน
10 ตัวอยางของ strategic agility เชน การพัฒนาเทคโนโลยีใหมๆ แมวาจะสรางธุรกิจและตลาดใหมๆ แตตองลงทุนและมีความเสี่ยง
ที่จะเกิด externality จนเปนผลทําใหการลงทุนนั้นไมคุมคาในการลงทุน เปนตน อยางไรก็ตาม ศักยภาพในการตัดสินกอนเวลา
อันเหมาะสมสามารถสรางความยิ่งใหญใหกับองคกรเชนกัน เชน สายการบินเอมิเรตสกลายเปนสายการบินท่ีมีผูโดยสารบนเครื่องบิน
แบบแอรบัส A380 มากที่สุด ทั้งที่กําลังเผชิญกับปญหาราคาเชื้อเพลิงที่สูงขึ้นและจํานวนผูโดยสารที่ตองการเดินทางโดยเครื่องบินลดลง
อยางมาก เนื่องจากวินาศกรรมวันที่ 11 กันยายน 2001 ณ ตึก World Trade Center แตสายการบินเอมิเรตสไดสั่งซื้อเครื่องบิน
แบบแอรบัส A380 จํานวน 15 ลํา ในขณะที่สายการบินอื่นๆ ไมแนใจวาจะสามารถบริหารจัดการสถานการณนี้ไดคุมทุน เปนตน 
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 Donald N. Sull ไดพัฒนาตัวชี้วัดภายใตคุณลักษณะขางตนทั้ง 10 ตัวชี้วัด 
ประกอบดวย

Our systems provide us with detailed, reliable market data in real time.

We consistently spot and exploit changes in the market before our competitor do. 

We have a shared understanding of the situation across units and levels.

Objectives are clear to all, and everyone is held accountable for delivery.

We are not overwhelmed by a large number of key performance indicators and

objectives.

Our organization attracts, retains and rewards entrepreneurial managers.

We maintain the same sense of urgency as a start-up venture even in good time.

Management admits mistakes and does not delay in exiting unsuccessful business.

Top executives systematically reallocate cash and top management talent across units.

Top executives have the courage to seize major opportunities when they arise.

 (2) Absorption คือ มีระบบกันชน เพื่อไมใหองคกรไดรับผลกระทบจาก
การเปลี่ยนแปลง องคกรบางองคกรสามารถเผชิญกับภาวะถดถอยของตลาด
ไดอยางมีประสิทธิภาพเพราะมีหรือสรางระบบกันชน เพื่อปองกันผลกระทบจาก
การเปลีย่นแปลง เชน  เปนองคกรขนาดใหญ สามารถลดตนทนุคงทีท่ีต่่าํมาก หรอื
ลดคาใชจายในการดําเนินการลงโดยไมสงผลกระทบตอองคกร เมื่อตองการ
กดราคาสินคาของคูแขง หรือตนทุนวัตถุดิบสูงขึ้น หรือความตองการลดลง เพราะ
สามารถพัฒนาผลิตภัณฑหรือชองทางการตลาด  หรือ เพิ่มประสิทธิภาพ
ดวยการลดตนทุนใหต่ําลง จนทําใหกระแสเงินไหลเขาจากหลากหลายแหลง และ
เปนองคกรสามารถตั้งงบประมาณไวอยางเหมาะสม เพื่อใชแกไขปญหา
ภัยคุกคามและลงทุนใชประโยชนจากโอกาสที่ เกิดขึ้น อีกทั้ งใชสินทรัพย
จบัตองได  (tangible resources) ในการสรางผลกาํไร และมสีนิทรัพยทีจ่บัตองไมได 
(intangible resources) จํานวนมาก เชน ยี่หอการคา ความเชี่ยวชาญ หรือองคความรู
ดานเทคโนโลยี เปนตน เพื่อปองกันผลกระทบที่เกิดจากปญหาตลาดทั้งระยะสั้นและ
ปานกลาง นอกจากนีย้งัสามารถดงึลกูคาจากคูแขงในขณะทีร่าคาสนิคาสงู ความตองการ
ในตลาดลดลง และมกีารแขงขนัสงู นอกจากนีม้กีารใหบรกิารเฉพาะกลุมลกูคาจนทาํให
ลูกคาเกิดความจงรักภักดีกับองคกร และสามารถปกปองตลาดหลักขององคกร 
เชน มผีูอปุถมัภทีม่อีาํนาจทางการเมอืงสงู รฐับาล ผูควบคมุ ผูลงทนุ เปนตน ซึง่มอีทิธพิล
ตอผลกําไรขององคกร
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 Donald N. Sull ไดพัฒนาตัวชี้วัดภายใตคุณลักษณะขางตนทั้ง 10 ตัวชี้วัด
ประกอบดวย

Our size prevents us from falling or being acquired.
Our company’s cash fl ows are highly diversifi ed by business line or geography.
We have a strong balance sheet and more cash and marketable securities than our 
rivals do.
We own unique tangible assets that customers pay a premium for and our rivals 
cannot imitate.
We control intangible resources that customers pay a premium for and our rivals 
cannot imitate.
We have abundant slack (people who are not creating value in the organization
Customers are locked into using our product by high switching costs.
Powerful partners (for instance, government or investors) are vested in our success.
We are leaders in a profi table home market with high barriers to entry.
We have low fi xed costs relative to our most effi  cient competitors.
Top executives systematically reallocate cash and top management talent across units.
Top executives have the courage to seize major opportunities when they arise.

 นักวิชาการหลายทานเชื่อวา 
โอกาสทองไมไดเกดิขึน้ตลอดเวลา ดงันัน้
องคกรที่มีระบบกันชนสามารถอยูใน
ระบบแขงขนัไดจนกระทัง่มโีอกาสในสราง
กาํไร เชน บรษิทั Apple การนาํเสนอ iPod 
เปนตั วอย างของ  ag i l i t y  ที่ดีมาก 
บริษัทมีลูกคาหลักหรือตลาดหลักที่ ใชผลิตภัณฑของบริษัทและเมื่อถึงเวลา
สามารถใชโอกาสในการสรางกําไรใหกับองคกร นอกจากนี้องคกรที่มี absorption
จะมีความทนทานไดมากกวาคูแขง เชน Microsoft เขาสูอุตสาหกรรมตูเกม แมวา
จะสูญเสียผลประโยชนใหกับคูแขงอยางเชน Sony แต Microsoft สรางระบบกันชน
มาตลอด เชน การมียี่หอที่มีชื่อเสียง มีลูกคาหลัก เปนตน ทําใหบริษัทสามารถ
อยูในระบบการแขงขันของตลาดตูเกม และสามารถเปนผูนําทางดานอุตสาหกรรม
ตูเกมได แมวาไมมีผลิตภัณฑที่ดีที่สุดเสนอขายออกมาตลอดเวลา 
 3. กระบวนการ (Process) กระบวนการในการดําเนินธุรกิจขององคกร
ใหมีประสิทธิภาพและสรางมูลคาเพิ่ม ประกอบดวย ตองใชหลักการ/กติกาที่เรียบงาย
ในการบรหิารจดัยทุธศาสตร มคีวามซือ่ตรงไมคดโกง และมหีลกัการในการทาํงานหนกัและ
รวดเร็ว ตัวอยางที่เห็นไดชัดก็คือ บริษัทที่ดําเนินธุรกิจซอฟตแวร เชน Yahoo,
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eBay และ American Online สามารถดําเนินธุรกิจภายใตภาวะตลาดแปรปรวน 
หลายบริษัทท่ีประสบความสําเร็จ ก็เพราะใชหลักเกณฑดังกลาวในการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร เปนตน โดยมีรายละเอียดดังนี้
 3.1 ใชหลักการ/กติกาที่เรียบงาย (Simple Rules)
นอกจากยุทธศาสตรตองมีกลยุทธหรือแนวทางปฏิบัติที่
เรยีบงาย (strategy as simple rules) 11 แลว การบรหิารจดัการ
ยุทธศาสตรภายใตสถานการณที่มีความสลับซับซอน
ก็ตองเรียบงายดวย (strategy as simple rules for complex choices) เนื่องจาก
ระบบเศรษฐกจิและแนวทางพืน้ฐานทางธรุกจิ (business landscape)  มคีวามซบัซอน
มากขึน้หลายเทาตวั แตถาระบบเศรษฐกจิหรอืแนวทางพืน้ฐานทางธรุกจิมลีกัษณะงาย 
องคกรสามารถใชหลักการสลับซับซอนในการบริหารจัดการยุทธศาสตรได อันที่จริง
การดําเนินธุรกิจแบบแขงขันสามารถเลือกหลักการบริหารจัดการยุทธศาสตรได 3 วิธี

11 การจัดทํายุทธศาสตรใหมีหลักการหรือกติกาเรียบงายจะแตกตางจากยุทธศาสตรทั่วไป ซึ่งความแตกตางนี้มิใชเกิดจากการไปเพิ่ม
หรือเสริมยุทธศาสตรเดิมหรือเปนศักยภาพหลักขององคกรที่มีอยู อันนั้นเปนวิธีการแบบเกา แตเกิดจากการใหความสําคัญกับ
กระบวนการเชิงยุทธศาสตรหลัก และเลือกกระบวนการที่วิกฤต อาจจะเกิดจากหลายทาง เชนการระดมความเห็นจากผูมีประสบการณ 
เปนตน แลวจึงวิเคราะหและพัฒนาใหมีหลักการหรือกติกาที่เรียบงายเพื่อใหปฏิบัติไดงาย เชน การทํางานกับผูประกอบการที่ตองการ
ความร่ํารวย ไมใชตองการเปนเจาผูครองแควน เปนตน ซึ่งกลุมคนที่พัฒนาและวิเคราะหตองเปนกลุมคนท่ีจะใช นอกจากนี้ตองมีการปรับปรุง
ใหทันสมัยอยูเสมอ (keep them fresh) อยางเชน บริษัท Intel และ Microsoft ประสบความสําเร็จมามากกวาหนึ่งทศวรรษ ซึ่งสวนใหญ
ในธุรกิจดังกลาวความสามารถในการแขงขันเขิงเปรียบเทียบจะเกิดขึ้นในระยะสั้นเทานั้น ที่สําคัญที่สุดคือไมมีใครสามารถทํานาย
ไดวา ความไดเปรียบเชิงเปรียบเทียบขององคกรจะยาวนานแคไหนหรือสิ้นสุดเม่ือไหร ผูบริหารตองบริหารจัดการใหเหมือนกับวา
จะสิ้นสุดในวันรุงขึ้น เพราะเศรษฐกิจสมัยใหมและความแปรปรวนทางการตลาดจะมีความไมแนนอน ผูบริหารองคกรหนาใหม
อยางเชน Yahoo และ Dell ไดกลาววา เราทุกคนอาศัยอยูบนหนาผา และความไมเปลี่ยนแปลงคือความเปลี่ยนแปลง ซึ่งทุกทาน
เช่ือวาความสามารถในการแขงขันในตลาดสินคาประเภทนี้ไมสามารถทําใหยั่งยืนไดแตสามารถทํานายได และเชื่อวาภายใตตลาด
ที่มีความเปลี่ยนแปลงไมมากผูจัดการหรือผูบริหารสามารถใชยุทธศาสตรซึ่งถูกสรางขึ้นจากการมีรายละเอียดของการทํานาย
สถานการณที่จะเกิดขึ้นในอนาคตดวยวิธีที่สลับซับซอนไดแตถาตองการสรางการเติบโตและความมั่นคั่งภายใตสถานการณของตลาด
ที่ซับซอนและปรับเปลี่ยนตนเองอยางรวดเร็ว ตองเขาใจวามีหลายอยางไมสามารถทํานายไดดังนั้นถาตองการควบคุมหรือไลตามโอกาสและ
สรางใหเกิดมูลคาเพิ่มกับองคกร องคกรตองเลือกเฉพาะยุทธศาสตรหลักและควรทําใหเรียบงาย ตัวอยางของการใชหลักการเรียบงาย
ซึ่งทุกครั้งจะมีคําถามวาสรางหลักการ/กติกาอยางไร (How rules are created?) หรือมาจากไหน ซึ่งจริงๆ มิใชสามารถคิดเองได
แตทั้งหมดมาจากประสบการณ โดยเฉพาะการดําเนินการในวิธีที่ผิดๆ ตัวอยางเชน Yahoo รวมทุนกับบริษัทบัตรเครดิตทําให 
Yahoo จํากัดการใหบริการ e-commerce ในวงแคบ ดังนั้น Yahoo ไดใชหลักการเรียบงาย 2 หลักการกับบริษัทที่จะเขามา
เปนหุนสวนดังนี้ หนึ่งการติดตอธุรกิจหรือการคาไมมีการผูกขาด และการใหบริการพื้นฐานฟรี เปนตน สําหรับบริษัทใหมที่เพิ่งเกิด
ซึ่งไมมีประวัติศาสตรใหเรียนรู ก็สามารถเรียนรูไดจากผูบริหารระดับสูงของบริษัทอื่นๆ ที่ตั้งมานานกวาได จริงๆ แลวหลักการหรือกติกา
ที่ถูกสรางขึ้นมาเปนเพียงกรอบยุทธศาสตร (ไมใชขั้นตอนของการดําเนินการ) ที่ชวยผูจัดการควบคุมหรือไลตามโอกาสทองทางธุรกิจ
กระบวนการขององคกรอาจจะประกอบดวย ผลิตภัณฑที่มีนวัตกรรมใหมๆ การสรางความเปนหุนสวน การเขาสูตลาดใหมๆ เปนตน ตัวอยาง
เชน  บรษิทั Sun Micro System  ใหความสาํคญักบัการพฒันาผลติภณัฑใหม ๆ   ในขณะที ่Akamai ใหความสาํคญักบัการพฒันาวธิกีารดแูลลกูคา
หลังการขาย ซึ่งยุทธศาสตรก็จะประกอบดวย ชุดของกลยุทธเชิงกระบวนการที่ถูกเลือกเพื่อดําเนินการ และใชหลักการ/กติกาที่เรียบงาย
เปนแนวทางในการบริหารจัดการกระบวนการดังกลาว เชน บริษัท ICT พยายามที่จะตอสูกับความไมแนนอนของตลาด โดยพยายาม
แสวงหาโอกาสใหมๆ เชน Yahoo ใหความสําคัญกับการพัฒนาซอฟตแวรที่เกี่ยวของกับเนื้อหาสาระของขอมูล และ e-commerce
ดังนั้น Yahoo ตองการหุนสวนจํานวนมาก เปนตน และอีกตัวอยางคือ Lego โอกาสสําคัญของบริษัท คือพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ เขาสู
ตลาดและเจาะตลาดใหมๆ เพราะบริษัทไมมีคูแขงมากเหมือนกบั Yahoo ดังนั้นผูบริหารจึงพยายามคนควาหาผลิตภัณฑใหม หรือกระบวนการ
เสนอขายรูปแบบใหมๆ เชน หุนยนตเด็ก หรือการใหเด็กออกแบบเสื้อผาที่ตนตองการเอง เปนตน เขาสูตลาดและ/หรือเจาะตลาดใหมๆ
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12 (1) การกําหนดตําแหนงทางธุรกิจ (Establishing Position) เพื่อสรางกําไร จะใชวิธีนี้ตอเม่ือสถานการณมีการเปลี่ยนแปลงชามีโครงสราง
หรือระบบตลาดที่ชัดเจน ซึ่งขั้นตอนของยุทธศาสตรตองเริ่มดวยศึกษาความตองการตลาด เพื่อสรางเอกลักษณพิเศษ และกําหนด
ตําแหนงเชิงยุทธศาสตร เพื่อใหทราบวาองคกรควรจะดําเนินการไปถึงจุดไหน ซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันอยูที่ความแตกตาง
ที่เปนเอกลักษณพิเศษขององคกร และการบูรณาการกิจกรรมตางๆในองคกรอยางเปนระบบ อยางไรก็ตาม การกําหนดตําแหนงขององคกร
ทําไดยากถาอยูในเงื่อนไขของการเปลี่ยนแปลงเร็ว (2) การปรับระดับการนําทุนทรัพยมาใช (Leverage Resources) เพื่อใหองคกร
มีลักษณะเดนในระบบตลาดอยางถาวร จะใชวิธีนี้เมื่อสถานการณมีการเปลี่ยนแปลงปานกลางและมีโครงสรางหรือระบบตลาดที่ชัดเจน 
ซึ่งจะเริ่มดวยการกําหนดวิสัยทัศน สรางสมทุนทรัพย และเพิ่มชองทางทางการตลาด ซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันอยูที่ความแตกตาง
ทีเ่ปนเอกลกัษณพเิศษท่ีไมสามารถเลยีนแบบได แตภายใตเงือ่นไขของการเปลีย่นแปลงรนุแรง การสรางทนุทรพัยใหมตองใชเวลา ซึง่ไมทนัและ
สนองตอการเปลีย่นแปลงไดไมด ี(3) การใชหลกัการเรยีบงาย (Simple Rules) ในการใชประโยชนจากโอกาสทีเ่กดิขึน้ เพือ่สรางการเจรญิเตบิโต
อยางยั่งยืน จะใชวิธีนี้เมื่อสถานการณมีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและระบบตลาดผันผวน มีความหลากหลายและคลุมเครือซึ่งจะเริ่มจาก
การใชหลกัการเรยีบงายในการบรหิารจดัการความสบัสน และใชประโยชนจากโอกาสทองทีเ่กดิขึน้ มกีารดาํเนนิการและทาํงานหลกัอยางตอเน่ือง
และรวดเร็ว เพื่อทําใหองคกรรูวาควรจะดําเนินการอยางไร ซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันก็คือการเลือกกระบวนหลักที่สามารถสราง
ผลกําไรใหกับองคกรใชหลักการงายแตอยูบนความแตกตาง
13 ซึ่งโดยสวนใหญจะมีประมาณ 2-7 หลักการ ถาองคการสามารถสรางหลักการในจํานวนที่เหมาะสมและมีแนวทางที่หลากหลาย จะทําให
สามารถมองเห็นและเขาถึงโอกาสไดเร็ว ในทางตรงกันขามบริษัทเกิดใหมมักจะมีหลักการมากมายจะทําใหไมสามารถสรางนวัตกรรมใหมๆ 
ได บริษัทเหลานี้ตองการที่สรางหลักการเรียบงายเพื่อการเติบโต ถาเปนบริษทัเกาแกที่มีประสบการณสูงไมควรมีหลักการเพื่อการดําเนินงาน
มากมายเชนกนั ควรตดักระบวนการดาํเนนิการทียุ่งยากทิง้ไป และเริม่ดวยแนวทางหรอืหลกัการทีเ่รยีบงายทีด่าํเนนิการตามไดโดยงาย อยางไร
กต็ามจาํนวนหลกัการทีเ่หมาะสมไมสามารถระบไุดชดัเจนทัง้นีข้ึน้อยูกบัธรรมชาตขิองโอกาสทางธรุกจิ ในชวงเวลาทีส่ามารถทาํนายไดงายและ
โอกาสทีใ่หความสาํคญั บรษิทัควรมหีลกัการมากขึน้เพือ่ทีจ่ะเพิม่มลูคาอยางมปีระสทิธภิาพ แตถาภมูทิศันทางธรุกจิไมสามารถทาํนายไดโดยงาย
และโอกาสมีกระจัดกระจาย องคกรจําเปนตองมีหลักการเรียบงายที่ไมมากนักเพื่อท่ีจะทําใหองคกรมีความยืดหยุนสูง เชน บริษัทผลิตยา
ใหความสําคัญกับกระบวนการคนควายา ไดกําหนดขอบเขตของการดําเนินการ โดยใหคณะกรรมการนักวิจัยอาวุโส เปนผูพิจารณา
อนุญาตใหนักวิจัยศึกษาคนควาไดไมเกิน 4 งานวิจัย และงานวิจัยนั้น ๆ ตองสงสัญญาณวามีความกาวหนาและมีโอกาสเปนยาออกสูตลาดได

คือ การกําหนดตําแหนงทางธุรกิจใหม การปรับลดเงินทุน และการใชหลักเรียบงาย12  
เพื่อตอสูกับปญหาและอุปสรรค ซึ่งแตละวิธีมีความตองการทักษะที่แตกตางภาย
ใตภาวะแวดลอมที่แตกตางกัน แตในหนังสือเลมนี้จะเนนการใชหลักการ/กติกา
ที่เรียบงายในการบริหารจัดการยุทธศาสตรภายใตความซับซอนที่รุนแรงมากขึ้น
โดยตองดําเนินการเปนลําดับดังนี้ คือ
 3.1.1 เอ็กซเรย (X-ray) องคกร เพื่อกําจัดปจจัยท่ีเปนอุปสรรคตอ
การสรางรายไดขององคกร ควบคุมการใชจายใหต่ําสุด การใชทรัพยากรที่มีอยู
อยางมีประสิทธิภาพ โดยตองพิจารณาเลือกกระบวนการหลัก (zeroing  in on 
key processes) ที่มีโอกาสในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร แลวใชหลักการ/
กติกาที่เรียบงายในการบริหารจัดการ เพื่อติดตามและใชประโยชนจากโอกาสทอง 
ภายใตสภาวการณที่ไมแนนอน 
 3.1.2 กาํหนดทศิทางและสรางขอตกลงรวมกนั (Compass and Agreement) 
เมื่อพิจารณาเลือกกระบวนหลักที่จะดําเนินการแลว ผูบริหารจะตองดําเนินการ
ตามลําดับขั้นในการจัดการบริหารจัดการกระบวนการที่ถูกเลือก ดังนี้ 
 (1) กําหนดขอบเขตหรือเลือกวาจะทําอะไร (Boundary Rules or Picking 
Rules) ซึ่งไมควรมีมากหรือนอยเกินไป13 ถาหากผูบริหารติดตามโอกาสทางธุรกิจ
หลายกิจกรรม อาจจะทําใหผูบริหารในองคกรเกิดความสับสนหรือไมรูวาจะปฏิบัติ
อะไรดี สงผลใหไมสามารถมองเห็นและเขาถึงโอกาสไดเร็ว ดังนั้นที่สําคัญก็คือ
ตองสรางหลักการที่ใชและมีจํานวนที่ เหมาะสมกับองคกรจะชวยใหผูบริหาร
แบงประเภทของโอกาสที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว
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 (2) จัดลําดับความสําคัญ (Priority Rules) ของโอกาสที่ถูกเลือก วาจะ
ดําเนินการใดกอนหลัง เพื่อการจัดสรรทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพ เชน บริษัท Intel 
ตองเผชิญกับความผันผวนของราคา microprocessor ในกลางทศวรรษ 1980 
เนื่องจากอุตสาหกรรม chip ของเอเชียเขาไปในตลาดโลก ทําใหมีการตัดราคา
กันอยางรุนแรง มีการแขงขันกันปรับปรุงเทคโนโลยี แต Intel ใชหลักความเรียบงาย
ในการบริหารจัดการและใชประโยชนจากโอกาส รวมทั้งมีการจัดลําดับความสําคัญที่
เนนศกัยภาพหลกัขององคกร เปนเกณฑในการจลัาํดบักจิกรรมที ่Intel ใหความสาํคญั 
และกิจกรรมที่ไมใชศักยภาพจะเนนการ outsource จนทําใหเปนบริษัททํากําไร
ในอุตสาหกรรม microprocessor ไดอยางตอเนื่อง

 (3) กําหนดวาจะทําอยางไร (How to Rule or 
Process) ใหชัดเจน เชน บริษัท Yahoo ใหความสําคัญ
กับกระบวนการจัดการความเสี่ยง โดยกําหนดวา
การดาํเนนิการกจิกรรมทางการคาหนึง่ ถาลมเหลวตองถกู
ชดเชยดวยกิจกรรมที่ประสบความสําเร็จ นอกจากนี้ 
เจาของกิจกรรมตองจัดทํางบกําไร-ขาดทุนในแตละวัน
ในขณะทีบ่รษิทั Dell ซึง่เปนบรษิทัคอมพวิเตอรยกัษใหญ
เนนกระบวนพัฒนาเพื่อปรับองคกร เพื่อใหบริการลูกคา

ในแตละกลุม
 (4) กําหนดเวลา (Timing Rules) ในการดําเนินการที่ชัดเจน เพื่อชวยให
ทกุฝายในองคกรรวมมอืกนัดาํเนนิการใชประโยชนจากโอกาสทองไดอยางสอดคลองกนั 
เชน Nortel Networks มกีารกาํหนดเวลาไว 2 หลกัการในกระบวนการสรางนวตักรรม
สินคาหรือผลิตภัณฑ คือ 1) ทุกคนในทีมของโครงการตองรูวาเมื่อไรผลิตภัณฑจะ
สามารถออกสูทองตลาดไดเปนรายแรก เพื่อทําใหสินคาขององคกรมีความนําสมัย 
(cutting-edge products) อยูเสมอ 2) ระยะเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑ ตอง
ไมเกิน 18 เดือน เพื่อบังคับใหองคกรปรับตัวสูโอกาสใหมไดรวดเร็ว ในขณะเดียวกัน
ทาํใหทกุสวนขององคกรสามารถรวมมอืกนัดาํเนนิงานไดสอดคลองกนั ทัง้สองหลกัการ
ขางตนทําใหบริษัทเปลี่ยนจากการเนนพัฒนาสินคาใหสมบูรณไปสูการคนหาและ
เปดตลาดใหมไดมากขึ้น 

13จากการกําหนดขอบเขตดังกลาว ปจจุบันบริษัทมียาออกสูตลาดไดอยางไมขาดสาย อีกหนึ่งตัวอยางของการกําหนดขอบเขตที่ชัดเจน
บริษัท Logo ไดใหความสําคัญกับกระบวนการนําสินคาออกสูตลาด เพราะเปนการสรางโอกาสขยายแบรนดของ Logo แตอยางไรก็ตาม
ไมใชทุกตลาดที่ดําเนินการได ดังนั้นบริษัทตองทํารายการของหลักการโดยประกอบดวย ผลผลิตที่นําเสนอเขาไปในตลาดตองมีลักษณะ
ของ Logo เปนสินคาที่กระตุนใหผูใชเกิดความคิดสรางสรรค ถาไมเปนไปตามรายการดังกลาว ก็ยกเลิกไป เชน การนําเสนอสินคาของใชเด็ก
แตไมตรงกับหนึ่งในรายการที่กําหนดคือไมเปนสินคาที่กระตุนใหผูใชเกิดความคิดสรางสรรค จึงทําใหทีมจัดทําของใชเด็กพัฒนาวิธีการ
ที่เรียก mix and match ของใชเด็ก โดยเปดโอกาสใหเด็กคิดออกแบบเสื้อผาและของใชสวนตัวดวยตนเอง
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14 โครงการที่ตองยกเลิก เชน มีหลักการที่กวางเกินไป (broad) ทําใหผูปฏิบัติไมเขาใจวาตองการอะไร ผูบริหารหลายทานจะสับสน
ระหวางหลักการเรียบงาย (simple rules) กับหลักการนําทาง (guiding principles) หลักการนําทางขององคกรเปนหลักการที่จัดทํา
ขึ้นมาเพื่อใชกับทุกกิจกรรมในองคกรตั้งแตการชื้อ-ขายไปจนถึงการทํานวัตกรรมกับผลิตภัณฑ ซึ่งจะกวางๆ ในขณะที่หลักความเรียบงาย
ในการบริหารจัดการกระบวนการจะถูกออกแบบเพื่อใชกับกระบวนการเดียว เชน การพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ เปนตน โครงการ
ที่ไมชัดเจนหรือคลุมเครือ (vague) บางหลักการของหลักการเรียบงายควบคุมกระบวนการเดียว แตมีแนวทางที่ไมชัดเจน ตัวอยาง
เชน ธนาคาร Western Bank ที่ดําเนินการในรัสเซียและมีหลักการในการดําเนินการเพื่อกลั่นกรองขอเสนอเพื่อการลงทุนดังนี้ คืนทุน
การลงทุนตองมีการประเมินมูลคาใหต่ํากวาที่เกิดขึ้นจริง และตองเปนโครงการที่มีศักยภาพในการเพิ่มทุนในระยะยาว เปนตน และโครงการ
ท่ีไรเหตุผล/เลินเลอ (mindless) หลายองคกรพบวาหลักการเรียบงายบางหลักการทําลายมากกวาเพิ่มมูลคา ดังนั้นผูบริหารจําเปน
ตองสํารวจตรวจสอบหรือประเมินผลหลักการบริหารจัดการกระบวนการที่ดําเนินการไปแลวหรือกําลังจะดําเนินการแตมีแนวโนมไมสําเร็จ
ตามเปาหมายที่ตั้งเอาไว ตองรีบยกเลิกทันที รวมทั้งโครงการที่มีหลักการเกา ลาสมัย ทําใหไมสามารถดําเนินการไดสําเร็จ (stale) 
ภายใตสภาวะการผันผวนของตลาดที่รุนแรง บางองคกรพัฒนาหลักการ แตไมสามารถดําเนินการแกไขปญหาหรือใชประโยชนจากโอกาสได
ตามระยะเวลาที่กําหนด เพราะไดรับผลกระทบจากหลักการในดําเนินการขององคกรคูแขง จนทําใหหลักการนั้นไมสามารถดําเนินการตอไปได 
ซึ่งตัวชี้วัดที่สําคัญก็คือการเติบโตเริ่มชาลงเรื่อยๆ ดังนั้นตองมีการปรับหลักการใหม
15 เชน บริษัท Inktomi เปนบริษัทผูนําทางดานซอฟแวรดของโครงสรางพื้นฐานอินเตอรเน็ต ไดเพิ่มยุทธศาสตรขององคกรโดยเนน
ในเรื่องของกระบวนการจัดทํานวัตกรรมผลิตภัณฑ ซึ่งใหความสําคัญไปที่กระบวนการเขาถึงตลาดและไดจัดทําหลักการเรียบงาย
ดังนี้คือ บริษัทไมผลิตสินคาฮารแวรด และไมติดตอโดยตรงกับผูใชสุดทาย รวมทั้งพัฒนาซอฟตแวรที่สามารถประยุกตใชกับผูใช
ในหลากหลายแบบ ผูบริหารจะไมเขมงวดกับโมเดลทางธุรกิจหรือรายได ปรากฏวาประสบความสําเร็จสูงมากทําใหเกิดธุรกิจ เชน 
เครื่องมือสืบคน (search engines) เครื่องมือในการจัดทําอิเล็กทรอนิกสพาณิชย (e-commerce engines) และเครื่องมือเก็บซอน
(caching engines) เปนตน ปจจุบันกลายเปนตัวหลักในการขับเคลื่อนการเติบโตขององคกร นอกจากนี้ CEO ของบริษัทไดใหความสนใจ
กับกระบวนการขาย เพราะจะเปดชองทางใหมใหกับบริษัทอีกดวย

 5) ตัดสินใจเลิกโครงการ (Exit Rules)14  

ที่ไมประสบความสําเร็จ ผูบริหารจําเปนตองลมเลิก
โครงการถาผลประกอบการไมเปนไปตามเปาหมาย
ที่กําหนด สวนใหญจะเปนโครงการมีหลักการ
ที่กวางเกินไป (broad) ทําใหผูปฏิบัติไมเขาใจวา
ตองการอะไร หรือเปนโครงการที่ไมชัดเจนหรือ
คลุมเครือ (vague) หรือบางโครงการไรเหตุผล/
เลินเลอ (mindless) และบางโครงการมีหลักการเกา ลาสมัย ทําใหไมสามารถ
ดําเนินการไดสําเร็จ (stale) ภายใตสภาวะการผันผวนของตลาดที่รุนแรง

 3.1.3 ตองรูวาเมื่อใดจะมีการเปลี่ยนแปลง 
(Knowing When to Change)นักวิ ชาการ
หลายทานกลาววา การสรางหรือกําหนดหลักการ
บริหารจัดการยุทธศาสตรใหเรียบงายเปนเรื่องที่งาย
กวายกเลิกหรือปรับเปลี่ยนหลักการที่ใชอยู แต
การปรบัเปลีย่นหลกัการสามารถชวยทาํใหยทุธศาสตร 

มปีระสทิธภิาพมากขึน้ โดยเฉพาะปญหาทีล่กึและมรีายละเอยีด ดงันัน้การปรบัเปลีย่น
กระบวนการเชงิยทุธศาสตรจงึมคีวามจาํเปนและสามารถปรบัเปลีย่นไปสูกระบวนการ
เชิงยุทธศาสตรใหมๆ จนทําใหบริษัทหลายบริษัทไดรับความสําเร็จในการดําเนิน
ธุรกิจ 15
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 3.2 มีกระบวนการที่มีศักยภาพสูง (Capability) ผลจากการศึกษาของ 
Donald N. Sull พบวา ผูบริหารที่มีศักยภาพสูงจะตองดําเนินการ 4 ดาน ดังนี้
 3 .2 .1  การรักษาวินัยทางการใชจ าย
อยางตอเ น่ือง (Ongoing Cost Discipl ine) 
ผูบริหารที่มีความสามารถจะกํากับดูแลมูลคาเพิ่ม
ใหยั่งยืนในระยะยาว โดยตองดําเนินการบริหาร
จัดการปจจัยตนทุนใหมีประสิทธิภาพ ควบคูไปกับ
ใชประโยชนจากโอกาสทองเพื่อสรางรายไดดวย
นวัตกรรมทั้งในชวงภาวะเศรษฐกิจรุงเรืองและ
ชะลอตัว ซึ่งในทางปฏิบั ติโดยสวนใหญในชวง
เศรษฐกิจรุ งเรื่องจะใหความสําคัญกับการเพิ่ม
รายไดดวยนวัตกรรม แตในชวงเศรษฐกิจชะลอตัว
จะละทิ้งการสรางรายไดดวยนวัตกรรม แตกํากับดูแลลดตนทุนใหต่ําซึ่งเปนสิ่งที่
ไมถูกตอง

  3.2.2 จัดลําดับความสําคัญและเลือก
การดําเนินธุรกิจที่สรางมูลคาสูงใหกับองคกร ซึ่ง
เลือกยากมาก (Hard Choice) ผูบริหารสวนใหญ
จะกระจายทรัพยากรใหทั่วถึง เพื่อความยุติธรรม
และปองกันความขัดแยงในชวงเฟองฟู และลด
การใชจายเทากันทุกหนวยงานในชวงตกต่ํา ซึ่ง
เปนการดําเนินการที่ผิด ภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา
จะสรางโอกาสใหผูบริหารพิจารณาเลือกแนวทาง

การดําเนินงานที่ เหมาะสมกับศักยภาพหลักขององคกร และเกิดการใชจาย
อยางมีประสิทธิภาพ เชน บริษัท Nokia ตองเผชิญกับวิกฤติเศรษฐกิจถดถอย
หลังจากที่สหภาพโซเวียตตองสลายตัว การแกไขปญหาของ Nokia ไมเลือกที่จะ
ตัดการใชจายแบบกระจัดกระจายทุกหนวย แตเลือกที่จะใหความสําคัญกับ
การลงทุนดานธุรกิจเทคโนโลยีการสื่อสาร โดยเฉพาะโทรศัพทเคลื่อนที่ และปรับลด
ธุรกิจดานอื่นๆ และจัดการความเสี่ยงในการลงทุนธุรกิจดานนี้โดยการกระจาย
การผลิตสินคาดานการสื่อสาร เชน โทรศัพทมือถือ และโครงสรางพื้นฐานที่เกี่ยวของ
กับการสื่อสาร และกระจายตลาดหรือขยายชองทางทางการตลาด เพื่อใหเกิด
การประหยัดตอขนาด (economics of scale) 
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 3.2.3 เรงการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกร
อยางตอเนือ่ง เชน การสนบัสนนุใหเกดิความรวมมอื
กันทํางานขามองคกร (Collaboration across 
organization) และการสรางวฒันธรรมผูประกอบการ 
(building a entrepreneurial culture) เปนตน
กิจกรรมตางๆ เหลานั้นตองการความตอเนื่อง 
ซึ่งในชวงภาวะชะลอตัว จะทําใหเกิดโอกาสของ
การเรงเสริมกําลังใหมีการปรับเปลี่ยนดังกลาวเร็วขึ้นและตอเนื่อง ตัวอยางเชน 
Samsung ไมวาจะเผชญิกบัวกิฤตการณใดยงัคงใหความสาํคญัและเรงใหเกดิการปรบัเปลีย่น
โครงสรางองคกรอยางตอเนื่อง จนทําใหปจจุบัน Samsung ยกระดับจากบริษัทชั้นนํา
ในประเทศเกาหลี เปนบริษัทชั้นนําในโลก และมีสวนแบงทางการตลาดเพิ่มสูงขึ้น

 3.2.4 การใชประโยชนจากโอกาสทอง เพื่อเพิ่ม
มูลคาเพิ่มหรือทําใหชองวางระหวางตนทุนคาเสียโอกาส
กับรายไดหรือความพึงพอใจของลูกคาที่จะจายสูงขึ้น
ในชวงเศรษฐกิจชะลอตัวผูบริหารจะใหความสําคัญ
กบัการจดัการภยัคกุคามทาํใหสญูเสยีโอกาสทองทีเ่กดิขึน้ 
ดังนั้นควรสรางดุลยภาพระหวางการดําเนินการแกไข
ปญหาที่เกิดจากภัยคุกคามควบคูไปกับการใชประโยชน
จากโอกาสทองที่เกิดจากภาวะเศรษฐกิจชะลอตัว 

 3.3  มกีารบรหิารจดัการจดัสรรทรพัยากร (Resource Allocation Execution)
ที่ เหมาะสมกับสถานการณ ปจจุบันการบริหารจัดการเปลี่ยนรูปแบบจาก
top down16  มาเปนแบบ bottom up17 มากขึ้น เพราะการตัดสินใจของผูบริหาร
ตองการขอมูลที่เปนรายละเอียดและเฉพาะดานมากขึ้น จึงจะสามารถตัดสินใจ
ดําเนินการไดเหมาะสมและแมนยําขึ้น ซึ่งผูจัดการระดับกลางและผูที่อยูหนางาน
จะมีความรูเฉพาะดานและรายละเอียดไดดีกวาผูบริหาร เชน ความตองการ
ของผูบริโภค โอกาสทางการตลาด เปนตน ดังนั้นบุคลากรในทุกระดับของ
องคกรตองเขามามีบทบาทในการกําหนดทิศทางการพัฒนา และมีสวนรวม
หรือรวมแรงรวมใจในการบริหารจัดการทรัพยากรขององคกรมากขึ้น อยางไรก็ตาม
กระบวนการบริหารจัดการจัดสรรทรัพยากรแบบ bottom up ตองระมัดระวัง
เชนกัน เพราะสามารถลมเหลวไดถาบุคลากรขององคกรบางสวนมีความรูสึก
ไมมีอํานาจในการตัดสินใจรวมอยางแทจริง ผูบริหารบางกลุมมีธงอยูแลว แตเพื่อ
16 คือการรอคําสั่งจากหนวยงานกลางเพียงอยางเดียว ซึ่งเหมาะสมกับสถานการณหรือปจจัยแวดลอมเปลี่ยนแปลงไมมากและรวดเร็ว
17  คือบุคลากรในองคกรทุกระดับเปนผูรวมกําหนดทิศทางและบริหารจัดสรรทรัพยากรในองคกร
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ภาพลักษณขององคกร จึงตองดําเนินการและขาดความเชื่อมโยงระหวางผูบริหาร
ระดับสูง (top executives) ผูจัดการระดับกลาง (middle managers) และพนักงาน
การบัญชีและการตลาด (front-line employees) รวมทั้งโครงการและขอเสนอ
ของโครงการไมสอดคลองกับยุทธศาสตรขององคกร ตลอดจนกระบวนการบริหาร
จัดการขาดความชัดเจน และวัฒนธรรมองคกรที่เคยทําใหองคกรประสบความสําเร็จ
เชน ความสัมพันธระหวางลูกคาและองคกร เปนตน หากเสนอใหดําเนินการใหม
อาจจะทําใหความสัมพันธระหวางองคกรกับลูกคา เสียไปก็ได 
 4 วัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture)18 เปนหนึ่งในปจจัยที่ทําให
การบริหารจัดการยุทธศาสตรสูความสําเร็จ องคกรที่ปญหาเกี่ยวกับวัฒนธรรม
มีหลายสาเหตุ19 แตที่กลาวถึงมากที่สุดคือ active inertia เปนวัฒนธรรมที่ดําเนิน
การกันมานาน และกลายเปนอุปสรรคหรือปจจัยขัดขวางการดําเนินการของ
องคกรปจจุบัน หรือทําใหองคกรเปนอัมพาต ตนเหตุของปญหาคือ องคกรเชื่อวาเปน
วิถีปฏิบัติที่ถูกตอง เพราะมีการปฏิบัติกันมานานจนกลายเปนจารีตประเพณี ไมมีใคร
เขาใจเหตุผลที่เกิดขึ้นมาครั้งแรก รูแตวาทํากันมาอยางนี้ก็เลยทําตอไปโดยไมคิด
ไมมีใครสังเกตวาผิดเพี้ยนเบี่ยงเบนเมื่อกาลเวลาผานไป และที่สําคัญที่สุดคือไมมีใคร
คิดจะปรับปรุงใหดีขึ้น ซึ่งทุกคนตองคิดวาวัฒนธรรมองคกรที่สั่งสมกันมายาวนานนั้น 
บางสิ่งบางอยางยังใชไดหรือไม อันไหนบางที่กีดขวางความมีประสิทธิภาพของกิจการ 
และสมควรไดรับการแกไขปรับปรุงอยางรีบดวนในยุคคิดใหมทําใหม

18 วัฒนธรรมองคกร คือ พฤติกรรมที่สรางขึ้นจากพนักงานในองคกร โดยมีการเรียนรูซึ่งกันและกัน และยึดถือปฏิบัติกันอยางเครงครัด
และพรอมที่จะปกปองอยางรุนแรง แมจะไมสามารถอธิบายเหตุผลหรือที่มาที่ไปของการประพฤติ (norms) และการปฏิบัติ (standard)
ก็ตาม วัฒนธรรมกิจการเกิดจากคนและหนวยงานภายในกิจการนั้น คนเราจะมีขอสมมุติ (assumption) ทัศนคติ (attitude)
คานิยม (value) และความคาดหวัง (expectation) ที่แตกตางกัน เมื่อคนเขาไปทํางานในหนวยงานใดก็จะไดรับการปลูกฝงใหยึดถือ
แนวประพฤติปฏิบัติของหนวยงาน เชน นิสัย (habit) หลักปฏิบัติ (practices) และวิธีการทํางาน (style) ที่เปนลักษณะเฉพาะ
ของหนวยงาน ในที่สุดแลวก็จะผสมผสานกันเปนวัฒนธรรมองคกรที่มีฐานรากมาจากการปฏิบัติในอดีต (past practices) ประเพณี (tradition) 
กฎระเบียบทั้งที่เปนลายลักษณอักษรและไมเปน (rule) และจารีต (ritual) ซึ่งฐานรากบางตัวนั้นก็ยาวนานจนคนรุนหลังไมสามารถอธิบาย
ที่มาได
19 ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีปญหาเกี่ยวกับวัฒนธรรม ประมาณรอยละ 100 มักจะมีพฤติกรรม เชน คิดวาองคกรดีอยูแลวไมเห็นจะมีปญหา
ที่ตรงไหนเลย บางองคกรมีพนักงานที่ขาดสํานึกในสวนที่เกี่ยวกับการสนองความตองการของลูกคา มีพนักงานที่ขาดความคิดริเริ่ม
สรางสรรค ไมคิดที่จะพัฒนาสินคาหรือบริการใหมๆ เพื่อใหตรงกับความตองการของลูกคา และจะรอให “เบื้องบน” สั่งมาเพียงอยางเดียว
คอยแตจะปฏิบัติตามคําสั่ง (reactive) ไมเคยคิดที่จะพัฒนางานเชิงรุก (proactive) อีกทั้งผูบริหารและพนักงานในองคกรคิดแต
จะทํางานดานปฏิบัติการหรือธุรการเปนงานหลักโดยไมคํานึงถึงดานธุรกิจขององคกรวาจะเปนไปในทิศทางใดเพื่อตอบสนอง
ความตองการของลูกคา ตลอดจนมีผูนําองคกรเชื่องชาและเสียเวลามากกับการจ้ําจี้จ้ําไชพนักงานที่ขาดคุณภาพนอกจากนี้ มีผูนํา
ในองคกรที่ไมเขาใจและไมสามารถนําการเปลี่ยนแปลงใหเกิดเปนรูปธรรมขึ้นในองคกรได โดยมักจะงุนงงสงสัยเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงตางๆ 
รอบตัว โดยไมสามารถวางแผนเพื่อปรับตัวใหรับการเปลี่ยนแปลงตางๆ จากตัวอยางขางตนน้ีคงจะทําใหมองเห็นสภาพของวัฒนธรรม
องคกรที่เฉ่ือยชา จนมีผลทําใหพนักงานขาดความสนใจในการปรับปรุงพัฒนางานใหดีขึ้น หากถามวาใครควรจะเปนผูรับผิดชอบ
ในเรือ่งนีก้ค็งตองตอบตรงไปตรงมาวา กเ็บอรหนึง่ขององคกรนัน่แหละทีจ่ะชีเ้ปนชีต้ายองคกร ดงันัน้ ถาผูนาํองคกรมลีกัษณะแบบใด องคกรนัน้
ก็จะมีลักษณะแบบนั้น เชน ถาผูนําเปนคนไมกลาตัดสินใจ ลูกนองก็จะพลอยสืบทอดลักษณะของการ “รูรักษาตัวรอดเปนยอดดี” โดยใชวิธี
ไมตดัสนิใจไปดวย หรอืผูบรหิารมลีกัษณะทีเ่ปนเผด็จการ ไมชอบการประชมุเพือ่ระดมความคดิเห็นและใจรอน ชอบตดัสนิใจทนัทีโดยไมตองการ
ฟงคาํโตแยง จะพบวาในองคกรนัน้กจ็ะมพีนกังานทีม่ลีกัษณะเปน “Yes, man.” ทีค่อยแตจะปฏบิตัติามคาํสัง่ พนกังานคนใดทีช่อบแสดงความคดิเหน็
หรือมีความเชื่อมั่นในตัวเองสูงที่จะโตแยงเมื่อเห็นวาการตัดสินใจของผูบริหารไมนาจะถูกตอง ก็จะเกิดความขัดแยงและไมสามารถ
อยูในวัฒนธรรมแบบนี้ได
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ซึ่ง Donald N. Sull ไดกลาวถึงเรื่อง active inertia20  วาเปนสาเหตุหนึ่งของการทําให
บริษัทที่ดีกลับพังไปได เพราะบริษัทเหลานี้เปนเหย่ือของความสําเร็จของตนเอง
พวกเขานึกวาคนพบสูตรมหัศจรรยของความสําเร็จและเชื่อในสิ่งนั้น เปลี่ยนแปลง
ความผิดเพี้ยนไปจากแบบแผน เงื่อนไขที่แตกตางออกไป ตลอดจนความยึดม่ันถือ
มั่นในตํารับวิเศษ จึงไมคิดปรับปรุงใหเขากับยุคสมัยและเงื่อนไขที่เปลี่ยนแปลงไป 
ทําใหองคกรเดินสูความหายนะทีละนอยโดยไมรูตัว อยางไรก็ตาม Donald N. Sull 
ใหคําแนะนําเพื่อแกไขปญหาไววา แทนที่จะถามวาควร “จะตองทําอะไร” (how-to) 
บรรดาผูบรหิารทัง้หลายควรจะตัง้คาํถามกบัตนเองกอนวา “อะไรทีข่ดัขวางความสาํเรจ็
ของเรา” (know-why) พูดงายๆ ก็คือ จะแกไขอะไร ก็ใหแกที่สาเหตุ แตกอนจะแก
ตองเขาใจปญหากอน ดังนั้นการจะทําใหองคกรมีลักษณะแบบไหน เชน จะเปน 
learning organization, innovative organization, performance-based 
organization, strategic driven organization, ฯลฯ จะเกิดขึ้นไดก็ตอเม่ือมี
วัฒนธรรมองคกรสนับสนุน การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร (cultural  transfor-
mation)จะตองอาศยัเวลา และจะตองเริม่ตนจากตวัผูบรหิาร ซึง่ Donald N. Sull  ไดสรปุ
วา การสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานนี้ เปนงานที่สําคัญที่สุดของผูบริหาร 
ซึ่งกระบวนการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร มี 4 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนที่หนึ่งก็คือ 
การกําหนดคานิยมจากปจจัยแหงความสําเร็จ ซึ่งเกิดจากการสํารวจและประเมิน
มูลคา ขั้นตอนท่ีสอง การสื่อสารคานิยมใหกลายเปนพฤติกรรมผานการฝกอบรม 
การประชาสัมพันธ และการสื่อสารภายในองคกร ขั้นตอนที่สาม เสริมแรงพฤติกรรม
ตามคานยิม เชน การสรางระบบตดิตามและระบบการใหรางวลั และขัน้ตอนสดุทายคอื
การสรางหลักประกันใหเกิดความตอเนื่องผานกระบวนการเรียนรู ภาวะผูนํา และ
การทํางานเปนทีม

20 Donald N. Sull ใหตัวอยาง active inertia ในที่ทํางานไว 4 ตัวอยางคือ strategic frames become blinders กรอบคิด
ทางยุทธศาสตรกลายเปน  “มานบั งตา” หลังจากที่ เติบโตอยางตอ เนื่ องในตลาดสหรัฐอเมริกา  ซึ่ ง เปนเ มืองหลวงแห ง
ยานยนตมากวา 70 ป Firestone ก็ครองอันดับหนึ่งในอุตสาหกรรมยางของสหรัฐอเมริกาตั้งแตทศวรรษที่ 70 ในขณะที่ Michelin ในยุโรปเริ่ม
ขายยางเรเดยีลทีป่ลอดภยักวาและถกูกวา Firestone สูกบั Michelin อยางสสูทีกุระดบัของผลติภณัฑและราคาในตลาดยโุรป แตกลบั “ตาบอด” 
มองไมเห็นวา Michelin เปนภัยคุกคามในตลาดหลังบาน (ตลาดสหรัฐฯ) Firestone จึงผลิตแตยางธรรมดาในตลาดสหรัฐฯ จนทําใหสูญ
เสียสวนแบงตลาดไปอยางมากและถูกซื้อกิจการไปในอีก 10 ปตอมา process harden into routines กระบวนการกลายเปน “งานประจํา” 
Mc Donald สรางความสําเร็จดวยการวางมาตรฐานผลิตภัณฑและกระบวนการผลิต ที่ควบคุมโดยสํานักงานใหญในสวนกลาง ซึ่งอยูไกล
สถานการณและตัดสินใจไดชาเนื่องจากกระทบกับสาขาทั้งหมด Mc Donald ใชกระบวนการมาตรฐานนําบริษัทเขาสูทศวรรษที่ 90 และสูญเสีย
สวนแบงตลาดใหแก Burger King และ Taco Bell ซึ่งทั้งสองปรับตัวไดเร็วกวามากในการตอบสนองความตองการของผูบริโภคที่เปลี่ยนความ
ตองการสูอาหารสุขภาพ relationships become shackles ความสัมพันธกลายเปน “กุญแจมือ”วิสัยทัศนของ Apple ที่ตองการเปนผูนําใน
เรื่องคอมพิวเตอรที่ “cool” กวา ไดหลอหลอมรวมเปนวัฒนธรรมของการเปนตัวของตัวเอง ซึ่งใหผลดีในการดึงดูดวิศวกรฝมือสุดยอดของโลก
ใหเขามารวมงานกัน ในขณะที่คอมพิวเตอรเปลี่ยนเปนสินคาทั่วไป (commodity) เพื่อความอยูรอด บริษัทตองลดตนทุนและเรงอัตราการผลิต 
ในการนี้วิศวกรระดับสูงของ Apple ปฏิเสธที่จะเปลี่ยนแปลง ความสัมพันธระหวาง Apple กับวิศวกรระดับสูงซึ่งเปนมากกวาความไวใจและเชื่อ
ใจกัน ไดทําใหบริษัทเสียโอกาสที่จะปรับเปลี่ยน เมื่อเงื่อนไขของตลาดเปลี่ยนแปลงไป ผลทั้งหมดยอนกลับมาสูความสามารถในการควบคุม
ตนทุนและกําไรของบริษัท values harden into dogmas คุณคากลายเปน “ลัทธิ” โพลารอยดใหคุณคาสูงมากกับงานวิจัยเทคโนโลยีภาพถาย
และการลางภาพแบบล้ํายุค การใหคุณคากับงานวิจัยและพัฒนาอยางเดียว กลับทําใหฝายอื่นๆ ในบริษัทรูสึกไมมีคุณคา เปนที่รังเกียจ แมแต
ลูกคาก็ไมชอบ ความคิดแบบลัทธิที่ไมมีเหตุผลอยางนี้เกือบทําลายโพลารอยดลงทั้งบริษัท
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 5 . การบรหิารผลการปฏบิตังิาน (Perfor-
mance Management) ในยุคแรก
การบริหารจัดการเนนเปาหมาย เปน
เกณฑ (management by objective : 
MBO) 21 และตอมาไดเกดิแนวคดิการบรหิาร
หลายรูปแบบตามมุมมองของผูบริหาร
 เชน การยกเครือ่งองคกร (reengineering) 
การบรหิารเชงิเอือ้อํานาจ (empowerment)

การบริหารเชิงคุณภาพแบบองครวม (total quality management) ตลอดจน
การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ (result based management: RBMS) ซึ่งที่นิยมกัน
อยางแพรหลายในปจจบุนัคอืการบรหิารทีเ่นนทีผ่ลงาน (performance based) อยางไร
ก็ตาม แมวาการใชแนวทางการบริหารคนโดยมุงเนนผลงาน (performance based) 
จะทําใหองคกรสัมฤทธิ์ผลตามเปาหมาย แตก็ไดเพียงชั่วระยะเวลาหนึ่งเทานั้น 22 
เพราะคนมีชีวิตจิตใจ มีความไมแนนอนในภาวะอารมณ มีความลําเอียง (bias) 
ในการแสวงเอาผลประโยชน เขาตน และปกปดความไมดีของตน มีความ
“อยากไดและกลัวเสีย” เปนกิเลสในตัวตน อีกทั้งการที่ถูกเรงรัด และถูกคาดหวัง
ในผลงาน ทาํใหเกดิความเครยีด และผลงานตกต่าํลงไดในทีส่ดุ ดงันัน้การนาํวธิกีารนี ้
มาใชจําเปนตองเขาใจ จุดดอยที่อาจเปนเหมือนหลุมพราง (pitfall) ที่มักเกิดขึ้นและ 
มีวิธีการตรวจสอบผลอยางจริงจัง
 ซึง่ผลจากการศกึษาของ Donald N. Sull  พบวา “ไมวาแนวคดิของการบรหิาร
จะมุงไปในแนวใด ลวนแลวแตตองอาศยัทรพัยากรบคุคลทีม่ปีระสทิธภิาพ (effi  ciency) 
เพื่อการเกิดประสิทธิผล (eff ectiveness) ในความสําเร็จทั้งสิ้น” บุคคลที่มีคุณภาพ 
จึงเปนทรัพยากร ที่มีความหมายและความสําคัญอยางยิ่งในการนําองคกรไปสู
ความสําเร็จ และเจริญกาวหนาไดอยางยั่งยืน จําเปนอยางยิ่งที่องคกรที่มีคุณภาพ
ตองใหความสาํคญัในการสรางคนคณุภาพ โดยการกระตุนใหมกีารเรยีนรูทกัษะ การเปน
บุคคลเรียนรู (learning people) เพื่อการมุงสูองคกรเรียนรู (learning organization)
ในการสรางความสําเร็จขององคกร รวมทั้งมีการพัฒนาศักยภาพและขีดความสามารถ
ของคนทํางาน (learning based) อยูอยางสม่ําเสมอ ถึงแมจะตองใชเวลา เงินทุน และ

21 MBO เนนที่การตั้งเปาหมายและวางแผนกระบวนการเพื่อใหเกิดความสําเร็จ ซึ่งในความเปนจริงไมใชทุกเปาหมายจะบรรลุผลได
เสมอไป
22 ตัวอยางของการบริหารจัดการเนน “หากเราตองการปลาคือเปาหมาย เราจะมุงหาปลาใหไดมากๆ เราจะใชจํานวนปลาที่หาไดมาเปนตัวชี้วัด
ความสําเร็จ (performance based) ซึ่งไมอาจมั่นใจไดวาความสําเร็จจะจีรัง (consistency) ตลอดไปหรือไม ถาเรามุงเนนเรียนรู วิธีการ
การไดมาซึ่งปลาในสภาวะปจจัยตางๆ (learning based) เราจะหาปลาได ทุกฤดูกาลอยางไมสิ้นสุด แตถาเราเขาใจความหมาย
ในการตองหาปลามาเพื่ออะไร (realization) ไมวาจะเพื่อการประทังชีวิตหรือความมั่งคั่งก็แลวแตปลาอาจไมเปนใชคําตอบเดียว
ในเปาหมายของเราก็ได”
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ความทุมเททีส่งูพอสมควร แตเปาหมายสาํคญัขององคกรจะสามารถบรรลไุดตลอดเวลา 
และพนักงานจะมีความจงรักภักดี (royalty) ตอองคกรสูงขึ้น ดังนั้นในยุคแหง
การแขงขัน ทรัพยากรบุคคลเปนตัวแทนอยูเบื้องหลัง ความสําเร็จทั้งหมดขององคกร 
จึงตองมีความสามารถเชี่ยวชาญ (competency) และเปนมืออาชีพ (professional) 
อยางแทจริง โดยมุงมั่นพัฒนาตนเอง เพิ่มพูนความรู (knowledge) ทักษะ (skill) 
อยางตอเนื่อง ดวยกระบวนการเรียนรูอยางตอเนื่องตลอดชีวิต (lifelong learning)
 6 สิ่งที่องคกรตองมีความเขาใจและเรียนรูรวมกัน (Shared context) 
ภายในองคกรจะตองเรียนรูรวมกันหลายเรื่องเชน การจัดลําดับความสําคัญ
ของกลยุทธหรือสิ่งที่องคกรใหความสําคัญที่จะดําเนินการ การกําหนด KPIs 
ขององคกรซึ่งเปนเปาหมายรวมกันที่ตองทํา และความโปรงใสในกระบวนการ
บริหารจัดการยุทธศาสตรสูความสําเร็จ เชน การจัดสรรทรัพยากร เปนตน
ซึ่งกระบวนการเรียนรูหรือเขาใจรวมกันจะทําใหเกิดความสามารถ (capability
ของกลุมหรือองคกร ซึ่งมาจากความสามารถของสมาชิกแตละคนในองคกร
ดวยการรวมแรงรวมใจปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน (common alignment)
ใหบรรลุเปาหมายรวม ในการพัฒนาองคกรยุคใหมโดยเฉพาะในป ค.ศ.2000 
ซึ่งแนวทางที่สาํคัญที่จะกอใหเกิดการเรียนรูหรือเขาใจรวมกัน ไดแก
 6 . 1  การใช การ เสวนา  (D ia l ogue ) 
ในการแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นซ่ึงกันและกันโดยให
ปฏิบัติดังนี้ เริ่มตนดวยกําหนดหัวขอเสวนาโดยไม
กําหนดขอสมมติฐานหรือทางเลือกใดไวลวงหนา 
แตใหกลุมชวยกันพิจารณา ในการเสวนาใหได
ประสิทธิผลทุกครั้ง สมาชิกจะตองมีความคิดและ
จิตใจที่เปดกวาง (openness) ยอมรับขอคิดเห็น
และรบัฟงซึง่กนัและกนั อกีทัง้ในการจดัเสวนา หามเอา
อัตตา ตําแหนง และอํานาจในหนาที่การงานมา
มีผลตอวงเสวนาเพราะจะทําใหเกิดอุปสรรคตอการเรียนรูและเขาใจรวมกัน 
ตลอดจนประโยชนในการนําหลักการเสวนามาใชในองคกรของผูบริหาร คือ 
เราตองการระดมสมอง (brainstorming) คนหาขอคิดเห็นเกี่ยวกับเรื่องใดเรื่องหนึ่ง
เพื่อใหไดมุมมองที่หลากหลายสําหรับนํามาพิจารณาหาบทสรุปตอไป
 6.2 การใชการอภิปราย (Discussion) หลักการคลายกับการเสวนาตางกัน
เพียงการอภิปรายจะมีสมมติฐาน และทางเลือกเอาไวลวงหนาเพื่อนํามาอภิปรายกัน 
ประโยชนในการใช หลักการนี้คือไดมีการสรุปเปนแนวทางคราว ๆ เอาไว แลวนํามา
วิเคราะหลึกลงไปเพื่อหาขอดีขอเสียกอนที่จะทําการสรุป
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 6.3 การใชเทคนคิการบรหิารงานเปนทีม (Team Management)  เปนวธิกีาร
ที่ ใชความสามารถของหัวหนาทีม ( leader) และความเขาใจในจิตวิทยา
การบริหารทีมเพื่อใหเกิดการเรียนรูจากผลสําเร็จหรือความผิดพลาดรวมกัน
 6.4 การใชเทคนิคของการบริหารโครงการธุรกิจ (Business Project 
Management) โดยการบริหารในรูปโครงการ มีหัวหนาและสมาชิก กําหนดเวลา
ทําการแลวเสร็จ กิจกรรม ผูรับผิดชอบตลอดจนมีกระบวนการอยางเปนระบบ 
อาทิเชน การประเมินโครงการ (estimating) การวางแผนโครงการ (planning) 
การกาํหนดกจิกรรมและเวลา (scheduling) การปฏบิตัติามโครงการ (implementation)
การติดตามผลความก้าวหน้า (tracking & control) การปรับปรุงแก้ไข (fine 
tuning) และการสงมอบโครงการ (hand over)
 7. การมอบหมายและใหคํามั่นสัญญา
(Commitment)23 เปนหัวใจสําคัญของการบริหาร
จั ด ก า ร ซึ่ ง ต อ ง มี ทั้ ง ใ น ร ะ ดั บ ผู บ ริ ห า ร แ ล ะ
ผู ปฏิ บั ติ ง าน  โ ดยร ะดั บผู บ ริ ห า ร จ ะต อ งมี
ความมุงมั่นที่จะพัฒนาและนําเอาระบบบริหาร
คุณภาพไปปฏิบั ติ ใช  รวมถึ งการปรั บปรุ ง
ประสิทธิผลของระบบอยาง ตอเนื่อง ซึ่งเรียก
การจั ดการนี้ ว า การจั ดการความมุ ง มั่ น ใน
การจัดการ (commitment based management : CBM)24  ในขณะที่ผูปฏิบัติงาน 
ทําตามขั้นตอนของการกอความมุงมั่นที่ชัดเจนและปฏิบัติตามอยางจริงจังและ
การสรางคํามั่นสัญญาระหวางผูปฏิบัติกับผูบริหาร ตองเกิดจากการสรางความคิด
ที่ประสานเปนหนึ่งเดียวกันไดของคนในองคกร จะเปนพลังที่สําคัญในการกอใหเกิด
ความสําเร็จส่ิงที่จําเปนตองมีในการประสานความคิดเขาดวยกันคือ เปาหมาย
ที่ เห มือนกัน  (commona l i t y  o f  purpose)  และความผูกพันของกลุ ม 
(partnership) เพื่อสรางใหเกิดความมุงมั่นรวมกัน (commitment) และความประสาน
เขากันได ซึ่งเปนปจจัยสําคัญยิ่งยวดในการสรางองคกรเรียนรู ผูบริหารตองรวบรวม
23 ความมุงมั่น หมายถึงขอผูกมัด, หนาที่, ภาระ, ภารกิจ, ขอผูกพัน ,ขอสัญญา, พันธะ, สัญญาผูกมัด ในการกระทําบางสิ่งบางอยาง
ซึ่งการพิสูจนทราบความมุงมั่นนั้น กระทําไมไดหากความมุงมั่นของผูบริหารนั้นมิไดทําการสื่อสารออกไป เปนเพียงความคิด
สวนตัว ไมมีการประกาศออกไป ความมุงมั่นจะเกิดขึ้นตอเมื่อ คนตกลงใจในการทําอะไรบางอยางตามที่ตั้งใจ เชนทําในสิ่งที่พูดวา
จะทํา ไมยอมรับผลงานที่ต่ํากวามาตรฐาน ไมสงมอบผลิตภัณฑที่ไมไดมาตรฐาน และทําในสิ่งที่จําเปนตองทําเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ขององคกรที่กําหนดไว เปนตน ซึ่งเราจะสามารถทดสอบความมุงมั่นโดย มีการกําหนดงบประมาณ มีการอนุมัติแผนงานในการให
ทรัพยากรและทรัพยากรไดรับการจัดหาตามตองการ รวมทั้งสมรรถนะในการทํางาน มีความคืบหนา ไดรับการติดตาม มีการควบคุม
24 คือการปฏิบัติการจัดการใหม ที่พัฒนาโดยผูประกอบการซอฟตแวรและการจัดการที่ปรึกษา ดร.เฟอรนันโด ฟลอเรส ในป 1990
ซึ่ งเชื่อวาการบริหารจัดการตามความมุงมั่น เปนวินัยการจัดการที่ประสบความสําเร็จมากที่สุดที่จะเกิดขึ้นในชวงสี่ทศวรรษ
ที่ผานมา และหัวใจสําคัญของ CBM เปนการเพิ่มความรับผิดชอบและการประสานงาน โดยมุงเนนคุณภาพของภาระผูกพัน
ที่ทําและในการปฏิบัติในการรักษาความเขาใจรวมกันและสอดคลองกับสถานการณแบบไดนามิก
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ผลการประเมินภาวะผูนํา
 เริ่มจากการประเมินจุดออนและจุดแข็งในการใชภาวะผูนําของผูตองการ
ประเมินเขาในการเพิ่มประสิทธิภาพผานการบริหารจัดการยุทธศาสตรในเชิงเสน
ยอนกลับสูความสําเร็จ (ถาองคกรของทานมีการบริหารจัดการยุทธศาสตรนี้) 
และวิเคราะหตัวอยาง พบวา ผูถูกประเมินยังขาดการสรางแรงบันดาลใจใหกับลูกทีม 
และตองเพิ่มองคความรู นอกจากนี้ ในขั้นตอนของการเลือกยังขาดการสรางระบบ 
Feedback ซึ่งถือวาเปนหัวใจสําคัญของการสรางการมีสวนรวม ในขณะที่การผลักดัน
ใหลูกทีมสัญญาที่จะปฏิบัติตามขอตกลงและดําเนินการตามที่ไดสัญญาไวยังมี
ขอบกพรองที่ตองแกไขคือ ศักยภาพของลูกทมียังไมสูง ตองเรงปรับปรุง เชน การสราง
กระบวนการเรียนรูรวมกัน ปจจุบันจะมีการประชุมเพื่อปรึกษาหารือกันในทุกประเด็น
ที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหารระดับสูง 
 นอกจากนี้ ยังตองประเมินวาอะไรคือปจจัยของภาวะผูนําที่มีความสําคัญ
ที่สุดในการเพิ่มศักยภาพในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูความสําเร็จขององคกร 
ผลจากการหารือกลุมมีมติวา ทุกปจจัยมีความสําคัญ แตปจจัยไหนจะสําคัญที่สุด
ขึ้นอยูกับสถานการณที่อยูลอมรอบผูบริหารผูนั้น ดังนั้นที่สําคัญก็คือศักยภาพของ
ผูบริหารในการเลือกใชปจจัยใหเขากับสถานการณไดอยางเหมาะสม

การประเมินภาวะผูนํา แบบฟอรมท่ีใชประเมินภาวะผูนํา
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ผลการประเมิน
 การประเมินพบวา การสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรในอนาคตมีแนวโนม
ลดลงและการจัดสรรงบประมาณยังไมสอดคลองกับยุทธศาสตรขององคกร
นอกจากนี้วัตถุประสงคกับแนวทางในยุทธศาสตรไมไปในทิศทางเดียวกัน เหตุผล
ที่สําคัญก็คือ 1) แตละหนวยงานมีวัตถุประสงคของหนวยงาน 2) มีลักษณะ Top-
down management และการใหความดีความชอบไมโปรงใสและชัดเจน และทุกคน
ไมกลาที่จะวิจารณ เพราะกลัวอิทธิพล 3) ขาดกลไกในการบูรณาการวัตถุประสงคของ
หนวยงานในองคกร 4) มียุทธศาสตรที่ซับซอน เขาใจยากและชัดเจน ขาดการสื่อสาร
ที่ชัดเจนโดยเฉพาะผูบริหารระดับกลางขาดทักษะในการสื่อสาร 5) หลักเกณฑ
ในการใหความดีความชอบไมชัดเจน ขาดทักษะในการจัดการ และพนักงาน
ที่มีประสบการณสูงมีความเขาใจในผลตอบแทนที่ไมใชตัวเงิน 6) วัฒนธรรมของ
องคกรไมมีสวนชวยในการบริหารจัดการยุทธศาสตร ไมไดชวยลดความเสี่ยง และ
ไมมีอิทธิพลตอการขบวนการตัดสินใจใด

การประเมินศักยภาพในการบริหารจัดการยุทธศาสตรขององคกร 

แบบฟอรมการประเมนิศกัยภาพในการบรหิารจดัการยุทธศาสตรขององคกร
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 นอกจากนี้ไดจัดทําแผนปฏิบัติการเพื่อสรางศักยภาพการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตรองคกร โดยใหพิจารณาวา อะไรที่ตองเรงดําเนินการ เพื่อสรางศักยภาพ
การบริหารจัดการยุทธศาสตรขององคกร นั้นก็คือ การ shared context และ 
performance management เพราะเมื่อพิจารณาจากการประเมินศักยภาพ
ในการบริหารจัดการยุทธศาสตรขององคกรพบวาเปนจุดออนที่สําคัญ

แบบฟอรม แผนปฏบิตักิาร เพือ่สรางศกัยภาพในการบรหิารจดัการยทุธศาสตร
ขององคกร

การประเมินการบริหารจัดการยุทธศาสตรแบบยอนกลับ

แบบฟอรมการประเมินการจัดทํายุทธศาสตรขององคกรโดยวิธียอนกลับ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Shared context 
 Performance management 

According to the result of the survey of NESDB’ s execution capacity which was 
conducted by LBS cooperated with NESDB, those factors are its weakness points. 

Building leadership and communication capacity by, for example, training and so on 
Building transparency system for setting criteria of reward individual performance   

Reducing Bias for action
  

Reducing Bias for action 
  

 

 

 

 

 Strategy’s NESDB is too complex and looks like a textbook. 

 NESDB Strategy management has been linear.  

Never and ever analyzing situation 
impact on direction of NESDB 
strategy although it has the best 
database and information 
concerning economic social and
Lack of participation from staffs to 
prioritize the most suitable 
strategies. 

 Lack of leadership, everything 
mattersLack of understanding what they 
have to do 

 Make choice process is not 
transparency  
Signing a contract between staff andLack of NESDB’ s strategy evaluation  

 Assume plan is right 
 Lack of setting scenario and 
identifying risk  
Blame game

Changing communication 
style from hierarchy or 
pyramid to democracy or star 
or face book in order to link 
intra and inter organization
Building leadership 
capability, especially  middle 
executives  

 Strategy to prioritize  
Simple rulesIncreasing participating 
climate 

 Mission-based 
 Make choice process should 
be transparency andEvaluating NESDB’s strategy  

 Assume plan is wrong 
 Face-saving way out 
 Safe to discuss 
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ผลการประเมิน
 กรอกขอมลูลงใน Bay of Pigs Analysis และนาํผลการวเิคราะหไปเทยีบเคยีง
กับผลการประเมินศักยภาพในการบริหารจัดการองคกรที่ไดสํารวจจากองคกร 
ซึ่งไดขอสรุปที่สําคัญดังนี้คือ ยุทธศาสตรขององคกร ยาวมากเหมือนตําราเรียน 
ทําใหไมรู ว าตองเริ่มจากกลยุทธและแนวทางไหนกอน รวมทั้ งมีแนวทาง
ในการบริหารจัดการยุทธศาสตรแบบเชิ ง เสน  คือ  กํ าหนดยุทธศาสตร  
นํายุทธศาสตรสูภาคปฏิบัติ และติดตามประเมินผล ในที่สุดการดําเนินการ
ตามยุทธศาสตรไมเปนไปตามเปาหมายที่กําหนด ซึ่งมีสาเหตุที่สําคัญ ดังนี้
คือ 1) ไมเคยวิเคราะหสถานการณที่สงผลกระทบตอแนวทางการพัฒนาของ 
องคกรแมวาองคกรนี้จะเปนองคกรที่มีฐานขอมูลและขอมูลขาวสารมากที่สุด
และดีที่สุดในหลายเรื่อง 2) ไมมีการจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธเพื่อท่ีจะ
ดําเนินการกอนในระยะสั้น เพราะไมมีการวิเคราะหขอดีและขอเสียของแตละ
กลยทุธ และไมมกีารสรางกระบวนการมสีวนรวมในการจดัลาํดบัอกีดวย  3) เจาหนาที ่
โดยเฉพาะผูบริหารระดับกลางขาดภาวะผูนํา และไมมีความเขาใจวาจะตองทําอะไร 
เพื่อพัฒนาองคกร นอกจากนี้ยังไมสามารถแยกออกไดวาอะไรคือยุทธศาสตรชาติ
และอะไรคือยุทธศาสตรองคกร แมวามีความสามารถในการจัดทํายุทธศาสตร และ

การประเมินเนื้อหาของยุทธศาสตรขององคกร

แบบฟอรมการประเมินเนื้อหาของยุทธศาสตร

4 types of products:  1) Policy and 
Plan Formulation 2) Project Analysis    
3) Policy Evaluation and E&S 
indicator development  4) Think 

Customers: 1 the Cabinet.  2. 
Government sectors. 3. NGOs.  4. 
Private sectors 4.  Academic 
group.

1. Reputation and brand  
2. Intellectual Property  
3. Intuitive products 

design 
4. High quality producing  
5. Network effects  

1. All things for all : our works benefits to the country as a whole 
2.  Innovative design and high quality : staff knowledge has been cultivated into 

paper success stories Globalisation is utilized by obtaining the competence
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มีองคความรูสูงมาก 4) กระบวนการจัดทํายุทธศาสตรและการปรับปรุงยุทธศาสตร
ยังขาดความโปรงใสและนาเชื่อ ถือ ทําใหไมสนใจวาองคกรมียุทธศาสตร
ตองดําเนินการอะไรบาง รวมทั้งควรเปลี่ยนแปลงปรับปรุงยุทธศาสตรขององคกร
ใหเขากับสถานการณและปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป 5) ไมมีการติดตาม
ประเมินผลยุทธศาสตรขององคกรไมยอมเปลี่ยนแปลงเมื่อรูวาไมถูกเพราะกลัว
เสียหนา พยายามที่จะหาเหตุผลเพื่อมาลบลาง ทําใหไมสามารถยกเลิกโครงการได

ผลการประเมิน โดยสรุป แบงเปน 3 คําถาม 
 • ใครคือลูกคาเปาหมายขององคกร (NESDB) ประกอบดวย คณะรัฐมนตรี 
รัฐบาล ประชาชน สถาบันการศึกษา ภาคเอกชน
 • ใหบรกิารหรอืเสนอขายสนิคาอะไร แบงออกเปน 4 กลุมใหญๆ  กลุมทีห่นึง่ 
การจัดทํานโยบายของประเทศ (policy and plan formulation) ทั้งในรูปของ issue 
based approach เชน แผนพัฒนาเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดลอม ทุก 5 ป 
และแผนแมบทตางๆ ทั้งนี้ ขึ้นอยูความตองการของรัฐบาลและสังคม เชน แผนแมบท
โครงสรางพื้นฐานทางปญญา ยุทธศาสตรการพัฒนาเมืองอุตสาหกรรมนิเวศ และ
ยุทธศาสตรการพัฒนาขีดความสามารถในการแขงขันในระยะยาว เปนตน นอกจากนี้
ยังผลิตแผนในลักษณะ area based approach เชน แผนพัฒนาภาค และแผน
พัฒนาเมือง เปนตน กลุมที่สองการวิเคราะหโครงการ (project analysis) เชน 
โครงการพัฒนาโครงสรางพื้นฐานขนาดใหญ เปนตน กลุมที่สามการติดตาม
ประเมินผลและการพัฒนาตัวชี้วัดผลการพัฒนา รวมทั้งการประมาณการเศรษฐกิจ 
เชน การผลติตัวชีว้ดัท้ังทางดานเศรษฐกจิและสงัคม economic outlook เปนตน กลุมท่ีสี ่
ถังความคิดของประเทศ (think tank) มีการศึกษา ทําวิจัยทั้งที่จัดจางที่ปรึกษา 
และดําเนินการเอง นําเสนอบนเว็บไซตของ NESDB เชน การกําหนดตําแหนง
เชิงยุทธศาสตรของประเทศไทย แนวคิดและแนวทางการพัฒนาเครือขายวิสาหกิจ 
เปนตน
 • ใครคือคูแขงขันของคุณ กลุมที่หน่ึง การจัดทํานโยบายของประเทศ 
ปจจุบันกระทรวงตางๆ มีศักยภาพในการจัดทํานโยบายของกระทรวง และบุคลากร
จังหวัดถูกพัฒนาขึ้นมาใหสามารถจัดทําแผนพัฒนาจังหวัดไดเปนสวนใหญ
เปนตน กลุมท่ีสอง กระทรวงมกีารจดัทาํการศกึษาความเปนไปไดของโครงการอยูแลว 
คณะรัฐมนตรีจะขอความเห็นหรือไมก็ได กลุมที่สาม การพัฒนาตัวชี้วัด GDP และ
การประมาณการทางเศรษฐกิจ อาจเปนธนาคารแหงประเทศไทย กระทรวงการคลัง 
และมหาวิทยาลัยหอการคาไทย และกลุมสุดทาย การสรางถังความคิด คูแขงขัน
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 ผลการวเิคราะห : งานขององคกรแบงออกเปน 5 ผลติภณัฑ คอื 1) economic 
and social indicator 2) national economic and social development plan
and policies 3) project analysis 4) regional development plan 5) แผนบริหาร
ราชการแผนดิน กระบวนการจัดสรรงบประมาณเปนแบบ semi-bottom up 
กลาวคือใหผูบริหารระดับกลางเสนอแผนงานโครงการ ใหผูบริหารระดับสูง
พิจารณาเห็นชอบ หากผูบริหารเห็นชอบจะเปนผูจัดสรรงบประมาณลงแผนงาน
และโครงการ  และพบอีกวามีการจัดสรรงบประมาณเทากันทุกผลิตภัณฑ
อยางมหีลกัเกณฑ จงึทาํใหวงกลมมขีนาดเทากนัมลีกัษณะคลายๆ กบับรษิทั Firestone 
นอกจากนี้ไมมีแนวทางในการพัฒนานวัตกรรมใหม เพราะไมเชื่อวาลักษณะงาน
ที่ดําเนินการอยูสามารถสรางมูลคาใหกับองคกร โดยไมตองปรับปรุงหรือมีแนวทาง
ในการผลิตผลผลิตรูปแบบใหม  
 ขอเสนอแนะแนวทางการแกไข 1) การเปลี่ยนแปลงการบริหารจัดการ
องคกรจากเปนลําดับขั้นไปสูแบบดาวหรือ facebook เพื่อใหเกิดการสื่อสาร
แลกเปลี่ยนเรียนรู และทํางานเปนทีมมากขึ้น อาทิ บริษัทเบียรที่ใหญที่สุด
ในอเมริกาใต ตองประสบปญหาการขาดทุนและตองเผชิญกับภาวะวิกฤตเศรษฐกิจ
ที่รุนแรงไดปรับเปลี่ยนแปลงการบริหารองคกร อาทิ ลดขั้นตอนในการสั่งงาน และ
ไมมีการแบงแยกพื้นท่ีสําหรับผูบริหารกับพนักงาน (เชน ที่จอดรถหรือโรงอาหาร ซึ่ง
เมือ่กอนแบงแยกชดัเจน ทกุคนมสีทิธทิีจ่ะจอดรถทีไ่หนกไ็ด เปนตน) ทาํใหบรรยากาศ

นาจะเปน สถาบันการศึกษา สถาบันวิจัยตางๆ อยางไรก็ตาม งานวิจัยของ สศช. มิใช
งานวิจัยเชิงวิชาการ แตเปนงานวิจัยประยุกตที่เนนความเปนไปไดในการนําไปปฏิบัติ 
ซึ่งยังคงเปนจุดแข็งของ สศช. ตอไป ถามีการบมเพาะคนรุนใหม 
การประเมินศักยภาพของ สศช. โดยการวิเคราะห portfolio

 
 
 
 
 
 
 

 
:  5   1) Economic and Social Indicator 2

National Economic and Social Development Plan and Policies 3) Project analysis 4) Regiona
Development Plan 5)   Semi-
Bottom up

Economic  Social  

Development 

P li d Pl

Project 
Analysis

Regional 
Development  
Plan

Economic  (GDP)
Social Indicators

Government 
Strategic Plan 

Think 
Tank  
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 NESDB 

ในการทาํงานมลีกัษณะเปนกนัเอง แลกเปลีย่นประสบการณและปญหารายวนัระหวาง
ผูบริหารและระดับปฏิบัติมากขึ้น จนเปนผลใหแกไขปญหาไดทันกับสถานการณ 
เกิดนวัตกรรมและแนวคิดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากยิ่งขึ้น ทําใหปจจุบันกลาย
เปนบริษัทเบียรที่ใหญที่สุดในโลก และมีสวนแบงการตลาดในอเมริกาและยุโรปมาก
เปนอันดับหนึ่ง 2) มีการกําหนดหลักเกณฑใหรางวัลที่โปรงใสและชัดเจน 
โดยเนนใหทุกคนเห็นชอบรวมกัน 3) สรางภาวะผูนํา เพื่อการทํางานเปนทีม และมี
ศักยภาพในการนําการประชุมเพื่อใหไดคําตอบที่เห็นชอบรวมกัน เชน การกระตุนให
ทกุคนใหความเหน็ ดวยการเคารพในความเหน็ของทกุคน และสรางบรรยากาศใหเกดิ
ความตองการที่จะรวมแสดงความคิดเห็น 4) ควรใหมีการติดตามประเมินผล
ยุทธศาสตรขององคกร โดยเนนการ outsource เพื่อลดอคติ
การประเมินศักยภาพขององคกร โดยวิเคราะห agility and absorption

 ผลการประเมินองคกร ดวยการวัด agility และ absorption และคํานวณ
คาเฉลี่ยและนําไปใสไวใน matrix พบวา เปนองคกรที่มี absorption สูงกวา agility 
ดวยเหตุผลที่สําคัญคือ เปนองคกรที่มีขนาดใหญ มี tangible และ intangible 
assets สงู แตตองเผชญิกบัปญหาคอืมสีมาชกิจาํนวนมากทีไ่มสามารถสรางมลูคาเพิม่
ใหกบัองคกร ดเูหมอืนวาสมาชกิสวนใหญขาดความเขาใจในวตัถปุระสงคและเปาหมายหลกั
ขององคกร ทาํใหคนบางกลุมเทานัน้ทีม่คีวามรบัผดิชอบและสามารถดาํเนนิงานใหเปนไป
ตามเปาหมายหลักขององคกร และเมื่อพบขอผิดพลาดในการบริหารจัดการองคกร
จะลงัเลทีจ่ะหยุดดําเนนิการตอ พยายามหาเหตผุลทีจ่ะลบลางมากกวาทีจ่ะปรบัเปลีย่น
ยุทธศาสตรใหม รวมทั้งผูบริหารระดับสูงยังไมกลา หรือมีกําลังใจในการใชประโยชน
จากโอกาสที่เกิดขึ้นจนทําใหเกิดมูลคาเพิ่มใหกับองคกร
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 Simple rules   

 
 

3.4

2.9

24

 
  

  
  

 
  

  
   

 
  career path  

   
 Simple rules    ONSET  simple rules 

 incubate start up  
 

  1)  (Incubation)  2   

   

   

1 All things for all : our works benefits to the country as a whole 
2 Innovative design and high quality : staff knowledge has been cultivated into paper success stories.

Brain drain (Losing intelligent  staffs), need to recruit new staffs  

Depending mainly on human capital  

1. Recruited student  from college and university 
2.  Setting the selection process, visiting major (top) university to explain the program,  
3. interviewing and make a selection of which candidates would be accepted into the program 
4. 3  years, trainee spend first year rotating through different department/unit  and will be assigned to a 

specific area in units as policy and plan analyst and get a scholarship to study aboard 
5. Making their own career paths 

Setting a committee (from different offices)

NESDB’s staffs  

From Now on  

ผลการวิเคราะห 
 ผลจากการวเิคราะหพบวา เปนองคกรทีต่องใชองคความรูเชิงวชิาการเปนหลกั
งานขององคกรจะเปนประโยชนกับประเทศในภาพรวม ดังนั้นงานจึงตองอาศัย
ทุนมนุษยเปนหลัก ที่สามารถพัฒนาองคความรูที่มีอยูและพัฒนาตอยอดจนเกิดองค
ความรูใหมที่มีคุณภาพสูง ซึ่งองคความรูเหลานี้ไดมาจากเจาหนาที่มีศักยภาพสูง
และมีเครือขายกับองคกรระหวางประเทศ แตปจจุบัน องคกรนี้กําลังเผชิญกับปญหา
สมองไหลออก เรากําลังสูญเสียเจาหนาที่มีศักยภาพสูง จําเปนตองหาพนักงานใหม
และพัฒนาใหมีศักยภาพสูงเขามาทดแทน เชน การระดมนักศึกษาที่มีศักยภาพสูง
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ใหเขามาทาํงานในองคกร โดยเริม่จากการเขาไปอธบิายโครงการรบันกัศกึษาทีม่ศีกัยภาพสงู
ใหกับผูบริหารของสถาบันการศึกษา และมีสวนรวมในการคัดเลือก เมื่อไดนักศึกษา
แลวมีการจัดทํา career path ที่ชัดเจน เพื่อใหนักศึกษามองเห็นภาพในอนาคต และ
ความจําเปนตองพัฒนาตนเองที่จะนําไปสูควากาวหนาในอาชีพการงานเปนตน 
ตัวอยางของบริษัทชั้นนําของโลกใชหลัก simple rules เชน บริษัท ONSET ไดใชหลัก
simple rules กับบริษัท incubate start up จนทําใหสามารถขยายวงเงินลงทุน 
ซึ่งผลจากการศึกษาพบวามีหลักการงายดังนี้คือ
 1) แบงกระบวนการบมเพาะ (Incubation) ออกเปน 2 ระยะ คอื ระยะกอน
ดําเนินการในระยะนี้หัวใจสําคัญของการดําเนินงาน ก็คือ ตองมีการจัดทําแผน
และรปูแบบธรุกจิทีก่าํจดัความเสีย่งออกใหมากทีส่ดุเทาทีจ่ะทาํได เพือ่ดงึดดูการลงทนุ 
นอกจากนี้ผูประกอบการที่นําเสนอแผนและรูปแบบธุรกิจจะตองไมพยายามที่ชวนเชื่อ
ใหลงทุน แตตองคาดการณปญหาที่จะเกิดขึ้น และมีความปรารถนาที่จะเรียนรูและ
ปรบัแกไข ระยะดาํเนนิการตามแผนบมเพาะ เปนระยะทีพ่ฒันาเพือ่ใหเกดิความแนใจ
วาจะดําเนินการตอหรือลมโครงการ ซึ่งในชวงนี้จะเปนชวงที่จะตองหาวาความเสี่ยง
อะไรที่สําคัญที่สุดใน 5 ความเสี่ยงอันประกอบดวย ความเสี่ยงทางเทคนิค ความเสี่ยง
ทางตลาด ความเสี่ยงดําเนินการ ชองทางตลาดและราคาสินคา และสุดทาย
ก็คือทีมงานที่จะดําเนินการใหเปนไปตามแผน ซึ่งสรุปไดวาความสําคัญของ
การดําเนินธุรกิจ โดยเฉพาะ start up firm ต้องมียุทธศาสตร์ธุรกิจท่ีเข้าใจง่าย 
และมีผูประกอบการที่มีพลังและทักษะในการประกอบการ
 2) ทีป่รึกษาของบรษิทั start up ตองเคยมปีระสบการณ ในการบรหิาร
จัดการธุรกิจ start up และธุรกิจขนาดใหญ
 3) แผนและรปูแบบทางธรุกิจของบรษิทัจะตองปรบัเปลีย่นไดตลอด
เวลา เพราะปจจุบันตลาดมีการปรับเปลี่ยนรวดเร็ว
 4) บรษิทัตองจดัทํารปูแบบและแผนธรุกจิใหสมบรูณกอนแลวจงึจาง 
CEO บริษัท ถามิฉะน้ันแลวจะไดแผนธุรกิจของ CEO
 5) ทกุครัง้ทีบ่รษิทัจะขยายเงนิลงทนุตองเปนการขยายเพือ่สรางมลูคา
เพิ่มเทานั้น หรือทําให cash fl ow เปนบวก เพราะกิจกรรมนั้นตองสรางรายไดและ
กําไรเทานั้น
 6) ผลติภณัฑตองตอบโจทยความตองการของลกูคา หรอื เปนความตองการ
ของตลาด
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วฒันธรรมองคกร : กรณศีกึษาบรษิทัชัน้นาํของโลกซึง่เคยเปนบรษิทัทีรุ่งโรจน
แตตองลมเหลว
 วิเคราะหจากหนังสือชื่อ บริษัทที่เคยรุงโรจนทําไมลมเหลว (Why good 
companies go bad?) ในหนังสือเลมนี้ไดพยายามวิเคราะหใหเห็นวาวัฒนธรรม
องคกรที่มีลักษณะ active inertia จะสงผลใหบริษัทที่เคยประสบความสําเร็จสูง 
แตปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไปไดชาที่สุด เพื่อเปน
บทเรียนใหผูบริหารระดับสูงตองศึกษาและตองเขาใจถึงสาเหตุของที่มาของ
ความเฉื่อยเชื่องชาเหลานั้น ปรากฏการณนี้มักจะมองเห็นไดบอยๆ ในวงการธุรกิจ 
แตมักจะเปนเรื่องที่ไมคอยเขาใจ เมื่อบริษัทที่ประสบความสําเร็จอยางมาก
เผชิญกับความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทางธุรกิจมากๆ มักจะพบกับ
ความลมเหลวในการตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงนั้น ไมสามารถที่จะ
พาตนเองไปตอกรกับคูแขงติดอาวุธดวยสินคาใหมๆ เทคโนโลยีหรือกลยุทธไดอยาง
มีประสิทธิภาพ พวกเขาไดแตมองดูยอดขาย และกําไรที่หดหาย คนเกงๆ ลาออก
และราคาหุนรวงลงๆ และในทายที่สุดที่พอจะกอบกูไดก็ตองปรับโครงสรางและ
ลดขนาดองคกรลง เพราะยึดติดกับพฤติกรรมหรือแนวทางในอดีตท่ีองคกร
เคยทําและประสบผลสําเร็จมาแลว แมวาภาวะที่เกิดความเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ
ที่แตกตางจากกันมาก เขาเหลานั้นมักจะติดอยูกับแนวคิดเดิม และโดยพฤติกรรม
ขององคกรที่ประสบความสําเร็จ เปนองคกรที่ทํางานหนัก ลงมือทํางานจริงจัง 
และยิ่งพวกเขาเรงลงมือมากเทาใด ก็ยิ่งเหมือนกับยิ่งขุดหลุมฝงตนเองลึกลงไปทุกที 
ดังนั้นผูบริหารตองเขาใจที่มาและพฤติกรรมของ active inertia ตัวอยางของ 
ศักยภาพการทําลายลางของ active inertia
 บริษัท Firestone Tyre & Rubber เปนยักษใหญ ผูนําในวงการ
อุตสาหกรรมยาง แตก็ลมเหลวในการตอกรกับสภาพความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
Firestone เขาสูวงการในป 1970 และกลายเปนผูนําในอุตสาหกรรมยาง 
ผูบริหาร Firestone ตางก็เขาใจถึงวิสัยทัศน กลยุทธ และตําแหนงผูนําตลาด
ของบริษัทเปนอยางดี และมี 3 คายยักษผูผลิตรถยนตใน Detroit เปนลูกคาที่สําคัญ 
ซึ่งปจจัยท่ีทําให Firestone ประสบความสําเร็จตอเนื่องและยาวนาน ไดหลอหลอม
วิญญาณของบริษัท ดานแนวทางการบริหารและนโยบาย ความสัมพันธระหวาง
ลูกคา พนักงาน และบริษัท แนวปฏิบัติและการลงทุนกลายเปนสูตรสําเร็จของบริษัท
ทําให Firestone ประสบความสําเร็จตลอดชวงทศวรรษที่ 1970 นั้น สรุปไดดังนี้คือ 
1) Firestone มี strategic principle ที่ชัดเจน และผูนําองคกรมีวิสัยทัศนที่เนน
การดูแลตอนรับลูกคาและพนักงานทุกระดับเสมือนคนในครอบครัว จึงไดสราง 
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the Firestone Country Club ขึ้นเพื่อใหบริการพนักงานทุกคน และเพื่อ
สรางความสัมพันธระหวาง Firestone กับผูบริหารระดับสูงของ 3 คายยักษ
ผูผลิตรถยนต 2) มีกระบวนการตัดสินใจการวางแผนผลิตยางรุนใหมออกสู
ตลาดไดทันทวงทีแบบมีลําดับขั้น เชน เมื่อพนักงานขายรูสึกวายางกําลังขายดีมาก 
จึงเขียนขอเสนอแนะตอผูบริหารระดับกลาง เมื่อผูบริหารระดับกลางคิดวานาจะเปน
ขอเสนอแนะที่ดีก็นําเสนอตอผูบริหารระดับสูงเพื่อเสนอขอใหทําการลงทุนเพิ่ม
ในสายการผลิตเพื่อรองรับความตองการ ผูบริหารระดับสูงก็จะรีบดําเนินการอนุมัติ
ในทันทีตามคํารองขอ
 อยางไรก็ตาม ปจจัยแวดลอมทางธุรกิจไดเปลี่ยนแปลงไปเมื่อ Michelin 
บริษัทจากฝรั่งเศสไดแนะนําผลิตภัณฑยางรถเรเดียลแบบใหมที่ไมมียางใน
เขาสูตลาดสหรฐัอเมรกิา ซึง่เปนนวตักรรมใหม ยางเรเดยีลปลอดภยักวา อายกุารใชงาน
นานกวา และราคาถูกกวายางรถแบบเดิม Michelin เปลี่ยนตลาดยางรถยนต
ในยุโรปใหหันมาใชยางเรเดียลเกือบทั้งหมด และในป 1972 บริษัท Ford ก็ตัดสินใจ
นําเอายางเรเดียลมาประกอบในรถยนตใหมทั้งหมด ซึ่งเปนสัญญาณวาตลาด
ยางรถยนตในสหรัฐอเมริกากําลังจะเปลี่ยนไป สวน Firestone ไมไดแปลกใจ
ในการเขามาตีตลาดของยางเรเดียล เมื่อ Firestone เห็นยางเรเดียลเริ่มเขามา
ในสหรัฐอเมริกา จึงตอบโตอยางรวดเร็ว Firestone ทุมทุนราว 400 ลานเหรียญ 
เพื่อเปลี่ยนสายการผลิตและโรงงานที่เกี่ยวของใหสามารถผลิตยางเรเดียลได แมวา 
Firestone ไดตอบโตอยางรวดเร็ว แตกลับไมมีประสิทธิภาพ แมจะลงทุนเพื่อ
ผลิตยางแบบใหมแลวแตการดําเนินงานกลับ เปนไปแบบลวกๆ การผลิตยางเรเดียล
ตองอาศัยความพิถีพิถันและประณีตสูง สัญญาณบงชี้ถึงความหายนะอีกอยาง คือ
ความลาชาในการเปลี่ยนโรงงานผลิตยางแบบเกาที่เหลือ ซึ่งทําใหโรงงานเหลานั้น
ผลิตยางออกมามากมายแตขายไมได
 ในป 1979 Firestone ตกอยูในภาวะยุงยาก โรงงานใชกําลังการผลิต
แครอยละ 59 และตองเชาโกดังเพื่อเก็บยางที่ไมไดขาย อยูในภาวะตนทุนสูง และ
ยังตองเรียกยางที่ดอยคุณภาพบางสวนกลับจากลูกคา ทําใหสูญเสียเงินจํานวน 
200 ลานเหรียญ แมวาตลาดยางในประเทศยังมีความตองการคงที่ แตเนื่องจาก
ยางเรเดียลมีอายุการใชงานนานเปน 2 เทาของยางแบบเดิม CEO ของ Firestone 
ยังคงยึดติดกับแนวคิดเดิมที่วาความตองการยางจะมีมากเหมือนเดิม จึงไดบอก
กรรมการบรหิารวายงัไมมคีวามจาํเปนทีจ่ะเริม่หยดุการผลติ ในทายทีส่ดุ ความพยายาม
วิเคราะหปญหา และตอบโตก็ไมบังเกิดผลใดๆ บริษัทสูญเสียสวนแบงทางการ
ตลาดใหกับบริษัทตางชาติ และตองขายบริษัทใหกับ Bridgestone และบริษัท
ของญี่ปุนไปในป 1988
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 Laura Ashley ผูผลิตเครื่องประดับสําหรับสตรี เปนอีกกรณีตัวอยาง
ที่ตกเปนเหยื่อของ active Inertia  โดย Laura เริ่มธุรกิจกับสามี Bernard ในป 1953 
โดยยึดหลักการออกแบบในแนว English country ในภาพลักษณของสุภาพสตรี
ที่อยูดูแลเฝาคฤหาสนหลังใหญหรูหราในชนบท กระแสแฟชั่นนี้ไดแพรกระจาย
ในกลุมผูหญิงยุค 1970 อยางรวดเร็ว จากผลิตขายหนารานกลายเปนเครือขาย
กวา 500 ราน และกลายเปนสินคายี่หอดังระดับโลก Laura Ashley ตอนเริ่มตน
ธุรกิจบริษัทเนนการออกแบบ ผลิต จัดสง และวางขายปลีก ในชวงป 1970 บริษัท
ดําเนินนโยบายจายคาจางและผลประโยชนใหพนักงานอยางงามเพื่อดึงใหคนงาน
ทํางานอยูกับบริษัทโดยไมลาออกและทิ้ งใหบริษัทรางคนงานตามกระแส
ในยุคนั้น นอกจากนั้น ยังสรางเสริมความสัมพันธระหวางบริษัท ลูกคา และ
ตัวแทนจําหนายอยางแนบแนน ความซื่อสัตยและจงรักภักดีตอองคกรของ
พวกเขาเหลานี้สงผลใหบริษัทเติบโตขึ้นมาอยางรวดเร็ว เมื่อ Laura ตาย
ในป 1985 Bernard ดําเนินธุรกิจตอเพียงลําพังโดยยึดแนวคิดการออกแบบและ
บริหารตามแนวทางที่ Laura เคยทําไว 
 อยางไรก็ตาม แฟชั่นไมอาจหยุดนิ่งอยูกับที่กลุมผูหญิงเริ่มมีบทบาทและ
ออกไปทํางานนอกบานมากขึ้น กระแสนี้ทําใหภาพลักษณแฟชั่นของ Laura 
Ashley ตองตกไป ในขณะเดียวกัน โลกก็เปลี่ยนแปลงอุตสาหกรรมหลายประเภท
โดยเริ่มยายฐานการผลิตไปสูกลุมประเทศที่มีคาแรงถูกกวา หรือใชวิธีการจาง
เหมาชวงแทนการผลิตเอง แต Laura Ashley ยังคงยืนยันที่จะผลิตในโรงงาน
ที่เดิม จายคาแรง และสวัสดิการอยางงามอยางที่เคยทําสําเร็จมาแลวในอดีต
จนทําใหตนทุนการผลิตสูงกวาคูแขงในตลาด ตอมาเพื่อความอยูรอดในชวงปลาย
ทศวรรษ 1980 บริษัทไดจางคณะที่ปรึกษามาวิเคราะหปญหาและวางแผนดําเนินการ
แกไขปญหา แตก็ยังไมสามารถพลิกฟนสถานการณของบริษัทไดมากนัก

บทวิเคราะหวาทําไมองคการท่ีประสบความสําเร็จอยาง Firestone และ 
Laura Ashley จึงพบกับความลมเหลวในทายที่สุด 
1. ปญหา
 1.1 องคกรช้ันนําท้ังสองยึดติดกับแนวทางการบริหารที่เคยสราง
ความสาํเรจ็มาแลว และนาํมาใชเปนสตูรสาํเรจ็กบัคูแขงรายใหมเสมอ สญัชาตญิาณ
ของความสาํเรจ็ทีถ่กูหลอหลอมมาจากกลยทุธ วธิกีารดาํเนนิงาน การบรหิารความสมัพนัธ 
และคานิยมขององคกร ทําใหองคกรธุรกิจเหลานี้ทิ้งหางองคกรอื่น
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 1.2 ขาดการคิดนอกกรอบกลยุทธที่ตั้งเอาไวและเคยนําพาองคกร
สูความสําเร็จ เมื่อแนวคิดใหมๆ ถูกนําเสนอก็มักจะถูกกลุมที่ยึดติดแนวคิดเดิม
ลมลาง และเมื่อสภาพการตลาดเปลี่ยนไป สูตรที่เคยใชสําเร็จก็จะนําเอาความลมเหลว
มาสูองคกร เชน กรอบกลยุทธที่ใชพบทางตัน กลยุทธองคกรเปนกรอบแนวคิด
เบาหลอมใหผูบริหารคิด กรอบกลยุทธจะเปนตัวกําหนดคําตอบตางๆ ใหกับ
การบริหารงาน เชนองคกรอยูในกลุมธุรกิจอะไร จะสรางใหองคกรเกิดคานิยม
อยางไร ใครคือคูแขง ใครคือลูกคาหรือศัตรู ทําอยางไรจึงจะดําเนินงานได
อยางปลอดภัย และสิ่งเหลานั้นทําใหผูบริหารจับตาดูเฉพาะความเปลี่ยนแปลง
ของขอมูลที่สนใจเทานั้น บนหนาจอคอมพิวเตอร ตัวอยางกรอบกลยุทธที่กําหนด
แนวคิดของผูบริหาร Firestone บงชี้ใหผูบริหารจับตาดูความเปลี่ยนแปลงของ
ตลาดที่ Detroit และ Akron กรอบกลยุทธยังเปนตัวบงบอกการนําเอาขอมูลดิบ
ที่สับสนหลากหลายมาหาวิธีเปรียบเทียบความสัมพันธและความเปลี่ยนแปลงได 
ตัวอยาง เชน กรอบกลยุทธของ Laura Ashley บงบอกใหขยายตลาดสินคาแฟชั่น
ไปในแนว English country ยอนยุค ดังนั้นขณะที่กรอบกลยุทธชวยใหเห็นภาพ
การบรหิารชดัเจนขึน้ มนักจ็ะบดบงัมมุคดิบางมมุออกไป โดยการชีน้าํใหบรรดาผูบรหิาร
วุนวาย มวัแตเฝาจบัตาดขูอมลูทีถ่กูระบไุวตามกรอบเหลานัน้ และจะโนมนาํใหผูบรหิาร
เชือ่วามแีตขอมลูเหลานีเ้ทานัน้ทีม่ผีลกระทบตอองคกร กรอบกลยทุธเปนตวับบีวสิยัทศัน
ของผูบริหารใหมองไปตามกรอบเทานั้นจะละเลยการคนหาอุปสรรคและโอกาสใหมๆ 
ซึ่งมักเกิดขึ้นเสมอ อยางเชน กรณีของ Firestone ซึ่งเปนคูแขงทางการคาอยางดุเดือด
กับ Michelin ในตลาดยางยุโรป และเห็นไดชัดวายางเรเดียลเติบโตอยางรวดเร็วและ
ทิ้งหางในยุโรป ผูบริหารของ Firestone กลับไมคิดวา Michelin จะเปนคูแขงที่นากลัว
ในตลาดยางสหรฐัอเมรกิา เพือ่ทาํใหกรอบกลยทุธเขมแขง็ ผูบรหิารมกัจะผลกัดนัขอมูล
ทีน่าสนใจเหลานีอ้อกไปหรอืกไ็มสนใจ Laura Ashley กเ็ปนอกีตวัอยางความผดิพลาด
ที่มุ ง เนนออกแบบแฟชั่นตามแนวกลยุทธ เดิม ในขณะที่ตลาดแฟชั่นผูหญิง
ไดเปลี่ยนไปแลว
 1.3 การทํางานแบบ routine (แนวทางประจํา) การนําเอากระบวนการ
ที่ยุงยากมาใสไวในงานประจําวัน เมื่อองคกรพยายามเริ่มตนนําสิ่งใหมๆ มาใช
ในองคกรพนักงานก็จะพยายามลองทําสิ่งใหมๆ เพื่อใหสามารถบรรลุในสิ่งที่องคกร
ตองการ เม่ือพวกเขาคนพบวิธีการใหมๆ และมั่นใจแลวเขาก็จะหยุดคนหาแนวทาง
อื่นๆ ทุกคนจะทําตามแนวทางแบบนั้นอยางเดียว และเชื่อวามันจะนําไปสูการพัฒนา
และเพิ่มผลผลิตได หากพนักงานมีประสบการณและความชํานาญเพิ่มขึ้น แตนั่นไมใช
เพียงแคกรอบแนวคิดของกลยุทธเทานั้น วิธีการปฏิบัติตอบโต การดําเนินงานตางๆ 
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ก็ถูกหลอหลอมมาตามแบบฉบับของเขาเอง การหยุดชะงักหมายถึงการจบสิ้น และ
การคิดแบบนี้ก็จะทําใหมันจบสิ้นจริงๆ ผูคนทําตามแบบอยาง แนวทางและ
การตอบโต ไมใชเพราะวามันไดผลหรือเพราะวามันมีประสิทธิภาพ แตเปนเพราะวา
ทุกคนรูวาทําอยางไรและคุนเคยกับมันมากกวา เหมือนกับวามันเปนสิ่งที่ตองทํา
อยางนั้น เม่ือแบบอยางและแนวทางเหลานั้นกลายเปน routine (แนวทางประจําวัน) 
มันก็จะเปนตัวขวางกั้นไมใหคนคิดถึงวิธีการทํางานใหมๆ ทางเลือกใหมๆ ไมตองคิด
และเหนื่อยนอยกวา เม่ือนั้น active inertia ไดถูกสรางขึ้นมาแลว บริษัท Firestone 
เนนการทํางานแบบ routine ซึ่งเปนสวนหนึ่งของปญหาหลักที่ขัดขวางการตอบสนอง
ตอเทคโนโลยีเรเดียลอยางมีประสิทธิภาพ บริษัทมุงเนนความสนใจไปในกระบวนการ
ผลิตและปญหาทางดานคุณภาพ เพราะวา Firestone พยายามปรับกระบวนการผลิต
เดิมใหสามารถผลิตยางเรเดียลที่มีคุณภาพสูง ทําให Firestone ผลิตสินคาที่ตลาด
ไมตองการออกมามากมายเพราะเครื่องจักรและเครื่องมือท่ีมีอยู การใชเงินเพิ่ม
เพื่อปรับปรุงกระบวนการก็เปนแนวคิดจากผูบริหารงานที่อยูหนางาน
 นอกจากนี ้McDonald เปนอีกตวัอยางของระบบงาน routine เนือ่งจากระบบ
งานที่ดําเนินการอยูทําใหตลาดเติบโตขึ้นมาก ในชวงแรกของยุค 1990 McDonald 
กลายเปนยักษใหญดานฟาสตฟูดและไดสรางคูมือการทํางานกวา 750 หนา ที่บงบอก
รายละเอียดทุกขั้นตอนของธุรกิจรานอาหารฟาสตฟูด บริษัทเขมงวดกับการทํางาน
ตามระบบและวิธีการทํางานตามมาตรฐานขั้นตอน แนวคิดตางถูกกําหนดมาจาก
บริษัทแมออกสูสาขาทั่วโลกใหทํางานเหมือนกันเพื่อสรางความพึงพอใจสูงสุดใหกับ
ลูกคาและทิ้งหางคูแขงทางธุรกิจออกไป ในขณะเดียวกันก็ทําให McDonald 
กลายเปนรานอาหารที่จําเจ ซ้ําซากนาเบื่อ กลุมลูกคามองหาสิ่งใหมๆ และดีตอ
สุขภาพมากขึ้น สวนคูแขงอยาง Burger King และ Taco Bell ก็ไดออกเมนู
อาหารใหม รสชาติดีขึ้น McDonald พยายามปรับเปลี่ยนเพื่อตอสูเหมือนกัน แตจาก
ประสบการณความสําเร็จในอดีตที่บงบอกไว ทุกอยางตองออกมาจากสํานักงานใหญ
เพื่อความเปนมาตรฐานเดียวกันทั่วโลก เมนูอาหารที่จะปรับเปลี่ยนใหมก็ตองรับ
การอนุมัติจากสํานักงานใหญเชนกัน นี่เปนสาเหตุที่ทําให McDonald ปรับเปลี่ยน
และตอบสนองชากวาคูแขงมาก
 1.4 ความสัมพันธกลายเปนเครื่องพันธนาการ เพื่อใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ ทุกองคกรจําเปนตองสรางความสัมพันธที่แนนแฟนระหวางตนเองกับ
พนกังาน กบัลกูคา กบัผูรบัเหมา เจาหนีก้ารคา และผูลงทนุในหุนของบรษิทั Laura กบั 
Bernard Ashley ทํางานอยางหนักเพื่อใหเขาไปอยูในใจของลูกคา ตัวแทนจําหนาย
ผูรวมหุน และทกุขัน้ตอนของความสมัพนัธเพือ่ การขยายธรุกจิ Harvey Firestone Sr. 
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ก็พยายามรักษาความสัมพันธอันใกลชิดระหวางตนเองกับพนักงาน ลูกคา และ
ผูบริหารระดับสูงของสาขาและตัวแทนจําหนายในชวงภาวะถดถอยของบริษัท 
Firestone และ Ashley ก็เหมือนกับบริษัทอีกหลายแหงที่ประสบความสําเร็จ
ในการที่พยายามถักทอความสัมพันธใหแนนแฟนท้ังภายในและภายนอกองคกร 
เมือ่สภาพแวดลอมทางธรุกจิเปลีย่นไป บรษิทัมกัจะพบกบัพนัธนาการของความสมัพนัธ
ที่สรางไว เมื่อจําเปนตองสานตอก็ทําใหขาดความคลองตัวและความยืดหยุน
นาํพาบรษิทัสูภาวะ active inertia ความตองการทีจ่ะรกัษาความสมัพนัธระหวางลกูคา
ใหคงอยูเหมือนเดิม อาจเปนเหตุฉุดรั้งบริษัทไมใหพัฒนาสินคาใหมเพื่อขยายสูตลาด
อีกกลุมหนึ่ง บริษัท Kirin Brewery สามารถสรางสวนแบงทางการตลาด
ในตลาดเบยีรญีปุ่นถงึรอยละ 60 หลงัสงครามโลกครัง้ที ่2 โดยสรางความสมัพนัธอยาง
แนนแฟนขึ้นในกลุมลูกคาที่ เปนนักธุรกิจ หลายบริษัทสามารถเติบโตขึ้นมา
อยางรวดเร็วในชวงนั้นโดยใชความสัมพันธระหวางองคกรกับกองทัพเปนกุญแจสําคัญ 
แตในป 1980 บริษัท Kirin ก็อยูในภาวะกลืนไมเขาคายไมออกระหวางกลุมลูกคาหลัก
ในการที่จะนําเสนอ dry beer ออกสูตลาดกลุมวัยรุนตามกระแสนิยมขณะนั้น Kirin 
ตอบสนองตลาดชาไป ปลอยใหบริษัท Asahi เขามากอนและครอบครองสวนแบง
ทางการตลาด กลายเปนผูนําดานตลาดเบียรในญี่ปุนไปในที่สุด
 1.5 คานิยมของบริษัทจะถูกฝงติดไวกับกฎระเบียบ จนทําใหคานิยม
มิใชแรงบันดาลใจอีกตอไป แตจะกลายเปนกฎระเบียบที่เปนอุปสรรคตอความสําเร็จ
ขององคกร คานิยมเปนตัวกําหนดความเชื่อของพนักงานในองคกรจนกลายคานิยม
ขององคกรที่ทุกคนตองยึดปฏิบัติแบบเดียวกัน คานิยมจะเปนตัวกําหนดวา
ใหพนักงานมองตัวเองและบริษัทอยางไร ตัวอยางเชน คนของ Firestone จะยึดถือ
ความจงรกัภกัดตีอบรษิทัและพนัธะสญัญาตอชุมชน รวมทัง้คานยิมเปนแกนในการดาํเนนิ
ธุรกิจของบริษัท ตัวแทนจําหนายของ Laura Ashley เชื่อมั่นในคานิยมของยี่หอ
ที่มีมาแตดั้งเดิมท่ีชวยใหบริษัทเจริญเติบโตขึ้นมาได อยางไรก็ตาม เมื่อบริษัทเติบโต
ขึ้นถึงขีดสุดแลว คานิยมมักจะถูกฝงติดไวกับกฎระเบียบและหลักเกณฑที่บริษัทสราง
ขึ้นมาเหมือนกับตนไมหิน คานิยมเหลานี้จะถูกทดแทนดวย cold stone dogma 
เม่ือเปนเชนนี้ คานิยมจะมิใชแรงบันดาลใจอีกตอไป ผลของมันก็คือ active inertia  
ตัวอยางเชน Royal Dutch/Shell เปนบริษัทหนึ่งที่คานิยมของบริษัทกลายเปน
อุปสรรค ในชวงป 1930 Shell นําโดย Henri Deterding ซึ่งเปนผูนําที่เขมแข็งและเปน
ผูทีใ่หการสนบัสนนุกองทพันาซ ีในทีส่ดุผูบรหิารอืน่ไดบบีบงัคบัใหลาออกไป และบทเรยีน
ของความเจ็บปวดนี้ถูกจดจําอยูในบริษัท ทําใหคนรังเกียจการควบคุมจากสวนกลาง 
คานยิมนีท้าํใหผูจดัการในแตละประเทศตองการความเปนอสิระ โครงสรางนีท้าํให Shell
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เตบิโตไดอยางรวดเรว็ในหลายประเทศ แตในภาวะทีเ่กดิวกิฤตริาคาน้าํมนัในชวงป 1990 
โครงสรางการกระจายอํานาจการบริหารของ Shell กลับเปนอุปสรรคขัดขวาง
ความรวดเร็วในการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกรที่จะบริหารงานในตนทุนต่ํา
 2. ขอเสนอเพือ่เปนแนวทางแกไขปญหา บรษิทัท่ีประสบความสาํเรจ็สามารถ
หลีกเลี่ยง หรืออยางนอยที่สุดสามารถเอาชนะ active inertia ได มีดังนี้คือ
 2.1 ผูบรหิารจะตองหลดุพนจากสมมตฐิานทีว่าศตัรทูีเ่ลวรายทีส่ดุ คอื
การหยุดชะงัก เขาควรจะตระหนักวา การกระทําเพียงอยางเดียวไมสามารถ
แกปญหาได บางครั้งอาจทําใหสถานการณเลวรายลง แตควรถามตัวเองวา “เราควร
จะทําอะไร” ผูบริหารควรจะหยุดและถามวา “อะไรอยูเบื้องหลังเรา” คําถามนี้
จะทาํใหเราใหความสาํคญักบัสิง่ทีถ่กูตอง คอืกรอบของกลยทุธ ขบวนการ ความสมัพนัธ 
และคุณคา ซึ่งสามารถยับยั้งหรือทําลายการกระทําซึ่งอาจนําไปสูทิศทางที่ไมถูกตอง 
บริษัทที่พยายามจะตอสูสวนมากจะรูวาเขาตองทําอะไร เขาจะไดรับรายงานมากมาย
จากนักวิเคราะหภายในและที่ปรึกษาภายนอกที่มักจะใหคําแนะนําที่เหมือนกัน 
ผูนําของ Firestone ตระหนักดีถึงคุณสมบัติที่เหนือกวาของยางเรเดียล ผูบริหาร
ของ Laura Ashley รูวาผูหญิงจะเขาสูระบบการทํางานมากขึ้นเรื่อยๆ ปญหาของ
พวกเขาคือ ขาดความเขาใจอยางชัดเจนวาสูตรดั้งเดิมของความสําเร็จของเขา
จะเปนอุปสรรคตอการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง 
 2.2 การพิจารณาหาผูนําที่มีลักษณะ inside-outsider ในฐานะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง บริษัทที่จะผานการเปลี่ยนแปลงครั้งยิ่งใหญตองการปฏิบัติการ
ที่ยากยิ่งอยางสมดุล มรดกหรือสิ่งที่สืบทอดกันมาของบริษัท (heritage) ควรไดรับ
การเอาใจใส แมวามันจะเปนสิ่งที่ขัดขวางบอยครั้งที่มักจะเขาใจวาผูจัดการ
จากภายนอกคือผูที่เหมาะสมที่สุดในการทําหนาที่นี้ เน่ืองจากเขาจะไมถูกผูกมัด
โดยประวัติศาสตรหรือความเปนมาของบริษัท ความสําเร็จของ Lou Gerstner 
ในการยกเครือ่ง IBM เปนตวัอยางทีด่ขีองการใชคนจากภายนอกองคการ แตในกรณขีอง
Gerstner ควรถูกมองวาเปนขอยกเวน ไมควรนํามาเปนตัวอยาง โดยปกติแลวคนจาก
ภายนอกมักจะปฏิเสธวิธีการทํางานแบบเกาๆ อยางรวดเร็ว ซึ่งเขามักจะจบลงดวย
การกระทําที่กอใหเกิดความเสียหายมากกวาผลดี วิธีการที่แนะนําคือใหหาผูนําใหม
จากภายในบรษิทัแตเปนคนท่ีไมไดอยูในธรุกจิหลกัของบรษิทั ผูนาํเชนนี ้เรยีกวา inside-
outsider สามารถหาไดจากหนวยงานเล็กๆ จาก international operation หรือจาก 
ataff  function ตัวอยางเชน Charles Pilliod, CEO ผูซึ่งนํา Goodyear เขาสูยุคยาง
เรเดียล เกิดและเติบโตใน Akron และทํางานตลอดอายุการทํางานกับ Goodyear 
แตเขาใชเวลา 29 ปจาก 31 ปกอนหนาทีใ่นตาํแหนงหวัหนาในหนวยงาน international 
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division ทีซ่ึง่เขาไดเหน็การเตบิโตอยางรวดเรว็ของยางเรเดยีลในยโุรป เขาเขาใจ heritage
ของบริษัท แตเขาเห็นมันจากมุมมองของคนนอก ผูนําแบบ inside-outsider 
ไดนําหลายๆ องคกรสูการเปลี่ยนแปลง Jack Welch ใชเวลาเกือบทั้งอายุการทํางาน
ในธรุกจิพลาสตกิของ GE สวน Jurgen Schrempp อยูใน South Africa กอนจะกลบัมา
ดําเนินธุรกิจใหกับ Daimler-Benz
 2.3  การสรางทีมผูบริหารใหมเพื่อคานอํานาจกันระหวางคนภายใน
และภายนอก เม่ือ Gerstner เขามาบริหาร IBM เขามิไดใหคนเกาออก ตําแหนง
ทางดาน operation สวนใหญยังคงเปนเจาหนาที่ของ IBM ที่มีความสามารถ
และประสบการณนับสิบป แตเขาไดรับการสนับสนุนจากคนภายนอกในตําแหนง
ทางการตลาด ความผสมผสานนี้ทําให IBM สามารถใชจุดแข็งที่มีอยูเปนเชื้อเพลิง
ใหดําเนินไปสูวิถีทางใหมไดอยางเต็มที่ ทายที่สุด ผูจัดการภายในสามารถปลดปลอย
ตนเองจากรูปแบบเกาๆ ดวยการจินตนาการวาตนเองเปนคนนอก ดังเชนผูบริหาร
ของ Intel ไดตัดสินใจในการละทิ้งธุรกิจดานหนวยความจํา Intel เปนผูเริ่มตนตลาด
ดาน memory chip ดังนั้นสําหรับผูบริหาร พนักงานและลูกคา Intel หมายถึง 
หนวยความจํา อยางไรก็ตาม เมื่อมีคูแขงในตลาดเพิ่มขึ้น สวนแบงทางการตลาดของ
ธุรกิจดานหนวยความจําลดลงมากกวา 90% ในตนทศวรรษ 1970 เหลือประมาณ
รอยละ 5 ในทศวรรษตอมา แมวา Intel ไดสรางธุรกิจดาน microprocessor ขึ้นมา
ในระยะนี ้กย็งัคงเกาะยดึอยูกบัธรุกจิหนวยความจาํ จนกระทัง่ประธานบรษิทั Gordon 
Moore และประธานบรหิาร Andy Grove ไดไตรตรองอยางรอบคอบวาจะเกดิอะไรขึน้
หากเขาถกูทดแทนดวยคนจากภายนอก เขาเหน็พองตองกนัวา คนจากภายนอกจะถอน
ธรุกจิดานหนวยความจาํออกไปและกเ็ปนสิง่ที ่Moore และ Grove ไดทาํลงไป หลงัจาก
บริษัทเขาใจถึงอุปสรรคที่เขาเผชิญอยู ก็ควรจะขัดขวางหรือหยุดยั้งแรงกระตุนใน
การทีจ่ะกาวตอไปขางหนาอยางเรงรบี บางธรุกจิไดพยายามผลกัดนัใหผูจดัการเปลีย่นแปลง
กฎเกณฑทุกอยางเพื่อสงเสริมใหเกิดการปฏิรูปใหม เนื่องจากสมมติฐานที่วา
ตองละทิ้งกฎเกณฑเกา ๆ อยางรวดเร็ว ผูเชี่ยวชาญดานนี้ใหความเห็นวาการพยายาม
ทีจ่ะเปลีย่นแปลงทกุอยางทัง้หมดในเวลาเดยีวกนั ผูจดัการจะทาํลายศกัยภาพทีส่าํคญั 
(crucial competency) ละทิง้โครงสรางทางความสมัพนัธซึง่ใชเวลาสรางมานานหลายป 
การปฎิรูปจะทําใหระบบชะงักงัน บางครั้งการชะงักงันนี้กอใหเกิดความเสียหาย
อยางรนุแรงได เม่ือพจิารณาบรษิทั Firestone กเ็ชนกนั หลงัจากทีผู่บรหิารไดตระหนกั
ถึงอุปสรรคที่เกิดขึ้น ในป 1980 คณะกรรมการบริหารของ Firestone ไดนํา CEO 
คนใหมเขามาในบริษัท CEO คนใหมนี้ไมตองการที่จะเสียเวลาเลย เขาปดโรงงาน
ภายในประเทศ 14 แหง ตัดความสัมพันธที่มีมายาวนานกับลูกคาบางราย ทดแทน
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ระบบ bottom-up ดวยระบบ top-down นาํคนจากภายนอกเขามาใน ตาํแหนงสาํคญั
ซึ่งการปฏิรูปใหมของ CEO นี้ทําให Firestone รอดพนจากการลมละลาย แต
เขาทําใหบริษัทตกอยูในตําแหนงที่เลวรายตอการเติบโตในอนาคต ทีมผูจัดการ
จากภายนอกไดละทิ้งธุรกิจที่สําคัญบางอยางและไดลงทุนอยางมากในธุรกิจคาปลีก
ยาง ทั้งๆ ที่ไดรับการเตือนจากคนภายในวารานคายางเปนธุรกิจที่ไมเคยมีกําไร
ในขณะทีบ่รษิทั Goodyear ไดดาํเนนิการตรงกนัขามโดยใหความเอาใจใสตอ corporate 
heritage ซึ่ง Goodyear ไดนําเอาสภาวะแวดลอมของการแขงขันมาใชประโยชน
ในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางระมัดระวัง เขาหลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลง
แบบปฏิรูป บริษัทไดตัดธุรกิจยางรูปแบบเดิมทิ้ ง โดยใหความสําคัญตอ 
commitment ทีม่กีบัพนกังานและชมุชนมาเปนเวลานาน เขาไดเปลีย่นโรงงานผลติยาง
แบบเกามาเปนโรงงานผลติยางเรเดยีล ในทกุทีเ่ทาทีจ่ะสามารถทาํได หรอืสรางโรงงาน
ผลิตยางเรเดียลใหมใหอยูใกลกับโรงงานเดิมที่ถูกปดไป รักษาพนักงานเกา
ไวเกือบทั้งหมด เปนการลดปญหาความยุงยากอันอาจจะเกิดขึ้นกับชุมชน และในที่
ซึง่ Firestone ลดระดบัการใหบรกิารกบัลกูคา Goodyear จะลงทนุสรางความสมัพนัธ
กับลูกคาอยางตอเนื่อง เปนการสรางพื้นฐานการเจริญเติบโตในอนาคต


