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¤íÒ¹ÔÂÁ
 ผมรูจัก ดร.มารยาท มาหลายปแลว ไดพบเปนครั้งแรกราวป พ.ศ. 2550 เมื่อคราวที่
สภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ไดสงตัว ดร. มารยาทและทีมงานมาชวยปรับปรุงขอเสนอ
โครงการจัดตั้งศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสระยะที่ 1 เพื่อเสนอขอความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรี 
สํานักงานคณะกรรมการอุดมศึกษาไดระดมนักฟสิกส ในสังกัดทั่วประเทศมาชวยกันใหขอมูล
ในการจัดทําขอเสนอโครงการ คงเปนเพราะผมดํารงตําแหนงนายกสมาคมฟสิกสไทยในขณะนั้น
พอดี ผมจึงไดรับมอบหมายใหทําหนาที่คลาย ๆ กับผูประสานงาน
 ดร.มารยาท ไดแนะนําใหพวกเราไดรูจกักาํหนดยทุธศาสตรในการทาํโครงการ โดยกาํหนด
ใหศนูยความเปนเลศิดานฟสกิสดาํเนนิงานตาม 3 ยทุศาสตรหลกั เมือ่ไดยทุศาสตรแลวจงึไดกาํหนด
กลยทุธในการดาํเนนิโครงการตามมา โครงการจดัตัง้ศนูยความเปนเลศิดานฟสกิส จงึเปนโครงการ
วิทยาศาสตรที่ไดมีการกําหนดยุทธศาสตรไวอยางชัดเจน ตลอดระยะเวลา 4 ป ที่ผมไดบริหาร
ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกส เราเดินตามยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไวอยางเครงครัด เขาสูเปาหมาย
ระยะสั้นและระยะยาวอยางมั่นคงและเปนระบบ การกําหนดยุทธศาสตรและการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร สูความสําเร็จ คือหัวใจของการดําเนินโครงการทั้งหลายที่ตองการ output และ out-
come ที่ชัดเจน
 ในฐานะที่เปนกรรมการบริหารของศูนยความเปนเลิศดวยกัน ผมและ ดร.มารยาท 
ไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันในหลายโอกาส ในเรื่องของการบริหารจัดการยุทธศาสตร 
และในการผลักดันใหงานวิจัยทางฟสิกสสามารถตอบสนองความตองการในทุกภาคสวนของสังคม 
ไมวาจะเปนในภาคการสรางองคความรูใหม ภาคเอกชน และภาคประชาชน นอกจากนี ้ ดร. มารยาท 
ยังไดใชโอกาสเขาเยี่ยมหองปฏิบัติการวิจัยทางฟสิกสและไดวิสาสะกับนักฟสิกสภาคสนาม
อยางตอเนื่อง อาจกลาวไดวา ดร.มารยาท เปนนักวิชาการดานเศรษฐกิจและสังคมไมกี่คน
ในเมอืงไทย ทีไ่ดสมัผสัและเขาใจวถิกีารทาํงานทางฟสกิส และวทิยาศาสตรกายภาพโดยรวม รวมทัง้ผลกระทบ
เชิงเศรษฐศาสตรที่การวิจัยทางฟสิกสมีตอศาสตรแนวอื่นและสังคมทั้งในระยะสั้นและระยะยาว
 ดร.มารยาทไดมีโอกาสเขารับการฝกอบรม เรื่อง Executing Strategy for Results 
ณ กรงุลอนดอน ประเทศองักฤษ ซึง่เปนทีม่าของเอกสารเรือ่งการบรหิารจดัการยทุธศาสตรสูความสาํเรจ็
ซึง่ ดร.มารยาท ไดรวบรวมและเรยีบเรยีงจากเอกสารประกอบการฝกอบรมดงักลาว เอกสารเชงิวชิาการ
เลมนี้ใชภาษาที่กะทัดรัด สละสลวย ศัพททางเทคนิคไดแปลและกํากับในวงเล็บไวดวยศัพทภาษา
อังกฤษเพื่อกันความสับสน มีรายการเอกสารเอกสารอางอิงที่ผูสนใจสามารถคนหาเพิ่มเติมได 
ถือไดวาเปนเอกสารเชิงวิชาการที่สมบูรณเลมหน่ึง
 ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสไดขออนุญาต ดร.มารยาทในจัดพิมพเอกสารเรื่องนี้เพื่อ
เผยแพรใหกบัหวัหนาหองปฏบิตักิารวจิยัและผูอาํนวยการศนูยวจิยัในเครอืขายไดอาน ผูบรหิารงาน
วจิยัในระดบัตาง ๆ  โดยเฉพาะอยางยิง่ในภาคอดุมศึกษา แทบไมมโีอกาสไดเขารบัการฝกฝนหลกัสตูร
การบรหิารจดัการยทุธศาสตร เหมอืนกบัผูบรหิารในภาคธรุกจิ เอกสารเลมนีจ้งึเปรยีบเสมอืนตํารา
เลมแรก ที่ผมอยากใหอานกันทุกคน

ศ.เกียรติคุณ ดร.ถิรพัฒน วิลัยทอง
ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกส



¤íÒ¹íÒ
 เอกสารฉบับนี้ เปนสวนหนึ่งของการพัฒนาบุคลากรศูนยความเปนเลิศดาน

ฟสกิส เพือ่เพิม่ศกัยภาพดานการบรหิารจดัการยทุธศาสตรของศนูยความเปนเลศิดานฟสกิส

สูความสําเร็จ และเพื่อเตรียมความพรอมสูการเปนองคกรอิสระในอนาคต 

 ผูเขียนจัดทํารายงาน โดยศึกษาขอมูลและองคความรูจากการเขารวมฝกอบรม

หลักสูตร Executing Strategy for Result ระหวางวันที่ 19-25 มิถุนายน 2554 ณ London 

business school กรุงลอนดอน ประเทศอังกฤษ โดยหลักสูตรนี้เนนการปรับปรุงศักยภาพ

ในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคกรสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ และเพิ่มศักยภาพ

ในการแปลงมาตรการและกลไกใหม ๆ  ในชวงเศรษฐกิจโลกแปรปรวน จนเปนผลใหองคกร

แข็งแกรงและมีความไดเปรียบในการแขงขัน รวมทั้งเพื่อความเขาใจในการใชประโยชน

จากโอกาสและควบคุมความเสี่ยงที่เกิดจากความผันผวนของเศรษฐกิจ 

 ดงันัน้เอกสารฉบบันีจ้งึเปนการสรปุและวเิคราะหองคความรูทีไ่ดจากการฝกอบรม

ดังกลาว ซึ่งแบงออกเปน 2 สวน สวนที่หนึ่งเปนเน้ือหา ซึ่งประกอบดวย ทําไมตองบริหาร

จัดการยุทธศาสตร บริหารจัดการอยางไรจึงจะประสบความสําเร็จ และสวนที่สอง เปนกรณี

ศกึษา: ผูฝกอบรมทกุทานถกูกาํหนดใหประเมนิองคกรของตนเอง ซึง่กรณศีกึษานีเ้ปนผลจาก

การวเิคราะหขอมลูจากหลกัการระหวางผูเขาฝกอบรมและอาจารยและผูชวยฝกอบรม ตลอดจน

แบบสอบถามที่ทางโรงเรียนเปนผูสงใหผูบริหารองคกรเปนผูตอบโดยโรงเรียนจะเก็บ

รายละเอียดไวเปนความลับจึงนําเสนอไดแตผลที่โรงเรียนเปนผูประเมินเทานั้น 

 ผูเขียนหวังเปนอยางยิ่งวารายงานการวิจัยฉบับนี้จะเปนประโยชนอยางยิ่งแก

ผูที่สนใจที่จะพัฒนาและปรับปรุงองคกรใหมีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการยุทธศาสตร

สูความสาํเรจ็ และขอขอบคณุผูอาํนวยการศนูยความเปนเลศิดานฟสกิส ผูบรหิารศนูย ตลอดจน

เจาหนาที่ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสทุกทานที่มีสวนรวมในการจัดทํา เอกสารเลมน้ี

จนสําเร็จลุลวง และหวังเปนอยางยิ่งวาเอกสารฉบับนี้จะเปนประโยชนตอศูนยความเปนเลิศ

ทางวชิาการดานฟสกิส ทีจ่ะนาํหลกัการและขอมูลไปพฒันายทุธศาสตรหรอืจดัการยทุธศาสตร

ศูนยความเปนเลิศดานฟสิกสใหมีผลสําเร็จตามเปาหมายที่ตั้งไวตอไป
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 ผลการศึกษาของ Donald N. Sull (2011) พบวายุทธศาสตรกวารอยละ 90 
ประสบความลมเหลวในการนําไปปฏิบัติและไมอาจบรรลุเปาหมายตามที่กําหนดไว 
เนื่องจากปจจัยแวดลอมขององคกรเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วตลอดเวลาในขณะที่
องคกรสวนใหญ ขาดการบริหารจัดการยุทธศาสตรสูการปฏิบัติอยางเปนระบบ
ขาดประสิทธิภาพ และขาดความยืดหยุนในการปรับปรุงยุทธศาสตรใหสอดคลอง
กบัสถานการณทีเ่ปลีย่นแปลง อกีทัง้ไมสามารถใชโอกาสใหเปนประโยชนและไมสามารถ
ควบคุมความเสี่ยงที่เกิดจากความผันผวนของเศรษฐกิจได ดังนั้นแมวาองคกร
จะสามารถจัดทํายุทธศาสตรไดยอดเยี่ยมเพียงใดก็ไมอาจชวยไดเสมอไป ถาหากผูนํา
องคกรไมรูจักวิธีการบริหารจัดการยุทธศาสตร เพื่อนําไปปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล ดวยเหตุนี้ หนังสือเลมนี้ขอนําเสนอระบบการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตรสูความสําเร็จ โดยแสดงใหเห็นถึงองคประกอบที่สําคัญและความสัมพันธ
ระหวางองคประกอบของการบริหารจัดการยุทธศาสตรสูความสําเร็จ

·íÒäÁμ ŒÍ§ºÃÔËÒÃ Ñ̈´¡ÒÃÂØ·¸ÈÒÊμÃ�

 ความสําเร็จของการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ คือ 
การปดชองวางระหวางยทุธศาสตรกบัการนาํยทุธศาสตรนัน้
ไปสูการปฏิบัติ (closing the gap between strategy and
execution) ซึ่งผูบริหารนอกจากจะตองจัดทํายุทธศาสตร
ใหมีจุดเนนที่ชัดเจนและเรียบงายแลว ยังตองรูจักใช
ประโยชนจากโอกาสในเชิงยุทธศาสตร (strategic
opportunities) และควบคุมความเสี่ยงที่เกิดขึ้นพรอมท้ัง
ดํา เนินยุทธศาสตรใหสอดคลองกับปจจัยแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว เพื่อสรางมูลคาเพิ่มใหกับ

องคกรไดอยางมีประสิทธิภาพและรวดเร็วกวาคูแขง ซึ่งไมใชการแปลงแผนเพื่อนําไป
ปฏิบัติแตเปนการปรับเปลี่ยนการบริหารจัดการยุทธศาสตรในเชิงเสนตรง (strategy 
linear) ไปสูการบริหารจัดการยุทธศาสตรในเชิงเสนยอนกลับ (strategy loop) 
ซึ่งประกอบดวย 4 ขั้นตอนหลัก คือ

¡ÃÍºá¹Ç¤ÇÒÁ¤Ô´
¡ÒÃºÃÔËÒÃ Ñ̈´¡ÒÃÂØ·¸ÈÒÊμÃ�ÊÙ‹¤ÇÒÁÊíÒàÃç¨
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 1. การวิเคราะหหรือตรวจสอบขอมูลที่มีอยู
อยางสมเหตสุมผล เพือ่สะทอนสถานการณใหใกลเคยีงกบั
ความเปนจริงมากที่สุด (Making Sense of Situation)
เริม่จากการเกบ็รวบรวมขอมลูดบิจากแหลงตางๆ ถาขอมลู
เหลานั้นเปนขอมูลขาวสารที่ซับชอน ไมสมบูรณขัดแยง 
และคลมุเครอื รวมทัง้ไมนาเชือ่ถอื ในขัน้ตอไปตองประเมนิ
หรือตรวจสอบสมมุติฐาน หรือทดสอบขอมูลที่จะใช
ในโมเดลกับขอเท็จจริงที่เกิดขึ้นวาใชแทนกันไดหรือไม 
โดยตองปรึกษาหารือระหวางทีมเพื่อหาขอสรุปและขอตกลงรวมกัน ซึ่งในขั้นนี้
ผูบริหารควรตรวจสอบความถูกตองมากกวาการแกตาง ซึ่งตองตั้งคําถามเพื่อ
ตรวจสอบ เชน ถาวิธีนี้คือการแกไขปญหาแลวอะไรคือปญหาที่แทจริง อะไรคือ
ขอมูลที่จะทําใหเราเชื่อไดวาการปฏิบัติที่ผานมาไมถูกตอง เปนตน
 สิ่งที่ทีมงานตองมี คือ ความสามารถในการทําความเขาใจกับสถานการณ
ภายใตเงือ่นไขของขอมลูทีม่จีาํกดั หรอืความสามารถในการรางภาพผาน jigsaw puzzle 
โดยสถานการณที่มีตัวตอไมครบ
 อยางไรกต็าม การปรกึษาหารอืดงักลาวตองไมทาํใหผูรวมทมีรูสกึวาผูบรหิาร
มีอํานาจ ไมสนใจขอมูลอื่นๆ มีขอมูลบางอยางอยูในใจกอนการประชุมแลว 
แตจัดใหมีการประชุมเพราะตองใหทุกคนยอมรับโดยปริยาย (buy-in) เนื่องจาก
ความคิดเชนนี้จะนําไปสูการมีอคติในการปฏิบัติ ซึ่งผูบริหารตองเปดรับขอมูลใหมๆ 
และคนหาทุกวิถีทางเพื่อรางกรอบสถานการณ ซึ่งจะชวยทําใหไดขอมูลที่แตกตางกัน
จากหลายชองทาง เพราะชิน้สวนสาํคญัของ jigsaw มกัจะมาจากแหลงทีค่าดไมถงึเสมอ
 2. การวิเคราะหทางเลือก/แนวทาง/กลยุทธที่ดีที่สุดในการดําเนินการแกไข
ปญหา (Making Choices) เมือ่ไดขอสรปุดานขอมูลรวมกนัแลว ตอไปจะเปนการวเิคราะห
สถานการณ ซึ่งเปนขั้นตอนของการหารือรายละเอียดวาจะเลือกทําอะไร ดําเนินการ
อยางไร และจดัลาํดบัความสาํคญัของทางเลอืก/แนวทาง/กลยทุธทีด่ทีีส่ดุในการแกไข
ปญหา ซึ่งจะตองกําหนดทางเลือกที่ดําเนินการไดภายใตเงื่อนไขทุกประเภทและ
เปนขอตกลงรวมกนั โดยตองเปนทางเลอืกทีส่อดคลองกบัสถานการณทีค่าดวาจะเกดิขึน้
และมีคําอธิบายที่ชัดเจน ซึ่งจะทําใหทุกคนสามารถนําทางเลือกนี้ไปปฏิบัติได
อยางมีประสิทธิภาพ
 การปรึกษาหารือในขั้นนี้เปนการวิเคราะหขอดีขอเสียและตองเลือก เพราะ
ทางเลือกที่มีอยูไมสามารถเกิดขึ้นพรอมกันได (trade off ) ดังนั้นในขั้นนี้ผูบริหาร
ตองเปดโอกาสใหทีมหรือผูมีสวนไดสวนเสียสามารถแสดงเหตุผลหรือขอเสียของ
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   1 การสรางคํามั่นสัญญาระหวางผูปฏิบัติกับผูบริหารตองเกิดจากการสื่อสารวาจะรวมมือกัน  โดยผูบริหารตองทําใหการสื่อสารเปนที่เปดเผย

ตอสาธารณะ มีการเจรจา มีความชัดเจน เปนที่สมัครใจ และเชื่อมโยงกับทางเลือกขององคกร พรอมทั้งผลักดันใหคํามั่นสัญญาของ

แตละหนวยงานในองคกรนําไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ สามารถปรับเปลี่ยนแนวทางปฏิบัติ จนทําใหเกิดผลสําเร็จตามที่

กําหนดไว และมีความรับผิดชอบกับปญหาที่เกิดขึ้นในขณะปฏิบัติ ตลอดจนตองสรางแรงบันดาลใจใหลูกทีมปฏิบัติตาม เชน จัดประชุม

ในเวทีสาธารณะ (public forum) เพื่อใหสมาชิกองคกรใหคํามั่นสัญญาตอสาธารณะ และติดตามการปฏิบัติงาน ซึ่งมี 3 คําถามสําคัญ คือ 

ปฏิบัติอะไรไปแลวบางตั้งแตใหคํามั่นสัญญา จะทําอะไรตอจากนี้ไปจนถึงการประชุมคราวหนา และสุดทายอะไรที่ทําใหการปฏิบัติเปนไปตาม

คํามั่นสัญญาที่ใหไว ปจจุบันองคกรเขาใจวาการใหคํามั่นสัญญาเทากับการทําสัญญา (contract) ระดับบุคคล เพื่อใหปฏิบัติตามสัญญา

ที่ทําขึ้นไว ซึงเปนการดําเนินการที่ผิด เพราะถาสัญญาทําดวยความไมสมัครใจ จะทําใหผูปฏิบัติรูสึกถูกบังคับใหยอมรับคํามั่นสัญญานั้นๆ 

ซ่ึงมักมาจากคนที่มีอํานาจเหนือองคกร

ทางเลือกที่จะเลือก รวมทั้งมีวิธีการเลือกที่โปรงใส เปดเผย มีหลักการ ทั้งนี้ ผูบริหาร
ตองรูจักที่จะปฏิเสธ ซึ่งการเลือกที่ยากที่สุด คือ การกําหนดวากิจกรรมใดตองไม
ดําเนินการตอไป เพราะการตัดสินใจนั้นอาจไมไดรับการยอมรับโดยทั่วไป
 3. การวิเคราะหเพื่อนําแนวทาง/กลยุทธ
สูภาคปฏิบัติสําเร็จ (Making Things Happen) 
ขั้นตอนนี้จะสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับ (1) ความเขาใจ
ของคนในองคกรถึ งแนวทางที่ จ ะตองปฏิบัติ  
ถาผานกระบวนการจนไดรับการยอมรับ ก็จะทําให
ทุกคนในองคกรปฏิบัติตาม (2) แรงบันดาลใจของ
ทุกคนในองคกรใหปฏิบัติตามที่ใหสัญญาไว 1 ดังนั้น
ผูบรหิารตองสามารถสือ่สารใหผูรวมงานมคีวามเขาใจ
ทางเลือก/แนวทาง
  4. การวิเคราะหขอมูลใหมๆ เพื่อปรับปรุง

ยทุธศาสตรใหสอดคลองกบัสถานการณทีเ่ปลีย่นแปลง
(Making Revisions) ปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง 
เชน การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีหรือองคความรู 
รสนิยมของผูบริโภค และวิกฤติเศรษฐกิจ เปนตน 
ปจจัยเหลานี้ ผูบริหารไมสามารถทํานายหรือ
ควบคุมไดงายนัก แตมีอิทธิพลตอการบริหาร
ยุทธศาสตร ในทางปฏิบัติสิ่งเหลานี้ถือเปนขอมูล

ขาวสารใหม ซึ่งจะเปนไดทั้งโอกาส ภัยคุกคาม และความเสี่ยง ที่องคกรตองผนวก
เขาไปกับการวิเคราะห ปรับปรุง/ยกเลิก และพัฒนายุทธศาสตรขององคกรใหมให
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ในขั้นนี้ ผูบริหารตองศึกษาขอมูลขาวสารใหม
ทีเ่กดิขึน้ จนกวาจะแนใจวาเปนขอมลูทีถ่กูตอง กอนนาํมาใชในการวเิคราะหเพือ่ปรบัปรงุ
 เมื่อไดขอมูลที่ถูกตองก็ใหนําขอมูลเหลานี้มาหารือกับผูรวมงาน รวมทั้งเชิญ
บุคคลภายนอกองคกรที่มีความสามารถเขามารวมวิเคราะห โดยจําลองสถานการณให
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 ถาตองการใหการบริหารยุทธศาสตรแบบยอนกลับขางตนถูกนําไปปฏิบัติได
อยางมปีระสทิธภิาพ  ผูบรหิารตองปรบัปรงุศกัยภาพการบรหิารจดัการ (ดรูปูภาพขางลาง
ประกอบ) โดยเริม่พจิารณาตัง้แตผูบรหิารองคกรตองมภีาวะผูนาํ ซึง่มอีทิธพิลตอวฒันธรรม
ขององคกร ตอการสรางความเขาใจรวมกนั และตอการจดัทํายทุธศาสตรทีด่ ีนอกจากนี้
การบริหารยุทธศาสตรสูความสําเร็จตองมีการสื่อสารที่ดี เพื่อสรางความเขาใจรวมกัน
ระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติในทุกระดับองคกร ทั้งในเรื่องหลักการบริหารจัดการและ
เนือ้หาของยทุธศาสตร  ซึง่ตองอาศยั
ภาวะผูนําและนํากฎความเรียบงาย 
(simple role) ไปใชในกระบวนการ
บรหิารจดัการยทุธศาสตรทีส่อดคลอง
กบัศกัยภาพขององคกร มกีารจดัสรร
งบประมาณที่เหมาะสมและโปรงใส 
มีตัวชี้วัดความสําเร็จและจัดลําดับ
ความสาํคญัทีจ่ะดําเนนิการไดชดัเจน 
จะทําให เกิดการมอบหมายและ
ปฏิบัติงานตามที่ไดรับมอบหมาย
อยางมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ขึ้นอยูกับการสรางระบบแรงจูงใจรวมกันที่โปรงใสและ
เปนธรรมดวย ดังนั้นองคกรตองพัฒนาศักยภาพในการบริหารจัดการยุทธศาสตร
แบบยอนกลบัใหมปีระสทิธภิาพ จะทาํใหองคกรแขง็แกรงและมคีวามไดเปรยีบในการแขงขนั 
ซึง่ตวัชีว้ดัของการบรหิารยทุธศาสตรสูความสาํเรจ็ทีส่าํคญักค็อื มลูคาเพิม่หรอืผลกาํไรทีเ่กดิขึน้
จากการดําเนินกิจกรรม โดยมีรายละเอียดที่สําคัญดังนี้
 1. ภาวะผูนาํ (Leadership) นกัวชิาการหลายทานเชือ่วา ภาวะผูนาํมบีทบาท
สําคัญตอการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร เชน ผลการศึกษาของ Jack Zenger 
กับ Joe Folkman (2011) พบวาองคกรใดมีภาวะผูนําสูงเปนผลทําใหรายไดสุทธิ
ขององคกรสูงขึ้นตามไปดวย ซึ่งแสดงใหเห็นวานอกจากผูนําจะนําวิธีการบริหาร

ทุกคนเห็นวาการปฏิบัติตามยุทธศาสตรเปนเสมือนการทดลอง เริ่มจากวิเคราะหวา
เกิดอะไรขึ้นและนําสิ่งที่เกิดขึ้นไปปรับแกไขสมมุติฐาน หลักทั่วไปของการหารือ
จะเริ่มจากประเด็นงายๆ เชน เกิดอะไรขึ้น อะไรที่องคกรคาดหวัง ทําไมสิ่งที่เกิดขึ้น
ไมตรงกับที่คาดหวังไว เพื่อคนหาประเด็นที่ทําใหเกิดชองวางระหวางสิ่งที่คาดหวัง
และสิ่งที่เกิดขึ้นจริง ปราศจากอคติ เปนกลาง และตองพิสูจนได
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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
ในการปรับปรุงยุทธศาสตรใหสอดคลองกับ
สถานการณแลว ยงัตองมศีกัยภาพในการบรหิาร
จัดการยุทธศาสตร เพื่อขับเคลื่อนองคกร
สูความสําเร็จตามที่กําหนด (competency 
for driving transformation or results)
ผลจากการศึกษาของ Andrew Dyckhoff 
(2011) พบวาศักยภาพของผูนําในการขับเคลื่อน

ยุทธศาสตร มีทั้งหมด 5 ลักษณะ ดังนี้
 1.1 มุงมั่นสูความเปนเลิศ (Focus on 
Results) ผูนําหรือผูบริหารตองมีความตั้งใจ
ที่ จะบริหารองคกรสูความเปนเลิศ ซึ่ งปจจัย
แหงความสํา เร็จ 5 ประการในการบริหาร
องคกรสูความเปนเลิศประกอบดวย ความมุงมั่น
ของฝายบริหาร  (sen ior management ’s 
commitment) การมีส วนรวมของบุคลากร  
(involvement of people) การสรางธรุกจิใหมทีศิทาง
ที่ตอบสนองตอความตองการของลูกคา (align-
ment business with customization) การมีกลไก
ประเมินองคกรเพื่อการพัฒนา (internal assessment for improvement) และ
จิตสํานึกของบุคลากร (mindset) เปนสิ่งที่ผูบริหารสูงสุดตองใหความสําคัญ
เปนอยางมาก โดยการสรางความเชื่อใจ (beliefs) ขึ้นมาจากพื้นฐานขององคกร 
จากนั้นแปรเปลี่ยนใหเปนคานิยม (values) และมีการนําไปปฏิบัติทั่วทั้งองคกร 
จนเปนพฤติกรรม (behavior) และเกิดเปนวัฒนธรรมที่ เขมแข็งขององคกร 
(organization culture)
 1.2  นําการเปลี่ยนแปลง (Leading Change) บทบาทที่สําคัญของผูนํา
อีกบทบาทหนึ่ง คือ นําการเปลี่ยนแปลงและชักนําใหพนักงานหรือผูปฏิบัติงาน
เห็นถึงความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง หรืออาจเรียกยอๆ วา HR change 
champion ซึ่งหมายถึงการสั่งสมเพิ่มพูนความรู ความสามารถ หรือสมรรถนะ
ในตัวของผูบริหาร/ผูนํา เพื่อนําการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคกร และชักนําให
พนักงานในองคกรปฏิบัติงานไดบรรลุยุทธศาสตรขององคกรภายใตสภาวะของ
การเปลี่ยนแปลง  

 ี ้
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 1.3 มีอุปนิสัยหรือคุณสมบัติ (Character) 
ของผูนํา ตองมีความซื่อสัตย มีจริยธรรม ยึดมั่น
หลักการ (high integrity and honesty) สวนใหญ
องคกรหรือบริษัทจะใชจรรยาบรรณและจริยธรรม
ใน 3 สวน คือ จรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจ
จริยธรรมของกรรมการ และจริยธรรมของพนักงาน 
เพือ่ใชเปนแนวทางปฏบิตัทิีด่แีละเปนการวางมาตรฐาน
ในการทํางานสําหรับพนักงานทุกระดับ รวมถึง
กรรมการขององคกร นอกจากนี้ ผูบริหารตองเคารพและเปดโอกาสใหทีม
หรือผูมีสวนไดสวนเสียสามารถแสดงความคิดเห็น
 ควรดาํเนนิการกจิกรรมดวยความโปรงใส เปดเผย และมหีลกัการ เพือ่ใหเปนที่
ยอมรับของทุกคนในองคกร มิเชนนั้นจะเกิดการตอตานภายในจนนําไปสูการมีอคติ

ในการปฏิบัติ
  1.4 มีทักษะในการปฏิสัมพันธระหวาง
บุคคล (Interpersonal Skill) ผูบริหารและ
พนักงานตองมีความสามารถที่สําคัญ ดังนี้ 
   1.4.1 การสื่อสาร ผูที่สามารถ
สื่อสารไดสําเร็จตองมีคุณสมบัติที่สําคัญ คือ
มีเนื้อหาและสาระที่สอดคลองกับประเด็นของ
การสือ่สาร มกีารใชคาํพดูและปฏกิริยิาทีส่อดคลองกนั
จะทําใหเกิดพลังในการสื่อสารจนทําใหผูรับสาร
เขาใจ แตถาเปนไปในทางตรงกนัขามจะทาํใหเกดิ
ความขดัแยง และสบัสน ยิง่ปฏกิริยิาสอดคลองกบั
คํานิยามและความตั้งใจในการสื่อสารจะยิ่งทําให
พลงัในการสือ่สารสงูขึน้ รวมทัง้ตองมขีอมูลทีแ่มนยาํ 
ชดัเจน เขาใจงาย หลกีเลีย่งการใชทบัศพัท เพือ่สะทอน
ประสบการณ ความปรารถนา และความฝน
ทีผู่สือ่สารตองการบอกกบัผูรบัสาร เพราะผูฟงคาดหวงั
ที่จะรับฟงในประเด็นท่ีประกาศไว และตองมี
ความรบัผดิชอบตอประเดน็ท่ีสือ่สารและสิง่ทีไ่ดยนิ 

ผูสื่อสารตองรับผิดชอบตอการสื่อสารรอยละ 100 ซึ่งตองคิดกอนท่ีจะส่ือสาร
วาจะสื่อสารอยางไรใหเหมาะสมและไมเปนโทษตอสังคม นอกจากนี้ผูสื่อสารตองมี
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มารยาทด ีกลาวคอื ตองรูจกัหลกัในการแนะนาํเนือ้หา รูจกัขนบธรรมเนยีม ประเพณ ีและ
วฒันธรรมของบคุคลทีเ่ราตองการตดิตอ เพือ่สรางความสมัพนัธทีด่คีวบคูไปกบัการหลกีเลีย่ง
การสือ่สารทีท่าํใหเกดิความขดัแยงทางความคดิ ผูสือ่สารตองมศีกัยภาพในการเสนอแนวคดิ
ทีม่คีวามหลากหลาย แตตองไมสรางความขดัแยง ตองมหีลกัฐานและเหตผุลสนบัสนนุเสมอ 
และสามารถเรยีนรูความแตกตางทางความคดิ เพราะหลกัฐานจะทาํใหทกุคนเขามามสีวนรวม
ในการถกประเด็น
  1.4.2 การสรางความสัมพันธ การบริหารจัดการความสัมพันธ
ถือเปนแนวทางสําคัญในการปฏิบัติงาน เพราะการสรางและรักษาความสัมพันธ
ระหวางองคกรกับผูมีสวนไดสวนเสียจะสงผลตอความสําเร็จและความลมเหลว
ขององคกร การสรางและรักษาความสัมพันธดานผลประโยชนรวมกันระหวางองคกร
และกลุมคนตางๆ ที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จและความลมเหลวขององคกร (Cutlip, 
Center & Broom, 1985) การสรางความสัมพันธ คือ สาระสําคัญของการปฏิบัติงาน
ภายในองคกร ความสัมพันธที่ดีจะทําใหองคกรมีประสิทธิภาพ เพราะจะทําใหองคกร
บรรลุพันธกิจท่ีไดกําหนดไว (Grunig, Grunig & Ehling, 1992)
  1.4.3 การสรางความรวมมือและ
การทาํงานเปนทมี (Collaboration and Teamwork)
ความรวมมือ (collaboration) หมายถึง การรวมตัว
ของกลุมคนท่ีตองพึ่งพาอาศัยกันในการทํางาน
เพื่อใหเกิดผลสําเร็จ ในขณะที่ทีมงาน (teamwork)
หมายถึง กลุมคนท่ีมีความสัมพันธคอนขางใกลชิด
และคงความสมัพนัธอยูคอนขางถาวร ซึง่ประกอบดวย 
หัวหนางานและเพื่อนรวมงานที่จะรวมกันทํางาน
ใหบรรลุเปาหมาย โดยมีองคประกอบสําคัญ 3 ประการ (3P) ไดแก มีวัตถุประสงค 
(purpose) ชัดเจน มีการจัดลําดับความสําคัญ (priority) ในการทํางาน และ
มีผลการทํางาน (performance) ปจจุบันการสรางทีมงานมีความสําคัญมาก 
เพราะงานบางอยางไมสามารถทําสํ า เร็ จได เพียงคนเดียว  ยิ่ ง เปนงานที่
เรงดวนตองระดมบคุลากรเพือ่ปฏบิตังิานใหเสรจ็ทนัเวลาทีก่าํหนด ในขณะทีง่านบางอยาง
ตองอาศัยความรู ความสามารถ และความเชี่ยวชาญจากหลายฝาย ยิ่งไปกวานั้นมีงาน
ที่ตองการความคิดริเริ่มสรางสรรค เพื่อแสวงหาแนวทาง วิธีการ และเปาหมายใหม 
  1.4.4 มีความสามารถในระดับบุคคล (Personal Capability) 
ผูนาํตองมคีวามสามารถทีส่าํคญั คอื สามารถวเิคราะหประเดน็ปญหา ซึง่ตองอาศยั
ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ และความรูเฉพาะดาน วิธีการวิเคราะหปญหาตั้งอยู
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บนพื้นฐาน 2 ประการ คือ การตั้งคําถามและการเปรียบเทียบ เชน the basic 
question method สราง 100 คําถามกับปญหาตอตนเอง ใคร อะไร ที่ไหน 
ทําไม ฯลฯ และตองมีความสามารถทางนวัตกรรมในเชิงเศรษฐศาสตร2 

หมายถึง มีการนําแนวความคิดใหมหรือการใชประโยชนจากสิ่งที่มีอยูแลวมาใช
ในรูปแบบใหม เพื่อทําใหเกิดประโยชนทางเศรษฐกิจ  หรือก็คือ “การทําในสิ่งที่
แตกตางจากคนอื่น โดยอาศัยการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ (change) ที่เกิดขึ้นรอบตัวเรา
ใหกลายมาเปนโอกาส (opportunity) และถายทอดไปสูแนวความคิดใหมที่ทําให
เกดิประโยชนตอตนเองและสังคม” ตลอดจนมีความสามารถในการพัฒนาตนเอง
หรอื Self Development 3 หมายถงึ การพฒันาตนเอง ลงมอืทาํดวยตนเอง โดยผาน
กระบวนการการเรยีนรูจากประสบการณทีเ่ราออกแบบทาํขึน้มาดวยความจงใจ ตัง้ใจ และ
เต็มใจของเราเอง และการพัฒนาตนเองจะตองมาจากทัศนคติหรือแรงปรารถนา
ของตนเอง

 2.  ยุทธศาสตร  (S t ra tegy) 
ยุทธศาสตรขององคกรที่ดีนั้น เปาหมาย
จะตองสัมพันธ กับศักยภาพขององคกร  
(capabilities) ทัง้ทีจ่บัตองไดและจบัตองไมได หรอื
ทาํในสิง่ทีต่นเองหรอืองคกรสามารถดาํเนนิการ
ไดดกีวาผูอืน่ และสิง่ทีอ่งคกรตองการดาํเนนิการ
ตามทศิทางตลาดหรอืโอกาสทีเ่กดิขึน้ในโลกธรุกจิ

(marketplace opportunity) เพื่อสรางมูลคาเพิ่มสูงสุด โดยรวมเรียกวา coherence 
premium ผลจากการวิจัยพบวาตนเองหรือองคกรสามารถดําเนินการไดดีกวาผูอื่น 
บริษัทสวนใหญไมผาน coherence test เพราะใหความสําคัญกับการวิเคราะหวา
ตองการจะดําเนินการอะไร (the way to pay) มากกวาศึกษาศักยภาพขององคกร 
จึงทําใหหลายองคกรวิ่ งตามตลาดโดยปราศจากการศึกษาหรือความเขาใจ
ในศักยภาพขององคกร ดังนั้นยุทธศาสตรที่ดี ตองมีองคประกอบที่สําคัญ ดังนี้ 

่

2 แนวความคิดนี้ไดถูกพัฒนาขึ้นมาในชวงตนศตวรรษที่ 20 โดยจะเห็นไดจากแนวคิดของนักเศรษฐศาสตรอุตสาหกรรม เชน ผลงาน

ของ Joseph Schumpeter ใน The Theory of Economic Development, 1934 โดยจะเนนไปที่การสรางสรรค การวิจัยและพัฒนา

ทางวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี อันจะนําไปสูการไดมาซึ่ง นวัตกรรมทางเทคโนโลยี (technological innovation) เพื่อประโยชนในเชิงพาณิชย

เปนหลัก 
3 การพัฒนาตนเองตองสอดคลองกับพฤติกรรมและการกระทําที่สื่อออกมาภายนอกดวย ในขณะที่การลงมือทําดวยตัวคุณเอง ซึ่งเราตอง

กําหนดขอบเขตใหชัดเจนกอนโดย 1) หาและกําหนดกอนวาเราตองการพัฒนาตนเองในเรื่องอะไรใหชัดเจน (ที่เกี่ยวกับงานในหนาที่ 

เชนตองการพัฒนาในเรื่องการเปนตัวแทนการเปลี่ยนแปลงหรือ change agent)  2) เขียนเปาหมายการพัฒนาในเรื่องที่ตองการให SMART 

คือตอง specifi c ระบุใหชัดเจน, measurable ตองวัดผลได, achievable คือ ตองเขียนใหทาทาย ไมยากและไมงายจนเกินไป, relevant

คือตองเกี่ยวกับงานในหนาที่หรือธุรกิจของบริษัท, time-bound คือตองมีการกําหนดเวลาของเปาหมายชัดเจน วาจะบรรลุผลเมื่อไร 

3) ตองวางแผนและทําแผนปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายและ 4) กํากับ ดูแลตนเองอยางซื่อสัตย โดยตองมีวินัยในตนเองสําหรับการพัฒนา

อยางตอเน่ือง (continuous development)
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 2.1 มทีศิทางตลาดและโอกาสทีเ่กดิขึน้ในโลกธรุกจิ (Marketplace Opportunity) 

ผูบริหารตองมีความรู ความเขาใจ/เขาถึง และสามารถใชประโยชนจาก

โอกาสทอง (golden opportunity) ทีเ่กดิขึน้ในชวงภาวะเศรษฐกจิชะลอตัวหรอื

เกดิวกิฤตเิศรษฐกจิ เพือ่สรางมลูคาเพิม่ในระยะยาว หรอืเรยีกวา แวนขยายดมูลูคาเพิม่ 

(value creation lens) ผูบริหารสวนใหญคนหาโอกาสทองในชวงภาวะเศรษฐกิจ

รุงเรืองหรือปกติ แตเมื่อภาวะเศรษฐกิจชะลอตัวหรือเกิดวิกฤติเศรษฐกิจ จะลดตนทุน 

(cut cost) และยกเลกิการลงทนุท่ีมโีอกาสสรางมลูคาเพิม่ใหกบัองคกรทนัท ีแตผูบรหิาร

ที่มีลักษณะแตกตางและประสบความสําเร็จมักรูวาจะสรางมูลคาไดอยางไร

ในชวงภาวะเศรษฐกิจตกต่ําหรือเกิดวิกฤติเศรษฐกิจ เพราะเชื่อวาทุกครั้ง

ที่ภาวะเศรษฐกิจชะลอตัวหรือตกตํ่า หนาตางของโอกาสทองจะเปดออกมา 

ทาํใหเกดิโอกาสทีด่ทีีส่ดุทีผู่บรหิารสามารถใชประโยชนในการสรางมลูคาเพิม่4

ใหกบัองคกรไดในระยะยาว นอกจากนี ้สามารถปรบัเปลีย่นแผน เพือ่ลดการสญูเสยี

ทรัพยากรในการดําเนินธุรกิจในระยะสั้นแตไดรับประโยชนในระยะยาว เชน

กําจัดกิจกรรมที่มิไดสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร และสรางกระบวนการเปลี่ยนแปลง

เปนตน ทําใหกระบวนการทางธุรกิจมีประสิทธิภาพสูงสุด 

4 มูลคาเพิ่มในที่นี้หมายถึงสวนตางระหวางตนทุนคาเสียโอกาสของปจจัยการผลิตกับรายไดจากการขายหรือความเต็มใจที่ผูบริโภค

ตองการจาย
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 2.2 ใครคอืลกูคาและคูแขง ใหบรกิาร
หรือเสนอขายสินคาอะไร และจะแขงขันกับ
คูแขงอยางไร (Who/What/How) ซึ่งเปน
หัวใจสําคัญของยุทธศาสตร เพราะองคกร
จะตองรูวา จะผลิตเพื่อใคร จะผลิตอะไร 
และจะผลิตไดอยางไร ขอยกตัวอยาง
เพื่องายในการอธิบาย เชน บริษัทเดินเรือ
ทีใ่หญทีส่ดุในโลก 3 แหง คอื Carnival, Royal
Caribbean และ P&O Princess วเิคราะหวา
ในแตละบริษัทมียุทธศาสตรสําคัญ (strategic principal) ไมเหมือนกัน แตมี
จดุสุดทายทีต่องการเหมอืนกนั คอื การสรางมลูคาเพิม่ (value creation) ใหกบัองคกร
โดยยุทธศาสตรสําคัญของ Carnival ใหความสําคัญกับการขายถูกและบริหารจัดการ
ตนทุนตํ่า หรือควบคุม fi xed cost ในขณะที่ Royal Caribbean และ P&O Princess
ใหความสําคัญกับการสรางประสบการณใหมและพิเศษใหลูกคา เปนการเพิ่มปริมาณ
และกิจกรรมที่ใหบริการที่หลากหลายรูปแบบ ดังนั้น สิ่งที่ตองพิจารณาวาจะไปถึง
จุดนั้นไดอยางไร ก็คือ การวิเคราะหหรือประเมินสถานการณจริงโดยตั้งคําถาม
ดังนี้คือ ใครคือลูกคาหลักขององคกร องคกรจะขายอะไร และเราจะแขงขันกับ
คูแขงไดอยางไร (ซึง่จะตองวเิคราะหปจจยัตางๆ ไดแก ดานทรพัยากร (resource) จะตอง
วิเคราะหยี่หอ (brand) ทรัพยสินกายภาพและทรัพยสินทางปญญา ดานศักยภาพ 
(capacity) จะตองวิเคราะหการออกแบบกิจกรรมหรือสินคาหลากหลาย คุณภาพ
ในการผลิตมีสูง และการบริหารจัดการหวงโซอุปทานไดมีประสิทธิภาพและตนทุนต่ํา 
สุดทายดานอุปสรรคของการเขาสูตลาด (barrier to entry) จะวิเคราะหเกี่ยวกับ
ปจจัยท่ีทําใหลูกคาเปลี่ยนใจไปใชของยี่หออื่นๆ กฎระเบียบ รวมทั้งผลกระทบ
ของเครือขายตางๆ ซึ่งผลจากการศึกษาพบวา Carnival ใหบริการกับลูกคาที่มีรายได
ปานกลาง (middle income class) เปนหลัก ดังนั้นกิจกรรมที่ใหบริการกับลูกคา
ตองเปนวันพักผอนหยุดงาน สนุก และคุมคาเงิน โดย Carnival ใชความสามารถ
ในการบริหารจัดการหวงโซอุปทานและมีเครือขายและทรัพยสินทางกายภาพ
ทีเ่ขมแขง็ในการแขงขนักบัคูแขง ในขณะที ่Royal Caribbean ใหบรกิารกบัลกูคาทกุระดบั
และทกุวยั โดยเฉพาะในกลุมผูมรีายไดสงูดวยการจดักจิกรรมทีส่รางประสบการณพเิศษ 
มีเรือขนาดใหญ มีคุณภาพสูง มีกิจกรรมที่หลากหลายรูปแบบเพื่อบริการลูกคา
ทุกประเภทและทุกระดับดวยบริการที่มีคุณภาพและหลากหลายรูปแบบใหเลือก 
มีนวัตกรรมใหมเพื่อดึงดูดลูกคาในทุกระดับและทุกวัย รวมทั้งมีทรัพยทางกายภาพ
และปญญามากในการแขงขันกับคูแขง
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  2.3 แสดงศักยภาพ (Capability) 
ขององคกร ตองศึกษาวาองคกรมีศักยภาพ
ทีโ่ดดเดนอะไรบาง เพราะศกัยภาพ คอืเครือ่งมอื
ในการสรางมลูคา ดงันัน้ การจดัทาํยทุธศาสตร
นอกจากรูวาตองการจะทาํอะไรแลว ยงัตองมี
การประเมินศักยภาพขององคกรทั้งระบบ
ใหสอดคลองกบัสิง่ทีต่องการดาํเนนิการ และ
กําหนดวาศักยภาพขององคกรที่มีสามารถ
ผลักดันสิ่งที่ตองการดําเนินการเพื่อสราง
มูลคาเพิ่มไดมากนอยแคไหน ซึ่งวิธีการก็คือพิจารณาแยกสวนระหวางสิ่งที่
ตองการผลิตกับศักยภาพขององคกรที่มีอยู จะทําใหองคกรตองคิดวาองคกร
จะเริ่มจากอะไรกอน และถาองคกรมีศักยภาพที่เชื่อมโยงกับสิ่งที่องคกรตองการ
ดําเนินการเพื่อสนองความตองการตลาด ทําใหเกิด coherence จึงสรุปไดวาองคกร
ที่มี coherence สูงจะเปนองคกรที่มีผลกําไรหรือสรางมูลคาเพิ่มสูงขึ้นดวย 
ซึง่ในหนงัสอืเลมนี ้ไดใหความสาํคญักบัการประเมนิ portfolio และการประเมนิ agility/
Absorption เพราะปจจุบันทั้งสองเปนปจจัยที่สําคัญที่สุด โดยมีรายละเอียดดังนี้ คือ
 2.3.1 การประเมนิผลแฟมสะสมงานของโครงการตางๆ (Portfolio) ขององคกร
โดยใชลําดับขั้นของวัฏจักรชีวิต (stage in lifecycle), อายุของโอกาส (Age of
opportunity) และการจัดสรรทรัพยากรที่ใช การดําเนินธุรกิจตองมีการประเมินผล
แฟมสะสมงานของโครงการตางๆ5 เพราะในการดําเนินธุรกิจมีหลายโครงการที่
สามารถดําเนินการแลวมีโอกาสในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร แตบางโครงการ
มีโอกาสนอยหรือไมมีโอกาส จําเปนตองยกเลิก มิเชนนั้นจะทําใหองคกรตองใชจาย
งบประมาณไปในสิ่งที่ไมสามารถสรางมูลคา จะสงผลตอองคกรในภาพรวม ซึ่ง
ผูบริหารตองใชภาวะผูนําและศักยภาพในการยกเลิกโครงการ ผลจากการศึกษาพบวา 
ผูจัดการสวนใหญ โดยเฉพาะผูจัดการระดับกลางจะไมยอมยกเลิกโครงการเพราะ
เกรงวาจะสูญเสียความนาเชื่อถือทั้งของตนเองและทีมงาน จึงทําใหไมยอมที่จะยกเลิก
โครงการที่มีโอกาสในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรนอย6 ซึ่งการประเมิน portfolio
ตองพิจารณาลําดับขั้นของวัฎจักรชีวิต, อายุของโอกาส และการจัดสรรทรัพยากรที่ใช 
โดยมีรายละเอียดที่สําคัญดังนี้
5 เปนแฟมงานโครงการ (portfolio) ที่แสดงถึงความพยายามในการทํางานตามโครงการ จนประสบความสําเร็จ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของการศึกษา
รายบุคคล เชน แฟมสะสมผลงานโครงการวิทยาศาสตร ในแฟมประกอบดวยความเปนมา จุดประสงคของโครงการ ขั้นตอนการดําเนินงาน 
วัสดุอุปกรณที่ใช และผลงานที่เกิดขึ้น เปนตน
6  อยางไรกต็ามผลจากการศกึษายงัพบอกีวา โครงการทีถ่กูยกเลกิมปีญหาทีต่องศกึษาและภายใตปญหาเหลานัน้มโีอกาสทางธรุกจิแอบแฝงอยูมากมาย 
เชน ผูบริหารหลังจากการจัดทําแผนการประเมิน portfolio จะทําใหเขาใจวาการลงทุนในนวัตกรรมไมสามารถสรางผลตอบแทนใหเกิดมูลคา
กับองคกรได เปนตน
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 (1) ลําดับขั้นของวงจร
ธรุกจิหรอืวฎัจกัรในการดาํเนนิธรุกิจ
(Stage in Lifecycle)7 ธุรกิจ
ก็ เชน เดียวกับสิ่ งมีชี วิตจะมี วงจร
ในการดําเนินธุรกิจ ซึ่งวงจรธุรกิจ
จะเริ่มจากการพัฒนาหรือทดลอง
(experimentation or start-up) 
ซึ่ ง เปนช วง เริ่ มที่ จะดํ า เนินธุ รกิ จ
เพราะผูประกอบการเริ่มเห็นชองทางทางการตลาด หรือโอกาสใหมที่มีประสิทธิภาพ
ในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร หรือมีโอกาสในการดําเนินธุรกิจ ซึ่งจะเขาสู
ชวงขยายธุรกิจหรือขนาดของการผลิตเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาใหเร็ว
กวาคูแขง (adolescence and scales up) ตอไปมีการขยาย หรือเจริญเติบโตเต็มที่ 
(mature adulthood) และสุดทายถาบริษัทไมสามารถปรับตัวใหเขากับสถานการณ
การแขงขันท่ีเปลี่ยนแปลงได การเติบโตทางธุรกิจจะลดลงและตองลมเลิกกิจการไป 
(decline) ซึ่งในแตละชวงเวลามีคุณลักษณะที่แตกตางกัน เชน กิจกรรมความเสี่ยง
ที่ไมเหมือนกัน เปนตน จึงทําใหความตองการในการจัดการที่ไมเหมือนกัน เชน

7 ลําดับขั้นของวงจรธุรกิจหรือวัฎจักรในการดําเนินธุรกิจ ประกอบดวย 1) ธุรกิจในชวง experimentation or start-up 

ซึ่งเปนชวงเริ่มที่จะดําเนินธุรกิจ เพราะผูประกอบการเริ่มเห็นชองทางทางการตลาดหรือโอกาสใหมที่มีประสิทธิภาพในการสรางมูลคาเพิ่ม

ใหกับองคกร หรือมีโอกาสในการดําเนินธุรกิจเพื่อสนองความตองการของตลาดใหม ซึ่งผูประกอบการตองมีความสามารถในการศึกษา

และกําหนดสวนแบงทางการตลาดไหนที่ดีที่สุดสําหรับองคกร เชนการทํา business plan and model เพื่อหาหลักฐานและเหตุผลของ

ความเปนไปไดในการดําเนินธุรกิจ และพิสูจนไดวาการลงทุนจะกอใหเกิดผล positive net present value ผลตอบแทนทางการเงิน

ใหกับผูลงทุน การคาดการณกระแสเงินสด รวมทั้งเปนโครงการที่มีความเสี่ยงต่ํา เปนตน 2) ธุรกิจในชวง adolescence and scales-up 
เ ม่ือรูปแบบและแผนธุรกิจไดรับการพิสูจนอยางมีเหตุผลถึงความเปนไปไดในการดําเนินการ ตอไปจะเปนการศึกษาโอกาส

ในการขยายธุรกิจ เพื่อควบคุมและจัดการใหไดมาซึ่งสวนแบงทางตลาดอยางมีนัยสําคัญ หรือการขยายการผลิตหรือองคกร

ใหตอบสนองความตองการของลูกคากอนท่ีคูแขงจะดําเนินการ ซึ่งการขยายขนาดของการผลิตหรือองคกรตองใชทรัพยากรและ

การจัดการ ดังนั้น 5 คําถามกอนที่จะมีการขยายการผลิตที่สําคัญดังนี้คือ กําลังจะทําอะไร ผูบริหารตองมีความชัดเจนวา 

ความตองการของลูกคาคืออะไร และมีการจัดทําแผนธุรกิจที่แสดงใหเห็นถึงความเปนไปไดทางการเงินและการเตรียมการ

เพื่อสรางขอไดเปรียบเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขง มีการสรางมาตรฐานในการดําเนินการหรือไม ในชวงที่การดําเนินธุรกิจ
มีการขยายตัวอยางรวดเร็ว องคกรตองสรางมาตรฐานในการดําเนินการใหกิจกรรมหลักขององคกรที่สรางประสิทธิภาพ ใหกับ

องคกร  เชน การดึงดูดลูกคา การทําใหตนทุนการผลิตลดลงหรือทําใหสินคามีความแตกตางจากคูแขง และการอํานวยการใหเกิด

ความรวมมือระหวางหนวยงานทั้งภายในและภายนอกองคกร เปนตน นอกจากนี้ตองแนใจวากิจกรรม เชน การใหบริการลูกคา 

การผลิตตองไมมีปญหาในขณะที่กิจกรรมกําลังขยายตัวอยางรวดเร็ว ผลจากการศึกษาพบวากิจกรรมที่ตองสรางมาตรฐาน

ภายในองคกรประกอบดัวย กระบวนการ (process) เปนการดําเนินการที่ทําใหงานสําเร็จตามเปาหมายที่ตั้ง ประกอบดวย งานประจํา 

เชน กระบวนการผลิต เปนตน และงานที่ไมประจํา เชน กระบวนการตัดสินใจ เปนตน กระบวนการมีมาตรฐานจะทําใหองคกรมีประสิทธิภาพ

เพิม่ขึน้ เชน ความสามารถในการเพิม่ประสทิธภิาพการทาํงานภายในองคกร และอาํนวยความสะดวกเพือ่ใหเกดิความรวมมอืระหวางสวนตางๆ 

ขององคกรได เปนตน กรอบการทํางาน (frames) ของพนักงาน การทํางานของพนักงานทุกคนใหความสําคัญกับเปาหมายหลักขององคกร

รวมกัน และดําเนินการไปสูเปาหมายรวมกัน เชน ตองเขาใจรวมกันวา ใครคือคูแขงขององคกร ใครคือกลุมลูกคาเปาหมาย และหลกัเกณฑ

ในการเลือกสถานที่สาขา และตัวชี้วัดความสําเร็จขององคกร เปนตน จะทําใหเกิดพลังรวมในการดําเนินการ สรางมาตรฐานของทรัพยากร
ทั้งที่จับตองได เชน โรงงาน และที่จับตองไมได เชน เครื่องหมายการคา เทคโนโลยี เปนตน จะทําใหองคกรมีประสิทธิภาพในการดําเนินการ

สรางมาตรฐานการสรางความสัมพันธระหวางองคกรและกิจกรรมภายนอกองคกร เชน ลูกคา ผูควบคุมกฎ ผูสงวัตถุดิบ ผูจําหนาย
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7 เปนตน จะทําใหตนทุนการผลิตลดลง แนใจวาจะเปนการสรางคุณภาพมาตรฐานเดียวกันตลอดหวงโซการผลิตสรางบรรทัดฐาน
รวมกัน (shared norms) เพื่อใหเกิดความรวมมือและสรางแรงบันดาลใจใหกับพนักงานและทําใหพฤติกรรมของพนักงานมีความซื่อสัตย 
มีความผูกพันกับลูกคาท่ีมีคานิยมรวมกับองคกร รวมทั้งกระตุนใหพนักงานดําเนินการในสิ่งที่ถูกตอง ปราศจากการควบคุมจากระบบ ดังนั้น 

การขยายตัวอยางรวดเร็วตองมีพนักงานใหมที่สรางคานิยมรวมที่ดี องคกรสามารถจัดการกับปญหาอุปสรรคไดอยางไร แมวาองคกร
จะมีการกําหนดมาตรฐานในกิจกรรมหลักขององคกร แตองคกรอาจจะตองเผชิญกับปญหาและอุปสรรคที่ตองอาศัยศักยภาพของผูนํา

องคกรในการควบคุมและจัดการโอกาสที่เกิดขึ้นในปญหานั้นๆ อาจเกิดจากหลายแหลง เชน ทีมบริหารจัดการองคกรอาจมีประสบการณ

ในการเริ่มตนธุรกิจ แตขาดความเชี่ยวชาญดานการขยายกิจการ มีเงินทุนไมเพียงพอในการที่จะทําใหองคกรขยายตัว เปนตน 

องคกรจะจัดการประเด็นทาทายท่ีเกิดขึ้นอยางไมไดคาดการณมากอนอยางไร การขยายกิจกรรมขององคกร 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
หรือโครงการระหวางระยะของวงจรธุรกิจ นอกจากนี้ผูบริหารตองมีภาวะผูนําสูง
และความสามารถในการบริหารจัดการ
เพื่อใชโอกาสในแตละระยะของวงจรธุรกิจ
อยางมีประสิทธิภาพและเหมาะสม ซึ่งในแตละ
ระยะของวงจรมีความตองการรูปแบบของ
การบริหารจัดการที่ แตกตางกัน ดังนั้น
การเลือกผูจัดการเขามาบริหารโครงการ
ตองพิจารณารูปแบบ ศักยภาพ ที่ตรงกับ
ลั กษณะของแต ล ะระยะของวงจรธุ รกิ จ
การบริหารจัดการในแตละระยะของวงจร
ธุรกิจมีความตองการที่แตกตางกัน ซึ่งหลายบริษัทเขาใจผิดท่ีดําเนินการบริหาร
จัดการในรูปแบบเดียวในทุกระยะของวงจรธุรกิจจึงทําใหเกิดขอผิดพลาด ดังนั้น 
ตารางขางตนเปนขอสรุปของรูปแบบการบริหารจัดการในแตละระยะของวงจรธุรกิจ

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 การสรางภูเขาสูงมาก ตองการกระบวนการตัดสินใจที่เร็วมาก จะทําใหมีความผิดพลาดได ผูจัดการที่มีความสามารถสูง จะมี

การคาดการณสิ่งที่จะเกิดขึ้นและเตรียมการ ซึ่งผลการศึกษามีหลายวิธีที่มีความสําคัญคือ การจัดทํางบดุลใหเขมแข็ง การทําให

ตนทุนคงที่ใหต่ํา การสรางความหลากหลายของผลิตภัณฑ และการมีหุนสวนที่เขมแข็ง องคกรมีศักยภาพในการบริหารจัดการ
จะทําใหการขยายตัวของการผลิตเปนไปตามเปาหมายที่กําหนดได แมวาองคกรสามารถดึงดูดทรัพยากรจนเกิดรายไดและมีสวนแบง

ทางการตลาด จนทําใหองคกรมีลูกคา หุนสวน และพนักงานที่มีประสิทธิภาพ แตการดําเนินการเพื่อใหเกิดวงจรที่ดี (virtuous 

circles) สามารถเปลี่ยนแปลงเปนวงจรไมดี (vicious circles) ไดถาการขยายตัวมีความผิดพลาด เชน ความไมสมบูรณของผลผลิต 

เปนตน ดังนั้น ผูบริหารตองมีภาวะผูนําที่จะตองตัดสินใจวาจะขยายองคกรหรือทําใหองคกรเล็กลงและควบคุมใหเติบโตในภายหลัง

เมื่อมีความพรอม 3) ธุรกิจในชวง mature เปนชวงที่ดําเนินธุรกิจที่เนนการรักษาสวนแบงทางการตลาดและแขงขันกับบริษัท

ขนาดใหญที่เปนที่รูจักในวงการ 4) ธุรกิจในชวง decline ชวงนี้เปนชวงที่ผูประกอบการหนาใหมที่เนนการใชตนทุนที่ต่ํากวาและ

คูแขงมีศักยภาพในการแขงขันที่สูงกวา หรือความตองการบริโภคของลูกคามีการปรับเปลี่ยน หรือการแนะนําสินคาตัวใหมและผูบริโภค

ใหความสนใจมากกวาสิ่งที่องคกรดําเนินการ โดยมไิดพัฒนาสินคาใหมรองรับ เปนตน

 (3) ทรัพยากรที่ใชในการดําเนินการ 
(Resource Allocation) ในวงจรธุรกิจมีโอกาส
ในการใชทรัพยากรในระดับที่แตกตางกัน ทั้งนี้ขึ้นอยู
กิจกรรมขององคกรอยูในระดับไหนของวงจรธุรกิจ
โดยระยะของการเริ่ มกอตั้ งธุ รกิ จ  (s tar t-up)
ผูประกอบการหรอืผูบรหิารระดบักลางจะเนนการพฒันา
ความคดิซึง่มกีารใชจายงบประมาณไมมาก แตถากจิกรรม

ขยับไปอยูในระยะของการขยายตัวอยางรวดเร็วเปนระยะที่ตองการงบประมาณมาก 
และเมื่อเคลื่อนไปอยูระยะเติบโตเต็มที่ เปนระยะของการสรางกระแสเงินสด
จนสามารถสนับสนุนการผลิตไดเอง สําหรับในชวงขาลงถาไมมีการตรวจสอบ
อาจจะทําใหใชทรัพยากรมากและเวลาในการบริหารจัดการมาก   
  2.3.2 สามารถเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและสรางระบบกันชนไมให
องคกรไดรับผลกระทบจากวิกฤตการณ (Agile/Absorption) กลาวคือจะตอง
มีความสามารถทั้งดาน agility (ผูที่สามารถเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและไมสูญเสีย
จังหวะหรือ momentum) และดาน absorption (ผูที่สามารถดูดซับหรือสรางระบบ
กนัชนไมใหองคกรไดรบัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง) ทัง้สองดานมคีวามสาํคญั ซึง่มี
ดานไหนมากนอยขึ้นอยูกับสถานการณ องคกรที่ดีที่สุดตองมีทั้ง agility และ 
absorption มใิชมอียางหนึง่อยางใด แตตองผสมผสานใหสมดลุระหวางกนั ซึง่จะมากนอย
แคไหนขึ้นอยูกับสถานการณและความตองการขององคกรวาจะใหความสําคัญกับ
ดานไหน ตวัอยางเชน Muhammad Ai แมวาจะมลีกัษณะเดนท่ีใหความสาํคญักบั agility 
แตก็พยายามเพิ่มศักยภาพดาน absorption เชนกัน ซึ่งผูนําควรทบทวนและ
ปรับเปลี่ยนสมดุลระหวาง agility และ absorption ใหสอดคลองกับสภาพแวดลอม
ทีเ่ปลีย่นแปลงไป รวมทัง้เพิม่ศกัยภาพทัง้สองดาน โดยเฉพาะในชวงทีม่คีวามผนัผวนสงู 
การปรับสมดุลระหวางสองดานใหเหมาะสมกับปจจัยแวดลอมมิใช เรื่องงาย 
ถาผูบริหารสามารถผสมผสานไดอยางสมดุลและสอดคลองกับสภาพแวดลอม
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จะทําใหองคกรสามารถอยูรอดภายใตวิกฤต และมีความเขาใจ เขาถึง รวมทั้งสามารถ
ใชประโยชนจากโอกาสทีเ่กดิขึน้จนกลายเปนผูนาํในตลาดได ซึง่ Donald N. Sull ไดพฒันา
matrix เพื่อวัดความสําเร็จของธุรกิจขององคกรจะเปน a champ หรือ a chump 
ซึ่งลักษณะในแตละดานมีดังนี้
 (1) Agility คือ ผูที่สามารถเปลี่ยนแปลง รวดเร็ว และไมสูญเสียจังหวะหรือ 
momentum ดังนั้น ผูบริหารองคกรที่มี agility สูงจะเปนผูที่สามารถจัดทํายุทธศาสตร
ชดัเจน ตอเน่ือง เขาใจ และปฏบิตัติามไดงาย สามารถกาํหนดและเขาใจโอกาสทีเ่กดิขึน้
ที่สอดคลองกับยุทธศาสตรหรือปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรเพื่อเขาใจและเขาถึง รวมทั้ง
ใชประโยชนจากโอกาสทองที่เกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถ
กําหนดและเขาถึงโอกาสทางธุรกิจไดดีกวาหรือเร็วกวาองคกรคูแขง ซึ่งองคกร
สามารถสราง agility ได 3 รปูแบบ คอื operational agility กค็อืศกัยภาพทีก่าํหนดและ
ใชโอกาสในการปรับปรุงการดําเนินการและขบวนการ8 portfolio agility ก็คือ
ศกัยภาพในการปรบัเปลีย่นทรพัยากร (เงนิ ผูมคีวามสามารถพเิศษ และการบรหิารจดัการ)
โดยยายทรัพยากรออกจากหนวยงานที่ไมมีศักยภาพ ไปสูหนวยงานที่สามารถสราง
มูลคาเพิ่มใหกับองคกร9 และสุดทายคือ strategic agility คือศักยภาพในการจัดการ
วิกฤติใหเปนโอกาส หรือศักยภาพในการเขาถึง เขาใจ และใชประโยชนจากโอกาสทอง
ในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรในชวงวิกฤติ แต agility ดานนี้มีความเสี่ยงสูง
และตองการผูนําที่มีความสามารถสูงมากเพราะโอกาสในบางประเภทมีความเสี่ยง
และตองการการลงทุนที่สูงมาก10 

8 ตัวอยางของ operational agility เชน การลดตนทุน การปรับปรุงคุณภาพ หรือ กระบวนการกระจายสินคาหรือตลาด เชน 
การนําเสนอสินคาและบริการใหมๆ สูตลาด ซึ่งการศึกษาไดยกตัวอยางกรณีศึกษาบริษัทยักษใหญวงการเครื่องดื่มของประเทศบราซิล
(บริษัท Campanhia Cervejaria Brahma) ที่สามารถยกระดับจากบริษัทเครื่องดื่มที่ใหญที่สุดในประเทศไปเปนบริษัทที่ใหญที่สุด
ในโลกซึ่งเปนผลมาจากศักยภาพในการกําหนดและใชโอกาส ในขณะที่เผชิญกับวิกฤตในการปรับปรุงการดําเนินการและขบวนการ
ดําเนินธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพ เชน การพัฒนาระบบขอมูลเกี่ยวกับเครื่องดื่มทําใหผูบริหารของบริษัทสามารถไดขอมูล
ดานการตลาดที่ทันสมัย และสามารถสรางบรรยากาศที่ทําให เกิดการรวมมือรวมใจระหวางผู จัดการของแตละหนวยงาน
ในบริษัทเพื่อเลือกและจัดลําดับความสําคัญของโอกาสในแตละปที่จะดําเนินการรวมกัน เชน เพิ่มปริมาณลูกคา การลดตนทุน
ในการขายการสรางความเขมแข็งในเครือขายการกระจายสินคา เปนตน และยังสามารถแปลโอกาสที่เลือกผานการสื่อสารสูองคกร
จนทําใหองคกรมีกําไรจากการดําเนินการสูงขึ้น ในขณะเดียวกันผลกําไรเกิดขึ้นอยางยั่งยืน ไดดําเนินนโยบายใหสิ่งจูงใจสําหรับ
ผูดําเนินการไดสําเร็จ เชน การใหโบนัส เปนตน
9 ผลการศึกษาของบริษัทที่ปรึกษา McKensey พบวาบริษัทที่สามารถสรางมูลคาเพิ่มไดอยางตอเน่ือง สวนใหญเปนบริษัทที่สามารถ
ปรับการใชทรัพยากรไปใหหนวยงานที่มีศักยภาพในการสรางรายไดสูงสุดขององคกร ซึ่งบริษัทที่มีศักยภาพดานนี้ ตองมีผูจัดการ
ที่มีความรูดานการประเมินผลองคกร และภาวะผูนําสูง เพราะ portfolio agility ผูนําตองมีศักยภาพในการวิเคราะหและตัดสินใจ
ในการเลือกดําเนินการในกิจกรรมที่อาจจะสงผลกระทบกับคนสวนใหญขององคกร หรือคนสําคัญที่ผูนํารูจักเปนอยางดี เชน 
การไลเพื่อนสนิทออกจากงาน เปนตน
10 ตัวอยางของ strategic agility เชน การพัฒนาเทคโนโลยีใหมๆ แมวาจะสรางธุรกิจและตลาดใหมๆ แตตองลงทุนและมีความเสี่ยง
ที่จะเกิด externality จนเปนผลทําใหการลงทุนนั้นไมคุมคาในการลงทุน เปนตน อยางไรก็ตาม ศักยภาพในการตัดสินกอนเวลา
อันเหมาะสมสามารถสรางความยิ่งใหญใหกับองคกรเชนกัน เชน สายการบินเอมิเรตสกลายเปนสายการบินท่ีมีผูโดยสารบนเครื่องบิน
แบบแอรบัส A380 มากที่สุด ทั้งที่กําลังเผชิญกับปญหาราคาเชื้อเพลิงที่สูงขึ้นและจํานวนผูโดยสารที่ตองการเดินทางโดยเครื่องบินลดลง
อยางมาก เนื่องจากวินาศกรรมวันที่ 11 กันยายน 2001 ณ ตึก World Trade Center แตสายการบินเอมิเรตสไดสั่งซื้อเครื่องบิน
แบบแอรบัส A380 จํานวน 15 ลํา ในขณะที่สายการบินอื่นๆ ไมแนใจวาจะสามารถบริหารจัดการสถานการณนี้ไดคุมทุน เปนตน 
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 Donald N. Sull ไดพัฒนาตัวชี้วัดภายใตคุณลักษณะขางตนทั้ง 10 ตัวชี้วัด 
ประกอบดวย

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 เพื่อไมใหองคกรไดรับผลกระทบจาก
การเปลี่ยนแปลง องคกรบางองคกรสามารถเผชิญกับภาวะถดถอยของตลาด
ไดอยางมีประสิทธิภาพเพราะมีหรือสรางระบบกันชน เพื่อปองกันผลกระทบจาก
การเปลีย่นแปลง เชน  เปนองคกรขนาดใหญ สามารถลดตนทนุคงทีท่ีต่่าํมาก หรอื
ลดคาใชจายในการดําเนินการลงโดยไมสงผลกระทบตอองคกร เมื่อตองการ
กดราคาสินคาของคูแขง หรือตนทุนวัตถุดิบสูงขึ้น หรือความตองการลดลง เพราะ
สามารถพัฒนาผลิตภัณฑหรือชองทางการตลาด  หรือ เพิ่มประสิทธิภาพ
ดวยการลดตนทุนใหต่ําลง จนทําใหกระแสเงินไหลเขาจากหลากหลายแหลง และ
เปนองคกรสามารถตั้งงบประมาณไวอยางเหมาะสม เพื่อใชแกไขปญหา
ภัยคุกคามและลงทุนใชประโยชนจากโอกาสที่ เกิดขึ้น อีกทั้ งใชสินทรัพย
จบัตองได  (tangible resources) ในการสรางผลกาํไร และมสีนิทรัพยทีจ่บัตองไมได 
(intangible resources) จํานวนมาก เชน ยี่หอการคา ความเชี่ยวชาญ หรือองคความรู
ดานเทคโนโลยี เปนตน เพื่อปองกันผลกระทบที่เกิดจากปญหาตลาดทั้งระยะสั้นและ
ปานกลาง นอกจากนีย้งัสามารถดงึลกูคาจากคูแขงในขณะทีร่าคาสนิคาสงู ความตองการ
ในตลาดลดลง และมกีารแขงขนัสงู นอกจากนีม้กีารใหบรกิารเฉพาะกลุมลกูคาจนทาํให
ลูกคาเกิดความจงรักภักดีกับองคกร และสามารถปกปองตลาดหลักขององคกร 
เชน มผีูอปุถมัภทีม่อีาํนาจทางการเมอืงสงู รฐับาล ผูควบคมุ ผูลงทนุ เปนตน ซึง่มอีทิธพิล
ตอผลกําไรขององคกร
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 Donald N. Sull ไดพัฒนาตัวชี้วัดภายใตคุณลักษณะขางตนทั้ง 10 ตัวชี้วัด
ประกอบดวย

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.

 นักวิชาการหลายทานเชื่อวา 
โอกาสทองไมไดเกดิขึน้ตลอดเวลา ดงันัน้
องคกรที่มีระบบกันชนสามารถอยูใน
ระบบแขงขนัไดจนกระทัง่มโีอกาสในสราง
กาํไร เชน บรษิทั Apple การนาํเสนอ iPod 
เปนตั วอย างของ  ag i l i t y  ที่ดีมาก 
บริษัทมีลูกคาหลักหรือตลาดหลักที่ ใชผลิตภัณฑของบริษัทและเมื่อถึงเวลา
สามารถใชโอกาสในการสรางกําไรใหกับองคกร นอกจากนี้องคกรที่มี absorption
จะมีความทนทานไดมากกวาคูแขง เชน Microsoft เขาสูอุตสาหกรรมตูเกม แมวา
จะสูญเสียผลประโยชนใหกับคูแขงอยางเชน Sony แต Microsoft สรางระบบกันชน
มาตลอด เชน การมียี่หอที่มีชื่อเสียง มีลูกคาหลัก เปนตน ทําใหบริษัทสามารถ
อยูในระบบการแขงขันของตลาดตูเกม และสามารถเปนผูนําทางดานอุตสาหกรรม
ตูเกมได แมวาไมมีผลิตภัณฑที่ดีที่สุดเสนอขายออกมาตลอดเวลา 
 3. กระบวนการ (Process) กระบวนการในการดําเนินธุรกิจขององคกร
ใหมีประสิทธิภาพและสรางมูลคาเพิ่ม ประกอบดวย ตองใชหลักการ/กติกาที่เรียบงาย
ในการบรหิารจดัยทุธศาสตร มคีวามซือ่ตรงไมคดโกง และมหีลกัการในการทาํงานหนกัและ
รวดเร็ว ตัวอยางที่เห็นไดชัดก็คือ บริษัทที่ดําเนินธุรกิจซอฟตแวร เชน Yahoo,
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eBay และ American Online สามารถดําเนินธุรกิจภายใตภาวะตลาดแปรปรวน 
หลายบริษัทท่ีประสบความสําเร็จ ก็เพราะใชหลักเกณฑดังกลาวในการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร เปนตน โดยมีรายละเอียดดังนี้
 3.1 ใชหลักการ/กติกาที่เรียบงาย (Simple Rules)
นอกจากยุทธศาสตรตองมีกลยุทธหรือแนวทางปฏิบัติที่
เรยีบงาย (strategy as simple rules) 11 แลว การบรหิารจดัการ
ยุทธศาสตรภายใตสถานการณที่มีความสลับซับซอน
ก็ตองเรียบงายดวย (strategy as simple rules for complex choices) เนื่องจาก
ระบบเศรษฐกจิและแนวทางพืน้ฐานทางธรุกจิ (business landscape)  มคีวามซบัซอน
มากขึน้หลายเทาตวั แตถาระบบเศรษฐกจิหรอืแนวทางพืน้ฐานทางธรุกจิมลีกัษณะงาย 
องคกรสามารถใชหลักการสลับซับซอนในการบริหารจัดการยุทธศาสตรได อันที่จริง
การดําเนินธุรกิจแบบแขงขันสามารถเลือกหลักการบริหารจัดการยุทธศาสตรได 3 วิธี

11 การจัดทํายุทธศาสตรใหมีหลักการหรือกติกาเรียบงายจะแตกตางจากยุทธศาสตรทั่วไป ซึ่งความแตกตางนี้มิใชเกิดจากการไปเพิ่ม
หรือเสริมยุทธศาสตรเดิมหรือเปนศักยภาพหลักขององคกรที่มีอยู อันนั้นเปนวิธีการแบบเกา แตเกิดจากการใหความสําคัญกับ
กระบวนการเชิงยุทธศาสตรหลัก และเลือกกระบวนการที่วิกฤต อาจจะเกิดจากหลายทาง เชนการระดมความเห็นจากผูมีประสบการณ 
เปนตน แลวจึงวิเคราะหและพัฒนาใหมีหลักการหรือกติกาที่เรียบงายเพื่อใหปฏิบัติไดงาย เชน การทํางานกับผูประกอบการที่ตองการ
ความร่ํารวย ไมใชตองการเปนเจาผูครองแควน เปนตน ซึ่งกลุมคนที่พัฒนาและวิเคราะหตองเปนกลุมคนท่ีจะใช นอกจากนี้ตองมีการปรับปรุง
ใหทันสมัยอยูเสมอ (keep them fresh) อยางเชน บริษัท Intel และ Microsoft ประสบความสําเร็จมามากกวาหนึ่งทศวรรษ ซึ่งสวนใหญ
ในธุรกิจดังกลาวความสามารถในการแขงขันเขิงเปรียบเทียบจะเกิดขึ้นในระยะสั้นเทานั้น ที่สําคัญที่สุดคือไมมีใครสามารถทํานาย
ไดวา ความไดเปรียบเชิงเปรียบเทียบขององคกรจะยาวนานแคไหนหรือสิ้นสุดเม่ือไหร ผูบริหารตองบริหารจัดการใหเหมือนกับวา
จะสิ้นสุดในวันรุงขึ้น เพราะเศรษฐกิจสมัยใหมและความแปรปรวนทางการตลาดจะมีความไมแนนอน ผูบริหารองคกรหนาใหม
อยางเชน Yahoo และ Dell ไดกลาววา เราทุกคนอาศัยอยูบนหนาผา และความไมเปลี่ยนแปลงคือความเปลี่ยนแปลง ซึ่งทุกทาน
เช่ือวาความสามารถในการแขงขันในตลาดสินคาประเภทนี้ไมสามารถทําใหยั่งยืนไดแตสามารถทํานายได และเชื่อวาภายใตตลาด
ที่มีความเปลี่ยนแปลงไมมากผูจัดการหรือผูบริหารสามารถใชยุทธศาสตรซึ่งถูกสรางขึ้นจากการมีรายละเอียดของการทํานาย
สถานการณที่จะเกิดขึ้นในอนาคตดวยวิธีที่สลับซับซอนไดแตถาตองการสรางการเติบโตและความมั่นคั่งภายใตสถานการณของตลาด
ที่ซับซอนและปรับเปลี่ยนตนเองอยางรวดเร็ว ตองเขาใจวามีหลายอยางไมสามารถทํานายไดดังนั้นถาตองการควบคุมหรือไลตามโอกาสและ
สรางใหเกิดมูลคาเพิ่มกับองคกร องคกรตองเลือกเฉพาะยุทธศาสตรหลักและควรทําใหเรียบงาย ตัวอยางของการใชหลักการเรียบงาย
ซึ่งทุกครั้งจะมีคําถามวาสรางหลักการ/กติกาอยางไร (How rules are created?) หรือมาจากไหน ซึ่งจริงๆ มิใชสามารถคิดเองได
แตทั้งหมดมาจากประสบการณ โดยเฉพาะการดําเนินการในวิธีที่ผิดๆ ตัวอยางเชน Yahoo รวมทุนกับบริษัทบัตรเครดิตทําให 
Yahoo จํากัดการใหบริการ e-commerce ในวงแคบ ดังนั้น Yahoo ไดใชหลักการเรียบงาย 2 หลักการกับบริษัทที่จะเขามา
เปนหุนสวนดังนี้ หนึ่งการติดตอธุรกิจหรือการคาไมมีการผูกขาด และการใหบริการพื้นฐานฟรี เปนตน สําหรับบริษัทใหมที่เพิ่งเกิด
ซึ่งไมมีประวัติศาสตรใหเรียนรู ก็สามารถเรียนรูไดจากผูบริหารระดับสูงของบริษัทอื่นๆ ที่ตั้งมานานกวาได จริงๆ แลวหลักการหรือกติกา
ที่ถูกสรางขึ้นมาเปนเพียงกรอบยุทธศาสตร (ไมใชขั้นตอนของการดําเนินการ) ที่ชวยผูจัดการควบคุมหรือไลตามโอกาสทองทางธุรกิจ
กระบวนการขององคกรอาจจะประกอบดวย ผลิตภัณฑที่มีนวัตกรรมใหมๆ การสรางความเปนหุนสวน การเขาสูตลาดใหมๆ เปนตน ตัวอยาง
เชน  บรษิทั Sun Micro System  ใหความสาํคญักบัการพฒันาผลติภณัฑใหม ๆ   ในขณะที ่Akamai ใหความสาํคญักบัการพฒันาวธิกีารดแูลลกูคา
หลังการขาย ซึ่งยุทธศาสตรก็จะประกอบดวย ชุดของกลยุทธเชิงกระบวนการที่ถูกเลือกเพื่อดําเนินการ และใชหลักการ/กติกาที่เรียบงาย
เปนแนวทางในการบริหารจัดการกระบวนการดังกลาว เชน บริษัท ICT พยายามที่จะตอสูกับความไมแนนอนของตลาด โดยพยายาม
แสวงหาโอกาสใหมๆ เชน Yahoo ใหความสําคัญกับการพัฒนาซอฟตแวรที่เกี่ยวของกับเนื้อหาสาระของขอมูล และ e-commerce
ดังนั้น Yahoo ตองการหุนสวนจํานวนมาก เปนตน และอีกตัวอยางคือ Lego โอกาสสําคัญของบริษัท คือพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ เขาสู
ตลาดและเจาะตลาดใหมๆ เพราะบริษัทไมมีคูแขงมากเหมือนกบั Yahoo ดังนั้นผูบริหารจึงพยายามคนควาหาผลิตภัณฑใหม หรือกระบวนการ
เสนอขายรูปแบบใหมๆ เชน หุนยนตเด็ก หรือการใหเด็กออกแบบเสื้อผาที่ตนตองการเอง เปนตน เขาสูตลาดและ/หรือเจาะตลาดใหมๆ
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12 (1) การกําหนดตําแหนงทางธุรกิจ (Establishing Position) เพื่อสรางกําไร จะใชวิธีนี้ตอเม่ือสถานการณมีการเปลี่ยนแปลงชามีโครงสราง
หรือระบบตลาดที่ชัดเจน ซึ่งขั้นตอนของยุทธศาสตรตองเริ่มดวยศึกษาความตองการตลาด เพื่อสรางเอกลักษณพิเศษ และกําหนด
ตําแหนงเชิงยุทธศาสตร เพื่อใหทราบวาองคกรควรจะดําเนินการไปถึงจุดไหน ซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันอยูที่ความแตกตาง
ที่เปนเอกลักษณพิเศษขององคกร และการบูรณาการกิจกรรมตางๆในองคกรอยางเปนระบบ อยางไรก็ตาม การกําหนดตําแหนงขององคกร
ทําไดยากถาอยูในเงื่อนไขของการเปลี่ยนแปลงเร็ว (2) การปรับระดับการนําทุนทรัพยมาใช (Leverage Resources) เพื่อใหองคกร
มีลักษณะเดนในระบบตลาดอยางถาวร จะใชวิธีนี้เมื่อสถานการณมีการเปลี่ยนแปลงปานกลางและมีโครงสรางหรือระบบตลาดที่ชัดเจน 
ซึ่งจะเริ่มดวยการกําหนดวิสัยทัศน สรางสมทุนทรัพย และเพิ่มชองทางทางการตลาด ซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันอยูที่ความแตกตาง
ทีเ่ปนเอกลกัษณพเิศษท่ีไมสามารถเลยีนแบบได แตภายใตเงือ่นไขของการเปลีย่นแปลงรนุแรง การสรางทนุทรพัยใหมตองใชเวลา ซึง่ไมทนัและ
สนองตอการเปลีย่นแปลงไดไมด ี(3) การใชหลกัการเรยีบงาย (Simple Rules) ในการใชประโยชนจากโอกาสทีเ่กดิขึน้ เพือ่สรางการเจรญิเตบิโต
อยางยั่งยืน จะใชวิธีนี้เมื่อสถานการณมีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและระบบตลาดผันผวน มีความหลากหลายและคลุมเครือซึ่งจะเริ่มจาก
การใชหลกัการเรยีบงายในการบรหิารจดัการความสบัสน และใชประโยชนจากโอกาสทองทีเ่กดิขึน้ มกีารดาํเนนิการและทาํงานหลกัอยางตอเน่ือง
และรวดเร็ว เพื่อทําใหองคกรรูวาควรจะดําเนินการอยางไร ซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันก็คือการเลือกกระบวนหลักที่สามารถสราง
ผลกําไรใหกับองคกรใชหลักการงายแตอยูบนความแตกตาง
13 ซึ่งโดยสวนใหญจะมีประมาณ 2-7 หลักการ ถาองคการสามารถสรางหลักการในจํานวนที่เหมาะสมและมีแนวทางที่หลากหลาย จะทําให
สามารถมองเห็นและเขาถึงโอกาสไดเร็ว ในทางตรงกันขามบริษัทเกิดใหมมักจะมีหลักการมากมายจะทําใหไมสามารถสรางนวัตกรรมใหมๆ 
ได บริษัทเหลานี้ตองการที่สรางหลักการเรียบงายเพื่อการเติบโต ถาเปนบริษทัเกาแกที่มีประสบการณสูงไมควรมีหลักการเพื่อการดําเนินงาน
มากมายเชนกนั ควรตดักระบวนการดาํเนนิการทียุ่งยากทิง้ไป และเริม่ดวยแนวทางหรอืหลกัการทีเ่รยีบงายทีด่าํเนนิการตามไดโดยงาย อยางไร
กต็ามจาํนวนหลกัการทีเ่หมาะสมไมสามารถระบไุดชดัเจนทัง้นีข้ึน้อยูกบัธรรมชาตขิองโอกาสทางธรุกจิ ในชวงเวลาทีส่ามารถทาํนายไดงายและ
โอกาสทีใ่หความสาํคญั บรษิทัควรมหีลกัการมากขึน้เพือ่ทีจ่ะเพิม่มลูคาอยางมปีระสทิธภิาพ แตถาภมูทิศันทางธรุกจิไมสามารถทาํนายไดโดยงาย
และโอกาสมีกระจัดกระจาย องคกรจําเปนตองมีหลักการเรียบงายที่ไมมากนักเพื่อท่ีจะทําใหองคกรมีความยืดหยุนสูง เชน บริษัทผลิตยา
ใหความสําคัญกับกระบวนการคนควายา ไดกําหนดขอบเขตของการดําเนินการ โดยใหคณะกรรมการนักวิจัยอาวุโส เปนผูพิจารณา
อนุญาตใหนักวิจัยศึกษาคนควาไดไมเกิน 4 งานวิจัย และงานวิจัยนั้น ๆ ตองสงสัญญาณวามีความกาวหนาและมีโอกาสเปนยาออกสูตลาดได

คือ การกําหนดตําแหนงทางธุรกิจใหม การปรับลดเงินทุน และการใชหลักเรียบงาย12  
เพื่อตอสูกับปญหาและอุปสรรค ซึ่งแตละวิธีมีความตองการทักษะที่แตกตางภาย
ใตภาวะแวดลอมที่แตกตางกัน แตในหนังสือเลมนี้จะเนนการใชหลักการ/กติกา
ที่เรียบงายในการบริหารจัดการยุทธศาสตรภายใตความซับซอนที่รุนแรงมากขึ้น
โดยตองดําเนินการเปนลําดับดังนี้ คือ
 3.1.1 เอ็กซเรย (X-ray) องคกร เพื่อกําจัดปจจัยท่ีเปนอุปสรรคตอ
การสรางรายไดขององคกร ควบคุมการใชจายใหต่ําสุด การใชทรัพยากรที่มีอยู
อยางมีประสิทธิภาพ โดยตองพิจารณาเลือกกระบวนการหลัก (zeroing  in on 
key processes) ที่มีโอกาสในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร แลวใชหลักการ/
กติกาที่เรียบงายในการบริหารจัดการ เพื่อติดตามและใชประโยชนจากโอกาสทอง 
ภายใตสภาวการณที่ไมแนนอน 
 3.1.2 กาํหนดทศิทางและสรางขอตกลงรวมกนั (Compass and Agreement) 
เมื่อพิจารณาเลือกกระบวนหลักที่จะดําเนินการแลว ผูบริหารจะตองดําเนินการ
ตามลําดับขั้นในการจัดการบริหารจัดการกระบวนการที่ถูกเลือก ดังนี้ 
 (1) กําหนดขอบเขตหรือเลือกวาจะทําอะไร (Boundary Rules or Picking 
Rules) ซึ่งไมควรมีมากหรือนอยเกินไป13 ถาหากผูบริหารติดตามโอกาสทางธุรกิจ
หลายกิจกรรม อาจจะทําใหผูบริหารในองคกรเกิดความสับสนหรือไมรูวาจะปฏิบัติ
อะไรดี สงผลใหไมสามารถมองเห็นและเขาถึงโอกาสไดเร็ว ดังนั้นที่สําคัญก็คือ
ตองสรางหลักการที่ใชและมีจํานวนที่ เหมาะสมกับองคกรจะชวยใหผูบริหาร
แบงประเภทของโอกาสที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว
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 (2) จัดลําดับความสําคัญ (Priority Rules) ของโอกาสที่ถูกเลือก วาจะ
ดําเนินการใดกอนหลัง เพื่อการจัดสรรทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพ เชน บริษัท Intel 
ตองเผชิญกับความผันผวนของราคา microprocessor ในกลางทศวรรษ 1980 
เนื่องจากอุตสาหกรรม chip ของเอเชียเขาไปในตลาดโลก ทําใหมีการตัดราคา
กันอยางรุนแรง มีการแขงขันกันปรับปรุงเทคโนโลยี แต Intel ใชหลักความเรียบงาย
ในการบริหารจัดการและใชประโยชนจากโอกาส รวมทั้งมีการจัดลําดับความสําคัญที่
เนนศกัยภาพหลกัขององคกร เปนเกณฑในการจลัาํดบักจิกรรมที ่Intel ใหความสาํคญั 
และกิจกรรมที่ไมใชศักยภาพจะเนนการ outsource จนทําใหเปนบริษัททํากําไร
ในอุตสาหกรรม microprocessor ไดอยางตอเนื่อง

 (3) กําหนดวาจะทําอยางไร (How to Rule or 
Process) ใหชัดเจน เชน บริษัท Yahoo ใหความสําคัญ
กับกระบวนการจัดการความเสี่ยง โดยกําหนดวา
การดาํเนนิการกจิกรรมทางการคาหนึง่ ถาลมเหลวตองถกู
ชดเชยดวยกิจกรรมที่ประสบความสําเร็จ นอกจากนี้ 
เจาของกิจกรรมตองจัดทํางบกําไร-ขาดทุนในแตละวัน
ในขณะทีบ่รษิทั Dell ซึง่เปนบรษิทัคอมพวิเตอรยกัษใหญ
เนนกระบวนพัฒนาเพื่อปรับองคกร เพื่อใหบริการลูกคา

ในแตละกลุม
 (4) กําหนดเวลา (Timing Rules) ในการดําเนินการที่ชัดเจน เพื่อชวยให
ทกุฝายในองคกรรวมมอืกนัดาํเนนิการใชประโยชนจากโอกาสทองไดอยางสอดคลองกนั 
เชน Nortel Networks มกีารกาํหนดเวลาไว 2 หลกัการในกระบวนการสรางนวตักรรม
สินคาหรือผลิตภัณฑ คือ 1) ทุกคนในทีมของโครงการตองรูวาเมื่อไรผลิตภัณฑจะ
สามารถออกสูทองตลาดไดเปนรายแรก เพื่อทําใหสินคาขององคกรมีความนําสมัย 
(cutting-edge products) อยูเสมอ 2) ระยะเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑ ตอง
ไมเกิน 18 เดือน เพื่อบังคับใหองคกรปรับตัวสูโอกาสใหมไดรวดเร็ว ในขณะเดียวกัน
ทาํใหทกุสวนขององคกรสามารถรวมมอืกนัดาํเนนิงานไดสอดคลองกนั ทัง้สองหลกัการ
ขางตนทําใหบริษัทเปลี่ยนจากการเนนพัฒนาสินคาใหสมบูรณไปสูการคนหาและ
เปดตลาดใหมไดมากขึ้น 

13จากการกําหนดขอบเขตดังกลาว ปจจุบันบริษัทมียาออกสูตลาดไดอยางไมขาดสาย อีกหนึ่งตัวอยางของการกําหนดขอบเขตที่ชัดเจน
บริษัท Logo ไดใหความสําคัญกับกระบวนการนําสินคาออกสูตลาด เพราะเปนการสรางโอกาสขยายแบรนดของ Logo แตอยางไรก็ตาม
ไมใชทุกตลาดที่ดําเนินการได ดังนั้นบริษัทตองทํารายการของหลักการโดยประกอบดวย ผลผลิตที่นําเสนอเขาไปในตลาดตองมีลักษณะ
ของ Logo เปนสินคาที่กระตุนใหผูใชเกิดความคิดสรางสรรค ถาไมเปนไปตามรายการดังกลาว ก็ยกเลิกไป เชน การนําเสนอสินคาของใชเด็ก
แตไมตรงกับหนึ่งในรายการที่กําหนดคือไมเปนสินคาที่กระตุนใหผูใชเกิดความคิดสรางสรรค จึงทําใหทีมจัดทําของใชเด็กพัฒนาวิธีการ
ที่เรียก mix and match ของใชเด็ก โดยเปดโอกาสใหเด็กคิดออกแบบเสื้อผาและของใชสวนตัวดวยตนเอง
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14 โครงการที่ตองยกเลิก เชน มีหลักการที่กวางเกินไป (broad) ทําใหผูปฏิบัติไมเขาใจวาตองการอะไร ผูบริหารหลายทานจะสับสน
ระหวางหลักการเรียบงาย (simple rules) กับหลักการนําทาง (guiding principles) หลักการนําทางขององคกรเปนหลักการที่จัดทํา
ขึ้นมาเพื่อใชกับทุกกิจกรรมในองคกรตั้งแตการชื้อ-ขายไปจนถึงการทํานวัตกรรมกับผลิตภัณฑ ซึ่งจะกวางๆ ในขณะที่หลักความเรียบงาย
ในการบริหารจัดการกระบวนการจะถูกออกแบบเพื่อใชกับกระบวนการเดียว เชน การพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ เปนตน โครงการ
ที่ไมชัดเจนหรือคลุมเครือ (vague) บางหลักการของหลักการเรียบงายควบคุมกระบวนการเดียว แตมีแนวทางที่ไมชัดเจน ตัวอยาง
เชน ธนาคาร Western Bank ที่ดําเนินการในรัสเซียและมีหลักการในการดําเนินการเพื่อกลั่นกรองขอเสนอเพื่อการลงทุนดังนี้ คืนทุน
การลงทุนตองมีการประเมินมูลคาใหต่ํากวาที่เกิดขึ้นจริง และตองเปนโครงการที่มีศักยภาพในการเพิ่มทุนในระยะยาว เปนตน และโครงการ
ท่ีไรเหตุผล/เลินเลอ (mindless) หลายองคกรพบวาหลักการเรียบงายบางหลักการทําลายมากกวาเพิ่มมูลคา ดังนั้นผูบริหารจําเปน
ตองสํารวจตรวจสอบหรือประเมินผลหลักการบริหารจัดการกระบวนการที่ดําเนินการไปแลวหรือกําลังจะดําเนินการแตมีแนวโนมไมสําเร็จ
ตามเปาหมายที่ตั้งเอาไว ตองรีบยกเลิกทันที รวมทั้งโครงการที่มีหลักการเกา ลาสมัย ทําใหไมสามารถดําเนินการไดสําเร็จ (stale) 
ภายใตสภาวะการผันผวนของตลาดที่รุนแรง บางองคกรพัฒนาหลักการ แตไมสามารถดําเนินการแกไขปญหาหรือใชประโยชนจากโอกาสได
ตามระยะเวลาที่กําหนด เพราะไดรับผลกระทบจากหลักการในดําเนินการขององคกรคูแขง จนทําใหหลักการนั้นไมสามารถดําเนินการตอไปได 
ซึ่งตัวชี้วัดที่สําคัญก็คือการเติบโตเริ่มชาลงเรื่อยๆ ดังนั้นตองมีการปรับหลักการใหม
15 เชน บริษัท Inktomi เปนบริษัทผูนําทางดานซอฟแวรดของโครงสรางพื้นฐานอินเตอรเน็ต ไดเพิ่มยุทธศาสตรขององคกรโดยเนน
ในเรื่องของกระบวนการจัดทํานวัตกรรมผลิตภัณฑ ซึ่งใหความสําคัญไปที่กระบวนการเขาถึงตลาดและไดจัดทําหลักการเรียบงาย
ดังนี้คือ บริษัทไมผลิตสินคาฮารแวรด และไมติดตอโดยตรงกับผูใชสุดทาย รวมทั้งพัฒนาซอฟตแวรที่สามารถประยุกตใชกับผูใช
ในหลากหลายแบบ ผูบริหารจะไมเขมงวดกับโมเดลทางธุรกิจหรือรายได ปรากฏวาประสบความสําเร็จสูงมากทําใหเกิดธุรกิจ เชน 
เครื่องมือสืบคน (search engines) เครื่องมือในการจัดทําอิเล็กทรอนิกสพาณิชย (e-commerce engines) และเครื่องมือเก็บซอน
(caching engines) เปนตน ปจจุบันกลายเปนตัวหลักในการขับเคลื่อนการเติบโตขององคกร นอกจากนี้ CEO ของบริษัทไดใหความสนใจ
กับกระบวนการขาย เพราะจะเปดชองทางใหมใหกับบริษัทอีกดวย

 5) ตัดสินใจเลิกโครงการ (Exit Rules)14  

ที่ไมประสบความสําเร็จ ผูบริหารจําเปนตองลมเลิก
โครงการถาผลประกอบการไมเปนไปตามเปาหมาย
ที่กําหนด สวนใหญจะเปนโครงการมีหลักการ
ที่กวางเกินไป (broad) ทําใหผูปฏิบัติไมเขาใจวา
ตองการอะไร หรือเปนโครงการที่ไมชัดเจนหรือ
คลุมเครือ (vague) หรือบางโครงการไรเหตุผล/
เลินเลอ (mindless) และบางโครงการมีหลักการเกา ลาสมัย ทําใหไมสามารถ
ดําเนินการไดสําเร็จ (stale) ภายใตสภาวะการผันผวนของตลาดที่รุนแรง

 3.1.3 ตองรูวาเมื่อใดจะมีการเปลี่ยนแปลง 
(Knowing When to Change)นักวิ ชาการ
หลายทานกลาววา การสรางหรือกําหนดหลักการ
บริหารจัดการยุทธศาสตรใหเรียบงายเปนเรื่องที่งาย
กวายกเลิกหรือปรับเปลี่ยนหลักการที่ใชอยู แต
การปรบัเปลีย่นหลกัการสามารถชวยทาํใหยทุธศาสตร 

มปีระสทิธภิาพมากขึน้ โดยเฉพาะปญหาทีล่กึและมรีายละเอยีด ดงันัน้การปรบัเปลีย่น
กระบวนการเชงิยทุธศาสตรจงึมคีวามจาํเปนและสามารถปรบัเปลีย่นไปสูกระบวนการ
เชิงยุทธศาสตรใหมๆ จนทําใหบริษัทหลายบริษัทไดรับความสําเร็จในการดําเนิน
ธุรกิจ 15
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 3.2 มีกระบวนการที่มีศักยภาพสูง (Capability) ผลจากการศึกษาของ 
Donald N. Sull พบวา ผูบริหารที่มีศักยภาพสูงจะตองดําเนินการ 4 ดาน ดังนี้
 3 .2 .1  การรักษาวินัยทางการใชจ าย
อยางตอเ น่ือง (Ongoing Cost Discipl ine) 
ผูบริหารที่มีความสามารถจะกํากับดูแลมูลคาเพิ่ม
ใหยั่งยืนในระยะยาว โดยตองดําเนินการบริหาร
จัดการปจจัยตนทุนใหมีประสิทธิภาพ ควบคูไปกับ
ใชประโยชนจากโอกาสทองเพื่อสรางรายไดดวย
นวัตกรรมทั้งในชวงภาวะเศรษฐกิจรุงเรืองและ
ชะลอตัว ซึ่งในทางปฏิบั ติโดยสวนใหญในชวง
เศรษฐกิจรุ งเรื่องจะใหความสําคัญกับการเพิ่ม
รายไดดวยนวัตกรรม แตในชวงเศรษฐกิจชะลอตัว
จะละทิ้งการสรางรายไดดวยนวัตกรรม แตกํากับดูแลลดตนทุนใหต่ําซึ่งเปนสิ่งที่
ไมถูกตอง

  3.2.2 จัดลําดับความสําคัญและเลือก
การดําเนินธุรกิจที่สรางมูลคาสูงใหกับองคกร ซึ่ง
เลือกยากมาก (Hard Choice) ผูบริหารสวนใหญ
จะกระจายทรัพยากรใหทั่วถึง เพื่อความยุติธรรม
และปองกันความขัดแยงในชวงเฟองฟู และลด
การใชจายเทากันทุกหนวยงานในชวงตกต่ํา ซึ่ง
เปนการดําเนินการที่ผิด ภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา
จะสรางโอกาสใหผูบริหารพิจารณาเลือกแนวทาง

การดําเนินงานที่ เหมาะสมกับศักยภาพหลักขององคกร และเกิดการใชจาย
อยางมีประสิทธิภาพ เชน บริษัท Nokia ตองเผชิญกับวิกฤติเศรษฐกิจถดถอย
หลังจากที่สหภาพโซเวียตตองสลายตัว การแกไขปญหาของ Nokia ไมเลือกที่จะ
ตัดการใชจายแบบกระจัดกระจายทุกหนวย แตเลือกที่จะใหความสําคัญกับ
การลงทุนดานธุรกิจเทคโนโลยีการสื่อสาร โดยเฉพาะโทรศัพทเคลื่อนที่ และปรับลด
ธุรกิจดานอื่นๆ และจัดการความเสี่ยงในการลงทุนธุรกิจดานนี้โดยการกระจาย
การผลิตสินคาดานการสื่อสาร เชน โทรศัพทมือถือ และโครงสรางพื้นฐานที่เกี่ยวของ
กับการสื่อสาร และกระจายตลาดหรือขยายชองทางทางการตลาด เพื่อใหเกิด
การประหยัดตอขนาด (economics of scale) 
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 3.2.3 เรงการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกร
อยางตอเนือ่ง เชน การสนบัสนนุใหเกดิความรวมมอื
กันทํางานขามองคกร (Collaboration across 
organization) และการสรางวฒันธรรมผูประกอบการ 
(building a entrepreneurial culture) เปนตน
กิจกรรมตางๆ เหลานั้นตองการความตอเนื่อง 
ซึ่งในชวงภาวะชะลอตัว จะทําใหเกิดโอกาสของ
การเรงเสริมกําลังใหมีการปรับเปลี่ยนดังกลาวเร็วขึ้นและตอเนื่อง ตัวอยางเชน 
Samsung ไมวาจะเผชญิกบัวกิฤตการณใดยงัคงใหความสาํคญัและเรงใหเกดิการปรบัเปลีย่น
โครงสรางองคกรอยางตอเนื่อง จนทําใหปจจุบัน Samsung ยกระดับจากบริษัทชั้นนํา
ในประเทศเกาหลี เปนบริษัทชั้นนําในโลก และมีสวนแบงทางการตลาดเพิ่มสูงขึ้น

 3.2.4 การใชประโยชนจากโอกาสทอง เพื่อเพิ่ม
มูลคาเพิ่มหรือทําใหชองวางระหวางตนทุนคาเสียโอกาส
กับรายไดหรือความพึงพอใจของลูกคาที่จะจายสูงขึ้น
ในชวงเศรษฐกิจชะลอตัวผูบริหารจะใหความสําคัญ
กบัการจดัการภยัคกุคามทาํใหสญูเสยีโอกาสทองทีเ่กดิขึน้ 
ดังนั้นควรสรางดุลยภาพระหวางการดําเนินการแกไข
ปญหาที่เกิดจากภัยคุกคามควบคูไปกับการใชประโยชน
จากโอกาสทองที่เกิดจากภาวะเศรษฐกิจชะลอตัว 

 3.3  มกีารบรหิารจดัการจดัสรรทรพัยากร (Resource Allocation Execution)
ที่ เหมาะสมกับสถานการณ ปจจุบันการบริหารจัดการเปลี่ยนรูปแบบจาก
top down16  มาเปนแบบ bottom up17 มากขึ้น เพราะการตัดสินใจของผูบริหาร
ตองการขอมูลที่เปนรายละเอียดและเฉพาะดานมากขึ้น จึงจะสามารถตัดสินใจ
ดําเนินการไดเหมาะสมและแมนยําขึ้น ซึ่งผูจัดการระดับกลางและผูที่อยูหนางาน
จะมีความรูเฉพาะดานและรายละเอียดไดดีกวาผูบริหาร เชน ความตองการ
ของผูบริโภค โอกาสทางการตลาด เปนตน ดังนั้นบุคลากรในทุกระดับของ
องคกรตองเขามามีบทบาทในการกําหนดทิศทางการพัฒนา และมีสวนรวม
หรือรวมแรงรวมใจในการบริหารจัดการทรัพยากรขององคกรมากขึ้น อยางไรก็ตาม
กระบวนการบริหารจัดการจัดสรรทรัพยากรแบบ bottom up ตองระมัดระวัง
เชนกัน เพราะสามารถลมเหลวไดถาบุคลากรขององคกรบางสวนมีความรูสึก
ไมมีอํานาจในการตัดสินใจรวมอยางแทจริง ผูบริหารบางกลุมมีธงอยูแลว แตเพื่อ
16 คือการรอคําสั่งจากหนวยงานกลางเพียงอยางเดียว ซึ่งเหมาะสมกับสถานการณหรือปจจัยแวดลอมเปลี่ยนแปลงไมมากและรวดเร็ว
17  คือบุคลากรในองคกรทุกระดับเปนผูรวมกําหนดทิศทางและบริหารจัดสรรทรัพยากรในองคกร
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ภาพลักษณขององคกร จึงตองดําเนินการและขาดความเชื่อมโยงระหวางผูบริหาร
ระดับสูง (top executives) ผูจัดการระดับกลาง (middle managers) และพนักงาน
การบัญชีและการตลาด (front-line employees) รวมทั้งโครงการและขอเสนอ
ของโครงการไมสอดคลองกับยุทธศาสตรขององคกร ตลอดจนกระบวนการบริหาร
จัดการขาดความชัดเจน และวัฒนธรรมองคกรที่เคยทําใหองคกรประสบความสําเร็จ
เชน ความสัมพันธระหวางลูกคาและองคกร เปนตน หากเสนอใหดําเนินการใหม
อาจจะทําใหความสัมพันธระหวางองคกรกับลูกคา เสียไปก็ได 
 4 วัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture)18 เปนหนึ่งในปจจัยที่ทําให
การบริหารจัดการยุทธศาสตรสูความสําเร็จ องคกรที่ปญหาเกี่ยวกับวัฒนธรรม
มีหลายสาเหตุ19 แตที่กลาวถึงมากที่สุดคือ active inertia เปนวัฒนธรรมที่ดําเนิน
การกันมานาน และกลายเปนอุปสรรคหรือปจจัยขัดขวางการดําเนินการของ
องคกรปจจุบัน หรือทําใหองคกรเปนอัมพาต ตนเหตุของปญหาคือ องคกรเชื่อวาเปน
วิถีปฏิบัติที่ถูกตอง เพราะมีการปฏิบัติกันมานานจนกลายเปนจารีตประเพณี ไมมีใคร
เขาใจเหตุผลที่เกิดขึ้นมาครั้งแรก รูแตวาทํากันมาอยางนี้ก็เลยทําตอไปโดยไมคิด
ไมมีใครสังเกตวาผิดเพี้ยนเบี่ยงเบนเมื่อกาลเวลาผานไป และที่สําคัญที่สุดคือไมมีใคร
คิดจะปรับปรุงใหดีขึ้น ซึ่งทุกคนตองคิดวาวัฒนธรรมองคกรที่สั่งสมกันมายาวนานนั้น 
บางสิ่งบางอยางยังใชไดหรือไม อันไหนบางที่กีดขวางความมีประสิทธิภาพของกิจการ 
และสมควรไดรับการแกไขปรับปรุงอยางรีบดวนในยุคคิดใหมทําใหม

18 วัฒนธรรมองคกร คือ พฤติกรรมที่สรางขึ้นจากพนักงานในองคกร โดยมีการเรียนรูซึ่งกันและกัน และยึดถือปฏิบัติกันอยางเครงครัด
และพรอมที่จะปกปองอยางรุนแรง แมจะไมสามารถอธิบายเหตุผลหรือที่มาที่ไปของการประพฤติ (norms) และการปฏิบัติ (standard)
ก็ตาม วัฒนธรรมกิจการเกิดจากคนและหนวยงานภายในกิจการนั้น คนเราจะมีขอสมมุติ (assumption) ทัศนคติ (attitude)
คานิยม (value) และความคาดหวัง (expectation) ที่แตกตางกัน เมื่อคนเขาไปทํางานในหนวยงานใดก็จะไดรับการปลูกฝงใหยึดถือ
แนวประพฤติปฏิบัติของหนวยงาน เชน นิสัย (habit) หลักปฏิบัติ (practices) และวิธีการทํางาน (style) ที่เปนลักษณะเฉพาะ
ของหนวยงาน ในที่สุดแลวก็จะผสมผสานกันเปนวัฒนธรรมองคกรที่มีฐานรากมาจากการปฏิบัติในอดีต (past practices) ประเพณี (tradition) 
กฎระเบียบทั้งที่เปนลายลักษณอักษรและไมเปน (rule) และจารีต (ritual) ซึ่งฐานรากบางตัวนั้นก็ยาวนานจนคนรุนหลังไมสามารถอธิบาย
ที่มาได
19 ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีปญหาเกี่ยวกับวัฒนธรรม ประมาณรอยละ 100 มักจะมีพฤติกรรม เชน คิดวาองคกรดีอยูแลวไมเห็นจะมีปญหา
ที่ตรงไหนเลย บางองคกรมีพนักงานที่ขาดสํานึกในสวนที่เกี่ยวกับการสนองความตองการของลูกคา มีพนักงานที่ขาดความคิดริเริ่ม
สรางสรรค ไมคิดที่จะพัฒนาสินคาหรือบริการใหมๆ เพื่อใหตรงกับความตองการของลูกคา และจะรอให “เบื้องบน” สั่งมาเพียงอยางเดียว
คอยแตจะปฏิบัติตามคําสั่ง (reactive) ไมเคยคิดที่จะพัฒนางานเชิงรุก (proactive) อีกทั้งผูบริหารและพนักงานในองคกรคิดแต
จะทํางานดานปฏิบัติการหรือธุรการเปนงานหลักโดยไมคํานึงถึงดานธุรกิจขององคกรวาจะเปนไปในทิศทางใดเพื่อตอบสนอง
ความตองการของลูกคา ตลอดจนมีผูนําองคกรเชื่องชาและเสียเวลามากกับการจ้ําจี้จ้ําไชพนักงานที่ขาดคุณภาพนอกจากนี้ มีผูนํา
ในองคกรที่ไมเขาใจและไมสามารถนําการเปลี่ยนแปลงใหเกิดเปนรูปธรรมขึ้นในองคกรได โดยมักจะงุนงงสงสัยเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงตางๆ 
รอบตัว โดยไมสามารถวางแผนเพื่อปรับตัวใหรับการเปลี่ยนแปลงตางๆ จากตัวอยางขางตนน้ีคงจะทําใหมองเห็นสภาพของวัฒนธรรม
องคกรที่เฉ่ือยชา จนมีผลทําใหพนักงานขาดความสนใจในการปรับปรุงพัฒนางานใหดีขึ้น หากถามวาใครควรจะเปนผูรับผิดชอบ
ในเรือ่งนีก้ค็งตองตอบตรงไปตรงมาวา กเ็บอรหนึง่ขององคกรนัน่แหละทีจ่ะชีเ้ปนชีต้ายองคกร ดงันัน้ ถาผูนาํองคกรมลีกัษณะแบบใด องคกรนัน้
ก็จะมีลักษณะแบบนั้น เชน ถาผูนําเปนคนไมกลาตัดสินใจ ลูกนองก็จะพลอยสืบทอดลักษณะของการ “รูรักษาตัวรอดเปนยอดดี” โดยใชวิธี
ไมตดัสนิใจไปดวย หรอืผูบรหิารมลีกัษณะทีเ่ปนเผด็จการ ไมชอบการประชมุเพือ่ระดมความคดิเห็นและใจรอน ชอบตดัสนิใจทนัทีโดยไมตองการ
ฟงคาํโตแยง จะพบวาในองคกรนัน้กจ็ะมพีนกังานทีม่ลีกัษณะเปน “Yes, man.” ทีค่อยแตจะปฏบิตัติามคาํสัง่ พนกังานคนใดทีช่อบแสดงความคดิเหน็
หรือมีความเชื่อมั่นในตัวเองสูงที่จะโตแยงเมื่อเห็นวาการตัดสินใจของผูบริหารไมนาจะถูกตอง ก็จะเกิดความขัดแยงและไมสามารถ
อยูในวัฒนธรรมแบบนี้ได
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ซึ่ง Donald N. Sull ไดกลาวถึงเรื่อง active inertia20  วาเปนสาเหตุหนึ่งของการทําให
บริษัทที่ดีกลับพังไปได เพราะบริษัทเหลานี้เปนเหย่ือของความสําเร็จของตนเอง
พวกเขานึกวาคนพบสูตรมหัศจรรยของความสําเร็จและเชื่อในสิ่งนั้น เปลี่ยนแปลง
ความผิดเพี้ยนไปจากแบบแผน เงื่อนไขที่แตกตางออกไป ตลอดจนความยึดม่ันถือ
มั่นในตํารับวิเศษ จึงไมคิดปรับปรุงใหเขากับยุคสมัยและเงื่อนไขที่เปลี่ยนแปลงไป 
ทําใหองคกรเดินสูความหายนะทีละนอยโดยไมรูตัว อยางไรก็ตาม Donald N. Sull 
ใหคําแนะนําเพื่อแกไขปญหาไววา แทนที่จะถามวาควร “จะตองทําอะไร” (how-to) 
บรรดาผูบรหิารทัง้หลายควรจะตัง้คาํถามกบัตนเองกอนวา “อะไรทีข่ดัขวางความสาํเรจ็
ของเรา” (know-why) พูดงายๆ ก็คือ จะแกไขอะไร ก็ใหแกที่สาเหตุ แตกอนจะแก
ตองเขาใจปญหากอน ดังนั้นการจะทําใหองคกรมีลักษณะแบบไหน เชน จะเปน 
learning organization, innovative organization, performance-based 
organization, strategic driven organization, ฯลฯ จะเกิดขึ้นไดก็ตอเม่ือมี
วัฒนธรรมองคกรสนับสนุน การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร (cultural  transfor-
mation)จะตองอาศยัเวลา และจะตองเริม่ตนจากตวัผูบรหิาร ซึง่ Donald N. Sull  ไดสรปุ
วา การสรางวัฒนธรรมการปฏิบัติงานนี้ เปนงานที่สําคัญที่สุดของผูบริหาร 
ซึ่งกระบวนการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร มี 4 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนที่หนึ่งก็คือ 
การกําหนดคานิยมจากปจจัยแหงความสําเร็จ ซึ่งเกิดจากการสํารวจและประเมิน
มูลคา ขั้นตอนท่ีสอง การสื่อสารคานิยมใหกลายเปนพฤติกรรมผานการฝกอบรม 
การประชาสัมพันธ และการสื่อสารภายในองคกร ขั้นตอนที่สาม เสริมแรงพฤติกรรม
ตามคานยิม เชน การสรางระบบตดิตามและระบบการใหรางวลั และขัน้ตอนสดุทายคอื
การสรางหลักประกันใหเกิดความตอเนื่องผานกระบวนการเรียนรู ภาวะผูนํา และ
การทํางานเปนทีม

20 Donald N. Sull ใหตัวอยาง active inertia ในที่ทํางานไว 4 ตัวอยางคือ strategic frames become blinders กรอบคิด
ทางยุทธศาสตรกลายเปน  “มานบั งตา” หลังจากที่ เติบโตอยางตอ เนื่ องในตลาดสหรัฐอเมริกา  ซึ่ ง เปนเ มืองหลวงแห ง
ยานยนตมากวา 70 ป Firestone ก็ครองอันดับหนึ่งในอุตสาหกรรมยางของสหรัฐอเมริกาตั้งแตทศวรรษที่ 70 ในขณะที่ Michelin ในยุโรปเริ่ม
ขายยางเรเดยีลทีป่ลอดภยักวาและถกูกวา Firestone สูกบั Michelin อยางสสูทีกุระดบัของผลติภณัฑและราคาในตลาดยโุรป แตกลบั “ตาบอด” 
มองไมเห็นวา Michelin เปนภัยคุกคามในตลาดหลังบาน (ตลาดสหรัฐฯ) Firestone จึงผลิตแตยางธรรมดาในตลาดสหรัฐฯ จนทําใหสูญ
เสียสวนแบงตลาดไปอยางมากและถูกซื้อกิจการไปในอีก 10 ปตอมา process harden into routines กระบวนการกลายเปน “งานประจํา” 
Mc Donald สรางความสําเร็จดวยการวางมาตรฐานผลิตภัณฑและกระบวนการผลิต ที่ควบคุมโดยสํานักงานใหญในสวนกลาง ซึ่งอยูไกล
สถานการณและตัดสินใจไดชาเนื่องจากกระทบกับสาขาทั้งหมด Mc Donald ใชกระบวนการมาตรฐานนําบริษัทเขาสูทศวรรษที่ 90 และสูญเสีย
สวนแบงตลาดใหแก Burger King และ Taco Bell ซึ่งทั้งสองปรับตัวไดเร็วกวามากในการตอบสนองความตองการของผูบริโภคที่เปลี่ยนความ
ตองการสูอาหารสุขภาพ relationships become shackles ความสัมพันธกลายเปน “กุญแจมือ”วิสัยทัศนของ Apple ที่ตองการเปนผูนําใน
เรื่องคอมพิวเตอรที่ “cool” กวา ไดหลอหลอมรวมเปนวัฒนธรรมของการเปนตัวของตัวเอง ซึ่งใหผลดีในการดึงดูดวิศวกรฝมือสุดยอดของโลก
ใหเขามารวมงานกัน ในขณะที่คอมพิวเตอรเปลี่ยนเปนสินคาทั่วไป (commodity) เพื่อความอยูรอด บริษัทตองลดตนทุนและเรงอัตราการผลิต 
ในการนี้วิศวกรระดับสูงของ Apple ปฏิเสธที่จะเปลี่ยนแปลง ความสัมพันธระหวาง Apple กับวิศวกรระดับสูงซึ่งเปนมากกวาความไวใจและเชื่อ
ใจกัน ไดทําใหบริษัทเสียโอกาสที่จะปรับเปลี่ยน เมื่อเงื่อนไขของตลาดเปลี่ยนแปลงไป ผลทั้งหมดยอนกลับมาสูความสามารถในการควบคุม
ตนทุนและกําไรของบริษัท values harden into dogmas คุณคากลายเปน “ลัทธิ” โพลารอยดใหคุณคาสูงมากกับงานวิจัยเทคโนโลยีภาพถาย
และการลางภาพแบบล้ํายุค การใหคุณคากับงานวิจัยและพัฒนาอยางเดียว กลับทําใหฝายอื่นๆ ในบริษัทรูสึกไมมีคุณคา เปนที่รังเกียจ แมแต
ลูกคาก็ไมชอบ ความคิดแบบลัทธิที่ไมมีเหตุผลอยางนี้เกือบทําลายโพลารอยดลงทั้งบริษัท
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 5 . การบรหิารผลการปฏบิตังิาน (Perfor-
mance Management) ในยุคแรก
การบริหารจัดการเนนเปาหมาย เปน
เกณฑ (management by objective : 
MBO) 21 และตอมาไดเกดิแนวคดิการบรหิาร
หลายรูปแบบตามมุมมองของผูบริหาร
 เชน การยกเครือ่งองคกร (reengineering) 
การบรหิารเชงิเอือ้อํานาจ (empowerment)

การบริหารเชิงคุณภาพแบบองครวม (total quality management) ตลอดจน
การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ (result based management: RBMS) ซึ่งที่นิยมกัน
อยางแพรหลายในปจจบุนัคอืการบรหิารทีเ่นนทีผ่ลงาน (performance based) อยางไร
ก็ตาม แมวาการใชแนวทางการบริหารคนโดยมุงเนนผลงาน (performance based) 
จะทําใหองคกรสัมฤทธิ์ผลตามเปาหมาย แตก็ไดเพียงชั่วระยะเวลาหนึ่งเทานั้น 22 
เพราะคนมีชีวิตจิตใจ มีความไมแนนอนในภาวะอารมณ มีความลําเอียง (bias) 
ในการแสวงเอาผลประโยชน เขาตน และปกปดความไมดีของตน มีความ
“อยากไดและกลัวเสีย” เปนกิเลสในตัวตน อีกทั้งการที่ถูกเรงรัด และถูกคาดหวัง
ในผลงาน ทาํใหเกดิความเครยีด และผลงานตกต่าํลงไดในทีส่ดุ ดงันัน้การนาํวธิกีารนี ้
มาใชจําเปนตองเขาใจ จุดดอยที่อาจเปนเหมือนหลุมพราง (pitfall) ที่มักเกิดขึ้นและ 
มีวิธีการตรวจสอบผลอยางจริงจัง
 ซึง่ผลจากการศกึษาของ Donald N. Sull  พบวา “ไมวาแนวคดิของการบรหิาร
จะมุงไปในแนวใด ลวนแลวแตตองอาศยัทรพัยากรบคุคลทีม่ปีระสทิธภิาพ (effi  ciency) 
เพื่อการเกิดประสิทธิผล (eff ectiveness) ในความสําเร็จทั้งสิ้น” บุคคลที่มีคุณภาพ 
จึงเปนทรัพยากร ที่มีความหมายและความสําคัญอยางยิ่งในการนําองคกรไปสู
ความสําเร็จ และเจริญกาวหนาไดอยางยั่งยืน จําเปนอยางยิ่งที่องคกรที่มีคุณภาพ
ตองใหความสาํคญัในการสรางคนคณุภาพ โดยการกระตุนใหมกีารเรยีนรูทกัษะ การเปน
บุคคลเรียนรู (learning people) เพื่อการมุงสูองคกรเรียนรู (learning organization)
ในการสรางความสําเร็จขององคกร รวมทั้งมีการพัฒนาศักยภาพและขีดความสามารถ
ของคนทํางาน (learning based) อยูอยางสม่ําเสมอ ถึงแมจะตองใชเวลา เงินทุน และ

21 MBO เนนที่การตั้งเปาหมายและวางแผนกระบวนการเพื่อใหเกิดความสําเร็จ ซึ่งในความเปนจริงไมใชทุกเปาหมายจะบรรลุผลได
เสมอไป
22 ตัวอยางของการบริหารจัดการเนน “หากเราตองการปลาคือเปาหมาย เราจะมุงหาปลาใหไดมากๆ เราจะใชจํานวนปลาที่หาไดมาเปนตัวชี้วัด
ความสําเร็จ (performance based) ซึ่งไมอาจมั่นใจไดวาความสําเร็จจะจีรัง (consistency) ตลอดไปหรือไม ถาเรามุงเนนเรียนรู วิธีการ
การไดมาซึ่งปลาในสภาวะปจจัยตางๆ (learning based) เราจะหาปลาได ทุกฤดูกาลอยางไมสิ้นสุด แตถาเราเขาใจความหมาย
ในการตองหาปลามาเพื่ออะไร (realization) ไมวาจะเพื่อการประทังชีวิตหรือความมั่งคั่งก็แลวแตปลาอาจไมเปนใชคําตอบเดียว
ในเปาหมายของเราก็ได”
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ความทุมเททีส่งูพอสมควร แตเปาหมายสาํคญัขององคกรจะสามารถบรรลไุดตลอดเวลา 
และพนักงานจะมีความจงรักภักดี (royalty) ตอองคกรสูงขึ้น ดังนั้นในยุคแหง
การแขงขัน ทรัพยากรบุคคลเปนตัวแทนอยูเบื้องหลัง ความสําเร็จทั้งหมดขององคกร 
จึงตองมีความสามารถเชี่ยวชาญ (competency) และเปนมืออาชีพ (professional) 
อยางแทจริง โดยมุงมั่นพัฒนาตนเอง เพิ่มพูนความรู (knowledge) ทักษะ (skill) 
อยางตอเนื่อง ดวยกระบวนการเรียนรูอยางตอเนื่องตลอดชีวิต (lifelong learning)
 6 สิ่งที่องคกรตองมีความเขาใจและเรียนรูรวมกัน (Shared context) 
ภายในองคกรจะตองเรียนรูรวมกันหลายเรื่องเชน การจัดลําดับความสําคัญ
ของกลยุทธหรือสิ่งที่องคกรใหความสําคัญที่จะดําเนินการ การกําหนด KPIs 
ขององคกรซึ่งเปนเปาหมายรวมกันที่ตองทํา และความโปรงใสในกระบวนการ
บริหารจัดการยุทธศาสตรสูความสําเร็จ เชน การจัดสรรทรัพยากร เปนตน
ซึ่งกระบวนการเรียนรูหรือเขาใจรวมกันจะทําใหเกิดความสามารถ (capability
ของกลุมหรือองคกร ซึ่งมาจากความสามารถของสมาชิกแตละคนในองคกร
ดวยการรวมแรงรวมใจปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน (common alignment)
ใหบรรลุเปาหมายรวม ในการพัฒนาองคกรยุคใหมโดยเฉพาะในป ค.ศ.2000 
ซึ่งแนวทางที่สาํคัญที่จะกอใหเกิดการเรียนรูหรือเขาใจรวมกัน ไดแก
 6 . 1  การใช การ เสวนา  (D ia l ogue ) 
ในการแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นซ่ึงกันและกันโดยให
ปฏิบัติดังนี้ เริ่มตนดวยกําหนดหัวขอเสวนาโดยไม
กําหนดขอสมมติฐานหรือทางเลือกใดไวลวงหนา 
แตใหกลุมชวยกันพิจารณา ในการเสวนาใหได
ประสิทธิผลทุกครั้ง สมาชิกจะตองมีความคิดและ
จิตใจที่เปดกวาง (openness) ยอมรับขอคิดเห็น
และรบัฟงซึง่กนัและกนั อกีทัง้ในการจดัเสวนา หามเอา
อัตตา ตําแหนง และอํานาจในหนาที่การงานมา
มีผลตอวงเสวนาเพราะจะทําใหเกิดอุปสรรคตอการเรียนรูและเขาใจรวมกัน 
ตลอดจนประโยชนในการนําหลักการเสวนามาใชในองคกรของผูบริหาร คือ 
เราตองการระดมสมอง (brainstorming) คนหาขอคิดเห็นเกี่ยวกับเรื่องใดเรื่องหนึ่ง
เพื่อใหไดมุมมองที่หลากหลายสําหรับนํามาพิจารณาหาบทสรุปตอไป
 6.2 การใชการอภิปราย (Discussion) หลักการคลายกับการเสวนาตางกัน
เพียงการอภิปรายจะมีสมมติฐาน และทางเลือกเอาไวลวงหนาเพื่อนํามาอภิปรายกัน 
ประโยชนในการใช หลักการนี้คือไดมีการสรุปเปนแนวทางคราว ๆ เอาไว แลวนํามา
วิเคราะหลึกลงไปเพื่อหาขอดีขอเสียกอนที่จะทําการสรุป
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 6.3 การใชเทคนคิการบรหิารงานเปนทีม (Team Management)  เปนวธิกีาร
ที่ ใชความสามารถของหัวหนาทีม ( leader) และความเขาใจในจิตวิทยา
การบริหารทีมเพื่อใหเกิดการเรียนรูจากผลสําเร็จหรือความผิดพลาดรวมกัน
 6.4 การใชเทคนิคของการบริหารโครงการธุรกิจ (Business Project 
Management) โดยการบริหารในรูปโครงการ มีหัวหนาและสมาชิก กําหนดเวลา
ทําการแลวเสร็จ กิจกรรม ผูรับผิดชอบตลอดจนมีกระบวนการอยางเปนระบบ 
อาทิเชน การประเมินโครงการ (estimating) การวางแผนโครงการ (planning) 
การกาํหนดกจิกรรมและเวลา (scheduling) การปฏบิตัติามโครงการ (implementation)
การติดตามผลความก้าวหน้า (tracking & control) การปรับปรุงแก้ไข (fine 
tuning) และการสงมอบโครงการ (hand over)
 7. การมอบหมายและใหคํามั่นสัญญา
(Commitment)23 เปนหัวใจสําคัญของการบริหาร
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
ความมุงมั่นที่จะพัฒนาและนําเอาระบบบริหาร
คุณภาพไปปฏิบั ติ ใช  รวมถึ งการปรั บปรุ ง
ประสิทธิผลของระบบอยาง ตอเนื่อง ซึ่งเรียก
การจั ดการนี้ ว า การจั ดการความมุ ง มั่ น ใน
การจัดการ (commitment based management : CBM)24  ในขณะที่ผูปฏิบัติงาน 
ทําตามขั้นตอนของการกอความมุงมั่นที่ชัดเจนและปฏิบัติตามอยางจริงจังและ
การสรางคํามั่นสัญญาระหวางผูปฏิบัติกับผูบริหาร ตองเกิดจากการสรางความคิด
ที่ประสานเปนหนึ่งเดียวกันไดของคนในองคกร จะเปนพลังที่สําคัญในการกอใหเกิด
ความสําเร็จส่ิงที่จําเปนตองมีในการประสานความคิดเขาดวยกันคือ เปาหมาย
ที่ เห มือนกัน  (commona l i t y  o f  purpose)  และความผูกพันของกลุ ม 
(partnership) เพื่อสรางใหเกิดความมุงมั่นรวมกัน (commitment) และความประสาน
เขากันได ซึ่งเปนปจจัยสําคัญยิ่งยวดในการสรางองคกรเรียนรู ผูบริหารตองรวบรวม
23 ความมุงมั่น หมายถึงขอผูกมัด, หนาที่, ภาระ, ภารกิจ, ขอผูกพัน ,ขอสัญญา, พันธะ, สัญญาผูกมัด ในการกระทําบางสิ่งบางอยาง
ซึ่งการพิสูจนทราบความมุงมั่นนั้น กระทําไมไดหากความมุงมั่นของผูบริหารนั้นมิไดทําการสื่อสารออกไป เปนเพียงความคิด
สวนตัว ไมมีการประกาศออกไป ความมุงมั่นจะเกิดขึ้นตอเมื่อ คนตกลงใจในการทําอะไรบางอยางตามที่ตั้งใจ เชนทําในสิ่งที่พูดวา
จะทํา ไมยอมรับผลงานที่ต่ํากวามาตรฐาน ไมสงมอบผลิตภัณฑที่ไมไดมาตรฐาน และทําในสิ่งที่จําเปนตองทําเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ขององคกรที่กําหนดไว เปนตน ซึ่งเราจะสามารถทดสอบความมุงมั่นโดย มีการกําหนดงบประมาณ มีการอนุมัติแผนงานในการให
ทรัพยากรและทรัพยากรไดรับการจัดหาตามตองการ รวมทั้งสมรรถนะในการทํางาน มีความคืบหนา ไดรับการติดตาม มีการควบคุม
24 คือการปฏิบัติการจัดการใหม ที่พัฒนาโดยผูประกอบการซอฟตแวรและการจัดการที่ปรึกษา ดร.เฟอรนันโด ฟลอเรส ในป 1990
ซึ่ งเชื่อวาการบริหารจัดการตามความมุงมั่น เปนวินัยการจัดการที่ประสบความสําเร็จมากที่สุดที่จะเกิดขึ้นในชวงสี่ทศวรรษ
ที่ผานมา และหัวใจสําคัญของ CBM เปนการเพิ่มความรับผิดชอบและการประสานงาน โดยมุงเนนคุณภาพของภาระผูกพัน
ที่ทําและในการปฏิบัติในการรักษาความเขาใจรวมกันและสอดคลองกับสถานการณแบบไดนามิก
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และประสานวิสัยทัศนของผูที่มีสวนรวมในองคกร (stakeholders) ตั้งแตผูถือหุน 
ผูบริหารพนักงาน ลูกคา มาสรางเปนวิสัยทัศนขององคกร (corporate vision) ซึ่ง
เปนความคาดหวังรวมกันของทุกฝาย แลวนําไปสูการวางแผนปฏิบัติ (operational 
plan) ตอไป
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ผลการประเมินภาวะผูนํา
 เริ่มจากการประเมินจุดออนและจุดแข็งในการใชภาวะผูนําของผูตองการ
ประเมินเขาในการเพิ่มประสิทธิภาพผานการบริหารจัดการยุทธศาสตรในเชิงเสน
ยอนกลับสูความสําเร็จ (ถาองคกรของทานมีการบริหารจัดการยุทธศาสตรนี้) 
และวิเคราะหตัวอยาง พบวา ผูถูกประเมินยังขาดการสรางแรงบันดาลใจใหกับลูกทีม 
และตองเพิ่มองคความรู นอกจากนี้ ในขั้นตอนของการเลือกยังขาดการสรางระบบ 
Feedback ซึ่งถือวาเปนหัวใจสําคัญของการสรางการมีสวนรวม ในขณะที่การผลักดัน
ใหลูกทีมสัญญาที่จะปฏิบัติตามขอตกลงและดําเนินการตามที่ไดสัญญาไวยังมี
ขอบกพรองที่ตองแกไขคือ ศักยภาพของลูกทมียังไมสูง ตองเรงปรับปรุง เชน การสราง
กระบวนการเรียนรูรวมกัน ปจจุบันจะมีการประชุมเพื่อปรึกษาหารือกันในทุกประเด็น
ที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหารระดับสูง 
 นอกจากนี้ ยังตองประเมินวาอะไรคือปจจัยของภาวะผูนําที่มีความสําคัญ
ที่สุดในการเพิ่มศักยภาพในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูความสําเร็จขององคกร 
ผลจากการหารือกลุมมีมติวา ทุกปจจัยมีความสําคัญ แตปจจัยไหนจะสําคัญที่สุด
ขึ้นอยูกับสถานการณที่อยูลอมรอบผูบริหารผูนั้น ดังนั้นที่สําคัญก็คือศักยภาพของ
ผูบริหารในการเลือกใชปจจัยใหเขากับสถานการณไดอยางเหมาะสม

การประเมินภาวะผูนํา แบบฟอรมท่ีใชประเมินภาวะผูนํา
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 Honesty: display 
sincerely integration 

 Well Preparation 
 Competency/teamwork 
 Communication  

S: Honesty 
 
W: Competency teamwork 
  

 Good Communication
 Integrity 
 Fire mind 
 Inspiring  
 Intelligent 

S: Communication
     Integrity 
 
W: Inspiring  

Intelligent 

 Straight forward: use 
sound judgment to make 
decision at the right time 

 Forward looking  
 Feedback 

W: All

 Imagination: make 
appropriate change in 
 your adaptability plan 

 Open-mind 
 Coaching and develop 

S: Adaptability
 
W: Open-mind 

 Building inspiration of 
team 

 Training  
 

 Building feedback 
system between team 

 
 

 Building  teamwork 
 Creating knowledge 

sharing  
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ผลการประเมิน
 การประเมินพบวา การสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรในอนาคตมีแนวโนม
ลดลงและการจัดสรรงบประมาณยังไมสอดคลองกับยุทธศาสตรขององคกร
นอกจากนี้วัตถุประสงคกับแนวทางในยุทธศาสตรไมไปในทิศทางเดียวกัน เหตุผล
ที่สําคัญก็คือ 1) แตละหนวยงานมีวัตถุประสงคของหนวยงาน 2) มีลักษณะ Top-
down management และการใหความดีความชอบไมโปรงใสและชัดเจน และทุกคน
ไมกลาที่จะวิจารณ เพราะกลัวอิทธิพล 3) ขาดกลไกในการบูรณาการวัตถุประสงคของ
หนวยงานในองคกร 4) มียุทธศาสตรที่ซับซอน เขาใจยากและชัดเจน ขาดการสื่อสาร
ที่ชัดเจนโดยเฉพาะผูบริหารระดับกลางขาดทักษะในการสื่อสาร 5) หลักเกณฑ
ในการใหความดีความชอบไมชัดเจน ขาดทักษะในการจัดการ และพนักงาน
ที่มีประสบการณสูงมีความเขาใจในผลตอบแทนที่ไมใชตัวเงิน 6) วัฒนธรรมของ
องคกรไมมีสวนชวยในการบริหารจัดการยุทธศาสตร ไมไดชวยลดความเสี่ยง และ
ไมมีอิทธิพลตอการขบวนการตัดสินใจใด

การประเมินศักยภาพในการบริหารจัดการยุทธศาสตรขององคกร 

แบบฟอรมการประเมนิศกัยภาพในการบรหิารจดัการยุทธศาสตรขององคกร
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Clear responsibility and authority 
but not clear criteria to give a 
reward and promotion 

 Lack of management skill 
 Only Seneir staff recognite non-

financial reward.  

Unclear and complexity strategy  Top-down  Bad communication 
 Middle manager lack of ability of 

communication  Unclear measures strategy 

Dignity, Work is based on 
academic backup and benefit to 
the Nation as whole, these are 
core values of only seneir staff 
who now stay in the corner of 
NESDB office 

Micro-management  Top-down  No feedback on performance due 
to not allow to speak out  Lack of mechanism to integrate 
objectives across units

Micro-management  Top-down 
Bad communication 
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 นอกจากนี้ไดจัดทําแผนปฏิบัติการเพื่อสรางศักยภาพการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตรองคกร โดยใหพิจารณาวา อะไรที่ตองเรงดําเนินการ เพื่อสรางศักยภาพ
การบริหารจัดการยุทธศาสตรขององคกร นั้นก็คือ การ shared context และ 
performance management เพราะเมื่อพิจารณาจากการประเมินศักยภาพ
ในการบริหารจัดการยุทธศาสตรขององคกรพบวาเปนจุดออนที่สําคัญ

แบบฟอรม แผนปฏบิตักิาร เพือ่สรางศกัยภาพในการบรหิารจดัการยทุธศาสตร
ขององคกร

การประเมินการบริหารจัดการยุทธศาสตรแบบยอนกลับ

แบบฟอรมการประเมินการจัดทํายุทธศาสตรขององคกรโดยวิธียอนกลับ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 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
 กรอกขอมลูลงใน Bay of Pigs Analysis และนาํผลการวเิคราะหไปเทยีบเคยีง
กับผลการประเมินศักยภาพในการบริหารจัดการองคกรที่ไดสํารวจจากองคกร 
ซึ่งไดขอสรุปที่สําคัญดังนี้คือ ยุทธศาสตรขององคกร ยาวมากเหมือนตําราเรียน 
ทําใหไมรู ว าตองเริ่มจากกลยุทธและแนวทางไหนกอน รวมทั้ งมีแนวทาง
ในการบริหารจัดการยุทธศาสตรแบบเชิ ง เสน  คือ  กํ าหนดยุทธศาสตร  
นํายุทธศาสตรสูภาคปฏิบัติ และติดตามประเมินผล ในที่สุดการดําเนินการ
ตามยุทธศาสตรไมเปนไปตามเปาหมายที่กําหนด ซึ่งมีสาเหตุที่สําคัญ ดังนี้
คือ 1) ไมเคยวิเคราะหสถานการณที่สงผลกระทบตอแนวทางการพัฒนาของ 
องคกรแมวาองคกรนี้จะเปนองคกรที่มีฐานขอมูลและขอมูลขาวสารมากที่สุด
และดีที่สุดในหลายเรื่อง 2) ไมมีการจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธเพื่อท่ีจะ
ดําเนินการกอนในระยะสั้น เพราะไมมีการวิเคราะหขอดีและขอเสียของแตละ
กลยทุธ และไมมกีารสรางกระบวนการมสีวนรวมในการจดัลาํดบัอกีดวย  3) เจาหนาที ่
โดยเฉพาะผูบริหารระดับกลางขาดภาวะผูนํา และไมมีความเขาใจวาจะตองทําอะไร 
เพื่อพัฒนาองคกร นอกจากนี้ยังไมสามารถแยกออกไดวาอะไรคือยุทธศาสตรชาติ
และอะไรคือยุทธศาสตรองคกร แมวามีความสามารถในการจัดทํายุทธศาสตร และ

การประเมินเนื้อหาของยุทธศาสตรขององคกร

แบบฟอรมการประเมินเนื้อหาของยุทธศาสตร

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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มีองคความรูสูงมาก 4) กระบวนการจัดทํายุทธศาสตรและการปรับปรุงยุทธศาสตร
ยังขาดความโปรงใสและนาเชื่อ ถือ ทําใหไมสนใจวาองคกรมียุทธศาสตร
ตองดําเนินการอะไรบาง รวมทั้งควรเปลี่ยนแปลงปรับปรุงยุทธศาสตรขององคกร
ใหเขากับสถานการณและปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป 5) ไมมีการติดตาม
ประเมินผลยุทธศาสตรขององคกรไมยอมเปลี่ยนแปลงเมื่อรูวาไมถูกเพราะกลัว
เสียหนา พยายามที่จะหาเหตุผลเพื่อมาลบลาง ทําใหไมสามารถยกเลิกโครงการได

ผลการประเมิน โดยสรุป แบงเปน 3 คําถาม 
 • ใครคือลูกคาเปาหมายขององคกร (NESDB) ประกอบดวย คณะรัฐมนตรี 
รัฐบาล ประชาชน สถาบันการศึกษา ภาคเอกชน
 • ใหบรกิารหรอืเสนอขายสนิคาอะไร แบงออกเปน 4 กลุมใหญๆ  กลุมทีห่นึง่ 
การจัดทํานโยบายของประเทศ (policy and plan formulation) ทั้งในรูปของ issue 
based approach เชน แผนพัฒนาเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดลอม ทุก 5 ป 
และแผนแมบทตางๆ ทั้งนี้ ขึ้นอยูความตองการของรัฐบาลและสังคม เชน แผนแมบท
โครงสรางพื้นฐานทางปญญา ยุทธศาสตรการพัฒนาเมืองอุตสาหกรรมนิเวศ และ
ยุทธศาสตรการพัฒนาขีดความสามารถในการแขงขันในระยะยาว เปนตน นอกจากนี้
ยังผลิตแผนในลักษณะ area based approach เชน แผนพัฒนาภาค และแผน
พัฒนาเมือง เปนตน กลุมที่สองการวิเคราะหโครงการ (project analysis) เชน 
โครงการพัฒนาโครงสรางพื้นฐานขนาดใหญ เปนตน กลุมที่สามการติดตาม
ประเมินผลและการพัฒนาตัวชี้วัดผลการพัฒนา รวมทั้งการประมาณการเศรษฐกิจ 
เชน การผลติตัวชีว้ดัท้ังทางดานเศรษฐกจิและสงัคม economic outlook เปนตน กลุมท่ีสี ่
ถังความคิดของประเทศ (think tank) มีการศึกษา ทําวิจัยทั้งที่จัดจางที่ปรึกษา 
และดําเนินการเอง นําเสนอบนเว็บไซตของ NESDB เชน การกําหนดตําแหนง
เชิงยุทธศาสตรของประเทศไทย แนวคิดและแนวทางการพัฒนาเครือขายวิสาหกิจ 
เปนตน
 • ใครคือคูแขงขันของคุณ กลุมที่หน่ึง การจัดทํานโยบายของประเทศ 
ปจจุบันกระทรวงตางๆ มีศักยภาพในการจัดทํานโยบายของกระทรวง และบุคลากร
จังหวัดถูกพัฒนาขึ้นมาใหสามารถจัดทําแผนพัฒนาจังหวัดไดเปนสวนใหญ
เปนตน กลุมท่ีสอง กระทรวงมกีารจดัทาํการศกึษาความเปนไปไดของโครงการอยูแลว 
คณะรัฐมนตรีจะขอความเห็นหรือไมก็ได กลุมที่สาม การพัฒนาตัวชี้วัด GDP และ
การประมาณการทางเศรษฐกิจ อาจเปนธนาคารแหงประเทศไทย กระทรวงการคลัง 
และมหาวิทยาลัยหอการคาไทย และกลุมสุดทาย การสรางถังความคิด คูแขงขัน
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 ผลการวเิคราะห : งานขององคกรแบงออกเปน 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
ราชการแผนดิน กระบวนการจัดสรรงบประมาณเปนแบบ semi-bottom up 
กลาวคือใหผูบริหารระดับกลางเสนอแผนงานโครงการ ใหผูบริหารระดับสูง
พิจารณาเห็นชอบ หากผูบริหารเห็นชอบจะเปนผูจัดสรรงบประมาณลงแผนงาน
และโครงการ  และพบอีกวามีการจัดสรรงบประมาณเทากันทุกผลิตภัณฑ
อยางมหีลกัเกณฑ จงึทาํใหวงกลมมขีนาดเทากนัมลีกัษณะคลายๆ กบับรษิทั Firestone 
นอกจากนี้ไมมีแนวทางในการพัฒนานวัตกรรมใหม เพราะไมเชื่อวาลักษณะงาน
ที่ดําเนินการอยูสามารถสรางมูลคาใหกับองคกร โดยไมตองปรับปรุงหรือมีแนวทาง
ในการผลิตผลผลิตรูปแบบใหม  
 ขอเสนอแนะแนวทางการแกไข 1) การเปลี่ยนแปลงการบริหารจัดการ
องคกรจากเปนลําดับขั้นไปสูแบบดาวหรือ facebook เพื่อใหเกิดการสื่อสาร
แลกเปลี่ยนเรียนรู และทํางานเปนทีมมากขึ้น อาทิ บริษัทเบียรที่ใหญที่สุด
ในอเมริกาใต ตองประสบปญหาการขาดทุนและตองเผชิญกับภาวะวิกฤตเศรษฐกิจ
ที่รุนแรงไดปรับเปลี่ยนแปลงการบริหารองคกร อาทิ ลดขั้นตอนในการสั่งงาน และ
ไมมีการแบงแยกพื้นท่ีสําหรับผูบริหารกับพนักงาน (เชน ที่จอดรถหรือโรงอาหาร ซึ่ง
เมือ่กอนแบงแยกชดัเจน ทกุคนมสีทิธทิีจ่ะจอดรถทีไ่หนกไ็ด เปนตน) ทาํใหบรรยากาศ

นาจะเปน สถาบันการศึกษา สถาบันวิจัยตางๆ อยางไรก็ตาม งานวิจัยของ สศช. มิใช
งานวิจัยเชิงวิชาการ แตเปนงานวิจัยประยุกตที่เนนความเปนไปไดในการนําไปปฏิบัติ 
ซึ่งยังคงเปนจุดแข็งของ สศช. ตอไป ถามีการบมเพาะคนรุนใหม 
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
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 NESDB 

ในการทาํงานมลีกัษณะเปนกนัเอง แลกเปลีย่นประสบการณและปญหารายวนัระหวาง
ผูบริหารและระดับปฏิบัติมากขึ้น จนเปนผลใหแกไขปญหาไดทันกับสถานการณ 
เกิดนวัตกรรมและแนวคิดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากยิ่งขึ้น ทําใหปจจุบันกลาย
เปนบริษัทเบียรที่ใหญที่สุดในโลก และมีสวนแบงการตลาดในอเมริกาและยุโรปมาก
เปนอันดับหนึ่ง 2) มีการกําหนดหลักเกณฑใหรางวัลที่โปรงใสและชัดเจน 
โดยเนนใหทุกคนเห็นชอบรวมกัน 3) สรางภาวะผูนํา เพื่อการทํางานเปนทีม และมี
ศักยภาพในการนําการประชุมเพื่อใหไดคําตอบที่เห็นชอบรวมกัน เชน การกระตุนให
ทกุคนใหความเหน็ ดวยการเคารพในความเหน็ของทกุคน และสรางบรรยากาศใหเกดิ
ความตองการที่จะรวมแสดงความคิดเห็น 4) ควรใหมีการติดตามประเมินผล
ยุทธศาสตรขององคกร โดยเนนการ outsource เพื่อลดอคติ
การประเมินศักยภาพขององคกร โดยวิเคราะห agility and absorption

 ผลการประเมินองคกร ดวยการวัด agility และ absorption และคํานวณ
คาเฉลี่ยและนําไปใสไวใน matrix พบวา เปนองคกรที่มี absorption สูงกวา agility 
ดวยเหตุผลที่สําคัญคือ เปนองคกรที่มีขนาดใหญ มี tangible และ intangible 
assets สงู แตตองเผชญิกบัปญหาคอืมสีมาชกิจาํนวนมากทีไ่มสามารถสรางมลูคาเพิม่
ใหกบัองคกร ดเูหมอืนวาสมาชกิสวนใหญขาดความเขาใจในวตัถปุระสงคและเปาหมายหลกั
ขององคกร ทาํใหคนบางกลุมเทานัน้ทีม่คีวามรบัผดิชอบและสามารถดาํเนนิงานใหเปนไป
ตามเปาหมายหลักขององคกร และเมื่อพบขอผิดพลาดในการบริหารจัดการองคกร
จะลงัเลทีจ่ะหยุดดําเนนิการตอ พยายามหาเหตผุลทีจ่ะลบลางมากกวาทีจ่ะปรบัเปลีย่น
ยุทธศาสตรใหม รวมทั้งผูบริหารระดับสูงยังไมกลา หรือมีกําลังใจในการใชประโยชน
จากโอกาสที่เกิดขึ้นจนทําใหเกิดมูลคาเพิ่มใหกับองคกร
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  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 
 ผลจากการวเิคราะหพบวา เปนองคกรทีต่องใชองคความรูเชิงวชิาการเปนหลกั
งานขององคกรจะเปนประโยชนกับประเทศในภาพรวม ดังนั้นงานจึงตองอาศัย
ทุนมนุษยเปนหลัก ที่สามารถพัฒนาองคความรูที่มีอยูและพัฒนาตอยอดจนเกิดองค
ความรูใหมที่มีคุณภาพสูง ซึ่งองคความรูเหลานี้ไดมาจากเจาหนาที่มีศักยภาพสูง
และมีเครือขายกับองคกรระหวางประเทศ แตปจจุบัน องคกรนี้กําลังเผชิญกับปญหา
สมองไหลออก เรากําลังสูญเสียเจาหนาที่มีศักยภาพสูง จําเปนตองหาพนักงานใหม
และพัฒนาใหมีศักยภาพสูงเขามาทดแทน เชน การระดมนักศึกษาที่มีศักยภาพสูง



39

ใหเขามาทาํงานในองคกร โดยเริม่จากการเขาไปอธบิายโครงการรบันกัศกึษาทีม่ศีกัยภาพสงู
ใหกับผูบริหารของสถาบันการศึกษา และมีสวนรวมในการคัดเลือก เมื่อไดนักศึกษา
แลวมีการจัดทํา career path ที่ชัดเจน เพื่อใหนักศึกษามองเห็นภาพในอนาคต และ
ความจําเปนตองพัฒนาตนเองที่จะนําไปสูควากาวหนาในอาชีพการงานเปนตน 
ตัวอยางของบริษัทชั้นนําของโลกใชหลัก simple rules เชน บริษัท ONSET ไดใชหลัก
simple rules กับบริษัท incubate start up จนทําใหสามารถขยายวงเงินลงทุน 
ซึ่งผลจากการศึกษาพบวามีหลักการงายดังนี้คือ
 1) แบงกระบวนการบมเพาะ (Incubation) ออกเปน 2 ระยะ คอื ระยะกอน
ดําเนินการในระยะนี้หัวใจสําคัญของการดําเนินงาน ก็คือ ตองมีการจัดทําแผน
และรปูแบบธรุกจิทีก่าํจดัความเสีย่งออกใหมากทีส่ดุเทาทีจ่ะทาํได เพือ่ดงึดดูการลงทนุ 
นอกจากนี้ผูประกอบการที่นําเสนอแผนและรูปแบบธุรกิจจะตองไมพยายามที่ชวนเชื่อ
ใหลงทุน แตตองคาดการณปญหาที่จะเกิดขึ้น และมีความปรารถนาที่จะเรียนรูและ
ปรบัแกไข ระยะดาํเนนิการตามแผนบมเพาะ เปนระยะทีพ่ฒันาเพือ่ใหเกดิความแนใจ
วาจะดําเนินการตอหรือลมโครงการ ซึ่งในชวงนี้จะเปนชวงที่จะตองหาวาความเสี่ยง
อะไรที่สําคัญที่สุดใน 5 ความเสี่ยงอันประกอบดวย ความเสี่ยงทางเทคนิค ความเสี่ยง
ทางตลาด ความเสี่ยงดําเนินการ ชองทางตลาดและราคาสินคา และสุดทาย
ก็คือทีมงานที่จะดําเนินการใหเปนไปตามแผน ซึ่งสรุปไดวาความสําคัญของ
การดําเนินธุรกิจ โดยเฉพาะ start up firm ต้องมียุทธศาสตร์ธุรกิจท่ีเข้าใจง่าย 
และมีผูประกอบการที่มีพลังและทักษะในการประกอบการ
 2) ทีป่รึกษาของบรษิทั start up ตองเคยมปีระสบการณ ในการบรหิาร
จัดการธุรกิจ start up และธุรกิจขนาดใหญ
 3) แผนและรปูแบบทางธรุกิจของบรษิทัจะตองปรบัเปลีย่นไดตลอด
เวลา เพราะปจจุบันตลาดมีการปรับเปลี่ยนรวดเร็ว
 4) บรษิทัตองจดัทํารปูแบบและแผนธรุกจิใหสมบรูณกอนแลวจงึจาง 
CEO บริษัท ถามิฉะน้ันแลวจะไดแผนธุรกิจของ CEO
 5) ทกุครัง้ทีบ่รษิทัจะขยายเงนิลงทนุตองเปนการขยายเพือ่สรางมลูคา
เพิ่มเทานั้น หรือทําให cash fl ow เปนบวก เพราะกิจกรรมนั้นตองสรางรายไดและ
กําไรเทานั้น
 6) ผลติภณัฑตองตอบโจทยความตองการของลกูคา หรอื เปนความตองการ
ของตลาด
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วฒันธรรมองคกร : กรณศีกึษาบรษิทัชัน้นาํของโลกซึง่เคยเปนบรษิทัทีรุ่งโรจน
แตตองลมเหลว
 วิเคราะหจากหนังสือชื่อ บริษัทที่เคยรุงโรจนทําไมลมเหลว (Why good 
companies go bad?) ในหนังสือเลมนี้ไดพยายามวิเคราะหใหเห็นวาวัฒนธรรม
องคกรที่มีลักษณะ active inertia จะสงผลใหบริษัทที่เคยประสบความสําเร็จสูง 
แตปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไปไดชาที่สุด เพื่อเปน
บทเรียนใหผูบริหารระดับสูงตองศึกษาและตองเขาใจถึงสาเหตุของที่มาของ
ความเฉื่อยเชื่องชาเหลานั้น ปรากฏการณนี้มักจะมองเห็นไดบอยๆ ในวงการธุรกิจ 
แตมักจะเปนเรื่องที่ไมคอยเขาใจ เมื่อบริษัทที่ประสบความสําเร็จอยางมาก
เผชิญกับความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทางธุรกิจมากๆ มักจะพบกับ
ความลมเหลวในการตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงนั้น ไมสามารถที่จะ
พาตนเองไปตอกรกับคูแขงติดอาวุธดวยสินคาใหมๆ เทคโนโลยีหรือกลยุทธไดอยาง
มีประสิทธิภาพ พวกเขาไดแตมองดูยอดขาย และกําไรที่หดหาย คนเกงๆ ลาออก
และราคาหุนรวงลงๆ และในทายที่สุดที่พอจะกอบกูไดก็ตองปรับโครงสรางและ
ลดขนาดองคกรลง เพราะยึดติดกับพฤติกรรมหรือแนวทางในอดีตท่ีองคกร
เคยทําและประสบผลสําเร็จมาแลว แมวาภาวะที่เกิดความเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ
ที่แตกตางจากกันมาก เขาเหลานั้นมักจะติดอยูกับแนวคิดเดิม และโดยพฤติกรรม
ขององคกรที่ประสบความสําเร็จ เปนองคกรที่ทํางานหนัก ลงมือทํางานจริงจัง 
และยิ่งพวกเขาเรงลงมือมากเทาใด ก็ยิ่งเหมือนกับยิ่งขุดหลุมฝงตนเองลึกลงไปทุกที 
ดังนั้นผูบริหารตองเขาใจที่มาและพฤติกรรมของ active inertia ตัวอยางของ 
ศักยภาพการทําลายลางของ active inertia
 บริษัท Firestone Tyre & Rubber เปนยักษใหญ ผูนําในวงการ
อุตสาหกรรมยาง แตก็ลมเหลวในการตอกรกับสภาพความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
Firestone เขาสูวงการในป 1970 และกลายเปนผูนําในอุตสาหกรรมยาง 
ผูบริหาร Firestone ตางก็เขาใจถึงวิสัยทัศน กลยุทธ และตําแหนงผูนําตลาด
ของบริษัทเปนอยางดี และมี 3 คายยักษผูผลิตรถยนตใน Detroit เปนลูกคาที่สําคัญ 
ซึ่งปจจัยท่ีทําให Firestone ประสบความสําเร็จตอเนื่องและยาวนาน ไดหลอหลอม
วิญญาณของบริษัท ดานแนวทางการบริหารและนโยบาย ความสัมพันธระหวาง
ลูกคา พนักงาน และบริษัท แนวปฏิบัติและการลงทุนกลายเปนสูตรสําเร็จของบริษัท
ทําให Firestone ประสบความสําเร็จตลอดชวงทศวรรษที่ 1970 นั้น สรุปไดดังนี้คือ 
1) Firestone มี strategic principle ที่ชัดเจน และผูนําองคกรมีวิสัยทัศนที่เนน
การดูแลตอนรับลูกคาและพนักงานทุกระดับเสมือนคนในครอบครัว จึงไดสราง 



41

the Firestone Country Club ขึ้นเพื่อใหบริการพนักงานทุกคน และเพื่อ
สรางความสัมพันธระหวาง Firestone กับผูบริหารระดับสูงของ 3 คายยักษ
ผูผลิตรถยนต 2) มีกระบวนการตัดสินใจการวางแผนผลิตยางรุนใหมออกสู
ตลาดไดทันทวงทีแบบมีลําดับขั้น เชน เมื่อพนักงานขายรูสึกวายางกําลังขายดีมาก 
จึงเขียนขอเสนอแนะตอผูบริหารระดับกลาง เมื่อผูบริหารระดับกลางคิดวานาจะเปน
ขอเสนอแนะที่ดีก็นําเสนอตอผูบริหารระดับสูงเพื่อเสนอขอใหทําการลงทุนเพิ่ม
ในสายการผลิตเพื่อรองรับความตองการ ผูบริหารระดับสูงก็จะรีบดําเนินการอนุมัติ
ในทันทีตามคํารองขอ
 อยางไรก็ตาม ปจจัยแวดลอมทางธุรกิจไดเปลี่ยนแปลงไปเมื่อ Michelin 
บริษัทจากฝรั่งเศสไดแนะนําผลิตภัณฑยางรถเรเดียลแบบใหมที่ไมมียางใน
เขาสูตลาดสหรฐัอเมรกิา ซึง่เปนนวตักรรมใหม ยางเรเดยีลปลอดภยักวา อายกุารใชงาน
นานกวา และราคาถูกกวายางรถแบบเดิม Michelin เปลี่ยนตลาดยางรถยนต
ในยุโรปใหหันมาใชยางเรเดียลเกือบทั้งหมด และในป 1972 บริษัท Ford ก็ตัดสินใจ
นําเอายางเรเดียลมาประกอบในรถยนตใหมทั้งหมด ซึ่งเปนสัญญาณวาตลาด
ยางรถยนตในสหรัฐอเมริกากําลังจะเปลี่ยนไป สวน Firestone ไมไดแปลกใจ
ในการเขามาตีตลาดของยางเรเดียล เมื่อ Firestone เห็นยางเรเดียลเริ่มเขามา
ในสหรัฐอเมริกา จึงตอบโตอยางรวดเร็ว Firestone ทุมทุนราว 400 ลานเหรียญ 
เพื่อเปลี่ยนสายการผลิตและโรงงานที่เกี่ยวของใหสามารถผลิตยางเรเดียลได แมวา 
Firestone ไดตอบโตอยางรวดเร็ว แตกลับไมมีประสิทธิภาพ แมจะลงทุนเพื่อ
ผลิตยางแบบใหมแลวแตการดําเนินงานกลับ เปนไปแบบลวกๆ การผลิตยางเรเดียล
ตองอาศัยความพิถีพิถันและประณีตสูง สัญญาณบงชี้ถึงความหายนะอีกอยาง คือ
ความลาชาในการเปลี่ยนโรงงานผลิตยางแบบเกาที่เหลือ ซึ่งทําใหโรงงานเหลานั้น
ผลิตยางออกมามากมายแตขายไมได
 ในป 1979 Firestone ตกอยูในภาวะยุงยาก โรงงานใชกําลังการผลิต
แครอยละ 59 และตองเชาโกดังเพื่อเก็บยางที่ไมไดขาย อยูในภาวะตนทุนสูง และ
ยังตองเรียกยางที่ดอยคุณภาพบางสวนกลับจากลูกคา ทําใหสูญเสียเงินจํานวน 
200 ลานเหรียญ แมวาตลาดยางในประเทศยังมีความตองการคงที่ แตเนื่องจาก
ยางเรเดียลมีอายุการใชงานนานเปน 2 เทาของยางแบบเดิม CEO ของ Firestone 
ยังคงยึดติดกับแนวคิดเดิมที่วาความตองการยางจะมีมากเหมือนเดิม จึงไดบอก
กรรมการบรหิารวายงัไมมคีวามจาํเปนทีจ่ะเริม่หยดุการผลติ ในทายทีส่ดุ ความพยายาม
วิเคราะหปญหา และตอบโตก็ไมบังเกิดผลใดๆ บริษัทสูญเสียสวนแบงทางการ
ตลาดใหกับบริษัทตางชาติ และตองขายบริษัทใหกับ Bridgestone และบริษัท
ของญี่ปุนไปในป 1988
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 Laura Ashley ผูผลิตเครื่องประดับสําหรับสตรี เปนอีกกรณีตัวอยาง
ที่ตกเปนเหยื่อของ active Inertia  โดย Laura เริ่มธุรกิจกับสามี Bernard ในป 1953 
โดยยึดหลักการออกแบบในแนว English country ในภาพลักษณของสุภาพสตรี
ที่อยูดูแลเฝาคฤหาสนหลังใหญหรูหราในชนบท กระแสแฟชั่นนี้ไดแพรกระจาย
ในกลุมผูหญิงยุค 1970 อยางรวดเร็ว จากผลิตขายหนารานกลายเปนเครือขาย
กวา 500 ราน และกลายเปนสินคายี่หอดังระดับโลก Laura Ashley ตอนเริ่มตน
ธุรกิจบริษัทเนนการออกแบบ ผลิต จัดสง และวางขายปลีก ในชวงป 1970 บริษัท
ดําเนินนโยบายจายคาจางและผลประโยชนใหพนักงานอยางงามเพื่อดึงใหคนงาน
ทํางานอยูกับบริษัทโดยไมลาออกและทิ้ งใหบริษัทรางคนงานตามกระแส
ในยุคนั้น นอกจากนั้น ยังสรางเสริมความสัมพันธระหวางบริษัท ลูกคา และ
ตัวแทนจําหนายอยางแนบแนน ความซื่อสัตยและจงรักภักดีตอองคกรของ
พวกเขาเหลานี้สงผลใหบริษัทเติบโตขึ้นมาอยางรวดเร็ว เมื่อ Laura ตาย
ในป 1985 Bernard ดําเนินธุรกิจตอเพียงลําพังโดยยึดแนวคิดการออกแบบและ
บริหารตามแนวทางที่ Laura เคยทําไว 
 อยางไรก็ตาม แฟชั่นไมอาจหยุดนิ่งอยูกับที่กลุมผูหญิงเริ่มมีบทบาทและ
ออกไปทํางานนอกบานมากขึ้น กระแสนี้ทําใหภาพลักษณแฟชั่นของ Laura 
Ashley ตองตกไป ในขณะเดียวกัน โลกก็เปลี่ยนแปลงอุตสาหกรรมหลายประเภท
โดยเริ่มยายฐานการผลิตไปสูกลุมประเทศที่มีคาแรงถูกกวา หรือใชวิธีการจาง
เหมาชวงแทนการผลิตเอง แต Laura Ashley ยังคงยืนยันที่จะผลิตในโรงงาน
ที่เดิม จายคาแรง และสวัสดิการอยางงามอยางที่เคยทําสําเร็จมาแลวในอดีต
จนทําใหตนทุนการผลิตสูงกวาคูแขงในตลาด ตอมาเพื่อความอยูรอดในชวงปลาย
ทศวรรษ 1980 บริษัทไดจางคณะที่ปรึกษามาวิเคราะหปญหาและวางแผนดําเนินการ
แกไขปญหา แตก็ยังไมสามารถพลิกฟนสถานการณของบริษัทไดมากนัก

บทวิเคราะหวาทําไมองคการท่ีประสบความสําเร็จอยาง Firestone และ 
Laura Ashley จึงพบกับความลมเหลวในทายที่สุด 
1. ปญหา
 1.1 องคกรช้ันนําท้ังสองยึดติดกับแนวทางการบริหารที่เคยสราง
ความสาํเรจ็มาแลว และนาํมาใชเปนสตูรสาํเรจ็กบัคูแขงรายใหมเสมอ สญัชาตญิาณ
ของความสาํเรจ็ทีถ่กูหลอหลอมมาจากกลยทุธ วธิกีารดาํเนนิงาน การบรหิารความสมัพนัธ 
และคานิยมขององคกร ทําใหองคกรธุรกิจเหลานี้ทิ้งหางองคกรอื่น
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 1.2 ขาดการคิดนอกกรอบกลยุทธที่ตั้งเอาไวและเคยนําพาองคกร
สูความสําเร็จ เมื่อแนวคิดใหมๆ ถูกนําเสนอก็มักจะถูกกลุมที่ยึดติดแนวคิดเดิม
ลมลาง และเมื่อสภาพการตลาดเปลี่ยนไป สูตรที่เคยใชสําเร็จก็จะนําเอาความลมเหลว
มาสูองคกร เชน กรอบกลยุทธที่ใชพบทางตัน กลยุทธองคกรเปนกรอบแนวคิด
เบาหลอมใหผูบริหารคิด กรอบกลยุทธจะเปนตัวกําหนดคําตอบตางๆ ใหกับ
การบริหารงาน เชนองคกรอยูในกลุมธุรกิจอะไร จะสรางใหองคกรเกิดคานิยม
อยางไร ใครคือคูแขง ใครคือลูกคาหรือศัตรู ทําอยางไรจึงจะดําเนินงานได
อยางปลอดภัย และสิ่งเหลานั้นทําใหผูบริหารจับตาดูเฉพาะความเปลี่ยนแปลง
ของขอมูลที่สนใจเทานั้น บนหนาจอคอมพิวเตอร ตัวอยางกรอบกลยุทธที่กําหนด
แนวคิดของผูบริหาร Firestone บงชี้ใหผูบริหารจับตาดูความเปลี่ยนแปลงของ
ตลาดที่ Detroit และ Akron กรอบกลยุทธยังเปนตัวบงบอกการนําเอาขอมูลดิบ
ที่สับสนหลากหลายมาหาวิธีเปรียบเทียบความสัมพันธและความเปลี่ยนแปลงได 
ตัวอยาง เชน กรอบกลยุทธของ Laura Ashley บงบอกใหขยายตลาดสินคาแฟชั่น
ไปในแนว English country ยอนยุค ดังนั้นขณะที่กรอบกลยุทธชวยใหเห็นภาพ
การบรหิารชดัเจนขึน้ มนักจ็ะบดบงัมมุคดิบางมมุออกไป โดยการชีน้าํใหบรรดาผูบรหิาร
วุนวาย มวัแตเฝาจบัตาดขูอมลูทีถ่กูระบไุวตามกรอบเหลานัน้ และจะโนมนาํใหผูบรหิาร
เชือ่วามแีตขอมลูเหลานีเ้ทานัน้ทีม่ผีลกระทบตอองคกร กรอบกลยทุธเปนตวับบีวสิยัทศัน
ของผูบริหารใหมองไปตามกรอบเทานั้นจะละเลยการคนหาอุปสรรคและโอกาสใหมๆ 
ซึ่งมักเกิดขึ้นเสมอ อยางเชน กรณีของ Firestone ซึ่งเปนคูแขงทางการคาอยางดุเดือด
กับ Michelin ในตลาดยางยุโรป และเห็นไดชัดวายางเรเดียลเติบโตอยางรวดเร็วและ
ทิ้งหางในยุโรป ผูบริหารของ Firestone กลับไมคิดวา Michelin จะเปนคูแขงที่นากลัว
ในตลาดยางสหรฐัอเมรกิา เพือ่ทาํใหกรอบกลยทุธเขมแขง็ ผูบรหิารมกัจะผลกัดนัขอมูล
ทีน่าสนใจเหลานีอ้อกไปหรอืกไ็มสนใจ Laura Ashley กเ็ปนอกีตวัอยางความผดิพลาด
ที่มุ ง เนนออกแบบแฟชั่นตามแนวกลยุทธ เดิม ในขณะที่ตลาดแฟชั่นผูหญิง
ไดเปลี่ยนไปแลว
 1.3 การทํางานแบบ routine (แนวทางประจํา) การนําเอากระบวนการ
ที่ยุงยากมาใสไวในงานประจําวัน เมื่อองคกรพยายามเริ่มตนนําสิ่งใหมๆ มาใช
ในองคกรพนักงานก็จะพยายามลองทําสิ่งใหมๆ เพื่อใหสามารถบรรลุในสิ่งที่องคกร
ตองการ เม่ือพวกเขาคนพบวิธีการใหมๆ และมั่นใจแลวเขาก็จะหยุดคนหาแนวทาง
อื่นๆ ทุกคนจะทําตามแนวทางแบบนั้นอยางเดียว และเชื่อวามันจะนําไปสูการพัฒนา
และเพิ่มผลผลิตได หากพนักงานมีประสบการณและความชํานาญเพิ่มขึ้น แตนั่นไมใช
เพียงแคกรอบแนวคิดของกลยุทธเทานั้น วิธีการปฏิบัติตอบโต การดําเนินงานตางๆ 
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ก็ถูกหลอหลอมมาตามแบบฉบับของเขาเอง การหยุดชะงักหมายถึงการจบสิ้น และ
การคิดแบบนี้ก็จะทําใหมันจบสิ้นจริงๆ ผูคนทําตามแบบอยาง แนวทางและ
การตอบโต ไมใชเพราะวามันไดผลหรือเพราะวามันมีประสิทธิภาพ แตเปนเพราะวา
ทุกคนรูวาทําอยางไรและคุนเคยกับมันมากกวา เหมือนกับวามันเปนสิ่งที่ตองทํา
อยางนั้น เม่ือแบบอยางและแนวทางเหลานั้นกลายเปน routine (แนวทางประจําวัน) 
มันก็จะเปนตัวขวางกั้นไมใหคนคิดถึงวิธีการทํางานใหมๆ ทางเลือกใหมๆ ไมตองคิด
และเหนื่อยนอยกวา เม่ือนั้น active inertia ไดถูกสรางขึ้นมาแลว บริษัท Firestone 
เนนการทํางานแบบ routine ซึ่งเปนสวนหนึ่งของปญหาหลักที่ขัดขวางการตอบสนอง
ตอเทคโนโลยีเรเดียลอยางมีประสิทธิภาพ บริษัทมุงเนนความสนใจไปในกระบวนการ
ผลิตและปญหาทางดานคุณภาพ เพราะวา Firestone พยายามปรับกระบวนการผลิต
เดิมใหสามารถผลิตยางเรเดียลที่มีคุณภาพสูง ทําให Firestone ผลิตสินคาที่ตลาด
ไมตองการออกมามากมายเพราะเครื่องจักรและเครื่องมือท่ีมีอยู การใชเงินเพิ่ม
เพื่อปรับปรุงกระบวนการก็เปนแนวคิดจากผูบริหารงานที่อยูหนางาน
 นอกจากนี ้McDonald เปนอีกตวัอยางของระบบงาน routine เนือ่งจากระบบ
งานที่ดําเนินการอยูทําใหตลาดเติบโตขึ้นมาก ในชวงแรกของยุค 1990 McDonald 
กลายเปนยักษใหญดานฟาสตฟูดและไดสรางคูมือการทํางานกวา 750 หนา ที่บงบอก
รายละเอียดทุกขั้นตอนของธุรกิจรานอาหารฟาสตฟูด บริษัทเขมงวดกับการทํางาน
ตามระบบและวิธีการทํางานตามมาตรฐานขั้นตอน แนวคิดตางถูกกําหนดมาจาก
บริษัทแมออกสูสาขาทั่วโลกใหทํางานเหมือนกันเพื่อสรางความพึงพอใจสูงสุดใหกับ
ลูกคาและทิ้งหางคูแขงทางธุรกิจออกไป ในขณะเดียวกันก็ทําให McDonald 
กลายเปนรานอาหารที่จําเจ ซ้ําซากนาเบื่อ กลุมลูกคามองหาสิ่งใหมๆ และดีตอ
สุขภาพมากขึ้น สวนคูแขงอยาง Burger King และ Taco Bell ก็ไดออกเมนู
อาหารใหม รสชาติดีขึ้น McDonald พยายามปรับเปลี่ยนเพื่อตอสูเหมือนกัน แตจาก
ประสบการณความสําเร็จในอดีตที่บงบอกไว ทุกอยางตองออกมาจากสํานักงานใหญ
เพื่อความเปนมาตรฐานเดียวกันทั่วโลก เมนูอาหารที่จะปรับเปลี่ยนใหมก็ตองรับ
การอนุมัติจากสํานักงานใหญเชนกัน นี่เปนสาเหตุที่ทําให McDonald ปรับเปลี่ยน
และตอบสนองชากวาคูแขงมาก
 1.4 ความสัมพันธกลายเปนเครื่องพันธนาการ เพื่อใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ ทุกองคกรจําเปนตองสรางความสัมพันธที่แนนแฟนระหวางตนเองกับ
พนกังาน กบัลกูคา กบัผูรบัเหมา เจาหนีก้ารคา และผูลงทนุในหุนของบรษิทั Laura กบั 
Bernard Ashley ทํางานอยางหนักเพื่อใหเขาไปอยูในใจของลูกคา ตัวแทนจําหนาย
ผูรวมหุน และทกุขัน้ตอนของความสมัพนัธเพือ่ การขยายธรุกจิ Harvey Firestone Sr. 
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ก็พยายามรักษาความสัมพันธอันใกลชิดระหวางตนเองกับพนักงาน ลูกคา และ
ผูบริหารระดับสูงของสาขาและตัวแทนจําหนายในชวงภาวะถดถอยของบริษัท 
Firestone และ Ashley ก็เหมือนกับบริษัทอีกหลายแหงที่ประสบความสําเร็จ
ในการที่พยายามถักทอความสัมพันธใหแนนแฟนท้ังภายในและภายนอกองคกร 
เมือ่สภาพแวดลอมทางธรุกจิเปลีย่นไป บรษิทัมกัจะพบกบัพนัธนาการของความสมัพนัธ
ที่สรางไว เมื่อจําเปนตองสานตอก็ทําใหขาดความคลองตัวและความยืดหยุน
นาํพาบรษิทัสูภาวะ active inertia ความตองการทีจ่ะรกัษาความสมัพนัธระหวางลกูคา
ใหคงอยูเหมือนเดิม อาจเปนเหตุฉุดรั้งบริษัทไมใหพัฒนาสินคาใหมเพื่อขยายสูตลาด
อีกกลุมหนึ่ง บริษัท Kirin Brewery สามารถสรางสวนแบงทางการตลาด
ในตลาดเบยีรญีปุ่นถงึรอยละ 60 หลงัสงครามโลกครัง้ที ่2 โดยสรางความสมัพนัธอยาง
แนนแฟนขึ้นในกลุมลูกคาที่ เปนนักธุรกิจ หลายบริษัทสามารถเติบโตขึ้นมา
อยางรวดเร็วในชวงนั้นโดยใชความสัมพันธระหวางองคกรกับกองทัพเปนกุญแจสําคัญ 
แตในป 1980 บริษัท Kirin ก็อยูในภาวะกลืนไมเขาคายไมออกระหวางกลุมลูกคาหลัก
ในการที่จะนําเสนอ dry beer ออกสูตลาดกลุมวัยรุนตามกระแสนิยมขณะนั้น Kirin 
ตอบสนองตลาดชาไป ปลอยใหบริษัท Asahi เขามากอนและครอบครองสวนแบง
ทางการตลาด กลายเปนผูนําดานตลาดเบียรในญี่ปุนไปในที่สุด
 1.5 คานิยมของบริษัทจะถูกฝงติดไวกับกฎระเบียบ จนทําใหคานิยม
มิใชแรงบันดาลใจอีกตอไป แตจะกลายเปนกฎระเบียบที่เปนอุปสรรคตอความสําเร็จ
ขององคกร คานิยมเปนตัวกําหนดความเชื่อของพนักงานในองคกรจนกลายคานิยม
ขององคกรที่ทุกคนตองยึดปฏิบัติแบบเดียวกัน คานิยมจะเปนตัวกําหนดวา
ใหพนักงานมองตัวเองและบริษัทอยางไร ตัวอยางเชน คนของ Firestone จะยึดถือ
ความจงรกัภกัดตีอบรษิทัและพนัธะสญัญาตอชุมชน รวมทัง้คานยิมเปนแกนในการดาํเนนิ
ธุรกิจของบริษัท ตัวแทนจําหนายของ Laura Ashley เชื่อมั่นในคานิยมของยี่หอ
ที่มีมาแตดั้งเดิมท่ีชวยใหบริษัทเจริญเติบโตขึ้นมาได อยางไรก็ตาม เมื่อบริษัทเติบโต
ขึ้นถึงขีดสุดแลว คานิยมมักจะถูกฝงติดไวกับกฎระเบียบและหลักเกณฑที่บริษัทสราง
ขึ้นมาเหมือนกับตนไมหิน คานิยมเหลานี้จะถูกทดแทนดวย cold stone dogma 
เม่ือเปนเชนนี้ คานิยมจะมิใชแรงบันดาลใจอีกตอไป ผลของมันก็คือ active inertia  
ตัวอยางเชน Royal Dutch/Shell เปนบริษัทหนึ่งที่คานิยมของบริษัทกลายเปน
อุปสรรค ในชวงป 1930 Shell นําโดย Henri Deterding ซึ่งเปนผูนําที่เขมแข็งและเปน
ผูทีใ่หการสนบัสนนุกองทพันาซ ีในทีส่ดุผูบรหิารอืน่ไดบบีบงัคบัใหลาออกไป และบทเรยีน
ของความเจ็บปวดนี้ถูกจดจําอยูในบริษัท ทําใหคนรังเกียจการควบคุมจากสวนกลาง 
คานยิมนีท้าํใหผูจดัการในแตละประเทศตองการความเปนอสิระ โครงสรางนีท้าํให Shell
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เตบิโตไดอยางรวดเรว็ในหลายประเทศ แตในภาวะทีเ่กดิวกิฤตริาคาน้าํมนัในชวงป 1990 
โครงสรางการกระจายอํานาจการบริหารของ Shell กลับเปนอุปสรรคขัดขวาง
ความรวดเร็วในการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกรที่จะบริหารงานในตนทุนต่ํา
 2. ขอเสนอเพือ่เปนแนวทางแกไขปญหา บรษิทัท่ีประสบความสาํเรจ็สามารถ
หลีกเลี่ยง หรืออยางนอยที่สุดสามารถเอาชนะ active inertia ได มีดังนี้คือ
 2.1 ผูบรหิารจะตองหลดุพนจากสมมตฐิานทีว่าศตัรทูีเ่ลวรายทีส่ดุ คอื
การหยุดชะงัก เขาควรจะตระหนักวา การกระทําเพียงอยางเดียวไมสามารถ
แกปญหาได บางครั้งอาจทําใหสถานการณเลวรายลง แตควรถามตัวเองวา “เราควร
จะทําอะไร” ผูบริหารควรจะหยุดและถามวา “อะไรอยูเบื้องหลังเรา” คําถามนี้
จะทาํใหเราใหความสาํคญักบัสิง่ทีถ่กูตอง คอืกรอบของกลยทุธ ขบวนการ ความสมัพนัธ 
และคุณคา ซึ่งสามารถยับยั้งหรือทําลายการกระทําซึ่งอาจนําไปสูทิศทางที่ไมถูกตอง 
บริษัทที่พยายามจะตอสูสวนมากจะรูวาเขาตองทําอะไร เขาจะไดรับรายงานมากมาย
จากนักวิเคราะหภายในและที่ปรึกษาภายนอกที่มักจะใหคําแนะนําที่เหมือนกัน 
ผูนําของ Firestone ตระหนักดีถึงคุณสมบัติที่เหนือกวาของยางเรเดียล ผูบริหาร
ของ Laura Ashley รูวาผูหญิงจะเขาสูระบบการทํางานมากขึ้นเรื่อยๆ ปญหาของ
พวกเขาคือ ขาดความเขาใจอยางชัดเจนวาสูตรดั้งเดิมของความสําเร็จของเขา
จะเปนอุปสรรคตอการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง 
 2.2 การพิจารณาหาผูนําที่มีลักษณะ inside-outsider ในฐานะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง บริษัทที่จะผานการเปลี่ยนแปลงครั้งยิ่งใหญตองการปฏิบัติการ
ที่ยากยิ่งอยางสมดุล มรดกหรือสิ่งที่สืบทอดกันมาของบริษัท (heritage) ควรไดรับ
การเอาใจใส แมวามันจะเปนสิ่งที่ขัดขวางบอยครั้งที่มักจะเขาใจวาผูจัดการ
จากภายนอกคือผูที่เหมาะสมที่สุดในการทําหนาที่นี้ เน่ืองจากเขาจะไมถูกผูกมัด
โดยประวัติศาสตรหรือความเปนมาของบริษัท ความสําเร็จของ Lou Gerstner 
ในการยกเครือ่ง IBM เปนตวัอยางทีด่ขีองการใชคนจากภายนอกองคการ แตในกรณขีอง
Gerstner ควรถูกมองวาเปนขอยกเวน ไมควรนํามาเปนตัวอยาง โดยปกติแลวคนจาก
ภายนอกมักจะปฏิเสธวิธีการทํางานแบบเกาๆ อยางรวดเร็ว ซึ่งเขามักจะจบลงดวย
การกระทําที่กอใหเกิดความเสียหายมากกวาผลดี วิธีการที่แนะนําคือใหหาผูนําใหม
จากภายในบรษิทัแตเปนคนท่ีไมไดอยูในธรุกจิหลกัของบรษิทั ผูนาํเชนนี ้เรยีกวา inside-
outsider สามารถหาไดจากหนวยงานเล็กๆ จาก international operation หรือจาก 
ataff  function ตัวอยางเชน Charles Pilliod, CEO ผูซึ่งนํา Goodyear เขาสูยุคยาง
เรเดียล เกิดและเติบโตใน Akron และทํางานตลอดอายุการทํางานกับ Goodyear 
แตเขาใชเวลา 29 ปจาก 31 ปกอนหนาทีใ่นตาํแหนงหวัหนาในหนวยงาน international 
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division ทีซ่ึง่เขาไดเหน็การเตบิโตอยางรวดเรว็ของยางเรเดยีลในยโุรป เขาเขาใจ heritage
ของบริษัท แตเขาเห็นมันจากมุมมองของคนนอก ผูนําแบบ inside-outsider 
ไดนําหลายๆ องคกรสูการเปลี่ยนแปลง Jack Welch ใชเวลาเกือบทั้งอายุการทํางาน
ในธรุกจิพลาสตกิของ GE สวน Jurgen Schrempp อยูใน South Africa กอนจะกลบัมา
ดําเนินธุรกิจใหกับ Daimler-Benz
 2.3  การสรางทีมผูบริหารใหมเพื่อคานอํานาจกันระหวางคนภายใน
และภายนอก เม่ือ Gerstner เขามาบริหาร IBM เขามิไดใหคนเกาออก ตําแหนง
ทางดาน operation สวนใหญยังคงเปนเจาหนาที่ของ IBM ที่มีความสามารถ
และประสบการณนับสิบป แตเขาไดรับการสนับสนุนจากคนภายนอกในตําแหนง
ทางการตลาด ความผสมผสานนี้ทําให IBM สามารถใชจุดแข็งที่มีอยูเปนเชื้อเพลิง
ใหดําเนินไปสูวิถีทางใหมไดอยางเต็มที่ ทายที่สุด ผูจัดการภายในสามารถปลดปลอย
ตนเองจากรูปแบบเกาๆ ดวยการจินตนาการวาตนเองเปนคนนอก ดังเชนผูบริหาร
ของ Intel ไดตัดสินใจในการละทิ้งธุรกิจดานหนวยความจํา Intel เปนผูเริ่มตนตลาด
ดาน memory chip ดังนั้นสําหรับผูบริหาร พนักงานและลูกคา Intel หมายถึง 
หนวยความจํา อยางไรก็ตาม เมื่อมีคูแขงในตลาดเพิ่มขึ้น สวนแบงทางการตลาดของ
ธุรกิจดานหนวยความจําลดลงมากกวา 90% ในตนทศวรรษ 1970 เหลือประมาณ
รอยละ 5 ในทศวรรษตอมา แมวา Intel ไดสรางธุรกิจดาน microprocessor ขึ้นมา
ในระยะนี ้กย็งัคงเกาะยดึอยูกบัธรุกจิหนวยความจาํ จนกระทัง่ประธานบรษิทั Gordon 
Moore และประธานบรหิาร Andy Grove ไดไตรตรองอยางรอบคอบวาจะเกดิอะไรขึน้
หากเขาถกูทดแทนดวยคนจากภายนอก เขาเหน็พองตองกนัวา คนจากภายนอกจะถอน
ธรุกจิดานหนวยความจาํออกไปและกเ็ปนสิง่ที ่Moore และ Grove ไดทาํลงไป หลงัจาก
บริษัทเขาใจถึงอุปสรรคที่เขาเผชิญอยู ก็ควรจะขัดขวางหรือหยุดยั้งแรงกระตุนใน
การทีจ่ะกาวตอไปขางหนาอยางเรงรบี บางธรุกจิไดพยายามผลกัดนัใหผูจดัการเปลีย่นแปลง
กฎเกณฑทุกอยางเพื่อสงเสริมใหเกิดการปฏิรูปใหม เนื่องจากสมมติฐานที่วา
ตองละทิ้งกฎเกณฑเกา ๆ อยางรวดเร็ว ผูเชี่ยวชาญดานนี้ใหความเห็นวาการพยายาม
ทีจ่ะเปลีย่นแปลงทกุอยางทัง้หมดในเวลาเดยีวกนั ผูจดัการจะทาํลายศกัยภาพทีส่าํคญั 
(crucial competency) ละทิง้โครงสรางทางความสมัพนัธซึง่ใชเวลาสรางมานานหลายป 
การปฎิรูปจะทําใหระบบชะงักงัน บางครั้งการชะงักงันนี้กอใหเกิดความเสียหาย
อยางรนุแรงได เม่ือพจิารณาบรษิทั Firestone กเ็ชนกนั หลงัจากทีผู่บรหิารไดตระหนกั
ถึงอุปสรรคที่เกิดขึ้น ในป 1980 คณะกรรมการบริหารของ Firestone ไดนํา CEO 
คนใหมเขามาในบริษัท CEO คนใหมนี้ไมตองการที่จะเสียเวลาเลย เขาปดโรงงาน
ภายในประเทศ 14 แหง ตัดความสัมพันธที่มีมายาวนานกับลูกคาบางราย ทดแทน
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ระบบ bottom-up ดวยระบบ top-down นาํคนจากภายนอกเขามาใน ตาํแหนงสาํคญั
ซึ่งการปฏิรูปใหมของ CEO นี้ทําให Firestone รอดพนจากการลมละลาย แต
เขาทําใหบริษัทตกอยูในตําแหนงที่เลวรายตอการเติบโตในอนาคต ทีมผูจัดการ
จากภายนอกไดละทิ้งธุรกิจที่สําคัญบางอยางและไดลงทุนอยางมากในธุรกิจคาปลีก
ยาง ทั้งๆ ที่ไดรับการเตือนจากคนภายในวารานคายางเปนธุรกิจที่ไมเคยมีกําไร
ในขณะทีบ่รษิทั Goodyear ไดดาํเนนิการตรงกนัขามโดยใหความเอาใจใสตอ corporate 
heritage ซึ่ง Goodyear ไดนําเอาสภาวะแวดลอมของการแขงขันมาใชประโยชน
ในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางระมัดระวัง เขาหลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลง
แบบปฏิรูป บริษัทไดตัดธุรกิจยางรูปแบบเดิมทิ้ ง โดยใหความสําคัญตอ 
commitment ทีม่กีบัพนกังานและชมุชนมาเปนเวลานาน เขาไดเปลีย่นโรงงานผลติยาง
แบบเกามาเปนโรงงานผลติยางเรเดยีล ในทกุทีเ่ทาทีจ่ะสามารถทาํได หรอืสรางโรงงาน
ผลิตยางเรเดียลใหมใหอยูใกลกับโรงงานเดิมที่ถูกปดไป รักษาพนักงานเกา
ไวเกือบทั้งหมด เปนการลดปญหาความยุงยากอันอาจจะเกิดขึ้นกับชุมชน และในที่
ซึง่ Firestone ลดระดบัการใหบรกิารกบัลกูคา Goodyear จะลงทนุสรางความสมัพนัธ
กับลูกคาอยางตอเนื่อง เปนการสรางพื้นฐานการเจริญเติบโตในอนาคต


