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กิตติกรรมประกาศ

	 Michael Porter นั้นเป็นครูคนแรกที่มีพรสวรรค์มากที่สุดส�ำหรับ

ผู ้เขียน ซึ่งถ้าหากหนังสือเล่มนี้สามารถช่วยให้ผู ้อ่านเข้าใจแนวคิดของ

Porter ได้อย่างถ่องแท้ ก็ต้องขอขอบคุณ Porter ส�ำหรับก�ำลังใจ ค�ำ

แนะน�ำ  และความอดทนของเขาในการอธิบายแนวคิดเหล่านี้ให้ผู ้เขียน

เข้าใจ ในระหว่างที่ผู ้เขียนจัดท�ำหนังสือเล่มนี้ เขาก็ช่วยตรวจทานเนื้อหา

ทุกบทอย่างละเอียดถี่ถ้วน รวมทั้งให้เวลาและความใส่ใจกับการตรวจทาน

เนื้อหาอย่างเต็มที ่

	 บริษัทที่ผู ้เขียนยกมาเป็นตัวอย่างเพื่ออธิบายแนวคิดของ Porter

ไม่ได้มาจากผลงานของเขาเพียงอย่างเดียว แต่ยังได้มาจากผลงานของ

นักวิจัยและนักเขียนด้านธุรกิจอีกหลายท่าน ซึ่งผู ้เขียนได้อ้างอิงตัวอย่าง

ที่มาจากผลงานที่ได้รับการตีพิมพ์ไว้ในหัวข้อแหล่งข้อมูลอ้างอิงแล้ว นอก

จากนี้ ผู ้เขียนยังต้องขอแสดงความขอบคุณส�ำหรับผลงานที่ไม่ได้รับการ

ตีพิมพ์ของคณะนักวิจัยผู ้มีความรู ้ความเชี่ยวชาญของสถาบัน Institute

for Strategy and Competitiveness (ISC) ที่ Harvard Business School

(HBS) โดยเฉพาะผลงานของ Andrew Funderburk

	 เพื่อนร่วมงานและเพื่อนของผู้เขียนหลายคนได้ให้ค�ำแนะน�ำที่เป็น

ประโยชน์ในการจัดท�ำต้นฉบับร่างของหนังสือเล่มนี้ และมีอยู่ 3 คนที่ให้

ความช่วยเหลืออย่างสุดก�ำลังความสามารถ ซึ่งคนแรกก็คือ Jan Rivkin

ที่เป็นอาจารย์สอนวิชากลยุทธ์อยู่ที่ HBS นั้น ได้พยายามอย่างเต็มที่ใน

การช่วยผู้เขียนไม่ให้เดินทางลัดมากเกินไป ต่อมาคือ Ellyn McColgan

ผู้บริหารระดับสูงที่มีประสบการณ์โชกโชน ก็ได้คอยตั้งค�ำถามกับผู้เขียน

อยู่เสมอว่าผลงานของ Porter นั้นมีความส�ำคัญอย่างไรต่อผู้บริหาร และ

สุดท้ายคือ Paula Duffy ซึ่งเป็นผู้จัดพิมพ์ที่มีชื่อเสียง และเป็นนักอ่าน

หนังสือตัวยง ก็ได้ให้ค�ำแนะน�ำที่มีค่าอย่างยิ่งส�ำหรับผู้เขียนในทุกด้านของ

การจัดท�ำหนังสือเล่มนี้ นอกจากนี้แล้ว ผู้เขียนต้องขอขอบคุณค�ำแนะน�ำ
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ที่ดีจาก Regina Fazio Maruca และ Alice Howard รวมทั้งความช่วยเหลือ

จาก Chris Allen แห่ง Baker Library, Lydia Graham แห่ง ISC และ 

Allison Peter แห่ง Harvard Business Review Press มาในที่นี้ด้วย

	 เราทุกคนต่างต้องการที่ปรึกษาที่ชาญฉลาดและผู้ที่คอยให้ก�ำลังใจ 

ซึ่ง Rafe Sagalyn และ Cyrille Gorin ก็คือบุคคลดังกล่าว เพราะทั้ง

สองเป็นแรงผลักดันให้ผู ้เขียนเริ่มต้นเขียนหนังสือเล่มนี้ ส่วน Melinda 

Merino ก็ช่วยเรียบเรียงหนังสือเล่มนี้ให้เสร็จสมบูรณ์ ซึ่งวิจารณญาณ

และความช่วยเหลือของเธอเป็นสิ่งที่ท�ำให้เราได้หนังสือที่ดีกว่าเดิมออกมา 

	 สุดท้ายนี้ ผู้เขียนอยากแสดงความขอบคุณเป็นพิเศษกับสามีของ

ผู้เขียน คือ Bill Magretta และนี่ไม่ใช่การขอบคุณส�ำหรับการท�ำหน้าที่

สามีที่ดี แต่ผู ้เขียนขอขอบคุณที่ Bill เป็นเสมือนก�ำแพงพิงหลังที่ส�ำคัญ

ของผู ้เขียน เพราะเขาเป็นผู ้อ่านที่ฉลาดที่สุดเท่าที่ผู ้เขียนเคยพบมา
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บทน�ำ

		  ICHAEL PORTER  ไม่อาจเป็นผู ้มีชื่อเสียงโด่งดังใน

	 	 ด้านการแข่งขันและกลยุทธ์ธุรกิจได้ด้วยการไล่ตามเป้า

หมายเล็กๆ โดยเขาเริ่มต้นอาชีพการท�ำงานด้วยการพยายามค้นหาค�ำตอบ

ของค�ำถามข้อหนึ่งที่ได้รับความสนใจและมีความส�ำคัญมากที่สุดในโลก

ธุรกิจ นั่นคือ ท�ำไมบางบริษัทจึงมีก�ำไรมากกว่าบริษัทอื่น ? และค�ำถามที่

ส�ำคัญนี้ก็น�ำไปสู่ค�ำถามต่อๆ ไป เช่น ท�ำไมบางอุตสาหกรรมจึงท�ำก�ำไร

ได้มากกว่าอุตสาหกรรมอื่นอยู่เสมอ และประเด็นนี้มีความหมายอย่างไร

ส�ำหรับผู้บริหารที่วางแผนกลยุทธ์ ?   ท�ำไมบางประเทศหรือภูมิภาคจึง

ประสบความส�ำเร็จมากกว่า และเรื่องนี้มีความหมายอย่างไรส�ำหรับ

บริษัทในยุคโลกาภิวัตน์ ? นับตั้งแต่ที่มีการตีพิมพ์หนังสือของเขาที่ถือ

ได้ว่าเป็นหนังสือคลาสสิกและเป็นแนวคิดใหม่ที่ไม่เคยมีใครคิดขึ้นมา

ก่อน เช่น Competitive Strategy (1980) และ Competitive Advan-

tage (1985) Michael Porter ก็สามารถหาค�ำตอบมาอธิบายค�ำถาม

พื้นฐานที่ส�ำคัญเกี่ยวกับการแข่งขัน และความส�ำเร็จในการแข่งขันได้

อย่างต่อเนื่อง ซึ่งคงไม่มีเรื่องใดที่จะส�ำคัญไปมากกว่านี้อีกแล้วส�ำหรับ

ผู ้บริหารทุกคน

M

9
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	 Mark Twain เคยตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับหนังสือคลาสสิกว่า หนังสือ

ประเภทนี้มักเป็นหนังสือที่ “ทุกคนอยากอ่านให้จบสักครั้ง แต่ไม่มีใครที่

ต้องการจะอ่านจริง” ดังนั้น การท�ำความเข้าใจหนังสือของ Porter   อาจ

คล้ายกับการออกก�ำลังตามแผนที่เข้มงวดและจริงจัง กล่าวคือ การอ่าน

หนังสือของเขาจะส่งผลดีกับคุณ หรืออาจสร้างความเปลี่ยนแปลงครั้ง

ใหญ่ได้ด้วยซ�้ำไป แต่ก็ไม่ใช่เรื่องง่ายที่จะท�ำ  โดยเฉพาะส�ำหรับผู้บริหาร

ที่มีภารกิจให้ต้องจัดการมากเกินจะรับไหว ค�ำถามก็คือ หากเป็นเช่นนี้

คุณควรเริ่มต้นจากจุดใด ? คุณควรท�ำอย่างไรจึงจะอ่านหนังสือคลาสสิก

เหล่านี้    (ซึ่งบางเล่มก็ใช้ภาษาหนักไปในทางวิชาการที่ผู ้บริหารต้อง

พยายามท�ำความเข้าใจ) ที่มีจ�ำนวนรวมกันหลายพันหน้าได้ครบ ?   คุณ

ควรเริ่มต้นจากผลงานในยุคแรกสุด ซึ่งมีเนื้อหาละเอียดที่สุดหรือไม่ ?

หรือว่าคุณควรพยายามเริ่มจากหนังสือที่เป็นแนวคิดล่าสุด โดยไม่ท�ำ

ความเข้าใจแนวคิดพื้นฐานให้ดีก่อน ? ข่าวดีก็คือผลงานของ Porter นั้น

เป็นแนวคิดที่ล�้ำยุคและมีความลึกซึ้งอย่างยิ่ง แต่นี่ก็อาจเป็นข่าวร้ายได้

เช่นกัน เพราะการอ่านหนังสือของเขาต้องใช้ทั้งความพยายามและสมาธิ

มากกว่าที่นักอ่านส่วนใหญ่ในปัจจุบันคิดว่าตนเองจะสามารถท�ำได้

	 แต่ถ้าคุณสนใจเรื่องกลยุทธ์อย่างจริงจัง หลักคิดของ Porter ถือ

เป็นพื้นฐานที่คุณต้องเข้าใจให้กระจ่างแจ้ง   ซึ่งหนังสือเล่มนี้จะน�ำเสนอ

เนื้อหาสาระที่เป็นหัวใจส�ำคัญเพื่อผู ้อ่านที่เป็นนักบริหาร   หรืออาจจะ

กล่าวได้ว่า หนังสือเล่มนี้เป็นเหมือนกับบทสรุปส�ำหรับผู้บริหารที่มีความ

ยาวเท่ากับหนังสือเล่มหนึ่งนั่นเอง โดยผู้เขียนจัดท�ำหนังสือเล่มนี้ขึ้นมา

ก็เพราะว่าการมีแนวคิดที่ชัดเจนเกี่ยวกับกลยุทธ์นั้นเป็นสิ่งที่จ�ำเป็นส�ำหรับ

ผู้บริหารทุกคน ไม่ว่าจะอยู่ในสภาพแวดล้อมแบบใด และหนังสือที่เขียน

โดย Porter นั้นก็ได้น�ำเสนอหลักการพื้นฐาน และกรอบแนวคิดต่างๆ ที่

คุณต้องเข้าใจและน�ำไปใช้ได้อย่างเชี่ยวชาญ ดังนั้นเป้าหมายของผู้เขียน

ก็คือการน�ำเสนอแนวคิดที่ส�ำคัญของ Porter ในรูปแบบที่สามารถท�ำ

ความเข้าใจ และน�ำไปใช้ได้ง่ายกว่าผลงานที่เป็นต้นฉบับ ที่ส�ำคัญหาก

:.
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คุณต้องการท�ำความเข้าใจแนวคิดที่ส�ำคัญเหล่านี้ให้ได้อย่างลึกซึ้ง คุณก็

ต้องพยายามตั้งใจอ่านหนังสือเล่มนี้ให้ได้ทั้งเล่ม   เพราะกลยุทธ์ไม่ใช่

อาหารส�ำเร็จรูปที่รับประทานง่ายย่อยเร็ว   ซึ่งก็เหมือนกับผลงานของ

Porter นั่นเอง

	 Porter มักจะกล่าวว่า   “หัวใจส�ำคัญของกลยุทธ์คือการตัดสินใจ

เลือกว่าจะไม่ท�ำอะไร”  ซึ่งคุณอาจต้องอ่านประโยคสุดท้ายซ�้ำอีกครั้ง

เพราะนี่เป็นสาเหตุที่ท�ำให้กลยุทธ์ล้มเหลวมากกว่าสาเหตุอื่นๆ ผู ้เขียน

จึงเลือกปฏิบัติตามค�ำสอนของ Porter ในการจัดท�ำหนังสือเล่มนี้ โดย

สรุปได้ว่า หนังสือเล่มนี้ ไม่ใช่ สิ่งต่างๆ  ดังต่อไปนี้

			   	 หนังสือเล่มนี้ไม่ใช่ต�ำราส�ำหรับนักวิชาการที่ศึกษาเรื่อง

	 	 	 	 กลยุทธ์ แต่เป็นหนังสือส�ำหรับผู ้บริหารและผู ้ที่ต้องให้

	 	 	 	 ค�ำปรึกษาและท�ำงานร่วมกับผู ้บริหาร

			   	 หนังสือเล่มนี้ไม่ได้เป็นการสรุปผลงาน ทั้งหมด ของ

	 	 	 	 Porter แต่จะมุ ่งเน้นเฉพาะเรื่องการแข่งขันและกลยุทธ์

	 	 	 	 เท่านั้น   โดยจะไม่กล่าวถึงผลงานในหัวข้ออื่นๆ เช่น

	 	 	 	 การพัฒนาทางเศรษฐกิจ หรือการน�ำหลักพื้นฐานในการ

	 	 	 	 แข่งขันไปประยุกต์ใช้ในการแก้ปัญหาสังคม อย่างเช่น

	 	 	 	 การบริการทางสุขภาพและสิ่งแวดล้อม
 

			   	 หนังสือเล่มนี้ไม่ใช่การต่อยอดจากผลงานของ Porter

	 	 	 	 แต่เป็นการรวบรวมแนวคิดต่างๆ ที่ Porter คิดค้นขึ้น

	 	 	 	 ในแต่ละช่วงของชีวิตการท�ำงานของเขา โดยมีการปรับ

	 	 	 	 ปรุงแนวคิดเดิมให้ทันสมัยมากขึ้นในภายหลัง ซึ่งผู้เขียน

	 	 	 	 ได้รับความร่วมมืออย่างเต็มที่จาก Porter ในการจัดท�ำ

	 	 	 	 หนังสือเล่มนี้ ซึ่งรวมถึงการอนุญาตให้ผู ้เขียนสามารถ

	 	 	 	 ใช้บทบรรยายและเอกสารประกอบการสอนล่าสุดของ 

	 	 	 	 Porter  ที่ไม่ได้เผยแพร่ออกมาด้วย

:.
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			   	 หนังสือเล่มนี้ไม่ใช่หนังสือประเภทสอนวิธีปฏิบัติ หรือ

	 	 	 	 จะเปรียบเทียบให้เห็นภาพก็คือ การอ่านหนังสือเกี่ยวกับ

	 	 	 	 พลศาสตร์และหลักการบินเพียงอย่างเดียวจะไม่ช่วยให้

	 	 	 	 คุณสอบผ่านใบอนุญาตนักบินได้ แต่หนังสือเล่มนี้จัดอยู่

	 	 	 	 ในประเภทที่ “สอนวิธีการคิด” มากกว่า โดยเป็นหนังสือ

	 	 	 	 ที่จะช่วยให้คุณรู ้ว่ากลยุทธ์แต่ละอย่างนั้นดี (หรือไม่ดี)

	 	 	 	 และสามารถบอกความแตกต่างระหว่างกลยุทธ์ที่จะใช้

	 	 	 	 ได้เป็นเวลานาน   หรือกลยุทธ์ที่จะเป็นเพียงแค่แนวคิด

	 	 	 	 ในการบริหารที่ก�ำลังอยู ่ในกระแสนิยม 

เหตุผลในการเขียนหนังสือเล่มนี้ 

	 ถึงแม้ผลงานของ Porter จะไม่ใช่แนวคิดที่อยู ่ในกระแสนิยม

หรือว่าใช้ได้กับทุกสถานการณ์ แต่ก็เหมาะสมอย่างยิ่งที่จะน�ำมาใช้ใน

ช่วงเวลาที่มีผู ้คนจ�ำนวนมากท�ำงานในองค์กรภาครัฐและภาคเอกชน

อย่างทุกวันนี้ กล่าวคือ นี่เป็นช่วงเวลาที่การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ

ครั้งใหญ่ก�ำลังเกิดขึ้นในอุตสาหกรรมและประเทศต่างๆ ทั่วโลก ซึ่ง

ความเปลี่ยนแปลงดังกล่าวท�ำให้การแข่งขันกลายเป็นทางสองแพร่งที่

เป็นจุดตัดสินใจส�ำคัญ โดยบางคนมองว่าการแข่งขันเป็นวิถีทางเพียง

อย่างเดียวที่จะน�ำไปสู ่การเติบโตและความมั่งคั่ง แต่บางคนก็ทั้งเกลียด

ทั้งกลัวการแข่งขัน เพราะเห็นว่าเป็นหนทางที่จะน�ำไปสู่หายนะ อย่างไรก็

ตามโลกนี้ก็ขาดเสียมิได้ในเรื่องการวิพากษ์วิจารณ์แนวคิดเรื่องกลยุทธ์

โดยบางคนเห็นว่าการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติต่างหากที่เป็นเส้นทางเดียวที่

จะน�ำไปสู ่ความส�ำเร็จในการแข่งขัน ไม่ได้อยู ่ที่ว่ากลยุทธ์คืออะไร และ

พวกเขายังอ้างด้วยว่า ถึงแม้องค์กรจะสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน

ขึ้นมาได้ส�ำเร็จ แต่ก็ไม่สามารถอยู่รอดได้ยาวนานในโลกที่มีการแข่งขัน

รุนแรงมากอยู ่ดี   ซึ่งหากเป็นเช่นนั้นแล้ว จะพยายามคิดค้นกลยุทธ์ไป

เพื่ออะไร แต่นี่เป็นความคิดแบบผิดๆ ที่เป็นอันตราย   โดยถ้าคุณเข้าใจ

:.
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แนวคิดหลักที่ส�ำคัญของ   Porter อย่างถ่องแท้แล้ว   คุณก็จะเข้าใจว่า

บริษัทจะต้องท�ำอย่างไรจึงสามารถรักษาความได้เปรียบทางการแข่งขัน

ไว้เป็นเวลาหลายทศวรรษ และเข้าใจว่าท�ำไมกลยุทธ์จึงยิ่งมีความส�ำคัญ

มากขึ้นในช่วงเวลาที่เต็มไปด้วยความผันผวนและความไม่แน่นอน ไม่ใช่

มีความส�ำคัญน้อยลง 

	 น่าเสียดายที่ผู ้บริหารเป็นจ�ำนวนมากท�ำแค่หยิบยืมแนวคิดของ 

Porter มาใช้โดยไม่เข้าใจอย่างแท้จริง ซึ่งท�ำให้พวกเขาได้ข้อมูลที่ไม่

เพียงพอและไม่ถูกต้อง ผู ้เขียนจึงพยายามที่จะแก้ปัญหาดังกล่าวด้วย

การสรุปแนวคิดของ Porter ให้สั้นกระชับมากที่สุด โดยไม่ท�ำให้ผู ้อ่าน

พลาดเนื้อหาส่วนส�ำคัญไป และผู้เขียนจะเน้นย�้ำให้เห็นสิ่งที่คนมักเข้าใจ

ผิดเกี่ยวกับกลยุทธ์และแนวคิดของ Porter อีกด้วย

ความลงตัวในการเขียนหนังสือเล่มนี้

	 ผู ้เขียนได้เห็นผลงานของ Michael Porter   เป็นครั้งแรกใน

ขณะที่เป็นนักศึกษาระดับปริญญาโท สาขาบริหารธุรกิจ ที่มหาวิทยาลัย 

Harvard ในช่วงทศวรรษ 1980 และวิชาที่ Porter สอน ก็คือ “Industry

and Competitive Analysis” เป็นวิชาใหม่ในหลักสูตรที่ได้รับความสนใจ

จากนักศึกษามากที่สุดในขณะนั้น และนี่เป็นวิชาที่ท�ำให้เกิดที่ปรึกษาด้าน

กลยุทธ์ขึ้นมานับพันคน ซึ่งผู้เขียนเองก็เป็นหนึ่งในนั้น ต่อมาเมื่อผู้เขียน

ได้เข้าไปท�ำงานที่บริษัท Bain & Company และไต่เต้าจนได้เป็นหุ้นส่วน

ของบริษัทในที่สุด สิ่งที่ได้พบก็คือ หนังสือของ Porter ไม่ได้แค่ตั้งอยู ่

บนชั้นวางหนังสือของทุกคนเท่านั้น แต่หนังสือทุกเล่มยังได้รับการอ่าน

ซ�้ำแล้วซ�้ำอีก พร้อมทั้งมีการจดค�ำอธิบายประกอบ และมีการน�ำแนวคิด

ในหนังสือไปประยุกต์ใช้ด้วย

	 ตลอดช่วงชีวิตการท�ำงานที่ผ่านมา ผู้เขียนได้ท�ำงานร่วมกับลูกค้า

ในหลากหลายอุตสาหกรรม ทั้งบริษัทในอุตสาหกรรมเทคโนโลยีชีวภาพ 

:.
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บริษัทยายักษ์ใหญ่ ไปจนถึงบริษัทในอุตสาหกรรมเสื้อผ้าแฟชั่น อุตสาห-

กรรมหนัก และองค์กรไม่แสวงหาก�ำไรในสาขาต่างๆ   แต่ไม่ว่าจะเป็น

อุตสาหกรรมหรือบริษัทใด จะเป็นองค์กรที่แสวงหาผลก�ำไรหรือไม่ ผู ้

เขียนก็พบว่าผลงานของ Porter จ�ำเป็นต่อการท�ำความเข้าใจสิ่งที่เกิดขึ้น

ในอุตสาหกรรม หรือองค์กรเหล่านี้เสมอ เช่น ท�ำไมบริษัทนี้ ที่ด�ำเนิน

ธุรกิจในตลาดนี้ จึงเติบโตได้อย่างต่อเนื่อง หรือก�ำลังซวนเซจนก�ำลังจะ

ล้ม ท�ำไมองค์กรแห่งนั้นจึงยังพอใจกับผลการด�ำเนินงานที่ต�่ำกว่าเป้า

หมาย ทั้งๆ ที่สามารถและควรที่จะท�ำได้ดีกว่านั้น สิ่งที่องค์กรท�ำผิด

พลาดคืออะไร นอกจากนี้ แนวคิดเกี่ยวกับกลยุทธ์ส่วนใหญ่ที่ดี ซึ่งผู ้

เขียนได้พบเห็นตลอดช่วง 3 ทศวรรษที่ผ ่านมานั้น ต่างมีรากฐานมา

จากแนวคิดของ Porter ทั้งสิ้น ไม่ว่าเจ้าของกลยุทธ์เหล่านั้นจะรู้ตัวหรือ

ไม่ก็ตาม

	 ในช่วงต้นทศวรรษ 1990 ผู้เขียนได้ท�ำงานในต�ำแหน่งบรรณา-

ธิการบทความด้านกลยุทธ์ของวารสาร   Harvard Business Review

(HBR) ซึ่ง Porter เป็นหนึ่งในผู ้เขียนบทความหลักของวารสาร เขา

ได้ร่วมงานกับบรรณาธิการที่มีประสบการณ์ท�ำงานด้านวิชาการและการ

พิมพ์อยู ่บ่อยครั้ง ด้วยประสบการณ์ตรงในด้านธุรกิจของผู้เขียนช่วยให้

มีมุมมองอีกมิติหนึ่งเพิ่มเข้ามา ผู ้เขียนมีความรู ้เกี่ยวกับทฤษฎีของเขา

และในฐานะที่เป็นบรรณาธิการบทความด้านกลยุทธ์ของวารสาร HBR

ผู ้เขียนก็ได้ร่วมงานกับบุคคลที่เป็นระดับหัวกะทิในสาขานี้อีกหลายคน 

นอกจากนั้นแล้ว ผู้เขียนยังเข้าใจสิ่งที่เป็นความท้าทายส�ำหรับผู้บริหารที่ 

ต้องท�ำงานในโลกความเป็นจริง และสามารถน�ำมุมมองดังกล่าวมาใช้กับ

การจัดท�ำบทความอีกมากมาย

	 บทความดังกล่าวรวมถึงบทความของ Porter   ที่ตีพิมพ์ลงใน

วารสาร HBR และสร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้คนได้อย่างมาก โดยเฉพาะ

2 บทความที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับหนังสือเล่มนี้ ได้แก่ “What Is Stra-

tegy?” (1996) ซึ่งเป็นหนึ่งในบทความของ HBR ที่ถูกหยิบยกขึ้นมา

:.
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กล่าวถึงและเป็นบทความขายดีที่สุดตลอดกาลของ HBR และอีกบท

ความหนึ่งก็คือ “The Five Competitive Forces That Shape Strategy” 

(2008) ซึ่งเป็นการปรับปรุงเนื้อหามาจากหนังสือที่   Porter น�ำเสนอ

แนวคิดนี้ขึ้นมาเป็นครั้งแรก นอกจากนี้ ผู ้ เขียนยังมีส ่วนช่วย Porter

ในการจัดท�ำบทความ หนังสือ บทวิเคราะห์ และการน�ำเสนอมากมาย

เกี่ยวกับประเด็นที่ก�ำลังได้รับความสนใจจากผู ้คน เช่น การแข่งขันใน

ธุรกิจบริการทางสุขภาพ ความยั่งยืนของสิ่งแวดล้อม ศักยภาพทางธุรกิจ

ของเขตเมืองชั้นใน พลวัตทางการแข่งขันในระดับประเทศและระดับโลก

ความส�ำเร็จและความล้มเหลวของบริษัทญี่ปุ ่น บทบาทของภาวะผู ้น�ำที่

มีต่อกลยุทธ์ เป็นต้น

	 ผู ้เขียนยังคงร่วมงานกับ Porter หลังจากที่ได้ลาออกจากกอง

บรรณาธิการของวารสาร HBR เพื่อเขียนหนังสือของตนเองเกี่ยวกับงาน

ของผู้บริหารทั่วไปที่มักดูเหมือนจะยากเย็นแสนเข็ญเสียจริงๆ (หนังสือ

ชื่อ What Management Is: How It Works and Why It’s Everyone’s 

Business) หลังจากนั้น Porter ได้เชิญให้ผู้เขียนเข้ารับต�ำแหน่ง Senior 

Associate ที่ Institute for Strategy and Competitiveness (ISC) ของ 

Harvard Business School ซึ่งท�ำให้ความสัมพันธ์แบบเพื่อนร่วมงานกับ 

Porter   ยังคงด�ำเนินต่อไป   หลังจากที่เริ่มต้นความสัมพันธ์ดังกล่าวมา

ตั้งแต่เกือบ 2 ทศวรรษก่อน และข้อมูลส�ำคัญที่ต้องเปิดเผยก็คือ ผู้เขียน

ไม่ใช่ลูกจ้าง และไม่ได้เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาหรือต้องพึ่งพาความช่วยเหลือ

การเงินใดๆ จาก Porter ทั้งสิ้น จึงกล่าวได้ว่าผู ้เขียนชื่นชมผลงานของ 

Porter ที่ตัวผลงานอย่างแท้จริง

การก้าวกระโดดครั้งส�ำคัญ

	 นักอ่านที่เป็นแฟนของหนังสือด้านธุรกิจคงรู้กันดีว่า คนที่เรียกได้

ว่าเป็นผู้เชี่ยวชาญหรือ Guru ด้านการบริหารจัดการนั้นมาไวไปไวจนน่า

ตกใจ แต่แล้วท�ำไมผลงานของ Porter จึงคงอยู่มาได้หลายยุคหลายสมัย 

:.
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อะไรเป็นสิ่งที่ท�ำให้ผลงานของเขาแตกต่างและมีความส�ำคัญอย่างยิ่ง

ค�ำตอบก็คือ ผลงานของ Porter เป็นความรู ้ที่สามารถเชื่อมโยงทฤษฎี

ทางเศรษฐศาสตร์เข้ากับแนวปฏิบัติทางธุรกิจได้ส�ำเร็จ ซึ่งเป็นสิ่งที่หาได้

ยาก จนท�ำให้มีเรื่องตลกที่น�ำมาเล่ากันอยู่บ่อยครั้งว่า นักเศรษฐศาสตร์

คนหนึ่งพูดกับนักเศรษฐศาสตร์อีกคนว่า “แน่นอน แนวคิดนี้ใช้ได้ทาง

ปฏิบัติ แต่จะใช้ได้ในทางทฤษฎีหรือไม่” แต่ผลงานของ Porter นั้นถูก

หยิบยกขึ้นมาพูดถึงและใช้กันอย่างกว้างขวาง ก็เพราะว่าแนวคิดของเขา

นั้นใช้ได้ทั้งในทางทฤษฎีและทางปฏิบัตินั่นเอง

	 การเชื่อมโยงสิ่งที่อยู ่คนละขั้วเข้าด้วยกันเป็นสิ่งที่ใช้เปรียบเทียบ

ชีวิตการท�ำงานของ Porter ได้อย่างเหมาะสม โดยให้คุณนึกถึงภาพ

ของตัวอาคารที่สอนด้านบริหารธุรกิจของ Harvard Business School

(HBS) ที่ตั้งเด่นเป็นสง่าอยู่ริมแม่น�้ำ  Charles ทางฝั่งเมือง Boston ส่วน

คณะเศรษฐศาสตร์ของมหาวิทยาลัย Harvard นั้นตั้งอยู ่   “ฝั่งตรงข้าม

ของแม่น�้ำ” โดยเยื้องไปทางฝั่งเมือง Cambridge ที่มุ ่งเน้นแนวคิดแบบ

ดั้งเดิมมากกว่า   ทั้งสองสถาบันตั้งอยู่คนละฝั่งแม่น�้ำที่ข้ามถึงกันได้ด้วย

การเดินข้ามสะพานไม่กี่นาที แต่การที่ Michael Porter ในวัยหนุ่มได้จบ

การศึกษาด้านบริหารธุรกิจระดับปริญญาโทเมื่อช่วงต้นทศวรรษ 1970

จาก Harvard Business School ก่อน และข้ามไปจบการศึกษาระดับ

ปริญญาเอกจากอีกสถาบันหนึ่งที่อยู่ฝั ่งตรงข้ามกันของแม่น�้ำ  ก็ท�ำให้เขา

ได้รับความรู ้ในแบบที่ดูเหมือนจะต่างกันสุดขั้ว   หรือพูดตรงๆ   ก็คือ

ความรู ้ที่ได้มาจากสถาบัน 2 แห่งนี้ไม่น่าจะใช้ด้วยกันได้เลย

	 Porter มองย้อนกลับไปในสมัยนั้นและบรรยายถึงประสบการณ์

ของเขาไว้ว่า “แนวทางการศึกษาของ HBS จะมองว่ากิจการเป็นหน่วย

งานที่มีความซับซ้อนสูง โดยมีสิ่งที่ส�ำคัญนับพันอย่าง แต่ละสถานการณ์

ล้วนมีความเป็นเอกลักษณ์ เพราะในแต่ละสถานการณ์จะเกี่ยวข้องกับ

บุคคล ตลาด  และผลิตภัณฑ์ที่แตกต่างกันออกไป ดังนั้น การศึกษา

เกี่ยวกับการบริหารจัดการจึงควรใช้วิธีท�ำกรณีศึกษาแบบวิเคราะห์เจาะลึก 

:.
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และการท�ำวิจัยภาคสนาม... แต่แนวทางการศึกษาด้านเศรษฐศาสตร์นั้น

ต่างออกไปโดยสิ้นเชิง กล่าวคือ ในการศึกษาวิชาเศรษฐศาสตร์ คุณจะ

ต้องสร้างแบบจ�ำลองของปรากฏการณ์แต่ละอย่างขึ้นมา ซึ่งแบบจ�ำลอง

ดังกล่าว...ไม่ได้พยายามที่จะจ�ำลองปรากฏการณ์นั้นขึ้นมา หรือท�ำความ

เข้าใจปรากฏการณ์ให้ได้อย่างถ่องแท้ โดยแบบจ�ำลองทางเศรษฐศาสตร์

เป็นการดึงเอาเฉพาะสิ่งที่เป็นแก่นส�ำคัญของปรากฏการณ์ออกมา และ

น�ำเสนอด้วยแบบจ�ำลองทางคณิตศาสตร์”

	 การได้เรียนรู้จาก “สถาบันการศึกษา” ทั้งสองแบบท�ำให้ Porter 

รู ้สึกว่าการใช้แค่แนวทางจากสถาบันแห่งใดแห่งหนึ่งนั้นไม่เพียงพอที่

จะอธิบายเหตุการณ์ที่ เกิดขึ้นในการแข่งขันได้ โดยการท�ำกรณีศึกษา

ช่วยอธิบายแต่ละสถานการณ์ที่มีความซับซ้อนได้ก็จริง แต่ก็ท�ำให้มอง

ไม่เห็นภาพรวมของสถานการณ์ทั้งหมด จึงไม่มีทางที่จะหาข้อสรุปที่

สามารถน�ำไปใช้อ้างอิงในสถานการณ์อื่นได้ และไม่มีกรอบที่จะใช้เพื่อ

การวิเคราะห์อุตสาหกรรมต่างๆ ซึ่งท�ำให้ไม่สามารถคิดวิเคราะห์อย่าง

รอบด้านเกี่ยวกับต้นทุนได้ ส่วนการสร้างแบบจ�ำลองทางเศรษฐศาสตร์

ก็เป็นสิ่งที่ตรงข้ามกันแบบคนละขั้ว เพราะแบบจ�ำลองทางเศรษฐศาสตร์

สามารถอธิบายได้เฉพาะองค์ประกอบของการแข่งขันในด้านที่หาค�ำตอบ

ได้ด้วยการค�ำนวณทางคณิตศาสตร์เท่านั้น จึงท�ำให้ไม่สามารถวิเคราะห์

การแข่งขันได้อย่างลึกซึ้งและครบทุกมิติ การแข่งขันจึงกลายเป็นเพียง

แนวคิดที่ไม่สามารถน�ำมาใช้ได้ในความเป็นจริง   ตัวอย่างเช่น   แบบ

จ�ำลองของนักเศรษฐศาสตร์ท�ำให้การแข่งขัน “เข้าใจได้ง่ายขึ้น” ด้วย

การตั้งสมมติฐานว่าแต่ละบริษัทมีลักษณะที่เหมือนหรือคล้ายกันหมด

ซึ่งไม่ใช่สมมติฐานที่เป็นประโยชน์ส�ำหรับผู ้บริหารเอาเสียเลย !

	 แต่ Porter เลือกท�ำสิ่งที่แตกต่างออกไป โดยเขาสร้างสิ่งที่เรียก

ว่า “กรอบแนวคิด (frameworks)” ขึ้นมา โดยให้นิยามว่า   “กรอบ

แนวคิดของผมจะแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ของสิ่งที่มีความส�ำคัญอย่าง

แท้จริงตามหลักเหตุและผล ซึ่งกรอบแนวคิดนั้นก็เหมือนกับหลักฟิสิกส์ 

:.
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กล่าวคือ คุณจะมีความสามารถในการท�ำก�ำไรเพิ่มขึ้นได้ก็ต่อเมื่อคุณตั้ง

ราคาสินค้าให้สูงขึ้น หรือท�ำต้นทุนให้ต�่ำลง ส่วนการแข่งขันในอุตสาห-

กรรมนั้นได้รับอิทธิพลจากพลังผลักดัน 5 ประการด้วยกัน และบริษัท

เป็นศูนย์รวมของกิจกรรมต่างๆ กรอบแนวคิดเหล่านี้จะแสดงให้เห็น

ความสัมพันธ์พื้นฐานที่ส�ำคัญเกี่ยวกับ ‘เรื่อง’ การแข่งขัน ซึ่งผมเชื่อว่า

เป็นความสัมพันธ์ที่จะไม่มีการเปลี่ยนแปลงด้วย”

	 Porter น�ำสิ่งที่ดีที่สุดจากแต่ละสถาบันการศึกษาที่อยู ่คนละฝั ่ง

ของแม่น�้ำมาใช้ประโยชน์ โดยเขาได้ท�ำการวิเคราะห์ข้อมูลอย่างละเอียด

เพื่อทดสอบและต่อยอดแนวคิดในสาขาวิชาเศรษฐศาสตร์ที่เรียกว่า การ

จัดองค์กรอุตสาหกรรม (Industrial Organization  -  IO) นอกจากนี้

เขายังอ่านกรณีศึกษานับร้อยเพื่อให้ได้ข้อสรุปเกี่ยวกับองค์ประกอบของ

การแข่งขันที่จะสามารถประยุกต์ใช้ได้กับการวิเคราะห์ทุกอุตสาหกรรม

โดย Porter อธิบายว่า องค์ประกอบดังกล่าวต้องเป็นสิ่งที่ผู ้บริหารรู ้ได้

ด้วยสัญชาตญาณอยู่แล้ว กล่าวคือ ถ้าคุณน�ำกรอบแนวคิดอย่างหนึ่งไป

เสนอกับผู้บริหาร กรอบแนวคิดดังกล่าวก็จะต้อง “สมเหตุสมผล” เมื่อ

น�ำมาใช้วิเคราะห์สภาพแวดล้อมในอุตสาหกรรมที่ผู ้บริหารคนนั้นด�ำเนิน

ธุรกิจอยู ่

	 ในช่วงแรกนั้น กรอบแนวคิดของ Porter ถูกวิพากษ์วิจารณ์จาก

สถาบันทั้งสองแห่ง โดยเฉพาะเพื่อนร่วมงานจาก Harvard Business

School ที่เห็นว่ากรอบแนวคิดเหล่านี้ “เป็นนามธรรมมากเกินไป” จน

ท�ำให้ในขณะนั้นโอกาสความก้าวหน้าทางอาชีพการงานของเขาดูเหมือน

จะไร้ความแน่นอน ซึ่งเป็นเรื่องยากที่จะคิดอย่างนั้นเมื่อพิจารณาจาก

สถานะของเขาในปัจจุบัน แต่ตอนนี้กรอบแนวคิดแรกสุดของ Porter

คือพลังผลักดัน 5 ประการในการแข่งขันนั้น กลายเป็นสิ่งที่ถูกน�ำมา

สอนกันในหลักสูตรวิชาบริหารธุรกิจของสถาบันการศึกษาชั้นน�ำทั่วโลก

ซึ่งถือเป็นการก้าวกระโดดครั้งส�ำคัญของเขา และ Porter ก็ระลึกถึง

เหตุการณ์ครั้งนั้น โดยกล่าวว่า “มันเป็นการก้าวกระโดดแบบที่ท�ำได้ไม่

ง่ายเลย”

:.
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	 แต่การก้าวกระโดดดังกล่าวก็มีความส�ำคัญอย่างยิ่ง โดยส�ำหรับ

สาขาวิชาที่มีผู ้อวดอ้างว่าเป็น Guru และนักเขียนหนังสือติดอันดับขาย

ดีที่เปลี่ยนหน้ากันไปไม่ซ�้ำนั้น ผลงานของ Porter กลับยืนหยัดได้ไม่ว่า

เวลาจะผ่านไปนานเพียงใดก็ตาม เช่นในปัจจุบันนั้นผู้บริหารต่างได้เห็น 

“แนวคิดที่เป็นการค้นพบครั้งใหญ่” มากมายที่อ ้างว่าสามารถอธิบาย

ทุกสิ่งทุกอย่างได้ แต่ที่จริงแล้วกลับมีความเกี่ยวข้องกับปรากฏการณ์ที่

เกิดขึ้นในช่วงเวลาหนึ่งเท่านั้น ซึ่งอย่างดีที่สุด แนวคิดเหล่านี้ก็เป็นเพียง

เครื่องมือที่ใช้ประโยชน์ได้ในระยะสั้นและมีอายุจ�ำกัดเท่านั้น แต่อย่าง

ร้ายที่สุด แนวคิดเหล่านี้ก็จะเป็นเพียงกระแสนิยมชั่วครั้งชั่วคราวที่ท�ำให้

ผู ้บริหารตัดสินใจเลือกทางที่จะน�ำไปสู ่หายนะ

	 ในทางตรงกันข้าม Porter จะมุ่งเน้นหลักการที่สามารถใช้ได้ทุกยุค

ทุกสมัย โดยแนวคิดของเขาเป็นทฤษฎีกว้างๆ ที่สามารถน�ำไปประยุกต์

ใช้ได้ในทุกกรณี หรือกล่าวได้ว่า เมื่อคุณศึกษาแนวคิดของ Porter นั้น

คุณจะไม่ได้เห็นการใช้ค�ำเปรียบเทียบในแบบแปลกๆ ที่ติดหูและจดจ�ำ

ง่าย โดยจะไม่มีการเปรียบเทียบแนวคิดต่างๆ ของเขากับค�ำว่า น่านน�้ำ

สีคราม ช้างเต้นระบ�ำ  หรือการเคลื่อนย้ายชีส (who moves my cheese)

แต่สิ่งที่คุณจะได้ก็คือการก�ำหนดแผนกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลและสอด

คล้องกับผลการด�ำเนินงานของบริษัท หรือในกรณีขององค์กรไม่แสวงหา

ก�ำไรก็คือ การก�ำหนดแผนกลยุทธ์เพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายทาง

สังคมที่ก�ำหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิผล

	 Porter อยู ่ในต�ำแหน่งที่ไม่มีใครสามารถแทนที่ได้ โดยส�ำหรับ

แวดวงวิชาการนั้น เขาเป็นนักวิชาการที่ถูกยกขึ้นมากล่าวถึงในด้านเศรษฐ

ศาสตร์และด้านธุรกิจมากที่สุด ในขณะเดียวกัน แนวคิดของเขาก็ถูกน�ำ

ไปใช้กันอย่างกว้างขวางในกลุ่มผู ้น�ำขององค์กรธุรกิจและองค์กรภาครัฐ

ทั่วโลก นอกจากนี้ กรอบแนวคิดของเขายังกลายเป็นรากฐานของแนวคิด

เกี่ยวกับกลยุทธ์อีกด้วย

:.
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เนื้อหาที่ส�ำคัญของแต่ละบท

ในหนังสือเล่มนี้ 

	 ผู้เขียนขอสรุปเนื้อหาที่ส�ำคัญของแต่ละบทในหนังสือเล่มนี้เพื่อ

ให้ผู ้อ่านทราบว่าจะได้พบกับอะไรบ้าง ซึ่งหนังสือเล่มนี้แบ่งออกเป็น 2

ส่วนด้วยกัน โดยส่วนแรกจะเป็นเรื่องของการแข่งขัน และส่วนหลังเป็น

เรื่องของกลยุทธ์

ส่วนที่ 1 : การแข่งขันคืออะไร ?

	

		  ผู้เขียนเริ่มต้นส่วนที่ 1 ด้วยเรื่องเกี่ยวกับการแข่งขัน เพราะถ้า

หากปราศจากการแข่งขันแล้ว กลยุทธ์ก็ไม่มีความจ�ำเป็นแม้แต่น้อย ซึ่ง

การแข่งขันเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นอย่างไม่หยุดหย่อนเพื่อที่จะใช้ความ

สามารถของบริษัทในการค้นหาและรักษาความได้เปรียบเอาไว้ให้ได้ใน

ระยะยาว โดยในส่วนที่ 1 นั้นจะกล่าวถึงพื้นฐานที่ส�ำคัญของกลยุทธ์

พร้อมทั้งอธิบายรูปแบบของการแข่งขันที่เกิดขึ้น และขจัดความเข้าใจ

ผิดเกี่ยวกับการแข่งขันและความได้เปรียบในการแข่งขันที่เกิดขึ้นในวง

กว้างและพบเห็นได้บ่อยที่สุด

		  	 บทที่ 1 การแข่งขัน : กรอบความคิดที่เหมาะสม การ
	 	 	 มีความเข้าใจที่ไม่ถูกต้องเกี่ยวกับความหมายของการ

	 	 	 แข่งขัน และรูปแบบของการแข่งขันจะน�ำมาสู ่ความผิด

	 	 	 พลาดในการวางกลยุทธ์ได้ โดยความเข้าใจผิดที่เกิดขึ้น

	 	 	 บ่อยที่สุดก็คือ ความส�ำเร็จในการแข่งขันเกิดจาก “การ

			   เป็นบริษัทที่ดีที่สุด” ถึงแม้ว ่ากรอบความคิดแบบนี้จะ

	 	 	 เป็นสิ่งที่ถูกต้องตามสามัญส�ำนึก แต่ก็เป็นความคิดที่ส่ง

	 	 	 ผลเสียหายร้ายแรงต่อบริษัท และน�ำไปสู่การแข่งขันแบบ

	 	 	 ที่มีฝ่ายเดียวเท่านั้นที่จะได้ประโยชน์ แต่คนที่เหลือทั้งหมด

:.
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	 	 	 ต้องเสียประโยชน์ จึงมีเพียงการแข่งขันเพื่อสร้างความ

	 	 	 เป็นเอกลักษณ์เท่านั้น ที่จะช่วยให้บริษัทสามารถสร้าง

	 	 	 ผลการด�ำเนินงานที่เหนือกว่าคู ่แข่งอย่างยั่งยืนได้

		  	 บทที่ 2 พลังผลักดัน 5 ประการ : การแข่งขันเพื่อให้ได้
			   มาซึ่งผลก�ำไร   เราจะได้เห็นว่าการแข่งขันเป็นมากกว่า
	 	 	 เรื่องของการต่อสู ้กันโดยตรงระหว่างคู ่แข่งเพื่อแย่งชิง

	 	 	 ยอดขาย โดยการแข่งขันครอบคลุมไปถึงการต่อสู้ดิ้นรน

	 	 	 เพื่อให้ได้มาซึ่งผลก�ำไร และเปรียบเหมือนกับการแข่ง

	 	 	 ชักเย่อที่ผู้ชนะจะได้รับมูลค่าเพิ่มที่เกิดขึ้นในอุตสาหกรรม

	 	 	 หนึ่งๆ ไป ซึ่งกรอบแนวคิดของ Porter คือ พลังผลักดัน

	 	 	 5 ประการ ที่เป็นที่รู ้จักกันมากที่สุดนั้น จะช่วยให้คุณ

	 	 	 มองเห็นภาพของการแข่งขันแย่งชิงก�ำไรที่เกิดขึ้นในแต่

	 	 	 ละอุตสาหกรรม ดังนั้น การประเมินสภาพสนามทางการ

	 	 	 แข่งขันของคุณจะต้องเริ่มต้นจากจุดนี้ อย่างไรก็ตาม การ

	 	 	 วิเคราะห์พลังผลักดัน 5 ประการเพื่อให้ระบุได้ว่าอุตสา-

	 	 	 หกรรมหนึ่งๆ มีความน่าสนใจหรือไม่นั้นไม่ใช่ประเด็น

	 	 	 ส�ำคัญ ถึงแม้นี่จะเป็นความเข้าใจผิดของคนส่วนใหญ่ก็

	 	 	 ตาม แต่สิ่งที่คุณควรท�ำก็คือ การใช้กรอบแนวคิดนี้เพื่อ

	 	 	 ท�ำความเข้าใจให้ถ่องแท้เกี่ยวกับผลการด�ำเนินงานของ

	 	 	 อุตสาหกรรมนั้น และของบริษัทของคุณเอง 

		  	 บทที่ 3 ความได้เปรียบในการแข่งขัน : ห่วงโซ่คุณค่า
			   และผลการด�ำเนินงานของธุรกิจ ผู้บริหารส่วนใหญ่ได้

	 	 	 น�ำค�ำว่า   ความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive

			   advantage) มาใช้กันอย่างสะเปะสะปะ จนท�ำให้เชื่อกัน

	 	 	 ว ่าความหมายของค�ำนี้นั้นคืออะไรก็ตามที่บริษัทคิดว่า

	 	 	 สามารถท�ำได้ดี แต่ที่จริงแล้ว นิยามของค�ำนี้ตามความคิด

	 	 	 ของ   Porter จะมุ่งเน้นเรื่องของปัจจัยพื้นฐานทางเศรษฐ-

:.
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	 	 	 ศาสตร์มากกว่า และถ้าหากคุณเข้าใจแนวนี้อย่างถูกต้อง

	 	 	 เหมาะสมแล้ว ความได้เปรียบในการแข่งขันก็จะท�ำให้

	 	 	 คุณสามารถหาความเชื่อมโยงระหว่างมูลค่าที่คุณสร้างขึ้น 

	 	 	 วิธีการสร้างมูลค่าเพิ่ม (ห่วงโซ่คุณค่าของบริษัท) และ

	 	 	 ประสิทธิภาพการด�ำเนินงานของคุณ (ผลการด�ำเนินงาน

	 	 	 ของบริษัท) ในความหมายของคนทั่วไป ความได้เปรียบ

	 	 	 ในการแข่งขันก็คืออาวุธที่คุณใช้เพื่อท�ำให้คู ่แข่งแพ้ย่อย

	 	 	 ยับ แต่ส�ำหรับ Porter ความได้เปรียบในการแข่งขันเป็น

	 	 	 เรื่องของการสร้างมูลค่าเพิ่มด้วยวิธีการที่แตกต่างจาก

	 	 	 คู่แข่งโดยสิ้นเชิง ซึ่งหมายความว่า ความได้เปรียบในการ

	 	 	 แข่งขันเป็นเรื่องของการท�ำให้ห่วงโซ่คุณค่าของบริษัทมี

	 	 	 ความแตกต่าง และท�ำให้ผลการด�ำเนินงานของบริษัทคุณ

	 	 	 ดีกว่าค่าเฉลี่ยของอุตสาหกรรมนั่นเอง

ส่วนที่ 2 : กลยุทธ์คืออะไร ?

	 ส่วนที่ 2 จะเป็นการตอบค�ำถามที่ว่า กลยุทธ์คืออะไร ? ถึงแม้

ว่าคุณอาจเรียกแผนงานหรือโครงการอะไรก็ตามว่าเป็นกลยุทธ์ และนี่

ก็เป็นสิ่งที่คนส่วนใหญ่ท�ำกัน แต่ กลยุทธ์ที่ดี ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่จะน�ำไป

สู่ผลการด�ำเนินงานที่เหนือกว่าคู ่แข่งนั้นเป็นคนละเรื่องกัน ถ้าพูดอย่าง

กว้างๆ   กลยุทธ์ก็คือยาต้านพิษของการแข่งขันนั่นเอง และกลยุทธ์จะ

ถือว่ามีประสิทธิผลก็ต่อเมื่อสามารถผ่านบททดสอบพื้นฐานที่ส�ำคัญ 5 

ประการได้ส�ำเร็จ

		  	 บทที่ 4 การสร้างมูลค่าเพิ่ม : หัวใจส�ำคัญของธุรกิจ การ

	 	 	 ค้นหาต�ำแหน่งทางการแข่งขันที่เป็นจุดเด่นนั้นหมายความ

	 	 	 ว่าบริษัทต้องท�ำอย่างไร ค�ำตอบก็คือ การน�ำเสนอคุณค่า

	 	 	 ที่เป็นเอกลักษณ์ให้กับลูกค้าของบริษัทนั่นเอง ซึ่งที่จริงนี่

:.
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	 	 	 เป็นข้อแรกที่ใช้ทดสอบว่าบริษัทมีกลยุทธ์ที่ดีหรือไม่ แต่

	 	 	 บททดสอบต่อมาของ Porter   นั้นไม่ได้มีความชัดเจน

	 	 	 หรือ	เป็นสิ่งที่น่าจะรู ้ได้ด้วยสัญชาตญาณที่มีอยู ่ กล่าวคือ 

	 	 	 คุณค่าที่น�ำเสนอให้กับลูกค้าในแบบที่ไม่เหมือนใครนั้น

	 	 	 จะสามารถแปลงให้เป็นกลยุทธ์ที่มีความหมายได้ก็ต่อ

	 	 	 เมื่อกิจกรรมของบริษัทที่ท�ำให้ได้มาซึ่งคุณค่าดังกล่าวมี

	 	 	 ความแตกต่างไปจากกิจกรรมของคู ่แข่ง ดังนั้น ความ

	 	 	 ได้เปรียบในการแข่งขันจึงอยู่ที่กิจกรรมต่างๆ ของบริษัท 

	 	 	 โดยบริษัทอาจท�ำกิจกรรมเดียวกับคู่แข่งด้วยวิธีที่แตกต่าง

	 	 	 ออกไป หรือเลือกท�ำกิจกรรมที่ไม่เหมือนกับของคู ่แข่ง

	 	 	 ไปเสียเลย   ความสามารถของบริษัทในการออกแบบ

	 	 	 กิจกรรมในห่วงโซ่คุณค่าให้เหมาะสมจึงเป็นบททดสอบ

	 	 	 ข้อที่สองว่าบริษัทมีกลยุทธ์ที่ดีหรือไม่

		  	 บทที่ 5 การเลือกในแบบที่ได้อย่างเสียอย่าง : สิ่งส�ำคัญ
			   ที่ขาดไม่ได้ บททดสอบข้อที่สามว่าบริษัทมีกลยุทธ์ที่ดี
	 	 	 หรือไม่นั้นอาจเป็นการทดสอบที่ยากที่สุด โดยการเลือก

	 	 	 แบบที่ได้อย่างเสียอย่างนั้นหมายความว่า   บริษัทต้อง

	 	 	 ยอมรับข้อจ�ำกัดของตัวเอง เช่น การปฏิเสธลูกค้าบาง

	 	 	 กลุ ่ม เพื่อให้คุณสามารถตอบสนองความต้องการของ

	 	 	 ลูกค้ากลุ ่มอื่นได้ดีขึ้น เป็นต้น การเลือกที่ได้อย่างเสีย

	 	 	 อย่างจะเกิดขึ้นเมื่อทางเลือกต่างๆ ที่คุณมีนั้นขัดแย้งกัน

	 	 	 เอง และเนื่องจากกลยุทธ์ที่ประสบผลส�ำเร็จจะดึงดูดให้

	 	 	 คู ่แข่งอยากท�ำตามอย่าง การตัดสินใจเลือกท�ำสิ่งที่ลอก

	 	 	 เลียนแบบได้ยากจึงมีความจ�ำเป็นอย่างยิ่ง ถึงแม้จะมีบาง

	 	 	 คนแย้งว่าความได้เปรียบในการแข่งขันเป็นสิ่งที่ไม่อาจ

	 	 	 คงอยู่ได้อย่างยั่งยืนอีกต่อไปแล้วในปัจจุบัน แต่การเลือก

	 	 	 ที่ได้อย่างเสียอย่างนั้นจะช่วยอธิบายว่าท�ำไมค�ำกล่าวนี้

:.
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	 	 	 จึงไม่เป็นความจริง โดยเหตุผลข้อแรกก็คือ การเลือกที่

	 	 	 ได้อย่างเสียอย่างเป็นที่มาส�ำคัญของการสร้างความแตก

	 	 	 ต่างจากคู ่แข่งในเรื่องราคาและต้นทุน ส่วนเหตุผลข้อที่

	 	 	 สองก็คือ การเลือกที่ได้อย่างเสียอย่างท�ำให้คู ่แข่งลอก

	 	 	 เลียนแบบสิ่งที่คุณท�ำได้ยาก ถ้าหากจะไม่ให้ส่งผลกระทบ

	 	 	 กับกลยุทธ์ของคู ่แข่งรายนั้นเอง

		  	 บทที่ 6 ความสอดคล้องและเหมาะสม :  ปัจจัยเพิ่มความ
			   ได้เปรียบในการแข่งขัน ข้อที่สี่ในการทดสอบว่าบริษัท
	 	 	 มีกลยุทธ์ที่ดีหรือไม่ก็คือความสอดคล้องและเหมาะสม

	 	 	 ซึ่งมาจากการพิจารณาว่ากิจกรรมต่างๆ ในห่วงโซ่คุณค่า

	 	 	 ของบริษัทมีความเชื่อมโยงกันมากน้อยเพียงใด ที่จริง

	 	 	 แล้วแนวคิดเรื่องความสอดคล้องและเหมาะสมก็เป็นสิ่ง

	 	 	 ที่ทุกคนรู้ได้ด้วยสัญชาตญาณอยู่แล้วในระดับหนึ่ง กล่าว

	 	 	 คือ ผู้บริหารทุกคนต่างรู้ดีถึงความส�ำคัญ และความยาก

	 	 	 ในการท�ำให้งานหลักทุกด้านของบริษัทมีความสอดคล้อง

	 	 	 เป็นหนึ่งเดียวกันเพื่อให้สามารถแข่งขันได้ในธุรกิจ แต่

	 	 	 ความสอดคล้องและเหมาะสมก็ไม่ใช่เพียงแค่การสร้าง

	 	 	 ความสอดคล้องกันของทุกกิจกรรมหลักเท่านั้น แต่ยัง

	 	 	 รวมไปถึงการสร้างความสอดคล้องกันเพื่อเพิ่มความได้

	 	 	 เปรียบในการแข่งขัน และท�ำให้ความได้เปรียบดังกล่าว

	 	 	 ยั่งยืนมากขึ้น ซึ่งบทบาทของความสอดคล้องและเหมาะ

	 	 	 สมในเรื่องของกลยุทธ์ยังช่วยเน้นให้เห็นความเข้าใจผิดที่

	 	 	 เกิดขึ้นอย่างแพร่หลายอีกอย่างหนึ่งด้วยนั่นก็คือ ความ

	 	 	 ส�ำเร็จในการแข่งขันเกิดจาก ความสามารถหลัก เพียง

	 	 	 อย่างเดียวของบริษัท หรือเป็น สิ่งเดียว ที่คุณท�ำได้อย่าง

	 	 	 ดีเยี่ยม ดังนั้น จึงมีค�ำแนะน�ำให้ผู ้บริหารสนใจเฉพาะ

	 	 	 กิจกรรมหลักของบริษัท   และจ้างหน่วยงานภายนอกให้

:.


