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นานมาแลว้ เมือ่ Michael E. Porter 
กูรูกลยุทธ์ชื่อก้องแห่งยุค ยังเป็นนักเรียนอยู่
นั้น Igor Ansoff นักคิดเชิงกลยุทธ์ยุคแรกๆ 
ได้เสนอผลงานในเชิง Corporate Strategy 
และ Strategic Management ต่อแวดวงวิชา
การและผู้บริหารระดับสูงแล้ว ขณะที่เวลานั้น 
Harvard Business School โรงเรียนบริหาร

ธรุกจิเบอรห์นึง่ของโลก ยงัคงเรยีกวชิา Business 
Strategy ว่า Business Policy อยู่เลย


ขณะนั้น เขาเริ่มบุกเบิกใช้คำ “เชิง

กลยุทธ์” จำนวนมาก ที่ยังใช้อยู่ ในปัจจุบัน 
ไม่ว่าจะเป็น Strategic Thrust, Strategic 
Choice, Strategic Management, Strategic 
Intensity, Corporate Strategy, Strategic 
Capability, Strategic Trap, และ Strategic 
Leadership เป็นต้น


เขาเริ่มศึกษาความเข้มข้นของการ
แข่งขันในเชิงการตลาดของอุตสาหกรรม โดย
โยงเข้ากับแนวคิดเรื่องโครงสร้างอุตสาหกรรม
และแรงต้านของผู้ซื้อ ซึ่ง Porter มาจับทีหลัง 
และทำให้ลึกซึ้ง ครอบคลุมยิ่งขึ้น ในโมเดล 
“พลังผลักดันทั้งห้า” หรือ Five Com-
petitive Forces ซึ่งเป็นพื้นฐานไปสู่หนังสือ 
Competitive Strategy อนัยิง่ใหญต่ลอดกาล
ของเขา


Igor 
Ansoff

กับองค์กรสนองโลก


งานเขียนของ Ansoff นั้นอ่านยาก 
เต็มไปด้วยแผนผัง โมเดล ศัพท์แสง และ
เครื่องมือการวิเคราะห์เชิงคณิตศาสตร์ จน
เขาถูกวิพากษ์วิจารณ์ในเรื่องดังกล่าวมากอยู่ 
แต่ข้อเขียนของเขาก็เต็มไปด้วยตรรกแบบ
วิทยาศาสตร์ สมเหตุสมผล จัดเป็นกลุ่มๆ 
และแบ่งออกเป็นหมวดหมู่ เรียงจากน้อยไป
หามาก 1 2 3 4 5.... หรือ ก ข ค ง จ ฉ.....


นั่นอาจเป็นเพราะว่า เขามีพื้นฐาน
มาอย่างแน่นหนาทางคณิตศาสตร์และวิทยา-
ศาสตร์ จนยากจะขจัดออกไปให้หมดเมื่อเขา
หันมาเอาดีในเชิงกลยุทธ์ธุรกิจ


อนัทีจ่รงิ Igor Ansoff เปน็ชาวรสัเซยี
เชื้อสายยิว เกิดที่วลาดิวอสต็อกเมื่อปี พ.ศ. 
2462 และอพยพมาอยู่สหรัฐฯ แต่ยังเด็ก เขา
เรียนจบปริญญาตรีและปริญญาโททางด้าน
วิศวกรรมศาสตร์จาก Stevens Institute of 
Technology และสำเร็จปริญญาเอกทางด้าน
คณิตศาสตร์จาก Brown โดยเขาเริ่มหันมา
เอาดทีางกลยทุธธ์รุกจิหลงัจากมาสอนที ่UCLA


เกียรติประวัติทางวิชาการเขามีมาก 
MBA เห็นว่ายังไม่เคยมีการเผยแพร่งาน
ของเขาในภาคภาษาไทยอย่างจริงจัง จึงได้
เลือกสรรข้อเขียนชิ้นสำคัญของเขามาจัดทำ
ขึ้นในภาคภาษาไทย โดยคัดเอาแต่แก่นสาร

ความคิดมาตีพิมพ์ ให้สั้นและง่ายแก่การอ่าน 
กระนั้นก็ดูเหมือนจะยังอ่านยากอยู่บ้าง เพราะ
ศัพท์แสงและวิธีวิเคราะห์ของเขาที่ออกจะติด
ในเชิงวิทยาศาสตร์มากอยู่


แต่สำหรับนักอ่านที่มีฉันทะแรงกล้า 
เราเชื่อว่าเมื่ออ่านจบแล้ว คงจะได้ประโยชน์
ในเชิงวิธีคิด วิธีวิเคราะห์ ไม่น้อย เหมาะกับ
การนำไปอ่านสถานการณ์ธุรกิจ และวาง
กลยุทธ์ธุรกิจสำหรับท่านที่เป็นผู้ประกอบการ 
หรือผู้นำองค์กร


ข้อเขียนเรื่อง “องค์กรสนองโลก” 
(Environment Serving Organization หรือ 
ESO) นี้ เหมาะทั้งสำหรับ นักบริหารธุรกิจ 
นกับรหิารรฐักจิ และนกับรหิารในองคก์รพฒันา
เอกชน
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องค์กรสำคัญในสังคมอุตสาหกรรม
สมัยใหม่คือ องค์กรที่ทำหน้าที่ผลิตสินค้าหรือ
บริการให้กับสังคม ซึ่งแบ่งกว้างๆ ได้สอง
ประเภทคือ องค์กรแสวงหากำไร ซึ่งโดยปกติ
จะถูกมองว่าเป็นองค์กรที่พยายามทำทุกอย่าง
เพื่อให้ ได้กำไรสูงสุด และองค์กรไม่แสวงหา
กำไร ซึ่งถูกมองว่าเป็นองค์กรมหาชนที่ทำงาน
ในลักษณะราชการหรือไม่ก็องค์กรพัฒนา
เอกชน แต่ปัจจุบันเส้นแบ่งนี้ ไม่ชัดเจน เพราะ
องค์กรแสวงหากำไรก็ถูกกดดันให้รับผิดชอบ
ต่อสังคมมากขึ้น ในขณะที่องค์กรไม่แสวง
กำไรถูกบังคับให้ยึดเอา “ประสิทธิภาพ” เป็น
เป้าหมายเฉกเช่นองค์กรเพื่อแสวงกำไรมาก
ขึ้น


ในบทความนี้ เราจะเรียกองค์กร
ทั้งหมดรวมกันว่าเป็น “องค์กรที่สนองต่อ
สภาพแวดล้อม” (environment serving 
organization: ESO) ซึ่งหน้าที่ โดยรวมคือ
การผลิตสินค้าและบริการ หรือให้บริการกับ
สังคม ในนิยามนี้จะรวมถึงธุรกิจ โรงพยาบาล 
มหาวิทยาลัย ธุรกิจของรัฐเช่นการไปรษณีย์ 
หน่วยราชการ และองค์กรพัฒนาเอกชน
ทั้งหลาย แต่ ไม่รวมถึงองค์กรที่ ไม่ ได้ผลิต
สินค้าหรือบริการสำหรับบุคคลทั่วไป เช่นกลุ่ม
เพื่อน เป็นต้น


ESO จะเป็นองค์กรที่ต้องใช้ทรัพยา-
กรในการผลิต หากไม่ได้รับทรัพยากรเพิ่มเติม 

trategic ESO

องค์กรก็ย่อมจะต้องหยุดตัวเองในที่สุด หรือ
ที่เรียกว่า “ล้มละลาย” ทรัพยากรใหม่มาได้
สองทางคือ “การปฏิบัติการเชิงพาณิชย์” ซึ่ง
ก็คือการขายสินค้าและบริการให้กับสังคมกับ 
“การไดร้บัการอดุหนนุ” คอืการทีอ่งคก์รภายนอก
ให้ทรัพยากรโดยไม่หวังผลตอบแทน


หาก ESO ต้องเผชิญกับภาวะที่
กำลังจะสูญสิ้น องค์กรจะใช้พลังงานทั้งหมด
เพื่อหาวิธีอยู่รอด โดย ESO จะปรับเปลี่ยน
ความสัมพันธ์กับสภาวะแวดล้อมที่หลากหลาย 
เพื่อแสวงหา Position ที่ดีที่สุด ทรงประสิทธิ-
ภาพที่สุด ที่ตัวเองจะอยู่รอดได้ (survival 
drive)





งานของ ESO



1. งานเชิงประกอบการ คือการสร้าง

สินค้าใหม่ สร้างนวัตกรรม เลิกผลิตสินค้า
ตกรุ่น แสวงหาลูกค้า คิดค้นวิธีการขายสินค้า 
และการสร้างตลาด


2. งานเชงิปฏบิตักิาร คอืกระบวนการ
เปลี่ยนวัตถุดิบให้เป็นสินค้า


3. การตลาด คือกระบวนการขาย
สินค้าและส่งมอบสินค้า


การวางความสัมพันธ์กับสภาพแวด-
ลอ้มเช่นนี้ใช้ ได้กับ “การรับการอุดหนุน” ของ
องค์กรไม่แสวงกำไรด้วยเช่นกัน เพราะผู้รับ
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การอุดหนุนก็ต้องพยายามสร้างโครงงานที่
คาดวา่ผู้ใหท้นุจะสนใจ และตอ้งทำการแขง่ขนั
กับผู้เสนอคนอื่นเช่นกัน เช่นเดียวกับองค์กร
ทางการเมือง (หรือพรรคการเมือง) ด้วย


รายรับของ ESO มาจากสองส่วนคือ
ด้านการพาณิชย์และการอุดหนุน ยิ่งมีการ
อุดหนุนมาก องค์กรจะพึ่งพารายได้ด้านการ
พาณิชย์น้อยลง ประสิทธิภาพของการพาณิชย์
จะขึ้นกับสองปัจจัยคือ การที่สินค้าหรือบริการ
ขององค์กรตอบสนองต่อความต้องการของ
ผู้บริโภคได้ดีเท่าไร และประสิทธิภาพในการ
ใช้ทรัพยากรขององค์กร 


ในเชิงเศรษฐศาสตร์ “ตลาดแข่งขัน
สมบูรณ์” จะทำให้ผู้บริโภคได้รับประโยชน์
สูงสุด แต่ในความเป็นจริงหลายองค์กรเลือก
จะผลักดันให้ผู้บริโภคซื้อสินค้าของตน ส่วน
องค์กรไม่แสวงหากำไรส่วนใหญ่ ไม่สนใจ
ปัจจัยทั้งสอง ดังนั้น ในบทความนี้เราจึงต้อง

ตั้งสมมติฐานให้กว้างขึ้นคือ หนึ่งองค์กร
ต่างๆ ไม่จำเป็นจะต้องแสวงหาประสิทธิภาพ
ทางเศรษฐกิจที่สูงสุด สององค์กรต่างๆ จะ
คำนึงถึงประโยชน์ของผู้บริโภคตราบเท่าที่มัน
สอดคล้องกับผลทางเศรษฐกิจของตนเท่านั้น 
กล่าวคือองค์กรเหล่านี้จะ “เห็นแก่ตัว”


เราจะใช้ ROI (Return of Invest-
ment) เป็นเครื่องเปรียบเทียบประสิทธิภาพ
การใช้ทรัพยากรของ ESO โดยมีสูตรคณิต-
ศาสตร์แบบง่ายๆ คือ


ROI = (รายรับจากการพาณิชย์ – 
ต้นทุนที่เกิด)/ทรัพยากรที่ใช้




ภายในองค์กร ESO จะมีกลุ่มงาน

สองระดับ กลุ่มหนึ่งคือผู้จัดการหรือผู้ประสาน
งาน ซึ่งมีหน้าที่วางโครงสร้างและควบคุม
พฤติกรรมขององค์กร โดยใช้เครื่องมือสอง
อย่างคือ บุคลิกความเป็นผู้นำ กับโครงสร้าง
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และระบบ กลุ่มที่สองคือคนงานซึ่งทำหน้าที่
ด้านการหาทรัพยากร แปลงทรัพยากร และ
กระจายสินค้า ในบทความนี้จะตั้งสมมติฐาน
ว่า ความคิดของบุคคลจะส่งผลต่อพฤติกรรม
ตามสภาวะและความสัมพันธ์เชิงอำนาจและ
พลวัตของอำนาจนั้นๆ 


แนวคิดหลักในเชิงทฤษฎีคือ ผลลัพธ์
เชงิพาณชิยข์อง ESO จะเกดิจากองคป์ระกอบ
ต่างๆ กัน ได้แก่เรียงตัวของปัจจัยภายนอกซึ่ง
เปลีย่นแปลงตลอดเวลากบั Strategic Thrust 
ของ ESO และปัจจัยภายในอีกสามประการ 
คือวัฒนธรรมยุทธ์ (strategic culture) ความ
สามารถในการจัดการ และความสามารถด้าน
โลจิสติกส์ นอกจากนี้ยังมีปัจจัยด้านทรัพยากร
คืองบประมาณ (strategic budget) ซึ่งจะมี
ระดับขั้นต่ำที่จำเป็นคือระดับ critical mass 
(ระดับสำคัญยิ่งยวด) ซึ่งหากองค์กรจัดสรร
งบประมาณต่ำกว่านี้แล้วจะหวังผลไม่ ได้ 
นอกจากนี้ยังมีแรงกระตุ้นหรือแรงจูงใจส่วน
บุคคล อีกด้วย


พลวัตตลาด ซึ่งแสดงความสัมพันธ์
ระหวา่งปจัจยัภายนอกกบัพฤตกิรรมเชงิกลยทุธ์ 
(strategic thrust) อันส่งผลต่อผลลัพธ์เชิง
เศรษฐกิจ จะมีแนวโน้มที่สำคัญสี่ประการคือ


1. การเปลี่ยนแปลงจะมีความเป็น
เอกเทศมากขึ้น และเกี่ยวข้องกับอดีตน้อยลง


2. สภาพแวดล้อมจะมีความเข้มข้น
มากขึ้น ทำให้ต้องใช้ทรัพยากรมากขึ้น


3. การเปลี่ยนแปลงจะรวดเร็วขึ้น

4. สภาพแวดล้อมจะซับซ้อนยิ่งขึ้น


โดยปกติ ESO จะ เป็นกลุ่ มที่ มี
ลักษณะคล้ายคลึงกัน คือการขายสินค้าหรือ
บริการให้ลูกค้ากลุ่มเดียวกัน การซื้อสินค้าจาก
แหล่งเดียวกัน การรับเงินอุดหนุนจากกลุ่ม
เดียวกัน และการมีวิทยาการที่เหมือนกัน


ความเข้มข้นในที่นี้หมายถึงพลังงาน
ที่กลุ่มต้องใช้ในการปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น หรือ
อาจกล่าวได้ว่าความเข้มข้นของกลยุทธ์นั้น
วัดได้จากงบประมาณเชิงยุทธ์ของ ESO ที่
เกี่ยวข้อง โดยงบประมาณจะแบ่งได้เป็นสอง
ส่วนคือ งบด้านการตลาด และงบด้านการ
ดำเนินงาน (รวมถึงงบด้านการวิจัยและ
พัฒนา) 


ปัจจัยที่กำหนดงบด้านการตลาด
ได้แก่


1. อัตราส่วนระหว่างอุปสงค์กับ
อุปทาน หากอัตรานี้อยู่ ในระดับที่ต่ำ (คือมี
ความต้องการมากกว่ากำลังการผลิตทั้งมวล
ของอุตสาหกรรม) การแข่งขันจะเข้มข้น และ
กิจกรรมทางการตลาดจะหนาแน่น ไม่ว่า
โครงสร้างอุตสาหกรรมจะเป็นเช่นใด


2. แนวโน้มความเข้มแข็งในการ
ปกป้องตลาดของ “จ้าวอุตสหกรรม” (indus-
try leaders) ที่จะตอบสนองต่อการแข่งขัน
หรือผู้บุกรุกหน้าใหม่


ความเข้มข้นของกลยุทธ์ 

(Strategic Intensity)
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3. ปัจจัยด้านกฎหมาย ซึ่งจะส่งผล
ต่อต้นทุนการตลาด เช่นการห้ามโฆษณา
สินค้าบางอย่าง เป็นต้น


4. แรงกดดันจากผู้ซื้อ และแรงต้าน
ในการซื้อ เพราะหารแรงต้านจากผู้ซื้อมีสูง 
งบการตลาดก็จะต้องมากด้วย แม้การแข่งขัน
ในอุตสาหกรรมจะต่ำก็ตามท
ี



การศึกษาความเข้มข้นของตลาดนั้น 

เราควรจะขยายแนวคิดด้านการแข่งขันโดย
ยกระดับเป็นแนวคิดด้านแรงต้านของสภาพ
แวดล้อม ซึ่งคือแรงกดดันทั้งมวลขององค์กร
อื่นๆ ในอุตสาหกรรมและของปัจจัยภายนอก 
ซึ่งจะส่งผลให้ต้องมีการเพิ่มงบประมาณ


สว่นปจัจยัทีก่ำหนดงบดา้นการดำเนนิ
งานคือ


1 . อัตราความเปลี่ ยนแปลงเชิ ง
นวัตกรรม ทั้งที่เกิดภายในอุตสาหกรรมเอง
และมาจากนอกอุตสาหกรรม


2. ความอิ่มตัวของอุปสงค์

3 . อัตราการตอบโต้จาก “จ้ าว

อุตสาหกรรม” ต่อดีกรีของการแข่งขัน

4. กฎหมาย

5. ความต้องการนวัตกรรมของลูกค้า



แรงกดดันด้านนวัตกรรมคือ ผลรวม

ของแรงกดดันในอุตสาหกรรม ที่ทำให้องค์กร
ต้องเพิ่มงบประมาณเพื่อทำให้สินค้าขายได
้

กล่าวโดยสรุปคือ งบประมาณด้าน
การตลาดจะต้องสอดคล้องกับแรงต้านด้าน
สภาพแวดล้อม ส่วนงบประมาณด้านการ
ดำเนินงานจะขึ้นกับแรงกดดันด้านนวัตกรรม
เป็นหลัก


แรงต้ านจากสภาพแวดล้ อมใช้
อธิบายการจัดสรรงบประมาณขององค์กร
ธุรกิจได้ แต่ไม่สามารถใช้อธิบายการจัดสรร
งบประมาณขององค์กรที่ ไม่มีจุดหมายในการ

แสวงหากำไร ซึ่งปัจจัยที่จะใช้อธิบายได้ดีคือ
ลักษณะกิจกรรมทางพาณิชย์ขององค์กรทั้ง
สองแบบ องค์กรธุรกิจจะดำเนินงานพาณิชย์
นั้นต้องพึ่งพาตลาดโดยสมบูรณ์ โดยเงินทุน
จะมาจากสองแหล่งคือการลงทุนของผู้ถือหุ้น
และเงินกู้จากสถาบันการเงิน องค์กรไม่
แสวงหากำไรนั้นจะมีรายรับส่วนใหญ่จากการ
อุดหนุนในรูปแบบต่างๆ โดยรายได้จากการ
พาณิชย์จะมีเพียงเล็กน้อย องค์กรธุรกิจนั้นจะ
ต้องวางแผนเชิงกลยทุธ์เพื่อให้เกิดผลกำไร
และประสิทธิภาพ ขณะที่องค์กรไม่แสวงหา
กำไรจะไม่ได้รับการสนับสนุนให้วางแผนเช่น
นั้น แต่ก็มีสองวิธีที่จะทำให้องค์กรเหล่านี้คิด
วางแผนในเชิงกลยุทธ์มากขึ้นได้แก่ การเพิ่ม
การพึ่งพากิจกรรมเชิงพาณิชย์ และการเพิ่ม
เงินอุดหนุนที่ขึ้นกับผลการดำเนินการเชิง
พาณิชย์ 


งบประมาณที่ ESO จัดสรรกับ
กิจกรรมเชิงกลยทุธ์จะสัมพันธ์กับรายรับจาก
กิจกรรมเชิงพาณิชย์ และบางส่วนจะขึ้นกับ
รายรับจากเงินอุดหนุน





อตัราทีม่นียัสำคญั (critical 
mass)




อัตราที่มีนัยคือระดับงบประมาณที่

ทำให้ ESO สามารถคืนทุนในสภาพแวดล้อม
เชิงพาณิชย์ได้


มีสองปัจจัยที่กำหนดอัตราดังกล่าว 
ปัจจัยแรกคือการลงทุนขั้นต้นในการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และพัฒนาตลาด สำหรับองค์กร
ธุรกิจนั้นมักวัดกันที่ส่วนแบ่งตลาดขั้นต่ำ หรือ
ปัจจัยเริ่มต้น (star t-up) ปัจจัยที่สองคือ 
งบประมาณที่ต้องใช้เพื่อรักษาระดับส่วนแบ่ง
ตลาดดังกล่าว หรือปัจจัยคงสภาพ (sus-
taining)
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ปจัจยัเริม่ตน้จะเปน็คา่ใชจ้า่ยดา้นการ
บริหารงานและเกี่ยวกับงบประมาณเชิงยุทธ์ 
โดยแบ่งได้เป็นสามส่วนคือ อัตราส่วนที่มีนัย
ด้านการบริหารงาน ซึ่งได้แก่ค่าใช้จ่ายที่ทำให้ 
ESO ดำเนินการได้ภายใต้สภาพแวดล้อม
ปัจจุบัน อัตราส่วนที่มีนัยด้านการตลาด คือ
รายจ่ายที่ทำให้มียอดขายพอจะเท่าทุนได้ 
และอัตราส่วนที่มีนัยด้านการปฏิบัติงาน ซึ่ง
คือการรักษาต้นทุนการผลิตให้ต่ำเพียงพอต่อ
การแข่งขัน 


ในระดับอัตราที่มีนัย จะทำให้องค์กร
ดำเนินการในระดับเท่าทุน และยิ่งอัตรานี้
มากขึ้นองค์กรก็ยิ่งมีอิทธิพลต่อตลาดมากขึ้น 
แต่หากอัตรานี้ขึ้นจนถึงระดับหนึ่งผลที่เพิ่มจะ
ไดน้อ้ยกวา่ทรพัยากรทีล่งทนุไป และประสทิธ-ิ
ภาพจะลดลง


องค์กรแสวงหากำไรนั้นต้องมีงบ
ประมาณด้านการบริหารและการตลาดและ
การปฏิบัติการขั้นต่ำ เพื่อให้องค์กรอยู่รอดได้ 
หากจัดงบประมาณน้อยกว่าระดับ Critical 
Mass องค์กรนั้นจะไม่สามารถทำกำไรใน
อุตสาหกรรมได
้

การจัดงบประมาณจะมีอัตราที่จะให้
ผลตอบแทนสงูสดุ โดยการจดัสรรงบประมาณ
ในสามอัตราส่วนที่กล่าวมาแล้ว ในแต่ละ
อุตสาหกรรมย่อมจะมีอัตรานี้ ในช่วงเวลาใด
เวลาหนึ่ง แต่องค์กรส่วนใหญ่จะไม่ ได้วาง
งบประมาณให้ เกิดผลสู งสุด หากมีการ
เปลีย่นแปลงสภาพแวดลอ้มซึง่ทำใหจ้ดุดงักลา่ว
เปลี่ยนไป องค์กรส่วนใหญ่จะปรับงบประมาณ
ช้ากว่าการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว


	ดังที่ เรากล่าวไว้แล้วว่ามีปัจจัย
หลายประการที่เกี่ยวข้องกับความไม่เสถียร
ด้านสภาพแวดล้อม ปัจจัยหนึ่ งคือความ
แน่นอนของอนาคต เราอาจกลา่วไดว้า่นบัตัง้แต่
ศตวรรษที่ 20 เป็นต้นมา การเปลี่ยนแปลง
ทางสภาพแวดล้อมนั้นคาดการณ์ได้ยากขึ้น 




ความซบัซอ้นของการเปลีย่นแปลง 

(novelty) 

คือความยากลำบากขององค์กรใน

การรับมือกับการเปลี่ยนแปลง โดยเวลาที่จะ
ใช้ในการรบัมอืแบง่เปน็สองสว่นคอื เวลาในการ

เตรียมการและเวลาในการลงมือเปลี่ยนแปลง 
หากการเปลี่ยนแปลงนี้ เคยเกิดขึ้นมาก่อน 
องค์กรย่อมสามารถรับมือได้ง่าย มีคำแนะนำ
ว่าองค์กรควรรอให้ข้อมูลที่สำคัญปรากฏ
ชัดเจนก่อนจึงเริ่มวางแผนรับมือ แต่หากมี
ปัจจัยอื่นๆ ที่ ไม่คงที่แล้ว การวางแผนและ
ลงมือจะต้องอยู่ ในกรอบเวลาก่อนที่การ

เปลี่ยนแปลงจะส่งผลกระทบ บางครั้งองค์กร
จึงต้องรีบลงมือให้เร็วที่สุด


ในช่วงศตวรรษที่ 20 นั้นองค์กรได้มี
การพัฒนาความสามารถในการรับมือการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งทำให้เงื่อนไขด้านเวลาที่มีต่อ
การรับมือการเปลี่ยแปลงเพิ่มขึ้น อย่างไรก็ดี 
ระดับของความไม่เสถียรนี้ก็เพิ่มขึ้นในทุก
อุตสาหกรรม





ววิฒันาการเชงิปญัญาขององคก์ร

องค์กรนั้นรู้จักจะเรียนรู้จากประสบ-

การณ์และพัฒนาตนเอง แต่ระดับการเรียนรู้ก็
ไม่เท่ากัน และในศตวรรษที่ 20 ที่ผ่านมา 
องค์กรก็รู้ จักพัฒนาวิธีการรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงที่ไม่ได้มีผลมาจากประสบการณ์
ในอดีต และในช่วงครึ่งหลังของศตวรรษที่
แล้วนี้เอง ที่องค์กรรู้จักจะคาดการณ์ถึงการ
สร้างความสามารถในการรับมือใหม่ๆ 


	


Predictability & Strategic 
Implications
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ระดับความไม่เสถียร

ระดับความไม่เสถียรนั้นมีหลายแบบ

ได้แก่

1.ความไมเ่สถยีรที่ไมม่กีารเปลีย่นแปลง

อย่างรุนแรง

2.ความไม่เสถียรที่มีการเปลี่ยนแปลง

อย่างรวดเร็ว

3.ความไม่เสถียรที่มีการเปลี่ยนแปลง

ทีละเล็กทีละน้อย

	


แรงผลักดันเชิงกลยุทธ์ 

แรงผลักดันด้านกลยุทธ์คือลักษณะ

พื้นฐาน หรือรูปแบบกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งมี
สองด้านสำคัญคือด้านการบริหาร ที่มีความ
หลากหลายของสินค้าเป็นตัวกำหนด และด้าน
การตลาดซึ่งดูที่ระดับความเข้มข้นของการ
ตลาด


ในสภาพความไม่เสถียรที่ ไม่มีการ
เปลี่ยนแปลงมาก แรงผลักดันเชิงกลยุทธ์ของ
องค์กรส่วนใหญ่จะสอดคล้องกับภาวะความ
ไม่เสถียร และประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจ
สูงสุดจะเกิดขึ้นกับองค์กรที่มีการสร้างแรง
ผลักดันเหนือระดับความไม่เสถียรในปัจจุบัน 
และแรงผลักดันนี้จะเป็นอัตราส่วนผกผันตาม
ความใกล้เคียงของระดับสูงสุด


เงื่อนไขของธุรกิจจะเป็นตัวกำหนด
ประสิทธิภาพของ ESO ในธุรกิจนั้นๆ โดย
ธุรกิจอาจไม่มีกำไรเนื่องจากระดับของอุปสงค์
มวลรวมไม่เพียงพอให้สร้างกำไรได้ หรือ
เพราะมีข้อกำหนดบางอย่างอยู่ (เช่นบริการ
สาธารณะ) แม้บางอุตสาหกรรมจะสามารถ
ทำกำไรได้ ในภาวะแข่งขันปกติ แต่ก็ยังมีข้อ
จำกัดบางอย่างที่ทำให้ ไม่สามารถสร้างกำไรได้ 
ซึ่งข้อจำกัดเรียกว่า “กับดักทางกลยุทธ์”





ศักยภาพเชิงกลยุทธ์

บางครั้ง มุมมองขององค์กรก็ถูก

กำหนดโดย

1. มุมมองในแง่ข้อมูล ซึ่ งแสดง

ระดับความซับซ้อนและการครอบคลุมอนาคต

2. มุมมองด้านการกระทำ ซึ่งแสดง

ความเกี่ยวข้องระหว่างการกระทำขององค์กร
ในปัจจุบัน กับประสบการณ์ในอดีต




ด้านข้อมูลนั้นเราสามารถพิจารณา

ประเด็นต่อไปนี้

1. องค์กรส่วนมากจะใช้ข้อมูลจาก

อดีตตั้งเป็นมาตรฐาน สิ่งที่แปลกแยกจะถือว่า
เป็นข้อมูลที่ผิดพลาด ไม่ใช่การเปลี่ยนแปลง


2. บางองค์กรจะพยายามหาข้อมูลที่
ทันสมัย แต่ยังให้ความสำคัญกับรูปแบบ
มาตรฐานของข้อมูล


3. อีกกลุ่มหนึ่งโดยเฉพาะในภาค
ธุรกิจ จะเน้นการคาดการณ์อนาคต โดยมอง
หารูปแบบในอนาคต ภายใต้สมมติฐานว่า
อนาคตจะเป็นเหมือนกับรูปแบบในอดีต


4 . องค์กรกลุ่ มน้อยนั้ น ไม่คิดว่ า
อนาคตจะคล้ายอดีต และจะมองหาแนวโน้มที่
จะเปลีย่นอนาคตและรปูแบบของความแตกตา่ง
ที่คาดว่าจะเกิดขึ้น


5. อีกกลุ่มย่อยคือกลุ่มที่มองหา สิ่งที่
เป็นไปได้ มากกว่าสิ่งที่จะเป็น




สว่นมมุมองดา้นการกระทำกม็ลีกัษณะ

คล้ายกันคือ

1. กลุ่มที่มองย้อนไปข้างหลังจะมอง

หาสิ่งที่เคยสำเร็จในอดีต และหลีกเลี่ยงสิ่งที่
ต่างออกไป
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2. กลุ่มที่อยู่กับปัจจุบันและพร้อมจะ
เปลี่ยน ตราบเท่าที่การเปลี่ยนไม่ได้แตกต่าง
จากอดีตมากนัก


3. กลุ่มที่มองไปยังอนาคต โดยใช้รูป
แบบจากอดีตเป็นเครื่องวัด


4. กลุ่มที่มองหาโอกาสที่ยังไม่คุ้นเคย

5. กลุ่มที่สร้างการกระทำ หรือลงมือ

สรา้งอนาคต ซึง่คอืการหาลกูคา้และตลาดใหม่



ดงันัน้ องคก์รทีจ่ะสำเรจ็ ตอ้งมมีมุมอง

ทีเ่ปดิกวา้ง โดยปจัจยัทีจ่ะกำหนดการเปดิกวา้ง
คือ วัฒนธรรมเชิงยุทธ์ขององค์กร และศักย-
ภาพเชิงกลยุทธ
์




ศักยภาพเชิงกลยุทธ์

ในองค์กรขนาดเล็กนั้น มีเพียงไม่กี่

คนที่จะมีผลต่อการตัดสินใจ และเมื่อองค์กรมี
ขนาดใหญ่ขึ้น ทักษะของกลุ่มก็จะมีการพัฒนา 
ซึ่งทักษะเหล่านี้คือความสามารถขององค์กร


ศักยภาพนี้สามารถแบ่งได้เป็น ศักย-
ภาพด้านการปฏิบัติงานซึ่งได้แก่ความสามารถ
ในการทำงานตามหน้าที่ และศักยภาพด้าน
การจัดการทั่วไป


ศักยภาพด้านการจัดการทั่วไป ได้แก่
ทักษะที่องค์กรสามารถนำมาใช้เป็นกลยุทธ์ได้ 
ตลอดจนวิธีการแก้ปัญหา ความสามารถใน
การชี้นำทักษะให้พนักงานแต่ละคน ความรู้
ของแต่ละบุคคล และพลวัตของกลุ่ม โดยวิธี
การแก้ปัญหาจะขึ้นกับกระบวนการเริ่มต้น วิธี
การวิเคราะห์ และการมองหาทางเลือก เพื่อ
หาโอกาสใหม่ๆ 


วิธีการที่แตกต่างนั้นจะเห็นได้ตั้งแต่
ช่วงการวิเคราะห์ โดยจะทำการใช้ตัวเลือก
แต่ละข้อไปเรื่อยๆ จนกว่าจะได้คำตอบที่
สำเร็จ ระบบตอบสนองจะมองหาข้อผิดพลาด
จากการวิเคราะห์โดยเป็นระบบ ส่วนการคาด
การณ์จะเป็นการพยายามคาดเดาปัญหา และ
เลือกทางเลือกที่ดีที่สุด


องค์ประกอบต่อมาของศักยภาพใน
การจัดการทั่วไปคือลักษณะผู้นำที่ใช้ในการแก้
ปัญหา และข้อมูลที่มีสำหรับการจัดการ


วธิกีารจดัการงานมกัจะใชก้ารออกแบบ
งาน อำนาจ และความรับผิดชอบ ที่เรียกโดย
ทั่วไปว่าโครงสร้างองค์กร ซึ่งจะรองรับตรรกะ
สองประการ ได้แก่ตรรกะด้านการจัดการ 
และตรรกะด้านการโลจีสติกส์ โดยโครงสร้าง
องค์กรจะไม่ค่อยมีความเกี่ยวเนื่องกับความ
สามารถของผู้บริหารนัก องค์กรยังมีระบบ
สำหรับแก้ ไขปัญหาบนพื้นฐานของความ
สามารถผู้บริหารอีกด้วย


ความสามารถด้านกลยุทธ์นั้นจะเป็น
ส่วนประกอบระหว่างความสามารถในการ
แขง่ขนัตา่งๆ ทีจ่ะชว่ยสนบัสนนุความสามารถ
ด้านกลยุทธ์นั้นๆ 





ศักยภาพด้านโลจีสติกส์

เราจะเห็นว่าความสามารถของผู้

บริหารจะขึ้นกับความสามารถด้านกลยุทธ์ของ
องค์กรเพราะ ความสามารถแต่ละด้านจะเกิด
จากการปรบัแตง่ทีต่า่งกนัไป และความสามารถ
เดียวกันสามารถจะนำไปใช้กับอุตสาหกรรมใด
ก็ได้


ศักยภาพด้านการขนส่งนั้นจะขึ้นกับ
เทคโนโลยี ซึ่งเป็นของเฉพาะในแต่ละองค์กร 
แต่ก็ยังถือว่าเป็นความสามารถเชิงกลยุทธ์ได้
เช่นกัน โดยความสามารถนี้จะขึ้นอยู่กับ การ
ปรับแต่งเครื่องมือ และวิทยาการที่องค์กรมี
ในการตอบสนองความต้องการของตลาด


ความสามารถด้านการจัดการและ
การขนสง่จะเปน็สิง่กำหนดคณุภาพของกลยทุธ ์
ซึ่งเราจะต้องหาวิธีในการวัดปริมาณของงาน 
แต่เดิมเชื่อกันว่านักบริหารที่ดีจะต้องกระจาย
งานให้มากที่สุด และใช้คนในระดับบริหารให้
น้อยที่สุด แต่ปัจจุบันนั้นมีความจำเป็นต้องใช้
นักบริหารเชิงกลยุทธ์มากขึ้น การวัดปริมาณ
สำหรับแผนกวิจัยนั้นจะเป็นเรื่องยาก ขณะที่
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ฝ่ายการตลาดนั้นจะถูกประเมินได้ง่ายจาก
ยอดขายและส่วนแบ่งตลาด ส่วนการวัดความ
สามารถด้านการขนส่งจะอยู่ ในด้านการ
ดำเนินงาน


ศักยภาพขององค์กรนั้นจะต้องช่วย
สนับสนุนกลยุทธ์ขององค์กรโดยขึ้นกับระดับ
ของความสามารถเชิงกลยุทธ์และงบประมาณ


	


พลวตัของศกัยภาพเชงิกลยทุธ
์
ศักยภาพเชิงกลุยทธ์คือการวัดประ-

สิทธิภาพขององค์กรในการสนับสนุนกิจกรรม
เฉพาะ ซึ่งประเมินโดย ความสามารถของฝ่าย
บริหาร ความสามารถด้านการขนส่ง ขอบเขต
และคุณภาพของวิทยาการขององค์กร


ศักยภาพนี้จะอยู่ ในระดับสูงสุดเมื่อ
องค์ประกอบทั้งหมดสนับสนุนกลยุทธ์ และอยู่
ในงบประมาณทีเ่หมาะสม แตอ่งคก์รสว่นใหญ่
มักทำไม่ได้ ซึ่งอาจเกิดจากหลายสาเหตุ โดย
สิ่งสำคัญประการหนึ่งคือการที่องค์กรไม่ปรับ
ตวัตามสภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นไป แตเ่ปา้หมาย
ควรจะอยู่ที่การปรับลดช่องว่างระหว่างความ
เปลี่ยนแปลง กับการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ของ
ตน


เมื่ อองค์กรสามารถปรับเปลี่ ยน
กลยุทธ์ได้อย่างดีแล้ว ก็จะเกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด โดยสะท้อนออกมาที่ ROI โดยที่
ประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจขององค์กรนั้นจะ
ขึ้นกับปัจจัยต่อไปนี
้

1. ความเท่าเทียมกันระหว่างความ
ไม่เสถียรของสภาพแวดล้อมกับระดับกลยุทธ์


2. ความเท่าเทียมกันระหว่างระดับ
กลยุทธ์กับศักยภาพเชิงกลยุทธ์


3. งบประมาณด้านกลยุทธ์

4. ข้อจำกัดด้านสังคมและการเมือง

ต่อพฤติกรรมองค์กร

5. การใช้งบประมาณให้มีประสิทธิ-

ภาพ

องค์กรส่วนใหญ่มักจะไม่ใช้กลยุทธ์ที่

มีประสิทธิภาพที่สุด และไม่สนับสนุนกลยุทธ์
ดังกล่าวด้วยศักยภาพที่ดีที่สุด





อำนาจคือความสามารถในการสร้าง
ผลกระทบต่อพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ขององค์กร


อำนาจนั้นเกิดจากหลายแหล่ง สอง
ประการแรกคือปัจจัยภายนอกได้แก่กฎหมาย 
และแรงกดดันทางสังคม ปัจจัยที่สามคือ
ทรัพยากรและความรู้ ปัจจัยที่สี่และห้าคือการ
พยายามทำงานหรือไม่ทำงาน และการให้
รางวัลและลงโทษ


บารมซีึง่เปน็ปจัจยัดา้นอำนาจดัง้เดมินัน้
จะเป็นลักษณะเฉพาะตัวที่ทำให้บุคคลสามารถ
โน้มน้าวองค์กรให้ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมได้


การใช้อำนาจจะขึ้นกับการกระจาย
อำนาจ โดยมีโครงสร้างสำคัญสามแบบคือ 
แบบเผด็จอำนาจ ที่จำกัดปัจจัยภายในให้ขึ้น
กับฝ่ายบริหารทั้งหมด แบบไม่รวบอำนาจ 
ซึ่ งศูนย์กลางจะให้อำนาจบางส่วนกับผู้
บริหารระดับกลางและผู้ เชี่ยวชาญพิเศษ 
และแบบกระจายอำนาจ ซึ่งจะให้อำนาจมาก
กับผู้บริหารระดับกลาง และปัจจัยภายนอก
ยังจะมีบทบาทในการกำหนดอำนาจด้วย


ส่วนกระบวนการของอำนาจจะมี
สามส่วนด้วยกันคือ กระบวนการบังคับใช้ ซึ่ง
เป็นกระบวนการที่กลุ่มที่มีบทบาทหลักจะ
เป็นกลุ่มที่ตัดสินใจ กระบวนการที่สองคือ
กระบวนการประชามติ ซึ่งกระบวนการนี้ศูนย์
อำนาจต่างๆ จะมีแนวคิดเดียวกัน แต่มีวิธีที่
จะทำงานต่างกัน กระบวนการที่สามคือการ
ต่อรอง ซึ่งจะเกิดขึ้นเมื่อศูนย์อำนาจมีมุมมอง
ของวัตถุประสงค์องค์กรที่ต่างกัน โครงสร้าง
อำนาจจะจำกัดขอบเขตของกระบวนการ ซึ่ง
จะส่งผลต่อพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ด้วย โดย
โครงสร้างแบบบังคับจะทำให้มีการตัดสินใจที่
เร็วและเด็ดขาดกว่า กระบวนการประชามติ 
ซึ่งจะได้ทางเลือกที่มากกว่า ส่วนกระบวนการ
ต่อรองนั้นจะใช้เวลานาน และอาจได้แผน

อำนาจ






70 November 
2009

Cover Story

กลยุทธ์ที่ ไม่ต่อเนื่องโดยมีการเปลี่ยนตามการ
ต่อรอง 


ทางเลือกเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
choices) จะเกิดจากปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม
และบุคคลที่มีความต้องการ และอำนาจที่
ต่างกัน กลไกของทางเลือกจะขึ้นกับโครงสร้าง
อำนาจ และความต้องการดังกล่าว หาก
อำนาจรวมศูนย์มาก ทางเลือกจะขึ้นกับกลุ่มที่
มีอำนาจ หากอำนาจถูกกระจาย ทางเลือก
จะเป็นสมดุลระหว่างการตีความวัตถุประสงค์
ขององค์กรจากกลุ่มต่างๆ หากอำนาจนั้นอยู่
ที่กลุ่มบริหารระดับกลางและผู้ เชี่ยวชาญ 
ทางเลือกจะเกิดจากการต่อรอง


หากเกิดวิกฤต องค์กรมักให้อำนาจ
กับกลุ่มที่เห็นว่าน่าจะทำให้องค์กรไปรอด ซึ่ง
คือการสร้างกระบวนการบังคับแบบชั่วคราว





โดยปกติภาคธุรกิจจะมีแรงกระตุ้นใน
การเอาตัวรอดมากกว่าภาคไม่แสวงหากำไร 
รวมทั้งมีการวัดความสำเร็จที่ต่างไป โดยปกติ
องค์กรไม่แสวงหากำไรจะไม่มีเป้าหมายมาก
กว่าการอยู่รอด


แรงกระตุ้นขององค์กรนั้นมีสองมิติ 
คอืมติขิองความสำเรจ็ทีว่ดัได ้หรอืวตัถปุระสงค์ 
กับมิติของระดับการปฏิบัติการที่ องค์กร
ต้องการ หรือเป้าหมาย เป็นที่ยอมรับแล้วว่า
หากมีการเขียนเป้าหมายที่ชัดเจน ผลปฏิบัติ
การขององค์กรจะดีขึ้น 


เราอาจกล่าวได้ว่าพฤติกรรมของ
องค์กรนั้นจะค่อนข้างคงที่ในแง่กลยุทธ์ ตราบ
เท่าที่ปัจจัยภายนอกไม่เปลี่ยนแปลง และการ
เปลี่ยนแปลงจะเกิดเมื่อปัจจัยภายนอกเปลี่ยน 
ส่วนการปฏิบัติงานจะคงที่ตราบเท่าที่กิจกรรม

กับภายนอกเป็นกิจกรรมที่ทำซ้ำเป็นประจำ 
ส่วนระดับแรงกระตุ้นด้านการปฏิบัติงาน คือ
ระดับที่องค์กรต้องรักษาไว้เพื่อไม่ให้เปลี่ยน

แปลงวิธีการดำเนินงาน ส่วนระดับแรงกระตุ้น
เชิงกลยุทธ์ คือระดับที่องค์กรต้องรักษาเพื่อ
ไม่ให้เปลี่ยนกลยุทธ์ โดยมีพฤติกรรมดังนี้


1. องค์กรไม่แสวงหากำไรส่วนมาก
จะมีระดับแรงกระตุ้นที่คงที่และเป็นลบ ไม่มี
การตั้งเป้าหมาย งานจะเป็นงานทำซ้ำ และ
องค์กรที่ ไม่พึ่งพาตลาดมักจะเกิดวิกฤติได้ง่าย 
และมีระดับแรงกระตุ้นต่ำกว่าระดับที่จำเป็น
ในการเอาตัวรอด


2. องค์กรไม่แสวงกำไรที่ต้องพึ่งพา
ตลาดสูง และธุรกิจที่ดำเนินงานมานาน โดย
เฉพาะที่เกือบเป็นผู้ผูกขาด จะมีลักษณะเชิง
รุกมากกว่า ผลการดำเนินงานที่ต่ำกว่าผลใน

แรงจูงใจ

และวัฒนธรรมองค์กร
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ประวัติศาสตร์จะทำให้เกิดแผนงานแก้ ไข แต่
ผลการดำเนินงานต้องเป็นลบเสียก่อนจึงจะ
เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์


3. หลายบริษัทนั้นมีการมองหาเป้า
หมาย โดยจะมกีารคาดคะเนผลการดำเนนิงาน
ในอนาคต และจะเปลี่ยนแปลงการดำเนินการ
เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย ส่วนกลยุทธ์จะเปลี่ยน

แปลงต่อเมื่อการเปลี่ยนแปลงการดำเนินงาน
เพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอ 


4. บริษัทอเมริกันส่วนใหญ่จะมองหา
เป้าหมายทั้งในด้านการปฏิบัติการและกลยุทธ์ 
ซึ่งบริษัทเหล่านี้จะเป็นผู้สร้างนวัตกรรม และ
มีลักษณะการทำงานจากล่างสู่บน


5. มบีรษิทัจำนวนหนึง่พยายามจะสรา้ง
ผลเชิงเศรษฐกิจให้สูงสุด โดยการดำเนินงาน
ให้ ได้ผลมากที่สุด กลุ่มนี้มักเป็นผู้เปลี่ยนแปลง
และผู้นำในอุตสาหกรรม


6. มีบางบริษัทที่ เน้นด้านกลยุทธ์
อย่างเดียว โดยไม่เน้นด้านการปฏิบัติงาน 
ส่วนใหญ่จะเป็นกลุ่มธุรกิจที่เน้นการขยายงาน
ผ่านการควบรวมกิจการ แต่กลุ่มนี้มักจะล้ม
เมื่อมีการขยายงานมากเกินไป ขณะที่ผลการ
ดำเนินการติดลบ


	

องค์กรส่วนใหญ่จะดำเนินการให้

เหนือระดับการอยู่รอด และพฤติกรรมเชิงรุก
นั้นไม่จำกัดเฉพาะองค์กรที่มีเป้าหมายแน่ชัด
เท่านั้น และการมีเป้าหมายแน่ชัดไม่ได้มีผล
ต่อพฤติกรรม เว้นแต่เป้าหมายได้กำหนดการ
ควบคุมการดำเนินงานไว้ด้วย


แรงกระตุน้นัน้จะมเีสถยีรภาพภายใต้
เงื่อนไขต่อไปนี้


1. ลักษณะของแรงกระตุ้นที่สืบทอด
มา


2. ความเข้มข้นของพฤติกรรมจะไม่
คงทนเท่ากับลักษณะของพฤติกรรมนั้น


3. ระดับแรงกระตุ้น (เป้าหมาย) จะ
เป็นลักษณะที่เปลี่ยนแปลงได้ง่าย


โดยลกัษณะทีส่บืทอดมาจะถกูกำหนด
โดย 1. แรงกระตุ้นดั้งเดิม 2. ลักษณะทาง
กฎหมาย 3. มุมมองของสังคมต่อบทบาทและ
ประโยชน์ขององค์กร


ผู้บริหารจะมีผลต่อแรงกระตุ้น โดย
ระบบจะทำการสืบทอดพฤติกรรมดั้งเดิม ส่วน
ระบบใหม่จะทำให้ระดับความเข้มข้นและแรง
กระตุ้นต้องปรับตัวเข้ากับระบบใหม่ 


	


วัฒนธรรมและแรงกระตุ้นเชิง

พฤติกรรม

	วัฒนธรรมเชิงยุทธ์คือค่านิยมและ

บรรทัดฐานของกลุ่มสังคม ซึ่งจะส่งผลต่อ
พฤติกรรมเชิงยุทธ์ โดยวัฒนธรรมจะประกอบ
ด้วย 6 องค์ประกอบคือ เวลา ทางเลือก 
จุดสนใจขององค์กร ปัจจัยในการเปลี่ยนแปลง 
การไม่ยึดติดกับอดีต และปัจจัยความเสี่ยง


แรงกระตุ้นมีสองแบบด้วยกันคือแรง
กระตุ้นด้านการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นแรงกระตุ้น
สำหรับกิจกรรมทั่วไป และด้านพฤติกรรม ซึ่ง
เป็นแรงกระตุ้นสำหรับกลยุทธ์เฉพาะ แรง
กระตุ้นด้านพฤติกรรมนี้จะเป็นตัวกำหนด
วัฒนธรรมเชิงกลยุทธ์ และความสามารถ
เชิงกลยุทธ์จะเป็นตัวสะท้อนแรงกระตุ้นของ
วัฒนธรรมหลักในองค์กร หรือเป็นผลระหว่าง
การประนีประนอมของหลายวัฒนธรรม





ความเป็นผู้นำทางกลยุทธ์

ความเป็นผู้ นำทางกลยุทธ์ คื อ

อิทธิพลต่อพฤติกรรมขององค์กรที่จะนำไปสู่
ความสำเร็จ และการอยู่รอดขององค์กร โดย
หน้าที่นี้จะขึ้นกับสองกลุ่มคือ ผู้ถือหุ้นซึ่งจะ
บ่งชี้ความต้องการ และผู้บริหารซึ่งจะตอบ
สนองต่อความต้องการนั้น แต่ในปัจจุบัน
ผู้เชี่ยวชาญพิเศษ และรัฐบาลจะมีอิทธิพล
ต่อความเป็นผู้นำทางกลยุทธ์ด้วย


สำหรับองค์กรที่ ไม่แสวงหากำไรนั้น 
มักไม่มีเรื่องความเป็นผู้นำด้านกลยุทธ์อยู่ ใน
หัวของผู้บริหาร เนื่องจากองค์กรเหล่านี้ถูกตั้ง
ขึ้นมาด้วยจุดประสงค์จำกัด และไม่พึ่งพา
ตลาดมาก แต่สถานการณ์ก็กำลังเปลี่ยนไป


ความเป็นผู้ น ำทางกลยุทธ์นี้ จ ะ
เป็นการสร้างแรงกระตุ้นและการทำงานจาก
วิสัยทัศน์ โดยสามารถแบ่งย่อยได้เป็นสาม
อย่างคือ
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Cover Story

1. ลักษณะผู้นำ คือการตั้งเป้าหมาย
องค์กรและบรรทัดฐานในการประเมินความ
สำเร็จ ประกอบด้วย การค้นหาองค์ประกอบ
หลักของความสำเร็จ การประเมินพฤติกรรม
ของแต่ละองค์ประกอบ การประเมินอิสระ
และข้อจำกัดของผลิตภัณฑ์ ตลอดจนการ
ประเมินและการออกแบบระบบอำนาจ


2. การเป็นผู้นำในการตัดสินใจ คือ
การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย การ
ประเมินแรงกระตุ้น เลือกกลยุทธ์ที่เหมาะสม 
และเลือกยุทธวิธีเฉพาะสำหรับผลิตภัณฑ์และ
ตลาด


3. การเป็นผู้นำด้านการปฏิบัติ คือ
การทำให้องค์กรได้ทำงานในกรอบยุทธศาสตร์ 
ได้แก่ การสร้างสภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุน

กลุยทธ์ การให้ผู้บริหารมุ่งไปสู่การตัดสินใจ
และการเป็นผู้นำทางกลยุทธ์ การผลักดันให้
พนกังานทำงานตามทีต่ดัสนิใจ และการประสาน
งานด้านการปรับใช้กลยุทธ
์

โดยดั้งเดิมนั้น หน้าที่ของธุรกิจคือ
การทำกำไรสูงสุด ส่วนองค์กรไม่แสวงหากำไร
ก็ทำเพื่อประโยชน์ของสังคม แต่ปัจจุบันได้มี
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งประการสำคัญหนึ่งคือ
คำถามเกี่ยวกับความจำเป็นและเหตุผลในการ
คงอยู่ขององค์กร ประเด็นสำคัญในปัจจุบันคือ
ใครจะเป็นผู้นำในการกำหนดบทบาทของ
องค์กรใหม่ แรงกดดันสำคัญมาจากประชาชน
และรัฐบาล และบทบาทหน้าที่ขององค์กรต้อง
ขยายมากขึ้น ให้ครอบคลุมประเด็นทางสังคม
ด้วย ผู้นำจึงต้องมีความเข้าใจประเด็นในวง
กว้าง และจะเป็นหน้าที่หลักของผู้บริหารใน
การสร้างเหตุผลในการดำรงอยู่ขององค์กร





ทางเลือกเชิงกลยุทธ์

มีแรงผลักดันซึ่งจะมีผลต่อการปฏิบัติ

งานเชิงกลยุทธ์ และมีผลต่อการเลือกกลยุทธ์
ได้แก่ 


1. แรงกระตุ้นในการทำงานของ
บุคคลหรือกลุ่ม


2. แรงกระตุ้นทางวัฒนธรรม ซึ่งจะ
มีผลในเชิงรุกหรือตอบสนองนั้นจะขึ้นกับ 

แรงผลักดันต่อความสำเร็จ โครงสร้างอำนาจ 
และการบริหารเชิงกลยุทธ์ 


แรงผลักโดยรวมนี้เรียกว่า ศักยภาพ
ที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์ ซึ่งจะมีผลต่อวิธีการ
และผลลัพธ์ของแต่ละทางเลือก


ข้อมูลของผลการดำเนินการใน
อนาคตมาจากสองแหล่งคือสภาพแวดล้อม
และประวัติการดำเนินงาน โดยคำนึงถึงสอง
ปัจจัยคือการคาดคะเนเหตุการณ์ ได้ และ
ความเป็นเอกเทศจากเหตุการณ์ก่อนหน้า 
นอกจากประวัติดั้งเดิมแล้ว องค์กรยังสามารถ
มองหารูปแบบการเปลี่ยนแปลงด้วย


โดยรปูแบบไดแ้สดงวา่ ความไมเ่สถยีร
ในอนาคตจะรนุแรงกวา่ในอดตี เหตกุารณ์ใหม่
จะมีมากขึ้น มีผลรวดเร็วขึ้น และเป็นอิสระ
จากอดีตมากขึ้น


บางองค์กรจะไม่ได้บันทึกประวัติหรือ
ตรวจสภาพแวดลอ้ม กลุม่นีจ้ะไมส่นใจอทิธพิล
จากสภาพแวดล้อม เว้นแต่สิ่งที่มีผลกับการ
ดำรงอยู่ กลุ่มนี้จะไม่มีความคาดหวังกับ
อนาคต อีกกลุ่มซึ่งเป็นส่วนใหญ่มักจะไม่มอง
สภาพแวดล้อมแต่มีความเข้าใจประวัติใน
ระดับหนึ่ง กลุ่มที่สามซึ่งมักเป็นองค์กรธุรกิจ
จะมีความเข้าใจประวัติศาสตร์และสภาพ
แวดล้อม ผู้มีอำนาจตัดสินใจจะใช้ข้อมูลใน
การตั้งความคาดหวังอนาคตขององค์กร ขณะ
ที่ทางเลือกจะเป็นเครื่องมือสำหรับการคาด
การณ์ในอนาคต


ในการคาดการณ์อนาคตนี้จะมีตัว
กรองที่จะทำให้ข้อมูลบางอย่างไม่ถึงผู้มีอำนาจ
ตัดสินใจ ประกอบด้วย ตัวกรองด้านการกลั่น
กรอง ซึ่งคือตัวกรองที่ใช้ในการเลือกและแปล
ความหมายข้อมูล ตัวกรองด้านการคาดการณ์
สภาพแวดล้อม คือตัวกรองที่จะตัดสิ่งที่อยู่
นอกขอบเขตขององค์กร และส่วนที่สามคือ
ตัวกรองด้านความสามารถในการจัดการ และ
หลังจากข้อมูลถึงผู้มีอำนาจตัดสินใจแล้ว จะมี
ตัวกรองด้านมุมมองเข้ามาเกี่ยวข้องอีก


การคาดหวั งผลปฏิบั ติ ง านของ
องค์กร จะถูกกำหนดโดยความแข็งกร้าวของ
ผู้บริหาร และแรงกระตุ้นมักจะอยู่เหนือหรือ
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ต่ำกว่าการคาดหวังได้ ขึ้นกับปัจจัยสี่ประการ 
คือ ความเข้มข้นของความคาดหวังที่ผู้บริหาร
ต้องทำ ระดับการพึ่งพาตลาดขององค์กร 
ลักษณะส่วนตัวของผู้บริหาร และอำนาจของ
ผู้บริหาร


ในระดับที่ต่ำที่สุดผู้บริหารจะถูกคาด
หวังให้หารายได้เพียงพอต่อการอยู่รอดของ
องค์กร นอกจากนั้นยังจะพยายามเติมช่องว่าง
ระหว่างความคาดหวังกับการอยู่รอด ซึ่งจะขึ้น
กับความคาดหวังในบทบาทของผู้บริหาร แรง
กระตุ้นส่วนตัว และอำนาจ


ส่วนองค์กรนั้น แรงกระตุ้นจะเป็น
ผลมาจากปฏิสัมพันธ์ของอิทธิพลทางการเมือง 
และความเป็นผู้นำด้านกลยุทธ์ ซึ่งจะขึ้นอยู่กับ 
แรงกระตุ้นของผู้บริหาร แรงกระตุ้นของผู้มี
ส่วนได้เสียที่มีอำนาจ (Stakeholders) และ
พฤติกรรมด้านแรงกระตุ้นในอดีต


	


การเลือกกลยุทธ์

ในแตล่ะองคก์รจะมกีลยทุธท์ีถ่กูเลอืก

โดยผู้นำว่า จะเหมาะสมกับแรงกระตุ้นด้าน
การปฏิบัติงานที่สุด เรียกว่ากลยุทธ์ที่ผู้บริหาร
ชื่นชม ซึ่งการเลือกกลยุทธ์จะขึ้นกับปัจจัยดังนี้


1 . ระดับแรงกระตุ้น ที่ผู้บริหาร
ต้องการ


2. มุมมองเกี่ยวกับความไม่เสถียร
ของสภาพแวดล้อม ที่ผู้บริหารมี


3. มุมมองของผู้บริหารว่ากลยุทธ์ใด
จะเหมาะที่สุดกับแรงกระตุ้นดังกล่าว


4. การประเมินความเหมาะสมของ
แต่ละกลยุทธ์


5. แรงผลักดันของผู้บริหาร

6. อำนาจของผู้บริหาร

7. ข้อจำกัดภายนอกที่มีผลต่อกลยุทธ
์

เมื่อผู้บริหารได้เข้าใจสภาพว่าผลการ
ปฏิบัติงานต่ำกว่าระดับที่ตั้งไว้ ก็ยังมีโอกาสที่
จะเกิดช่องว่างก่อนการตอบสนองจากสาเหตุ
ต่างๆ ข้อหนึ่งคือความล่าช้าในการตรวจสอบ
ข้อมูล ต่อมาคือความล่าช้าจากภาวะการเมือง
ในองค์กร และความล่าช้าจากวัฒนธรรม
องค์กร ซึ่งเมื่อผลการดำเนินงานนั้นต่ำกว่าที่
คาดหวัง ย่อมจะมีช่วงเวลาที่จะต้องถกเถียง
ต่อรอง และประเมิน จนกว่าจะได้รับแนวทาง
ที่ยอมรับร่วมกันจึงมีการเปลี่ยนแปลง


โดยปกตอิงคก์รใชว้ธิกีารตดัคา่ใชจ้า่ย 
หรือใช้การลดราคาสินค้าหรือวิธี ใดๆ ทำให้
อุปสงค์เพิ่มขึ้น ซึ่งวิธีนี้จะได้ผลหากผลการ
ดำเนินงานที่ไม่ดีเกิดจากการปฏิบัติงานที่ไม่มี
ประสิทธิภาพ แต่หากปัญหาเกิดจากสาเหตุอื่น 
องค์กรก็ย่อมหาทางแก้ ไขไม่ได้ จนทำให้ต้องมี
การเปลี่ยนแปลงผู้บริหารและหาแนวทางใหม่ 
แต่การเปลี่ยนแปลงก็อาจแก้ปัญหาไม่ได้หาก


1. องค์กรเปลี่ยนกลยุทธ์สายเกินไป
กว่าจะรับมือภาวะการเปลี่ยนแปลง


2. องค์กรเปลี่ยนกลยุทธ์สายเกินไป
กวา่จะปรบัใชก้บัวฒันธรรม และความสามารถ
ขององค์กร


3. องค์กรมีทรัพยากรไม่พอจะใช้ใน
การเปลี่ยนแปลง


4. การเปลี่ยนแปลงทำให้เกิดกับดัก
ทางกลยุทธ์


กล่าวโดยสรุป องค์กรที่ปฏิเสธการ
เปลี่ยนแปลงนั้นจะยอมเปลี่ยนแปลงต่อเมื่อ
ผลการทำงานนั้นต่ำกว่าระดับที่ตั้งใจไว้ และ
มักจะเริ่มตอบสนองด้วยวิธีการเดิมๆ และเมื่อ
วิธีการแรกไม่ได้ผล ย่อมมีการเปลี่ยนแปลงผู้
บริหาร





อุบัติเหตุเชิงกลยุทธ์

องค์กรจะต้องตอบสนองกับวิกฤตต่อ

เมื่อจวนตัว และเวลาที่จะใช้ในการตอบสนอง
นั้นไม่เพียงพอกับวิธีการแบบธรรมดา โดย
องค์กรจะต้องเผชิญกับการ “คาดไม่ถึงทาง
กลยุทธ์” ซึ่งเป็นเหตุการณ์ที่


พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง

ความล่าช้าต่อการตอบสนองต่อความ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม
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1. เกดิโดยไมม่ีใครรู ้หมายถงึเหตกุารณ์
ถูกตัวกรองขององค์กรมองว่าไม่เกี่ยวข้อง


2. เกิดกะทันหัน และเกิดในระดับ
ผิวเผิน


3. มีผลต่อการทำงานขององค์กร
โดยนัย


4. เกิดอย่างรวดเร็ว ทำให้ ไม่มีเวลา
ทดลอง


	


แรงปฏิเสธทางสังคม

แรงปฏิเสธทางสังคมคือแรงต้านการ

เปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดขึ้นในองค์กรเมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ องค์ประกอบของแรง
ปฏิเสธนี้มีทางด้านระบบ วัฒนธรรม และ
การเมอืงซึง่การเปลีย่นแปลงนีจ้ะอยู่ในรปูแบบ
ของความล่าช้า ความไม่มีประสิทธิภาพ และ
การพยายามยกเลิกการเปลี่ยนแปลง โดยแรง
ปฏิเสธนี้จะเป็นสัดส่วนต่อความซับซ้อนของ
องค์กร และผลกระทบต่ออำนาจของผู้บริหาร 
และยังเป็นสัดส่วนกลับต่อการยอมรับกลยุทธ์
ใหม่ขององค์กร การยอมรับการเปลี่ยนแปลง
จะเป็นสัดส่วนต่อความเร่งด่วนของวิกฤต 
กล่าวคือยิ่งด่วนก็ยิ่งมีแรงปฏิเสธต่ำ ส่วนเวลา
ที่ใช้จะเป็นอัตราส่วนต่อแรงปฏิเสธทางสังคม
และการเปลี่ยนแปลงของกลยุทธ
์

	


การเปลี่ยนแปลงอย่างช้าๆ 

การเปลี่ ยนแปลงอย่างช้านั้นจะ

เป็นการเปลี่ยนกลยุทธ์ที่เป็นไปอย่างช้าๆ โดย
ไม่มีตัวชี้นำ โดยจะเกิดจากเงื่อนไขต่อไปนี้


1 . แ ร ง ก ด ดั น ที่ ท ำ ใ ห้ เ กิ ด ก า ร
เปลี่ยนแปลงนั้นหายไปเร็วกว่าที่คาด


2. อำนาจเปลี่ยนแปลงไปสู่กลุ่มหนึ่ง 
ทำให้วัฒนธรรมกลุ่มมีน้ำหนัก แต่ ไม่ ได้ ให้
อำนาจเบ็ดเสร็จ


3. การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างผู้
บริหารหรือระบบทำให้วัฒนธรรมเปลี่ยนแบบ
ค่อยเป็นค่อยไป


4. การเปลี่ยนแปลงมักจะเกิดใน
องค์กรที่มีการกระจายอำนาจ





โมเดลของพฤติกรรมการ

เปลี่ยนแปลง

รูปแบบการเปลี่ยนแปลง

1. พฤติกรรมด้านงบประมาณ ซึ่ง

องค์กรจะจำกัดการเปลี่ยนแปลง

2. พฤติกรรมด้านการปรับกลยุทธ์ 

ซึ่งรวมถึงการเปลี่ยนแปลงแบบรวดเร็วและ
แบบค่อยเป็นค่อยไป ทั้งในด้านสินค้า ตลาด 
วิทยาการ หรือความสามารถในการบริหาร 
หรือการจัดส่ง โดยการเปลี่ยนแปลงนี้จะเป็น
ไปตามวัฒนธรรมองค์กร


3. พฤตกิรรมดา้นกลยทุธท์ี่ไมต่อ่เนือ่ง 
คือการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ที่ขัดกับลักษณะ
โดยปกติขององค์กร


การเปลี่ยนแปลงอย่างช้านั้นจะยัง
ทำให้กลยุทธ์โดยรวมยังอยู่ในภาวะสมดุล แต่
หากการเปลี่ยนแปลงเกิดอย่างรวดเร็วย่อม
ทำให้กลยุทธ์เกิดความไม่สมดุลในสองลักษณะ
คือ ประสิทธิภาพของกลยุทธ์ลดลง และการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรนั้นเกิดความไม่สมดุล
และไม่มีประสิทธิภาพ กล่าวโดยสรุปการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์จะได้ผลดีและมีความ
สมดุล เมื่อกลยุทธ์ใหม่มีความเข้ากันได้กับ
กลยุทธ์เดิม


การที่กลยุทธ์ใหม่จะเกิดขึ้นได้ ย่อม
ต้องมีจุดเปลี่ยน ซึ่งอาจประกอบด้วย การเกิด
วิกฤต การเปลี่ยนแปลงของเสถียรภาพเชิง
สิ่งแวดล้อม และระบบใหม่ที่ทำให้มุมมองต่อ
สภาพแวดล้อมขององค์กรเปลี่ยนไป สำหรับ
องค์กรที่พร้อมเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนจะ
เป็นผลมาจากความไม่พอใจในผลลัพธ์ของ
กลยุทธ์ปัจจุบัน ส่วนองค์กรที่ ไม่ชอบการ
เปลี่ยนแปลงนั้นจะเปลี่ยนเนื่องจากความกลัว

ที่จะเกิดวิกฤตขึ้น จุดเปลี่ยนเกิดขึ้นเมื่อองค์กร
มีความรู้สึกว่าเกิดวิกฤติขึ้น หรือเมื่อผู้มีอำนาจ
ในองค์กรเห็นว่ามีความจำเป็น


	

แตก่ารเปลีย่นแปลงกม็ขีอ้ควรระวงัคอื

	

1 . องค์กรจะมีการเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรม จนกว่าจะเกิดสภาวะดังต่อไปนี้ คือ
เกดิวฒันธรรมหลกัในการปฏเิสธการเปลีย่นแปลง 
อำนาจถูกกระจาย หรือมีผู้นำทางกลยุทธ์ที่
อ่อนแอ


2 . องค์กรจะมี รูปแบบการปรับ
เปลี่ยนพฤติกรรมไปเป็นขั้นๆ เริ่มจาการ
เปลี่ยนแปลงด้านงบประมาณ สู่การปรับ
เปลี่ยนกลยุทธ์ แล้วก็จะเกิดความไม่ต่อเนื่อง
ทางกลยุทธ์ คือจากการเปลี่ยนแปลงเชิงกล-
ยุทธ์สู่ความไม่ต่อเนื่องทางกลยุทธ์


3. โดยปกตกิารเปลีย่นไปสูพ่ฤตกิรรม
ที่ ไม่ต่อเนื่อง จะเกิดจากการเปลี่ยนอำนาจ
บริหารก่อน


4. พฤติกรรมไม่ต่อเนื่องอาจเกิดจาก 
ผู้นำที่มองหาความเปลี่ยนแปลงในความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความผิดพลาด
ขององค์กรในการแก้ ไขสถานการณ์ทางลบ
ด้วยวิธีทางงบประมาณ หรือผู้ บริหารที่
พยายามใช้วัฒนธรรมใหม่กับองค์กร


5. พฤติกรรมไม่ต่อเนื่องจะสำเร็จ
เมื่อ ความไม่เสถียรทางสภาพแวดล้อมไม่ก่อ
ให้เกิดกับดักเชิงกลยุทธ์ องค์กรมีทรัพยากร
พอจะลงทุนในการเปลี่ยนแปลง และองค์กร
สามารถถมช่องว่างของความสามารถได้ทัน
ก่อนที่ผลกระทบจากสภาพแวดล้อมจะเกิดขึ้น
และสร้างความเสียหายให้กับองค์กร
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วอร์เรน บัฟเฟตต์ มีฉายาสารพัด นิตยสาร Vanity Fair เรียกเขาว่า 
Forest Gump of finance สื่อหลายฉบับนิยมเรียกว่า “ปราชญ์แห่งโอมาฮา” 
(The Sage Of Omaha) บ้างว่า “มหัศจรรย์แห่งโอมาฮา” (Oracle of 
Omaha), นักบุญวอร์เรน (St. Warren), ราชาอัญมณี (King of Bling--
เนื่องจากเป็นเจ้าของธุรกิจเพชรพลอยใหญ่อันดับสองในอเมริกา) 


arren Buffett

Philanthropist Billionaire


ผูเ้ฒา่วยั 77 อยา่งบฟัเฟตต ์ประสบ 
ความสำเร็จในฐานะเศรษฐีที่รวยอันดับ
หนึ่งของโลก ด้วยมูลค่าสินทรัพย์ 62,000 
ล้านเหรียญ (จากการจัดอันดับของ
นิตยสาร Forbes 2007) และยังได้กล่อง
เกียรติยศในฐานะคนใจบุญที่บริจาคเงิน
จำนวนมหาศาลให้กับมูลนิธิของสหาย
ตา่งวยั บลิล ์เกตส ์– Bill and Melinda 
Gates Foundation เพื่อทำประโยชน์

ทางการศึกษา การแพทย์ ในยามที่เขาขยับ
ตัวแสดงโวหารหรือวิพากษ์วิจารณ์อะไร 
ไม่ว่าจะเป็นภาษีอสังหาริมทรัพย์ ราคาข้าว
โพด ผู้คนตั้งแต่นักลงทุนที่อยากรวยไปถึง
คนระดับนโยบายต่างสดับฟัง 


เรื่องราวความสำเร็จของเขามีแต่
คนอยากรู้อยากเห็น ทุกคนอยากฟังในสิ่งที่
เขาสอน บนชั้นในร้านหนังสือ เราจะเห็น
รายชื่อหนังสือที่เกี่ยวกับ Warren Buffett
ร่วมๆ 20 รายการ มีตั้งแต่พยายามจับภาพ
บุคลิกของเขา สไตล์การลงทุน ความฉลาด
ในการลงทุน เก็บคำสอน คำคมของเขา ไป
จนถึงยกย่องปรัชญาการใช้ชีวิตและการลง
ทุนของบัฟเฟตต์ว่าเป็นแบบเต๋า 
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