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ผู้บริหารและผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 เนื้อหาสาระที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่และ

แนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็นเลิศ 

เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุกสิ่ง

ผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 มีชัยในการแข่งขัน.. .และก้าวล�้ำน�ำหน้าไปสู ่ความส�ำเร็จ   คือ 

วัตถุประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้   ทุกคนจึงควรมีไว้ใน
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(What Is Strategy ?) 

-- Michael E. Porter --
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แนวคิดโดยสรุป

	 กิจกรรมมากมายนับไม่ถ้วนที่น�ำไปสู่การสร้างสรรค์ การผลิต การขาย 

และการส่งมอบสินค้าหรือบริการนั้น ถือเป็นปัจจัยพื้นฐานของข้อได้เปรียบทาง

การแข่งขัน ความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน (operational effectiveness) 

หมายถึงการด�ำเนินการกิจกรรมเหล่านี้ ได้ดีกว่าคู ่แข่ง กล่าวคือ รวดเร็วกว่าใน

การใช้ปัจจัยน�ำเข้าและเกิดข้อบกพร่องน้อยกว่าคู ่แข่ง บริษัทต่างๆ สามารถ

หาประโยชน์จากความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานได้อย่างมหาศาล อย่าง

เช่นที่บริษัทญี่ปุ ่นได้ประโยชน์จาก TQM และจากการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องใน

ช่วงทศวรรษ 1970 และ 1980 แต่ปัญหาก็คือแนวปฏิบัติที่จะท�ำให้เกิดความ

มีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานนั้นเป็นสิ่งที่ เลียนแบบกันได้ง ่ายๆ คู ่แข ่งทุก

รายไม่ว่าใครต่างก็สามารถน�ำเอาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดมาใช้ได้เหมือนๆ กัน ซึ่ง

ก็แน่นอนว่าการแข่งขันแบบนี้แม้จะก่อให้เกิดการปรับปรุงความมีประสิทธิผลใน

1
บ ท ที่
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การด�ำเนินงานกันอย่างเต็มที่ แต่กลับไม่ค่อยท�ำให้บริษัทใดมีการเติบโตพัฒนา

ขึ้นกว ่าเดิม และยิ่งถ ้าบริษัทเหล ่านั้นท�ำการเทียบเคียงแข ่งดีกันมากเท ่าใด 

พวกเขาก็ยิ่งมีแนวโน้มไปสู ่ความเหมือนๆ กันในความสามารถที่จะแข่งขันมาก

ขึ้น กล่าวคือ ในที่สุดบริษัทเหล่านั้นก็จะเหมือนกันเอามากๆ จนเราแยกไม่ออก

เลยว่าใครเป็นใคร !

	 การวางต�ำแหน่งทางกลยุทธ์ (strategic positioning) จะเป็นการท�ำ

ให้เกิดข้อได้เปรียบทางการแข่งขันแบบยั่งยืน   โดยการรักษาลักษณะพิเศษที่

ไม ่เหมือนใครของบริษัทไว ้ ซึ่งหมายถึงการท�ำกิจกรรมที่แตกต่างจากคู ่แข ่ง 

หรือไม่ก็ท�ำกิจกรรมที่คล้ายๆ กันแต่เป็นไปในรูปแบบที่แตกต่างกัน !

1. ความมีประสิทธิผลในการ

ด�ำเนินงานนั้นไม่ ใช ่กลยุทธ์

	 	 	 กือบสองทศวรรษมาแล้ว ที่บรรดาผู ้จัดการได้เรียนรู ้ที่จะ

	 	 	 เล่นเกมภายใต้กฎกติกาใหม่ๆ   บริษัทต่างๆ จะต้องตอบ

สนองต่อการเปลี่ยนแปลงทางการตลาดและการแข่งขันอย่างรวดเร็ว 

พวกเขาจะต้องเทียบเคียงแข่งดีอย่างต่อเนื่องเพื่อให้ปฏิบัติงานได้อย่าง

มีประสิทธิผลที่สุด และต้องรักษาสมรรถนะหลักของการแข่งขันเอาไว้ 

เพื่อให้น�ำหน้าคู ่แข่งอยู ่ตลอดเวลา

เ
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	 	 หลายคนละเลย การวางต�ำแหน่งทางกลยุทธ์ (strategic po-

sitioning) เนื่องจากเห็นว่ามันเป็นสิ่งที่ดูเหมือนจะคงที่และตายตัวเกิน

ไปส�ำหรับตลาดที่มีความผันแปรไปอยู่ตลอดเวลา ควบคู่กับเทคโนโลยี

ที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ผู้คนเชื่อว่าการลอกแบบต�ำแหน่ง

ทางการตลาดเป็นสิ่งที่ท�ำกันได้อย่างรวดเร็ว และข้อได้เปรียบทางการ

แข่งขันนั้นก็เป็นสิ่งที่ไม่จีรังยั่งยืน

	 	 แต่ความเชื่อเหล่านั้นเป็นจริงแค่ครึ่งเดียว ปัจจัยต่างๆ เหล่า

นั้นก�ำลังน�ำบริษัทต่างๆ เข้าสู่การแข่งขันแบบท�ำลายล้างกันมากขึ้นๆ 

ทุกที จริงอยู ่ที่อุปสรรคในการแข่งขันบางอย่างก�ำลังจะหมดไป เนื่อง

จากมีการผ่อนคลายกฎเกณฑ์ข้อบังคับต่างๆ รวมถึงตลาดที่มีขนาด

ใหญ่ขึ้นกลายเป็นตลาดโลก แต่การแข่งขันอย่างรุนแรงในหลายๆ 

ภาคธุรกิจและอุตสาหกรรมนั้นท�ำให้เกิดบาดแผลจากการท�ำร้ายตัว

เองของบริษัทต่างๆ ไม่ใช่ผลลัพธ์จากกระบวนทัศน์ของการแข่งขัน

ที่เปลี่ยนแปลงไปแต่อย่างใด

	 	 ซึ่งความล้มเหลวของการก�ำหนดความแตกต่างระหว่าง ความ

มีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน (operational effectiveness) กับ 

กลยุทธ์ (strategy) ก็คือที่มาของปัญหาดังกล่าว การแสวงหาคุณภาพ 

ความรวดเร็วและผลิตผล   ได้ก่อให้เกิดเทคนิคและเครื่องมือในการ

บริหารจัดการมากมาย   เช่น TQM การเทียบเคียงแข่งดี (bench-

marking) การแข่งขันด้านเวลา (time-based competition) การ

เป็นหุ ้นส่วน (partnering) การท�ำรีเอ็นจิเนียริ่ง (reengineering) 

การว่าจ้างหน่วยงานภายนอก (outsourcing)   และการบริหารความ
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เปลี่ยนแปลง (change management) เป็นต้น แต่แม้ว่าผลของการ

ปรับปรุงการด�ำเนินงานจะเป็นไปอย่างน่าเร้าใจ กระนั้นหลายๆ บริษัท

ก็ไม่สามารถใช้เทคนิคดังกล่าวให้เกิดเป็นความสามารถในการท�ำ

ก�ำไรแบบยั่งยืนได้ และในขณะที่บรรดาผู้จัดการพยายามที่จะปรับปรุง

แนวรบทั้งหมดของบริษัท พวกเขากลับยิ่งออกห่างจากต�ำแหน่งทาง

การแข่งขันและลดโอกาสที่จะท�ำให้บริษัทอยู ่รอดตลอดไป

	 ความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานนั้น
	 ถือว่าจ�ำเป็นแต่ก็ ไม่เพียงพอ

	 	 ทั้งความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานและกลยุทธ์นั้นต่าง

ก็เป็นสิ่งจ�ำเป็นส�ำหรับการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยม และเป็นเป้าหมายหลัก

ของทุกกิจการ แต่ทั้งสองปัจจัยนี้ก็มีการท�ำงานที่แตกต่างกัน

	 	 บริษัทจะเอาชนะคู่แข่งได้ก็ต่อเมื่อสามารถสร้างความแตกต่าง

ที่ใครๆ ก็ไม่สามารถเลียนแบบได้เท่านั้น บริษัทจะต้องส่งมอบคุณค่า

ที่เหนือกว่าให้แก่ลูกค้า หรือไม่ก็ต้องสร้างคุณค่าที่เท่าเทียมกัน แต่

ในราคาที่ถูกกว่า หรือไม่ก็ต้องท�ำทั้งสองอย่าง ถ้าท�ำได้เช่นนี้บริษัทก็

สามารถจะท�ำก�ำไรได้อย่างดี เพราะการส่งมอบคุณค่าที่เหนือกว่าจะ

ท�ำให้บริษัทคิดราคาต่อหน่วยได้สูงกว่าราคาเฉลี่ยในท้องตลาด ส่วน

ประสิทธิภาพที่สูงกว่าก็เพียงแค่ท�ำให้ต้นทุนต่อหน่วยลดลง

	 	 แต่ท้ายที่สุดแล้ว ความแตกต่างทั้งหลายระหว่างบริษัทต่างๆ 

ในด้านต้นทุนหรือราคาขายนั้น มักจะมาจากกิจกรรมมากมายที่ใช้

ในการสร้าง ผลิตและขาย รวมถึงส่งมอบสินค้าหรือบริการของตน 
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อย่างเช่น การประกอบผลิตภัณฑ์ขั้นสุดท้ายและการฝึกอบรมพนักงาน 

เป็นต้น ต้นทุนเกิดจากการท�ำกิจกรรม และข้อได้เปรียบด้านต้นทุน 

ก็มาจากการท�ำกิจกรรมบางอย่างได้อย่างมีประสิทธิภาพเหนือกว่า

คู ่แข่ง ในท�ำนองเดียวกันความแตกต่างก็เกิดจากทั้งกิจกรรมที่เลือก

จะท�ำและจากวิธีที่จะท�ำกิจกรรมนั้นๆ ด้วยเหตุนี้เองกิจกรรมจึงเป็น

หน่วยพื้นฐานของข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยสรุปแล้วก็คือทั้ง

ข้อได้เปรียบและข้อเสียเปรียบล้วนเป็นผลมาจากกิจกรรมทั้งหมดที่

บริษัทท�ำนั่นเอง1

	 	 ความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน (Operational Effec-

tiveness  -  OE) หมายถึง การท�ำสิ่งที่เป็นกิจกรรมที่คล้ายกันได้ดีกว่า

ที่คู ่แข่งท�ำ  มันหมายถึงแนวปฏิบัติที่ท�ำให้บริษัทสามารถใช้ประโยชน์

จากปัจจัยน�ำเข้าของตนได้ดีขึ้น โดยการลดข้อบกพร่องของผลิตภัณฑ์ 

หรือพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้เร็วกว่าเดิม เป็นต้น   แต่ การวางต�ำแหน่ง

ทางกลยุทธ์ (strategic positioning) จะหมายถึง การท�ำกิจกรรม

ที่แตกต่างจากกิจกรรมของคู ่แข่ง หรือการท�ำกิจกรรมที่คล้ายกันแต่

ท�ำในแบบที่แตกต่างออกไป 

	 	 ความแตกต่างด้านความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานนั้น

มีให้เห็นกันอยู่ทั่วไป เช่น บางบริษัทก็สามารถใช้ประโยชน์จากปัจจัย

น�ำเข้าได้มากกว่าบริษัทอื่นๆ เนื่องจากมีการน�ำเอาเทคโนโลยีที่ทันสมัย

กว่ามาใช้ สามารถจูงใจพนักงานได้ดีกว่า หรืออาจมีความเข้าใจในการ

บริหารกิจกรรมบางอย่างได้อย่างทะลุปรุโปร่งมากกว่าคู ่แข่ง ความ

แตกต่างในด้านประสิทธิผลในการด�ำเนินงานเป็นสาเหตุที่ส�ำคัญของ
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ความสามารถในการท�ำก�ำไรที่ไม่เหมือนกัน   ยิ่งกว่านั้นประสิทธิผล

เหล่านั้นมีผลกระทบต่อต�ำแหน่งทางต้นทุนเชิงสัมพันธ์   (relative

cost position) และต่อระดับของความแตกต่างโดยตรง

	 	 ความแตกต่างด้านความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานเป็น

สิ่งท้าทายที่ส�ำคัญของบริษัทญี่ปุ ่น ที่บริษัทชาติตะวันตกต้องเผชิญใน

ช่วงทศวรรษ 1980 บริษัทญี่ปุ ่นนั้นทิ้งห่างคู่แข่งในเรื่องความมีประ-

สิทธิผลในการด�ำเนินงานไปไกลมาก จนกระทั่งพวกเขาสามารถผลิต

สินค้าที่มีคุณภาพสูงแต่ต้นทุนต�่ำได้ ลองนึกถึงภาพของ เส้นขอบเขต

ประสิทธิภาพการผลิต (productivity frontier) ที่ประกอบด้วยแนว

ปฏิบัติที่ดีที่สุดที่มีอยู ่ในทุกยุคทุกสมัย ขอบเขตนั้นคือคุณค่าสูงสุดที่

บริษัทหนึ่งๆ สามารถจะสร้างขึ้นด้วยต้นทุนที่แน่นอน ด้วยเทคโนโลยี

ที่มีอยู ่ ด้วยทักษะ และด้วยเทคนิคในการบริหารจัดการรวมถึงปัจจัย

น�ำเข้าที่ซื้อหามา   เส้นขอบเขตประสิทธิภาพการผลิตนี้เหมาะที่จะ

น�ำไปใช้กับการท�ำงานในกิจกรรมของแต่ละบุคคล และกับกลุ ่มของ

กิจกรรมที่เชื่อมโยงกัน อย่างเช่น การประมวลผลค�ำสั่งซื้อกับการผลิต 

เป็นต้น เมื่อใดที่บริษัทปรับปรุงความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน

ของตน มันก็จะเคลื่อนไปสู่ขอบเขตดังกล่าว ซึ่งการท�ำเช่นนี้อาจต้อง

อาศัยเงินลงทุนและบุคลากรที่แตกต่างอย่างหลากหลาย หรือไม่ก็

อาจต้องการเพียงแค่แนวทางในการบริหารแบบใหม่ๆ เท่านั้นเอง
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ความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน vs. 

การวางต�ำเหน่งทางกลยุทธ์

	 	 ขอบเขตประสิทธิภาพการผลิตก�ำลังขยายตัวออกไปอยู ่ตลอด

เวลา   เนื่องจากเรามีการพัฒนาเทคโนโลยีและวิธีบริหารจัดการแบบ

ใหม่ๆ และมีปัจจัยน�ำเข้าที่ต่างไปจากเดิมให้ใช้อยู่เสมอ คอมพิวเตอร์

แลปทอป โทรศัพท์มือถือ อินเทอร์เน็ตและซอฟต์แวร์ต่างๆ ได้ท�ำให้

นิยามของขอบเขตประสิทธิภาพการผลิตในมุมมองของฝ่ายขายเปลี่ยน

ไป และท�ำให้เกิดความเป็นไปได้ในการเชื่อมโยงการขายเข้ากับกิจกรรม

ต่างๆ มากมาย อาทิ การประมวลผลค�ำสั่งซื้อกับการสนับสนุนหลัง

การขาย (after-sales support) การเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ในกระบวนการผลิต ซึ่งเน้นทั้งการปรับปรุงในเรื่องของการด�ำเนินงาน

และการใช้สินทรัพย์อย่างคุ ้มค่าที่สุด เป็นต้น

ขอบเขตประสิทธิภาพ

การผลิต

(แนวปฏิบัติที่เป็นเลิศ)
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	 	 ตลอดช่วงเวลากว่าสิบปีที่ผ่านมา บรรดาผู้จัดการต่างก็หมกมุ่น

กับการปรับปรุงความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน พวกเขาได้เปลี่ยน

แปลงวิธีท�ำกิจกรรมต่างๆ เพื่อก�ำจัดสิ่งที่ขาดประสิทธิภาพออกไป เพื่อ

เพิ่มความพึงพอใจของลูกค้า และเพื่อให้เกิดแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด โดย

อาศัยโปรแกรมต่างๆ เช่น TQM การแข่งขันในด้านเวลา และการเทียบ

เคียงแข่งดี เป็นต้น พวกเขาได้น�ำเอาการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง การ

เอื้ออ�ำนาจ การบริหารความเปลี่ยนแปลง และสิ่งที่เรียกว่า “องค์การ

แห่งการเรียนรู ้” มาใช้ เพื่อให้บริษัทของตนทันต่อการเปลี่ยนแปลง

ทางการแข่งขัน ความนิยมในการว่าจ้างหน่วยงานที่เชี่ยวชาญเฉพาะ

ด้านจากภายนอก (outsourcing) ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าบริษัทต่างๆ มี

การยอมรับกันมากขึ้นๆ ทุกทีว่า พวกเขาไม่สามารถท�ำกิจกรรมทุก

อย่างได้อย่างมีประสิทธิผล

	 	 เมื่อบริษัทต่างๆ พากันขยับไปสู่สถานภาพที่เป็นเลิศ ก็มักจะ

มีการปรับปรุงการปฏิบัติงานในหลายๆ ด้านของตนไปพร้อมๆ กัน 

ตัวอย่างเช่น ผู้ผลิตที่น�ำเอาแนวปฏิบัติของญี่ปุ่นในช่วงทศวรรษ 1980 

มาใช้ ก็สามารถลดต้นทุนและเพิ่มความแตกต่างได้ในเวลาเดียวกัน 

แล้วผู ้ผลิตเหล่านั้นก็ได้เรียนรู้ว่า สิ่งที่ครั้งหนึ่งพวกเขาเคยเชื่อว่าเป็น

การแลกเปลี่ยนที่แท้จริง (เช่น ข้อบกพร่องกับต้นทุน) นั้น มันก็คือ

ภาพลวงตา   และเป็นความเข้าใจผิดอันเกิดจากประสิทธิผลในการ

ด�ำเนินงานที่ใช้ไม่ได้นั่นเอง บรรดาผู ้จัดการทั้งหลายจึงเริ่มเรียนรู ้ที่

จะละเว้นวิธีคิดแบบเดิมๆ

	 	 การปรับปรุงความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานอย่างสม�่ำ

เสมอคือสิ่งจ�ำเป็นส�ำหรับการสร้างความสามารถในการท�ำก�ำไร แต่

ก็มีเพียงไม่กี่บริษัทที่อยู ่เหนือคู ่แข่งได้เป็นเวลานาน โดยอาศัยเพียง
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ความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน ที่เป็นเช่นนี้ก็เพราะว่าคู ่แข่ง

สามารถเลียนแบบเทคนิคในการบริหาร จัดการลอกแบบเทคโนโลยี

ใหม่ๆ และสามารถปรับปรุงปัจจัยน�ำเข้า ตลอดจนสามารถตอบสนอง

ความต้องการของลูกค้าในแบบที่คุณท�ำได้อย่างรวดเร็ว อีกทั้งบรรดา

ที่ปรึกษาผู้เชี่ยวชาญทางด้านต่างๆ ก็ยิ่งท�ำให้เทคนิคของความมีประ-

สิทธิผลในการด�ำเนินงานขยายวงกว้างออกไปอย่างรวดเร็วยิ่งขึ้น

	 	 การแข่งขันด้านความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน   ท�ำ

ให้ขอบเขตประสิทธิภาพการผลิตขยายวงออกไป     ท�ำให้ทุกคนต้อง

พยายามมากขึ้น อย่างไรก็ดี ถึงแม้การแข่งขันดังกล่าวจะท�ำให้เกิด

การปรับปรุงความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานอย่างแท้จริง แต่

กลับไม่ท�ำให้บริษัทใดมีการปรับปรุงได้อย่างสมบูรณ์เลย ยกตัวอย่าง

เช่น อุตสาหกรรมการพิมพ์ของสหรัฐอเมริกา ที่มีมูลค่ากว่า 5 พัน

ล้านดอลลาร์สหรัฐ บริษัทชั้นน�ำในวงการนี้อย่างเช่น R.R. Donnelley 

& Sons Company, Quebecor, World Color Press และ Big Flower 

Press ต่างก็แข่งขันกันในทุกๆ ด้าน มีบริการทุกประเภทให้กับลูกค้า 

มีเทคโนโลยีการพิมพ์ที่เหมือนๆ กัน (ไม่ว่าจะเป็นการพิมพ์แบบกราวัวร์ 

หรือออฟเซ็ท) พวกเขาต่างก็ทุ่มทุนซื้ออุปกรณ์ใหม่ๆ ในแบบเดียวกัน 

ฯลฯ แต่ผู้ที่ได้ประโยชน์จากการแข่งขันนี้ก็คือ ลูกค้ากับซัพพลายเออร์

ที่ขายอุปกรณ์การพิมพ์ต่างๆ กลับไม่ใช่บริษัทเหล่านั้นเลยแม้แต่น้อย 

แม้กระทั่ง Donnelley ที่เป็นผู้น�ำในอุตสาหกรรมนี้ก็ยังมีผลก�ำไรขั้นต้น

ลดลงเหลือต�่ำกว่า 4.6 เปอร์เซ็นต์ ใน ค.ศ. 1995 จากที่เคยมีผล

ก�ำไรขั้นต้นสูงกว่า 7 เปอร์เซ็นต์อย่างต่อเนื่องในช่วงทศวรรษ 1980 

แม้แต่ผู้น�ำทางอุตสาหกรรมอย่างบริษัทญี่ปุ่นก็ประสบกับภาวะผลก�ำไร

ลดลง
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	 	 ในช่วงทศวรรษที่ 1970 และ 1980 นั้น บริษัทญี่ปุ ่นได้กระตุ้นให้

เกิดการเปลี่ยนแปลงขนานใหญ่ในด้านความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน 

โดยเป็นผู ้ริเริ่มน�ำเอาแนวปฏิบัติต่างๆ อย่างเช่น TQM และการปรับปรุง

อย่างต่อเนื่อง ซึ่งท�ำให้ผู ้ผลิตชาติญี่ปุ ่นมีข้อได้เปรียบด้านต้นทุนและคุณ-

ภาพที่เหนือคู ่แข่งชาติอื่นๆ อยู ่เป็นเวลาหลายปี

	 	 แต่บริษัทญี่ปุ ่นส่วนใหญ่มักไม่ค่อยได้พัฒนาต�ำแหน่งทางกลยุทธ์สัก

เท่าใดนัก ยกเว้นบางบริษัทอย่างเช่น Sony, Canon และ Sega เป็นต้น 

บริษัทญี่ปุ ่นจะใช้วิธีเลียนแบบและท�ำตามๆ กันเป็นส่วนใหญ่ คู่แข่งทุกราย

มีสินค้าและบริการที่หลากหลายมาก ชนิดที่แทบจะเรียกได้ว่าไม้จิ้มฟันยัน

เรือรบเลยทีเดียว

	 	 ในช่วงทศวรรษที่ 1980 ดูเหมือนว่าบริษัทญี่ปุ ่นจะเอาชนะคู ่แข่ง

ทั้งในด้านต้นทุนและคุณภาพได้อย่างขาดลอย พวกเขาสามารถเติบโตได้ทั้ง

ภายในประเทศซึ่งเศรษฐกิจก�ำลังขยายตัว และในตลาดโลก แต่พวกเขาก็

ก�ำลังติดกับดักที่พวกเขาสร้างขึ้นมาเองมากขึ้นๆ ทุกขณะ เนื่องจากช่องว่าง

ระหว่างความมีประสิทธิผลในการด�ำเนินงานของแต่ละบริษัทนั้นแคบลงไป

ทุกที ถ้าพวกเขาต้องการหนีจากการต่อสู้ที่ก�ำลังท�ำลายล้างกันและกัน และ

ที่ส�ำคัญคือก�ำลังท�ำร้ายตัวเองนี้ พวกเขาก็ต้องเรียนรู้ “กลยุทธ์ (strategy)”  

ใหม่ๆ ให้ดีขึ้น

บริษัทญี่ปุ่นแทบจะไม่ค่อยมีกลยุทธ์ในการท�ำธุรกิจ
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