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บทน� ำ

	 	 หลักสูตร MBA คือสิ่งที่หลาย  ๆ คนต้องการ และอาจท�ำให้

คุณก้าวหน้าไปในอาชีพการงานได้รวดเร็วขึ้น

	 	 บริษัทแถวหน้าว่าจ้างนักศึกษา MBA จากมหาวิทยาลัยชั้นน�ำ 

ไม่ใช่เพราะว่านักศึกษา MBA เหล่านั้นมีความเก่งกาจด้านการบริหาร

จัดการ แต่วุฒิ MBA เป็นสัญลักษณ์อันเด่นชัดของความมุ ่งมั่นตั้งใจ 

ความพยายาม และความทะเยอทะยาน   ซึ่งเป็นคุณสมบัติที่บริษัท

ทั้งหลายให้ความส�ำคัญ

	 	 ในทางปฏิบัติ หลักสูตร MBA เป็นหลักสูตรการเรียนการสอน

ในมหาวิทยาลัยต่าง ๆ ที่ได้รับการยอมรับกันมาช้านาน มันเป็นหลักสูตร

ที่ดีมากส�ำหรับการถ่ายโอนความรู้ที่แจ่มชัดจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่ง 

ความรู ้ที่แจ่มชัดนี้เกี่ยวข้องกับทักษะประเภท “การรู ้ว ่าอะไรคืออะไร”

เช่น เรื่องการเงิน การบัญชี การวิเคราะห์เชิงปริมาณ อันล้วนเป็นความรู้

ที่เป็นประโยชน์ซึ่งคุณควรมี

	 	 หนังสือเล่มนี้ก็มีวัตถุประสงค์เหมือนกับหลักสูตร MBA นั่นคือ

การช่วยเหลือให้คุณก้าวหน้าในอาชีพการงานได้เร็วขึ้น   แต่ไม่ใช่ด้วย

การย่อความรู้จากหลักสูตร MBA ให้เหลือเพียงสูตรการค�ำนวณง่าย ๆ 

เพียงไม่กี่สูตร วัตถุประสงค์ของเรามีความหมายมากกว่านั้น
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		  เรียนลัด MBA ภาคปฏิบัติ เล่มนี้จึงไม่ได้ต้องการอธิบายทฤษฎ ี

MBA แต่ละทฤษฎีอย ่างละเอียด จุดประสงค์ของ เรียนลัด MBA 

ภาคปฏิบัติ เล่มนี้คือการแสดงวิธีการที่คุณจะน�ำข้อคิดจากหลักสูตร 

MBA ไปประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการส�ำหรับการปฏิบัติงานในแต่ละ

วัน ดังนั้นครึ่งแรกของหนังสือเล่มนี้จึงมุ ่งเน้นไปที่การแยกแยะแนวคิด

ส�ำคัญ ๆ จากหลักสูตร MBA โดยแบ่งให้เป็นส่วน ๆ ในขนาดที่เหมาะสม

แล้วแสดงให้คุณเห็นว่าจะประยุกต์ใช้แนวคิดเหล่านั้นได้อย่างไร 

	 	 ถ ้าคุณจบหลักสูตร MBA มาแล้ว คุณก็จะค ้นพบวิธีการน�ำ

ความรู ้ต่าง ๆ เหล่านี้ไปใช้ในทางปฏิบัติ ได้แก่ เรื่องกลยุทธ์ การเงิน 

การบัญชี การวิเคราะห์เชิงปริมาณ การตลาด การบริหารองค์กร การ

ด�ำเนินงาน และทุนมนุษย์ ถ้าคุณไม่เคยเรียน MBA หนังสือครึ่งแรกจะ

ท�ำให้หลักสูตร MBA เป็นเรื่องที่เข้าใจง่ายและน�ำเสนอหลักการง่าย ๆ 

ที่ทุกคนสามารถเรียนรู ้ได้

	 	 ส่วนที่สองของหนังสือเล่มนี้จะช่วยอุดช่องโหว่ในหลักสูตร MBA 

เพื่อตรวจสอบว่าคุณมีทักษะด้านการบริหารจัดการเพื่อความอยู่รอดใน

ชีวิตจริงหรือไม่ เราไม่ได้มุ ่งหวังให้น�ำเอาแนวคิดนั้นมาแทนที่ประสบ-

การณ์ส่วนตัวของคุณ มันเป็นเพียงจุดตรวจสอบประสบการณ์ของคุณ

เอง คุณจะสามารถมองเห็นว่าประสบการณ์ของคุณดีหรือแย่และยังมี

ทางอื่นที่ดีกว่าหรือไม่ในการจัดการกับเหตุการณ์ที่กระอักกระอ่วนซึ่ง

เกิดขึ้นอย่างไม่มีวันสิ้นสุด รวมทั้งท�ำให้การบริหารจัดการเป็นเรื่องที่

ท้าทายและให้ผลตอบแทนที่คุ ้มค่า

	 	 คุณสามารถอ่านหนังสือเล่มนี้แบบไหนก็ได้ตามที่คุณต้องการ 

คุณสามารถเริ่มอ่านจากบทไหนก็ได้ คุณอาจวางหนังสือเล่มนี้ไว้บนโต๊ะ

ท�ำงานและใช้มันในเวลาที่คุณต้องการไอเดียหรือต้องการท�ำให้ความคิด

11บทน�ำ
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ของคุณสดใหม่พร้อมเผชิญกับความท้าทายที่ยากล�ำบาก หรือคุณอาจ

ถือหนังสือเล่มนี้ไปไหนมาไหนด้วยก็ได ้ คุณอาจเปิดใช้มันในขณะที่

คุณประชุม สัมมนาเชิงปฏิบัติการ หรือน�ำเสนองาน คุณยังสามารถใช้

หนังสือเล่มนี้ในรูปแบบออนไลน์ ซึ่งคุณสามารถเข้าไปที่เว็บไซต์ www.

mobile-mba.com นอกจากนี้ หนังสือเล่มนี้ยังมาพร้อมกับวิดีโอ 11

เรื่องที่ชื่อ Skill-Pills ซึ่งเป็นวิดีโอเพื่อประกอบการฝึกสอนที่คุณสามารถ

ดาวน์โหลดลงสมาร์ทโฟน แท็บเล็ต หรือคอมพิวเตอร์ของคุณได้ วิดีโอ

เหล่านี้จะท�ำให้คุณได้รับทักษะและข้อมูลที่จ�ำเป็นในการท�ำงานไม่ว่าคุณ

จะอยู ่ที่ใด สแกน QR code ด้วยสมาร์ทโฟนของคุณ (คุณอาจต้อง

ดาวน์โหลด app เพื่อช่วยเหลือคุณสแกน QR code ก่อน) คุณสามารถ

ใช้ QR code ซึ่งอยู่ในปกหลังของหนังสือเล่มนี้ หรือที่อยู่ตรงหน้าสุดท้าย

ของแต่ละบทเพื่อน�ำคุณเข้าสู ่บทเรียนนั้น เมื่อคุณเก็บบทเรียนนั้นไว้บน

โทรศัพท์มือถือหรือคอมพิวเตอร์แล็ปท็อปของคุณแล้ว คุณจะได้เข้าถึง

แหล่งความรู้เหล่านั้นได้ไม่ว่าคุณจะไปไหน คุณจะมีหลักสูตร MBA อยู่

ในมือของคุณจริง ๆ

	 	 ไม่ว่าคุณจบ MBA มาหรือไม่ หนังสือเล่มนี้ถือเป็นการลงทุน

เพียงเล็กน้อยเพื่อผลตอบแทนมากมายมหาศาลในอนาคตของคุณ   ถ้า 

เรียนลัด MBA ภาคปฏิบัติ ช่วยให้คุณสามารถสร้างผลงานได้ดีมากขึ้น

ในอาชีพการงานของคุณ เราก็ถือว่าหนังสือเล่มนี้ได้บรรลุจุดประสงค์ของ

มันแล้ว

ตวั
อย
า่ง



THE WORLD
OF STRATEGY

1
บ ท ที่

กลยุทธ์ตวั
อย
า่ง



14 เรียนลัด MBA ภาคปฏิบัติ

ลักษณะของกลยุทธ์

	 	 สิ่ งที่ ใช ้ท�ำนายกลยุทธ ์ในป ีหน ้าได ้ดีที่สุดก็คือกลยุทธ ์ในป ีนี ้ 

ผู้บริหารส่วนใหญ่ไม่ได้ใช้เวลามานั่งคิดสร้างกลยุทธ์ใหม่ ๆ ให้กับองค์กร

ทุก ๆ วัน แม้แต่ CEO ก็ไม่ได้ท�ำเช่นนี้ กลยุทธ์ส่วนใหญ่เกิดขึ้นแบบ

ค่อยเป็นค่อยไป มันถูกสร้างขึ้นในปีนี้เพื่อน�ำไปใช้ปีหน้า  เมื่อมองไปที่

บริษัทชั้นน�ำในระดับโลก เราจะเห็นว่าบริษัทเหล่านั้นไม่ได้เปลี่ยนแปลง

กลยุทธ์ครั้งยิ่งใหญ่มาเป็นเวลาหลายปีแล้ว

	 	 บริษัทที่พยายามคิดค้นกลยุทธ์ให้เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมอย่าง

สิ้นเชิงมักจะประสบความล้มเหลว เนื่องจากองค์กรใหญ่ ๆ จะเปลี่ยน

แปลงขนานใหญ่ได้ล�ำบากเปรียบเหมือนการสอนไดโนเสาร์ให้เต้นร�ำ 

แต่บริษัทส่วนใหญ่พยายามท�ำสิ่งที่พวก

เขาท�ำอยู่แล้วให้ดีขึ้นและดีขึ้น แล้วหวัง

ว่าจะไม่มีคนอื่นที่มีไอเดียใหม่มาล้มล้าง

โมเดลการท�ำธุรกิจของพวกเขาได้

	 	 กลยุทธ์ที่ปรับเปลี่ยนแบบค่อย

เป็นค่อยไปเป็นการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง 

ธุรกิจส่วนใหญ่ไม่ชอบความเสี่ยงถ้าหาก

ไม่มีหลักประกันแห่งความส�ำเร็จ ดังนั้น

สอนไดโนเสาร์

ให ้ เต ้นร�ำ

ไม ่ ใช ่ เรื่องง่าย

ธุรกิจเหล่านั้นจึงมักเจริญขึ้นหรือตกต�่ำลงตามการเปลี่ยนแปลงของ

ตลาด ในปี ค.ศ. 1984 ดัชนีตลาดหลักทรัพย์ในลอนดอนหรือ FTSE

100 ถูกสร้างขึ้นเพื่อแสดงธุรกิจที่ดีที่สุดสัญชาติอังกฤษ ซึ่งประกอบ

ไปด้วยบริษัทมหาชนชั้นน�ำ 100 แห่ง บริษัทเหล่านั้นดูแข็งแกร่งและ

ดูเหมือนไม่มีวันล้ม ในปี ค.ศ. 2011 มีเพียง 28 บริษัทเท่านั้นที่ยังคง

เหลืออยู่ใน 100 อันดับนั้น ปัญหาไม่ได้เกิดขึ้นเพราะผู้บริหารของบริษัท
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ชั้นน�ำเหล่านั้นจู ่ ๆ ก็กลายเป็นคนไร้ความสามารถ แต่ปัญหาอยู ่ที่ว ่า

โลกของเราเปลี่ยนแปลงไปเร็วกว ่าที่พวกเขาจะเปลี่ยนตัวเองได ้ทัน

สูตรส�ำเร็จของกลยุทธ์ที่เคยประสบความส�ำเร็จมาในยุคหนึ่งกลับกลาย

เป็นสูตรที่ล้มเหลวในอีกยุคหนึ่ง

	 	 กลยุทธ์องค์กรในโลกแห่งความเป็นจริงแตกต่างจากโลกแห่ง

กลยุทธ์ของผู ้ทรงคุณวุฒิซึ่งสอนเรื่องนี้ในมหาวิทยาลัยด้านธุรกิจเป็น

อย่างมาก แต่การท�ำความเข้าใจวิธีการคิดในเชิงกลยุทธ์ทั้งสองด้านก็ยัง

คงมีความส�ำคัญ โดยคุณควรเข้าใจ “แนวคิดเรื่องกลยุทธ์ทั้งสองแบบ” 

ดังนี้

	แนวคิดแบบเหตุผลนิยม (The rationalists)

	 	 ผู ้เป็นต้นต�ำรับของแนวคิดแบบนี้ก็คือ Michael Porter การ

วิเคราะห์ของเขาในเรื่องแรงกดดัน 5 ประการของอุตสาหกรรม (five 

forces) บอกคุณได ้ว ่าอุตสาหกรรมใดมีความน่าสนใจแค ่ไหนโดย

การประเมินความแข็งแกร่งของคู ่แข่ง ผู ้จัดหาผลิตภัณฑ์ ลูกค้า  สินค้า

กับบริการทดแทน และโอกาสในการเข้ามาในตลาดของคู ่แข่งรายใหม่

เขาเป็นผู ้น�ำกลุ ่มแนวคิดซึ่งเชื่อว่าการวิเคราะห์ดังกล่าวจะให้ค�ำตอบ

แก่ค�ำถามเชิงกลยุทธ์ส่วนใหญ่ได้ บริษัทที่ปรึกษาธุรกิจชั้นน�ำส่วนใหญ่

เชื่อว่าข้อมูลจากสถานการณ์จริงและการวิเคราะห์เชิงลึกเป็นหนทางสู ่

ความก้าวหน้าของบริษัท บริษัทที่ปรึกษาชั้นน�ำอย่างเช่น BCG คิดค้น 

“ตาราง BCG”  (BCG grid) ซึ่งเป็นวิธีการซึ่งเต็มไปด้วยการวิเคราะห์

ในการตัดสินว่าธุรกิจที่ต่างกันควรได้รับการบริหารจัดการอย่างไร โดย

พิจารณาต�ำแหน่งในการแข่งขันของธุรกิจนั้นเมื่อเทียบกับคู่แข่งและอัตรา

การเติบโตของตลาดที่ธุรกิจนั้นสังกัดอยู ่เมื่อเปรียบเทียบกับตลาดอื่น 
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	 	 แนวคิดนี้ต้องพบกับปัญหาในเชิงปฏิบัติอยู่สองอย่าง อย่างแรก

คือโมเดลที่ตายตัวและแบ่งแยกเรื่องต่าง ๆ ชัดเจนอย่างในตาราง BCG 

มักใช้ไม่ได้กับโลกแห่งความเป็นจริงอันยุ่งเหยิง การที่คุณเลือกว่าธุรกิจ

ของคุณอยู่ตลาดใดอาจท�ำให้ค�ำตอบว่ากลยุทธ์ใดที่คุณควรเลือกแตกต่าง

กันไปอย่างสิ้นเชิงเลยก็ได้ ปัญหาในทางปฏิบัติอย่างที่สองก็คือถ้าทุก ๆ 

คนวิเคราะห์เหมือน  ๆ กันแล้วได้ผลสรุปออกมาเหมือนกัน คุณจะได้

เห็นความหายนะมารวมตัวกัน ธุรกิจที่ประสบความส�ำเร็จไม่ได้เกิดจาก

การท�ำอะไรเหมือน ๆ กับคู่แข่ง แต่โดยการกระท�ำในวิถีที่แตกต่าง ข่าวดี

ส�ำหรับผู ้บริหารก็คือการบริหารจัดการไม่ได้ถูกจ�ำกัดอยู ่แค่สูตรส�ำเร็จ

เพียงไม่กี่สูตร คุณยังคงต้องการรูปแบบการบริหารจัดการที่ฉลาด ๆ เพื่อ

จัดการกับความเป็นจริงอันยุ ่งเหยิงด้วย

	แนวคิดแบบจินตนิยม (The romantics)

	 	 ยังมีผู ้ที่ไม่เห็นด้วยกับแนวคิดแบบเน้นหนักแต่การวิเคราะห์และ

โมเดลอยู ่หลายคน น�ำโดย C.K. Prahalad ซึ่งแสดงให้เห็นว่ากลยุทธ์

คือกระบวนการแห่งการค้นพบมากกว่าที่จะเป็นกระบวนการแห่งการ

วิเคราะห์ คุณไม่สามารถท�ำนายอนาคตได้แต่คุณสามารถค้นพบมันได้ 

Prahalad ซึ่งได้รับการสนับสนุนโดย Gary Hamel ได้สร้างค�ำศัพท์

ใหม่สองค�ำซึ่งได้กลายเป็นที่ยอมรับในการบริหารจัดการกระแสหลัก

ในปัจจุบัน นั่นคือ ความมุ่งหมายในเชิงกลยุทธ์ (strategic intent) กับ

ขีดความสามารถหลัก (core competence) นักวิชาการที่มีแนวคิดแบบ

เดียวกันกับ Prahalad อีกสองคน ได้แก่ Chan Kim (กลยุทธ์น่านน�้ำ

สีคราม หรือ blue ocean strategy) และ Venkat Ramaswamy (การ

สร้างกลยุทธ์ร่วมกับลูกค้า หรือ co-creation) 
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	 	 โดยต่อไปนี้คือความแตกต่างระหว่างแนวคิดของพวกเขาเมื่อ

เปรียบเทียบกับแนวคิดแบบเหตุผลนิยมซึ่งมีมาก่อน :

	 	 ความมุ่งหมายในเชิงกลยุทธ์ (Strategic intent) แทนที่
	 	 จะถูกจ�ำกัดด้วยการวิเคราะห์ ความมุ่งหมายในเชิงกลยุทธ์

	 	 ท้าให้ผู ้บริหารกล้าฝันและวางแผนส�ำหรับสิ่งที่ดูเหมือนจะ

	 	 เป็นไปไม่ได้ แนวคิดนี้มุ ่งให้บริษัทขยายธุรกิจไปสู ่พื้นที่ซึ่ง

	 	 ไม่ปกติธรรมดา  เพื่อแหกกฎเกณฑ์ต่าง ๆ จนกระทั่งกิจการ

	 	 ที่เล็กกว่าก็สามารถท้าทายผู ้น�ำตลาดได้

	 	 ขีดความสามารถหลัก (Core competence) แทนที่
	 	 จะสร้างความแตกต่างในเรื่องเกี่ยวกับราคา  หีบห่อ และ

	 	 สมรรถนะ ซึ่งอาจถูกลอกเลียนแบบได้ง่าย คุณควรสร้าง

	 	 ขีดความสามารถอย่างลึกซึ้งที่คนอื่น  ๆ ไม่สามารถลอก

	 	 เลียนแบบได้อย่างรวดเร็ว จากนั้นจึงน�ำเอาขีดความสามารถ

	 	 นั้นไปใช้กับส่วนตลาดทุก ๆ ส่วน อย่างเช่น เทคโนโลยี

	 	 ด้านเครื่องยนต์ของ Honda ได้แผ่ขยายจากรถยนต์ไปสู ่

	 	 เครื่องยนต์ประเภทอื่น ๆ อย่างเครื่องยนต์เรือเล็ก มอ-

	 	 เตอร์ไซค์ และเครื่องตัดหญ้า

	 	 กลยุทธ์น่านน�้ำสีคราม (Blue ocean strategy) แทนที่
	 	 จะแข่งขันกันในตลาดเดิมซึ่งเรียกว่าน่านน�้ำสีแดง เพราะมี

	 	 สงครามแย่งชิงส่วนแบ่งตลาดกันอยู่แล้ว คุณควรค้นหาพื้นที่

	 	 ใหม่ที่ยังไม่มีใครไปถึง ซึ่งคุณสามารถประสบความส�ำเร็จ

	 	 โดยไม่ต้องแข่งขัน มันจะท�ำให้คุณไม่จ�ำเป็นต้องวิเคราะห์

	 	 ตลาดและคู่แข่งอย่างที่ใคร ๆ ท�ำกันมาแต่ดั้งเดิมเพราะว่า

	 	 คุณก�ำลังแข่งขันอยู ่ในตลาดใหม่อย่างสิ้นเชิง
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	 	 การสร้างกลยุทธ์ร่วมกับลูกค้า (Co-creation) แทนที่จะ
	 	 ต้องวิเคราะห์ความต้องการของตลาดและผู้บริโภค คุณควร

	 	 ท�ำงานร่วมกับผู้ใช้สินค้าและบริการของคุณเพื่อค้นหาว่าสิ่ง

	 	 ที่พวกเขาต้องการที่สุดคืออะไร จงปล่อยให้ลูกค้าช่วยคุณ

	 	 พัฒนาการออกแบบสินค้าและตลาดแห่งใหม่   ปฏิบัติต่อ

	 	 พวกเขาเหมือนกับเป็นหุ ้นส่วน ไม่ใช่แค่ลูกค้า

	แนวคิดแบบไหนดีกว่ากัน ?

	 	 ในทางปฏิบัติ แนวคิดเรื่องกลยุทธ์ทั้งสองแบบต่างก็เหมาะสม

แต่น�ำไปใช้กันคนละแบบ กลยุทธ์ตามแบบเหตุผลนิยมน่าจะใช้ได้ดีกว่า

กับองค์กรที่ก่อตั้งและมีความยิ่งใหญ่มาอย่างยาวนาน ส่วนกลยุทธ์ใน

แบบจินตนิยมน่าจะใช้ได้ดีกว่าเมื่อคุณก�ำลังมองหาการค้นพบอันยิ่งใหญ่

ที่เปลี่ยนแปลงจากเดิมอย่างสิ้นเชิงหรือคุณต้องการขับเคลื่อนให้องค์กร

ไปสู่การพลิกฟื้น ผู้ที่ใช้แนวคิดเหตุผลนิยมจะแบ่งแยกการพัฒนากลยุทธ์

กับการน�ำกลยุทธ์ไปใช้ออกจากกัน ส�ำหรับผู ้ที่ยึดมั่นแนวคิดจินตนิยม

นั้น การพัฒนากลยุทธ์และการน�ำกลยุทธ์ไปใช้ต้องด�ำเนินไปพร้อมกัน 

และมีส่วนเกี่ยวข้องกับพนักงานอย่างกว้างขวางกว่า  รวมทั้งเกี่ยวพัน

กับสิ่งต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กรมากกว่า

การจัดการเกี่ยวกับกลยุทธ์

	 	 ถ้าคุณต้องการประสบความส�ำเร็จในฐานะผู้บริหารระดับสูง คุณ

ต้องแสดงให้เห็นว่าคุณสามารถจัดการกับการอภิปรายกลยุทธ์ได้

	 	 หลักสูตร MBA อาจปล่อยให้คุณเชื่อว่าคุณสามารถแก้ไขกลยุทธ์

ของบริษัทได้ด้วยการอ่านกรณีศึกษาและการวิเคราะห์ข้อมูลบนกระดาษ 
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แต่ในความเป็นจริงแล้วมันไม่ได้ง่าย

ขนาดนั้น มันมักจะมีความคลุมเครือ

และความไม่แน่นอนอยู ่เสมอ   ซึ่ง

คุณจ�ำเป็นต้องรู้วิธีการรับมือกับการ

อภิปรายเรื่องกลยุทธ์กับพนักงานใน

องค์กรของคุณเอง

	 	 กระบวนการของการก�ำหนด

กลยุทธ์ส ่วนใหญ่เกี่ยวข ้องกับการ

มองเห็นสิ่งต่าง  ๆ จากมุมมองอัน
หลากหลายและการตั้งค�ำถามที่เหมาะสมกับแต่ละมุมมองนั้น มุมมอง

แต่ละด้านไม่เพียงแต่ให้คุณได้เห็นมุมมองที่แตกต่างแต่มันยังอาจขัดแย้ง

กับมุมมองอื่น ๆ ด้วย ไม่มีค�ำตอบง่าย ๆ ดังนั้นการหารือกันจึงมีความ

ส�ำคัญและคุณจ�ำเป็นต้องมีความสามารถในการสนับสนุนการหารือนั้น

อย่างชาญฉลาดด้วย

	 	 ต่อไปนี้คือมุมมองทั้ง 6 ด้านที่คุณจ�ำเป็นต้องพิจารณา    และ

ค�ำถามที่เกี่ยวข้องซึ่งคุณจ�ำเป็นต้องน�ำไปใช้ :

	 	 ลูกค้า พวกเขาต้องการอะไร ?   ยังมีตลาดส่วนใดที่ยัง
	 	 ไม่มีผู ้บุกเข้าไปหรือไม่ ?   ยังมีความต้องการใดที่ยังไม่

	 	 ได้รับการตอบสนองหรือไม่ ?   ส่วนตลาดแต่ละส่วนมี

	 	 ความเป็นไปได้ที่จะสร้างผลก�ำไรได้มากแค่ไหน ?   เรา

	 	 สามารถเปลี่ยนราคาหรือผลิตภัณฑ์ให้เป็นไปตามความ

	 	 ต้องการของลูกค้าแต่ละกลุ่ม (ประเภท) ได้หรือไม่ ? เรา

	 	 สามารถให้บริการกับลูกค้าในปัจจุบันได้ดีขึ้นได้อย่างไร

	 	 หรือสามารถรักษาลูกค้าให้อยู่กับเราได้นานขึ้นและซื้อสินค้า

แทนที่คุณจะมุ ่งไปหา

ค�ำตอบที่ชาญฉลาด 

คุณต้องตั้งค�ำถาม

ที่ฉลาด ๆ ให้ ได้ก่อน
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	 	 และบริการจากเรามากขึ้นได้อย่างไร ? เราสามารถหาลูกค้า

	 	 ใหม่ได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลมากขึ้นได้

	 	 อย่างไร ? อะไรคือสิ่งที่เราสามารถเรียนรู ้ได้จากลูกค้าที่

	 	 ใช้สินค้าหรือบริการของเราและจากลูกค้าที่เปลี่ยนใจไป

	 	 จากเรา  ?   เราสามารถเติบโตไปยังตลาดซึ่งอยู ่ในพื้นที่

	 	 ใหม่ ๆ ได้หรือไม่ ?

	 	 คู่แข่ง พวกเขาปล่อยให้ตลาดส่วนใดไม่ได้รับการตอบสนอง
	 	 หรือไม่ ? เราสามารถสร้างก�ำแพงกีดกันคู ่แข่งรายใหม่ไม่

	 	 ให้เข้ามาในตลาดของเราได้หรือไม่ ? เรามีความได้เปรียบ

	 	 (ในด้านต้นทุน, แบรนด์, สถานที่ , บริการ) ที่คู ่แข ่งไม่

	 	 สามารถลอกเลียนแบบได้หรือไม่ ? อะไรคือสิ่งที่คู ่แข ่ง

	 	 ได้เปรียบกว่าเรา  ? คู ่แข่งมีพื้นที่ตลาดส่วนใดที่ท�ำก�ำไร

	 	 ได้มาก ๆ และเราสามารถเข้าไปแย่งชิงได้หรือไม่ ? พวก

	 	 เขาจะตอบโต้อย่างไรต่อความเคลื่อนไหวของเรา  ? พวก

	 	 เขาสามารถลอกเลียนแบบเราได้เร็วและดีแค่ไหน ?

	 	 ช่องทางการจ�ำหน่าย อะไรคือเส้นทางที่ดีที่สุดของเราทั้ง
	 	 ในการหาลูกค้าใหม่และในการตอบสนองความต้องการ

	 	 ลูกค้าใหม่ ?   ต้นทุนและความมีประสิทธิผลของแต่ละ

	 	 ช่องทางการจ�ำหน่ายเป็นอย่างไร ? เรามีช่องทางใหม่หรือ

	 	 หุ ้นส ่วนใหม่ที่จะน�ำมาเสริมสร ้างความแข็งแกร ่งขึ้นได ้

	 	 หรือไม่ ?

	 	 ผลิตภัณฑ์ เราสามารถใช้หรือดัดแปลงผลิตภัณฑ์ของเรา

	 	 ส�ำหรับตลาดหรือพื้นที่อื่น ๆ ได้หรือไม่ ? มีคุณลักษณะ

	 	 หรือข้อเสนอที่มาจากตลาดอื่น  ๆ หรือมาจากคู ่แข่งของ

	 	 เรา  ซึ่งเราสามารถเรียนรู ้หรือน�ำมาปรับปรุงผลิตภัณฑ์
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	 	 ของเราได้หรือไม่ ? มีข้อผิดพลาดอะไรบ้างในผลิตภัณฑ์

	 	 ของเราในปัจจุบัน ? ผลิตภัณฑ์ของเราถูกลอกเลียนแบบ

	 	 ได้ยากหรือง่ายเพียงใดและเราสามารถป้องกันการลอก

	 	 เลียนแบบได้อย่างไร ? เราสามารถดัดแปลงหรือพัฒนา

	 	 ผลิตภัณฑ์ในปัจจุบันของเราให้ดียิ่งขึ้นได้หรือไม่และเรา

	 	 สามารถขยายแบรนด์ของเราต่อไปได้อีกหรือไม่ ? มีเทค-

	 	 โนโลยีใหม่ ๆ ที่อาจเป็นภัยคุกคามหรือเป็นโอกาสส�ำหรับ

	 	 เราหรือไม่ ?

	 	 ความประหยัด ต้นทุน (และผลก�ำไรที่เป็นไปได้) ในการ
	 	 สนองตอบความต้องการของแต่ละส่วนตลาดมีมากน้อย

	 	 แค่ไหน ? เราสามารถท�ำต้นทุนให้ต�่ำที่สุดอย่างยั่งยืนได้

	 	 หรือไม่ ? เราสามารถปรับเปลี่ยนโครงสร้างต้นทุนของ

	 	 เรา  (ทั้งต ้นทุนคงที่และต ้นทุนผันแปร) และโครงสร ้าง

	 	 การตั้งราคาเพื่อสร้างความเสียหายต่อคู ่แข่งให้มากที่สุด

	 	 ได้อย่างไร ? เราสามารถใช้ประโยชน์จากซัพพลายเออร์

	 	 ของเรา    และห่วงโซ่อุปทานของเราให้ได ้ผลดีกว่านี้ได ้

	 	 อย่างไร ? เราสามารถลดต้นทุนของเราด้วยการปรับปรุง

	 	 ประสิทธิภาพ การยกเครื่องกระบวนการ การจัดจ้างคน

	 	 นอกหรือการหาหุ้นส่วนได้หรือไม่ ? เราควรมองไปที่การ

	 	 ซื้อกิจการที่จะท�ำให้เกมการแข่งขันเปลี่ยนไป   โดยการ

	 	 เติมเต็มกลุ ่มผลิตภัณฑ์ของเรา  และเพื่อได้ส่วนแบ่งตลาด

	 	 มากขึ้น รวมทั้งเพื่อลดต้นทุนของเราได้หรือไม่ ?

	 	 มุมมองทางด ้านการจัดองค ์กร  นี่คือที่ที่ทฤษฎีพบกับ

	 	 ความเป็นจริง คุณอาจถูกขอให้กล้าที่จะฝันและมีความคิด

	 	 สร้างสรรค์ แต่ในที่สุดแล้วคุณจะได้รางวัลตอบแทนซึ่งไม่ใช่
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	 	 จากการยอมท�ำอะไรที่มีความเสี่ยงสูง แต่มาจากการท�ำ

	 	 ก�ำไรที่เพิ่มขึ้นซึ่งช่วยให้ธุรกิจก้าวหน้าต่อไป   และจากการ

	 	 เดินตามวิสัยทัศน์และวาระที่คณะผู้บริหารระดับสูงก�ำหนด

	 	 ไว้   (เพราะไอเดียอันเยี่ยมยอดจะยังคงเป็นแค่ความฝัน

	 	 หากมันไม่เหมาะกับวาระขององค์กร) 

	 	 ลองพยายามค้นหามุมมองที่แตกต่างแล้วคุณจะพบกับความรู ้

ความเข้าใจใหม่ ๆ ได้ในที่สุด พยายามแสวงหาความรู้ความเข้าใจไม่ใช่

มุ ่งหาฉันทามติ เพราะฉันทามติจะน�ำไปสู ่กลยุทธ์ฉันก็เอาด้วย (me-

too) ซึ่งจะท�ำให้คุณกลายเป็นผู ้ตามในการแข่งขัน ความรู ้ความเข้าใจ

ใหม่ ๆ จะพาคุณไปสู ่ที่แห่งใหม่ได้

การประยุกต์ ใช้กลยุทธ์กับงานของคุณ

	 	 ถ้าคุณต้องการสร้างความแตกต่างและเป็นที่ เข ้าตาผู ้บริหาร

ระดับสูง คุณต้องปรับสิ่งที่คุณท�ำให้เข้ากันได้กับกลยุทธ์ของผู ้บริหาร

ระดับสูง หลายหน่วยธุรกิจท�ำเพียงแค่ผลักภาระงานที่สืบทอดกันมา

อย่างยาวนานให้ด�ำเนินต่อไปเท่านั้น แทนที่จะคิดว่าอะไรคือสิ่งที่พวก

เขาต้องการท�ำจริง  ๆ สิ่งที่ใช ้ท�ำนายกลยุทธ์ของปีหน้าได้ดีที่สุดก็คือ

กลยุทธ์ของปีนี้ งบประมาณของหน่วยธุรกิจใด  ๆ   ในปีนี้ก็เป็นสิ่งที่

ท�ำนายงบประมาณในปีหน้าได ้ดีที่สุดเช ่นกัน วิธีการเปลี่ยนแปลงที่

ค ่อยเป็นค่อยไปมีความเสี่ยงต�่ำทั้งต่อองค์กรและต่อหน่วยธุรกิจ แต่

ในบางครั้งก็ท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างเชื่องช้า  จนคุณจ�ำเป็นต้อง

น�ำการเปลี่ยนแปลงเหล่านั้นมารวมกันเพื่อให้เป็นที่สังเกตเห็นได้

	 	 แม้ว่ากลยุทธ์ขององค์กรโดยรวมจะเปลี่ยนแปลงเพียงเล็กน้อย 

ถ้อยค�ำและสิ่งที่องค์กรมุ ่งเน้นอาจเปลี่ยนแปลงไปในแต่ละปี หรือเมื่อ
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กรณีศึกษา

	 คุณเป็นผู ้จัดการฝ่ายอาคารของบริษัทแห่งหนึ่ง CEO คน

ใหม่ของบริษัทได้ตัดสินใจว่าบริษัทต้องมุ ่งเน้นในเรื่องลูกค้าและ

การให้ความร่วมมือกันเองมากขึ้น แล้วอย่างนั้นคุณจะเกี่ยวข้อง

ด้วยได้อย่างไร ? โดยปกติแล้วคุณเป็นห่วงและดูแลแต่เรื่องที่

ไม ่ได ้เกี่ยวข้องกับลูกค้าอย่างเช่น เครื่องชงกาแฟ เครื่องท�ำ

ความสะอาดส�ำนักงาน หรือการวางผังโต๊ะท�ำงาน

	 แต่คุณไม่เหมือนใคร คุณตระหนักดีว่านี่คือโอกาสให้คุณได้

สร้างความแตกต่างและเปล่งประกาย ดังนั้นคุณจึงเริ่มต้นด้วย

การเปลี่ยนแปลงการวางผังส�ำนักงาน เพื่อสนับสนุนพนักงานให้

มีการเปลี่ยน CEO จุดที่องค์กรมุ ่งเน้นอาจเปลี่ยนจากเรื่องลูกค้าไปสู ่

เรื่องผลิตภัณฑ์ g  ต้นทุน g  คุณภาพ g  โลกาภิวัตน์ แล้วอาจกลับ

มาสู่เรื่องลูกค้าอีกครั้ง ประเด็นส�ำคัญก็คือ CEO และผู้บริหารระดับสูง

ก�ำลังบอกคุณว่าอะไรคือสิ่งที่พวกเขาคิดว่าส�ำคัญและเป็นสิ่งที่ต้องการ

ให้คุณท�ำตาม นี่คือโอกาสในการฉายแววของคุณ โดยการแสดงว่าคุณ

เข้าใจเรื่องที่ผู ้บริหารมุ ่งเน้นในแต่ละปีและแสดงให้พวกเขาเห็นว่าคุณ

ก�ำลังท�ำในสิ่งที่เกี่ยวข้องกับเรื่องนั้น แล้วคุณก็จะดูแตกต่างจากเพื่อน

ร่วมงานของคุณซึ่งมัวแต่ท�ำในสิ่งที่ตนเองท�ำอยู ่เป็นประจ�ำเท่านั้น

	 	 ค�ำถามส�ำคัญก็คือ : คุณจะแสดงให้ผู ้บริหารระดับสูงเห็นได้

อย่างไรว่าคุณก�ำลังมุ ่งไปข้างหน้าด้วยการท�ำตามกลยุทธ์ขององค์กร ?

กรณีศึกษาธรรมดา ๆ ซึ่งเป็นเรื่องจริงต่อไปนี้จะท�ำให้คุณเข้าใจในประเด็น

นี้ดีขึ้น
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	 	 ถ้าผู ้จัดการฝ่ายอาคารสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างสอดคล้อง

รองรับกับกลยุทธ์ขององค์กร ผู ้บริหารด้านอื่น ๆ  ก็ย่อมท�ำได้เช่นกัน

	 	 ดังนั้นอะไรจะเกิดขึ้นถ้าคุณไม่สามารถน�ำสิ่งที่องค์กรคาดหวังให้

เกิดขึ้นจากการปฏิวัติในเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้กับหน่วยงานของคุณ

เองได้ ? สิ่งที่คุณน่าจะท�ำได้ดีที่สุดในล�ำดับต่อมาก็คือการท�ำความเข้าใจ

และสื่อสารในสิ่งใหม่ที่องค์กรให้ความส�ำคัญให้ได้   ดังนั้นถ้าหากสิ่งที่

องค์กรมุ ่งเน้นคือเรื่องลูกค้า  คุณก็ต้องเน้นหนักความพยายามทั้งหมด

ของคุณไปยังเรื่องที่เกี่ยวข้องกับเรื่องลูกค้า  แล้วแสดงให้คนอื่นเห็นว่า

คุณได้เพิ่มการมุ ่งเน้นในเรื่องนั้นในหน่วยงานของคุณ การท�ำแบบนี้

จะท�ำให้ผู ้บริหารยินดีเป็นอย่างยิ่งเพราะพวกเขามักจะหงุดหงิดมาก ๆ

เสมอเมื่อรู ้ว ่าไม่มีคนเข้าใจไอเดียของตนอย่างเต็มที่ และไม่มีการน�ำ

เอาแนวคิดเหล่านั้นไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร ด้วยเหตุผลและการกระท�ำ

เหล่านั้น คุณก็จะถูกมองว่าแตกต่างและมีความโดดเด่นเมื่อเทียบกับ

เพื่อนร่วมงานของคุณ

ใช้เวลากับลูกค้ามากขึ้น คุณน�ำเสนอแนวคิดการจัดโต๊ะท�ำงาน

แบบเร่งด่วนโดยให้มีจ�ำนวนโต๊ะท�ำงานน้อยกว่าจ�ำนวนพนักงาน 

เพื่อส่งเสริมให้มีสถานที่ท�ำงานซึ่งมีบรรยากาศของการให้ความ

ร่วมมือกันในที่ท�ำงานมากยิ่งขึ้น คุณเปลี่ยนส�ำนักงานของผู้บริหาร

ระดับสูงจากแบบเป็นส่วนตัวมาเป็นแบบเปิดกว้าง จากนั้นคุณ

ก็ท�ำงานร่วมกับฝ่าย IT เพื่อเปลี่ยนคอมพิวเตอร์ตั้งโต๊ะเป็นแบบ

แล็ปท็อปเพื่อให้ผู ้บริหารสามารถเดินทางและใช้เวลากับลูกค้า

มากขึ้นได้ ในที่สุดคุณก็สามารถสร้างผลลัพธ์ซึ่งเป็นการเปลี่ยน

แปลงไปตามกลยุทธ์ของบริษัทได้จริง ๆ
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เสาหลักทั้งสี่ของกลยุทธ์

	 	 กลยุทธ์ธุรกิจส่วนใหญ่มีความสลับซับซ้อนน้อยมาก มันได้ฝ่า

ด่านค�ำถามต่าง ๆ มาหมดแล้ว  เช่น คุณสามารถอธิบายกลยุทธ์ของคุณ

ให้นักลงทุนเข้าใจภายในเวลาสั้น ๆ ในขณะที่คุยกันในลิฟต์ได้หรือไม่ ? 

การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัตินั้นยากกว่าการอธิบายกลยุทธ์มาก   กลยุทธ์

ส่วนใหญ่ถูกสร้างขึ้นมาจากเสาหลักหนึ่งในสี่อย่างต่อไปนี้ :   ลูกค้า 

ผลิตภัณฑ์ การแข่งขัน และความประหยัด   แต่ละหลักให้ความรู้ความ

เข้าใจและมีแนวทางในการด�ำเนินการที่แตกต่างกัน 

	 	 ใช้ลูกค้าเป็นตัวน�ำ ด้วยการแก้ปัญหาของลูกค้าหรือการ

	 	 สนองตอบความต้องการของลูกค้า  ธุรกิจจ�ำหน่ายสินค้า

	 	 อุปโภคบริโภคที่มีความเคลื่อนไหวในตลาดอย่างรวดเร็ว

	 	 หรือ FMCG (fast moving consumer goods) นั้นเป็น

	 	 ธุรกิจที่มุ ่งเน้นไปที่ลูกค้า  คู ่แข่งที่เข้าตลาดมาใหม่ก็มักจะ

	 	 แก้ป ัญหาความต้องการของลูกค้าในปัจจุบันหรือลูกค้า

	 	 ที่ยังไม่รู ้จักด้วยวิธีการที่เป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัว ธุรกิจ

	 	 ดอตคอมที่ประสบความส�ำเร็จซึ่งสามารถตอบสนองความ

	 	 ต้องการของลูกค้าได้ อย่างเช่น Facebook และ Amazon 

	 	 ส่วนธุรกิจดอตคอมที่เอาใจใส่แต่เรื่องผลิตภัณฑ์และเทคโน-

	 	 โลยี (เช่น Boo.com, Webvan) ล้วนประสบความล้มเหลว 

	 	 ใช้ผลิตภัณฑ์เป็นตัวน�ำ ด้วยการสร้างสินค้าหรือบริการที่
	 	 ดึงดูดลูกค้าได้ดีขึ้น หรือสร้างเครื่องจักรที่พัฒนาผลิตภัณฑ์

	 	 ใหม่ บริษัทผลิตยาเป็นตัวอย่างของเครื่องจักรผลิตสินค้า

	 	 นวัตกรรมที่ใคร  ๆ ต่างต้องพูดถึง แต่ตลาดที่เกิดมานาน

	 	 แล้วอาจปั ่นป่วนจากการที่คู ่แข่งรายใหม่เข้ามาในตลาด
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	 	 พร้อมกับผลิตภัณฑ์ใหม่ที่พยายามแย่งส่วนแบ่งตลาดจาก

	 	 เจ้าตลาดเดิม ลองคิดถึง Dyson ผู้ผลิตเครื่องดูดฝุ่น และ 

	 	 Amazon ในธุรกิจค้าปลีกหนังสือ มันเป็นการยากมากที่

	 	 เจ้าตลาดเดิมจะตามทัน

	 	 มุ่งเน้นไปที่การแข่งขัน   เราสามารถอยู่ในระดับเดียวกัน
	 	 หรือเอาชนะคู่แข่งไปเลยได้หรือไม่ ? คู่แข่งที่มีอยู่มักจะอยู่

	 	 ต�ำแหน่งที่ไล่เลี่ยกันและมีความแตกต่างกันเพียงเล็กน้อย 

	 	 คู ่แข่งรายใหม่ต้องมาพร้อมกับวิธีการแข่งขันใหม่ ๆ อย่าง

	 	 สิ้นเชิง เช่น กรณีสายการบินรายใหญ่กับสายการบินต้นทุน

	 	 ต�่ำซึ่งเป็นคู ่แข่งรายใหม่และก�ำลังเติบโตเร็ว

	 	 มุ ่งเน ้นไปที่ เรื่องความประหยัด     ด้วยการได้รับความ
	 	 ประหยัดจากขนาด   หรือการเป็นผู ้ผลิตที่มีต ้นทุนต�่ำสุด 

	 	 บริษัทน�้ำมันและแก๊สเป็นตัวอย่างที่ชัดเจน   บริษัทผลิต

	 	 รถยนต์ขนาดใหญ่หลายแห่งในสหรัฐฯ   เคยหมกมุ ่นอยู ่

	 	 แต่กับเรื่องต้นทุนและความประหยัดจนลืมมุ ่งเน้นในเรื่อง

	 	 ลูกค้าและคุณภาพผลิตภัณฑ์ จึงเปิดทางกว้างให้กับคู ่แข่ง

	 	 รายใหม่จากประเทศญี่ปุ ่น

	 	 นอกจากนี้ยังมีความแตกต่างระหว่างคู่แข่งรายใหม่กับเจ้าตลาด

เดิมหลายอย่าง โดยทั่วไปเจ้าตลาดเดิมมีความได้เปรียบอยู่แล้วในด้าน

หนึ่ง ส่วนคู่แข่งรายใหม่พยายามหาความได้เปรียบในอีกด้านหนึ่ง คู่แข่ง

รายใหม่ที่ประสบความส�ำเร็จต้องเปลี่ยนกฎกติกาในการแข่งขันไปในทาง

ที่เจ้าตลาดเดิมไม่สามารถตามทัน นี่คือตัวอย่างธรรมดา ๆ บางอย่างที่

ท�ำให้เราเข้าใจประเด็นนี้ได้ดีขึ้น :
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	 	 คู่แข่งรายใหม่ประสบความส�ำเร็จไม่ใช่เพราะการลอกเลียนแบบ

เจ้าตลาดเดิม แต่โดยการสร้างความแตกต่าง อย่างไรก็ดีสูตรส�ำเร็จ

ของพวกเขาอาจถูกคู ่แข่งรายใหม่รายอื่นลอกเลียนแบบได้ ดังนั้นพวก

เขาจึงต้องยกระดับการแข่งขันขึ้นอีกโดยการเริ่มหาความได้เปรียบใน

เรื่องอื่นต่อไปเรื่อย ๆ นั่นคือเหตุผลว่าท�ำไม Microsoft จึงเริ่มต้นธุรกิจ

ด้วยการมุ ่งเน้นไปที่เรื่องผลิตภัณฑ์ (โดยการน�ำเสนอระบบปฏิบัติการ

ส�ำหรับเครื่อง PC ของ IBM ยุคแรก ๆ) แล้วจากนั้นจึงมุ ่งเน้นไปที่วิธี

การแข่งขัน จนในปัจจุบันกลายเป็นผู ้ครองตลาดระบบปฏิบัติการของ

คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลตั้งโต๊ะ Google ก็ด�ำเนินการในแบบอย่างเดียว

กัน โดยเริ่มต้นจากการมุ ่งเน้นไปที่ผลิตภัณฑ์ด้วยการให้บริการสืบค้น

ข้อมูลทางอินเทอร์เน็ตอย่างรวดเร็ว จากนั้นจึงสร ้างตัวแบบการท�ำ

ธุรกิจที่เน้นความประหยัดอย่างที่ไม่มีใครเหมือนจนในที่สุดก็ได้กลาย

มุ่งเน้นไปที่ลูกค้า

มุ ่งเน้นไปที่ผลิตภัณฑ์

มุ ่งเน้นไปที่วิธีการ

แข่งขัน

มุ่งเน้นไปที่ความ

ประหยัด

P&G, Unilever, 

Coca-Cola

บริษัทผลิตยา

สายการบินรายใหญ่, 

ธนาคาร

บริษัทน�้ำมันและแก๊ส

รายใหญ่, เหมืองแร่

Virgin, Facebook

Dyson, Skype

Ryanair

Dell ในยุคเริ่มต้น, 

Formule 1

ประเภทกลยุทธ์ เจ้าตลาดเดิม คู่แข่งรายใหม่
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เป็นธุรกิจที่มุ ่งเน้นไปที่การแข่งขันจนได้ครอบครองตลาดการจัดระเบียบ

องค์ความรู ้ให้แก่ชาวโลก ความได้เปรียบในตัวผลิตภัณฑ์ของ Google

ตั้งแต่ดั้งเดิมนั้นถูกลอกเลียนแบบได้ง่าย ส่วนการสืบค้นข้อมูลโดยต้อง

จ่ายเงินนั้นเป็นกลยุทธ์ที่ เลียนแบบได้ยากกว่าเพราะว่า  Google มี

ขนาดที่ใหญ่และเข้าถึงคนได้มากจนคู ่แข่งไม่สามารถเทียบได้ สุดท้าย

ความได้เปรียบเชิงแข่งขันในการเป็นผู้จัดระเบียบองค์ความรู้แก่ชาวโลก

ก็เป็นอีกกลยุทธ์หนึ่งที่เรื่องขนาดมีผลอย่างยิ่งและนั่นเป็นสิ่งที่คู ่แข ่ง

เลียนแบบได้ยากมาก

	 	 ถ้าคุณเป็นผู ้เล่นที่อยู ่ในตลาดมาก่อน กลยุทธ์จะต้องเป็นแบบ

ค่อยเป็นค่อยไปและมีความเสี่ยงต�่ำ อย่างเช่น การขยายสายผลิตภัณฑ์

หรือช่องทางการจัดจ�ำหน่าย ประเมินล�ำดับความส�ำคัญของการลงทุน

ใหม่ เป็นต้น ถ้าคุณเป็นผู้เล่นรายใหม่ จงอย่าเล่นตามเกมของผู้เล่นเดิม 

คุณต้องเปลี่ยนกฎเกณฑ์ในการแข่งขันเพื่อให้ผู้ที่อยู่ในตลาดมาก่อนตาม

คุณไม่ทัน แล้วก็ต้องเปลี่ยนกฎเกณฑ์ในการแข่งขันอีกครั้งเพื่อให้ผู ้เล่น

รายใหม่รายอื่นตามคุณไม่ทันด้วย

กลยุทธ์และศิลปะในการแข่งขัน
ที่ ไม่มี ใครเทียบคุณได้

	 	 เป้าหมายของกลยุทธ์นั้นไม่ใช่เรื่องซับซ้อน นั่นคือคุณต้องหา

วิธีที่ไม่มีใครมาเทียบคุณได้ซึ่งส่งผลให้คุณท�ำก�ำไรส่วนเกินได้มากมาย 

คู่แข่งขันคงไม่ชอบเมื่อคุณท�ำแบบนี้ แต่หากคุณไม่ท�ำเช่นนั้น คุณก็ต้อง

ประสบความล้มเหลว บริษัททุกแห่งจ�ำเป็นต้องท�ำก�ำไร “ส่วนเกิน” เพื่อ

ท�ำให้องค์กรอยู่รอด ก�ำไรที่คนอื่นแย่งไปไม่ได้ส่วนนี้จะได้ถูกน�ำไปช่วย

ชดเชยความล้มเหลวจากโครงการอื่น ๆ และเพื่อลงทุนในธุรกิจใหม่ขณะ
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ที่กิจการก�ำลังเข้าสู ่ช ่วงอิ่มตัว รวมทั้งเพื่อบรรเทาผลกระทบจากการ

แข่งขัน, ลูกค้า, ประชาชน และพนักงานผู ้ซึ่งดูเหมือนว่าต้องการจาก

ธุรกิจมากขึ้นแต่ยอมจ่ายน้อยลง

	 	 คุณสามารถสร้างก�ำไรส่วนเกินได้ก็ต่อเมื่อกิจการของคุณมีสิ่งที่

ไม่มีใครเทียบคุณได้ ธุรกิจที่ประสบความส�ำเร็จล้วนมีความได้เปรียบ

คู ่แข่งในบางรูปแบบซึ่งยากที่คู ่แข่งจะลอกเลียนแบบได้ อย่างเช่น คุณ

อาจ :

	 	 มีใบอนุญาตขุดเจาะน�้ำมันในแหล่งขุดเจาะที่มีต้นทุนต�่ำ 

	 	 (เช่น Exxon, Petrobras, Shell)

	 	 มีท�ำเลที่ตั้งที่ดีที่สุดบนถนนสายส�ำคัญ (เช่น McDonald’s, 

	 	 Starbucks)

	 	 เป็นเจ้าของลิขสิทธิ์หรือสิทธิบัตร (เช่น Disney, Dyson, 

	 	 กิจการไฮเทคทั้งหลาย)

	 	 เป็นเจ้าแรกที่เข้าสู ่ตลาดและเป็นเจ้าครอบครองตลาดนั้น 

	 	 (เช่น Google กับธุรกิจจ่ายเพื่อสืบค้น, Microsoft กับการ

	 	 ขายระบบปฏิบัติการส�ำหรับคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลแบบ

	 	 ตั้งโต๊ะ)

	 	 มีตราผลิตภัณฑ์ที่ทรงพลัง (เช่น P&G, Unilever, Nike)

	 	 มีเครือข่ายในระดับโลกซึ่งยากที่ใครจะลอกเลียนแบบได ้

	 	 (เช่น McKinsey และ Goldman Sachs)

	 	 เป็นเจ้าของทรัพยากรที่ไม่มีใครเหมือน  (เช่น landing 

	 	 slots ในสนามบิน Heathrow)

ตวั
อย
า่ง



30 เรียนลัด MBA ภาคปฏิบัติ

	 	 ถ้าคุณและกิจการของคุณพูดถึง “จุดที่คุณแตกต่างจากคู ่แข่ง” 

แล้วรู ้สึกกังวลมาก นั่นแสดงว่าความได้เปรียบในเชิงการแข่งขันของคุณ

ยังอ่อนแออยู่ เป้าหมายของคุณก็คือการมีความได้เปรียบที่คนอื่นเทียบ

ไม่ได้ซึ่งท�ำให้คุณสามารถท�ำเงินจ�ำนวนมหาศาลได้   การแข่งขันแบบที่

คู่แข่งมีความทัดเทียมกันอาจท�ำให้คุณแพ้ได้ ดังนั้นคุณจึงต้องท�ำให้แน่ใจ

มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ว่าคุณได้ต่อสู้ในสังเวียนที่คู ่ต่อสู้ไม่สามารถสู้

คุณได้

	 	 แล้วแหล่งที่มาของความได้เปรียบในเชิงแข่งขันของคุณที่ท�ำให้

คู ่แข่งไม่มีทางเทียบกับคุณได้คืออะไร ?

การสร้างกลยุทธ์การลงทุนตามการ
แบ่งกลุ่มธุรกิจ (Portfolio Strategy)

	 	 การสร้างกลยุทธ์การลงทุนตามการแบ่งกลุ ่มธุรกิจเป็นบทเรียน

ในหลักสูตร MBA บทหนึ่งที่ใคร ๆ ต้องรู้จัก แต่เนื่องจากมันเป็นทฤษฎี

เมื่อมีการน�ำมาใช้ในโลกแห่งความเป็นจริงในการวางกลยุทธ์ระดับองค์กร

มันจึงอาจดูแปลก ปัญหาหลักสองประการของทฤษฎีการสร้างกลยุทธ์

การลงทุนตามการแบ่งกลุ่มธุรกิจนี้ก็คือ ประการที่หนึ่ง มันเป็นทฤษฎีที่

มีจุดบกพร่อง และประการที่สอง ผู ้น�ำในธุรกิจจริง ๆ นั้นคิดถึงกลยุทธ์

ของพวกเขาในแนวทางที่แตกต่างออกไป

	โครงร่างของทฤษฎีนี้

	 	 กลยุทธ ์ในการลงทุนของคุณถูกก�ำหนดโดยการเปรียบเทียบ

ต�ำแหน่งในเชิงการแข่งขันระหว่างธุรกิจของคุณกับคู่แข่งและการพิจารณา
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อัตราการเติบโตของตลาด การพิจารณาเช่นนี้สามารถให้ผลลัพธ์ที่เป็น

ไปได้ดังต่อไปนี้

	 	 มีต�ำแหน่งที่สูงกว่าคู ่แข่งในการแข่งขัน มีอัตราการเติบโต

	 	 ของตลาดสูง : จงน�ำเงินสดกลับมาลงทุนในกิจการเพื่อ

		  รักษาส่วนแบ่งตลาด

	 	 มีต�ำแหน่งที่สูงกว่าคู ่แข่งในการแข่งขัน มีอัตราการเติบโต

	 	 ของตลาดต�่ำ : พยายามเก็บเกี่ยวเงินสดจากกิจการที่มี

		  อยู ่ให้ได้มากที่สุด

	 	 มีต�ำแหน่งที่ต�่ำกว่าคู ่แข่งในการแข่งขัน มีอัตราการเติบโต

	 	 ของตลาดสูง : จงขายธุรกิจนั้นออกไป

	 	 มีต�ำแหน่งที่ต�่ำกว่าคู ่แข่งในการแข่งขัน มีอัตราการเติบโต

	 	 ของตลาดต�่ำ : จงออกจากธุรกิจนั้น หรือขายธุรกิจทิ้ง

	 	 ทฤษฎีนี้ล ้มเหลวในทันทีเมื่อน�ำมาใช้ในโลกแห่งความเป็นจริง 

ปัญหาใหญ่ข้อแรกเกี่ยวข้องกับการระบุว่าคุณอยู่ในตลาดใดและมีต�ำแหน่ง

ในการแข่งขันอย่างไรเมื่อเทียบกับคู่แข่ง ยกตัวอย่างเช่น Flash เป็นผลิต-

ภัณฑ์ท�ำความสะอาดพื้นแบบผงซึ่งมีส่วนแบ่งตลาด 45% ของตลาด 

(ผลิตภัณฑ์ท�ำความสะอาดแบบผง) ที่ก�ำลังถดถอย แต่มันก็อาจถูกมอง

ว่าเป็นส่วนหนึ่งของผลิตภัณฑ์ท�ำความสะอาดพื้นทุกชนิด (รวมทั้งแบบ

น�้ำและแบบครีม) ซึ่งมีส่วนแบ่งตลาดประมาณ 20% ของตลาดที่ก�ำลัง

เติบโต การจะบอกว่าคุณอยู ่ในตลาดที่ก�ำลังเติบโตหรือก�ำลังถดถอย 

และการจะระบุว่าคุณเป็นผู้น�ำตลาดหรือเป็นผู้ตาม ขึ้นอยู่กับการให้ค�ำ

จ�ำกัดความของตราผลิตภัณฑ์ของคุณเอง และกลยุทธ์ของคุณจึงต้อง

ขึ้นอยู ่กับการให้ค�ำจ�ำกัดความนั้น
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	 	 ปัญหาอย่างที่สองส�ำหรับทฤษฎีนี้คือการที่หากทุกคนท�ำตาม

ทฤษฎีนี้    คุณก็จะพบกับตลาดซึ่งเป็นที่รวมของคนไร้เหตุผล ยกตัว

อย่างเช่น ธุรกิจผลิตแป้งและขนมปังถือว่าเป็นธุรกิจที่เซื่องซึมและก�ำลัง

ถดถอยในตลาดที่เติบโตเต็มที่แล้วหลาย ๆ แห่ง ดังนั้นถ้าคุณท�ำตาม

ทฤษฎีนี้ คุณก็คงต้องเก็บเงินสดไว้ให้มากที่สุดหรือออกจากธุรกิจนั้นไป 

ยิ่งคุณลดการลงทุนในธุรกิจนี้ลงเรื่อย  ๆ ทฤษฎีนี้ก็ยิ่งกลายเป็นไปตาม

ค�ำท�ำนายของตัวมันเองมากยิ่งขึ้น เมื่อไม่มีใครลงทุนเพิ่ม ทั้งอุตสาห-

กรรมก็จะหายไปในที่สุด เรื่องแบบเดียวกันนี้อาจเกิดขึ้นกับอุตสาหกรรม

เหล็กและอุตสาหกรรมอื่น ๆ ที่เติบโตจนถึงจุดอิ่มตัวแล้วก็ได้ถ้าทุกคน

คิดเหมือนกันหมด

		  ผู้น�ำธุรกิจต้องคิดในแนวทางที่แตกต่างออกไป

	 	 แม้ว่าอุตสาหกรรมที่คุณอยู ่มีส่วนก�ำหนดอนาคตธุรกิจของคุณ

ได้   แต่ในฐานะผู้น�ำของธุรกิจ ไม่ว่าทฤษฎีนี้จะพูดว่าอุตสาหกรรมของ

คุณก�ำลังเติบโตหรือก�ำลังถดถอย คุณก็ต้องท�ำธุรกิจของคุณให้ดีที่สุด

อยู่ดี ดังนั้นคุณควรปกป้องมันและท�ำให้มันเติบโตขึ้น ถ้าคุณเป็นผู้ผลิต

เหล็ก คุณอาจเถียงว่าการผลิตเกมคอมพิวเตอร์นั้นจะเป็นอุตสาหกรรม

ที่น่าดึงดูดมากกว่าเพราะมีอัตราการเติบโตสูงกว่าและมีอัตราส่วนก�ำไร

ที่ดีกว่า  แต่นั่นไม่ได้หมายความว่าคุณควรทิ้งธุรกิจเหล็กแล้วเข้าสู ่ธุรกิจ

เกมคอมพิวเตอร์   นักลงทุนสามารถตัดสินใจอย่างไรก็ได้เพื่อปกป้อง

เงินลงทุนของเขาเอง แต่คุณเป็นผู้ดูแลรับผิดชอบกิจการของคุณ แม้ว่า

ทั้งอุตสาหกรรมก�ำลังตกต�่ำ มันก็ยังมีที่ว่างอีกมากมายที่คุณจะประสบ

ความส�ำเร็จได้ :

	 	 ในอุตสาหกรรมการผลิตเหล็กกล้า  Nucor เติบโตด้วยการ

	 	 น�ำโมเดลการท�ำธุรกิจซึ่งแตกต่างอย่างสิ้นเชิงจากคู ่แข่งที่
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	 	 อยู ่มาก่อนมาใช้ (การน�ำกลับมาผลิตใหม่ โรงงานขนาด

	 	 เล็กกับโรงงานแบบบูรณาการขนาดใหญ่) 

	 	 ในอุตสาหกรรมผลิตแป้งและอบขนมปัง RHM มองเห็น

	 	 ว ่าผู ้ เล ่นรายอื่น  ๆ ก�ำลังลดการผลิตของตนลง ดังนั้น 

	 	 RHM จึงลงทุนในธุรกิจผลิตแป้งและอบขนมปังของตนเอง

	 	 เพิ่มขึ้นเพื่อสร้างให้เป็นกิจการที่ดีที่สุดและมีต้นทุนต�่ำที่สุด 

	 	 บริษัทนี้ได้รับส่วนแบ่งตลาดมากขึ้นและปกป้องผลก�ำไร

	 	 ของตนได้ด้วย

การสร้างวิสัยทัศน์ส�ำหรับกิจการ
และทีมงานของคุณ

	 	 วิสัยทัศน์ประกอบด้วยเรื่องราว 3 ส่วน ได้แก่

	 	 นี่คือที่ที่เราอยู ่

	 	 นี่คือที่ที่เราก�ำลังจะไป

	 	 นี่คือวิธีการที่เราจะไปถึงที่นั่น

	 	 และถ้าคุณต้องการสร้างวิสัยทัศน์ที่น่าสนใจอย่างแท้จริง คุณ

ต้องมีเรื่องราวส่วนที่ 4 และนั่นคือบทบาทของคุณที่ส�ำคัญมากในการ

ช่วยให้ทุกคนไปถึงที่หมายได้ คุณต้องท�ำให้วิสัยทัศน์นั้นเป็นเรื่องที่มีผล

ต่อพนักงานแต่ละคน การบอกพนักงานว่าวิสัยทัศน์ของคุณคือการเพิ่ม

ก�ำไรต่อหุ้นให้ได้ 7% ส�ำหรับห้าปีข้างหน้าไม่ได้สร้างความน่าตื่นเต้นที่

จะท�ำให้พนักงานเกิดความฮึกเหิม แต่ควรแสดงให้พวกเขาเห็นว่าการ
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บรรลุวิสัยทัศน์ของคุณจะช่วยเพิ่มการเติบโตและโอกาสในการท�ำงานให้

มีมากขึ้นส�ำหรับทุกคนได้อย่างไร

	 	 บ่อยครั้งที่วิสัยทัศน์ที่ดีที่สุดคือวิสัยทัศน์ที่ง่ายที่สุด เช่น “เราจะ

มุ ่งเน้นลูกค้ามากขึ้น” “เราก�ำลังจะเป็นบริษัทระดับนานาชาติ” “เราจะ
ท�ำให้การปฏิบัติงานของเราเป็นแบบ

มืออาชีพ” ประโยคเหล่านี้คือค�ำพูด

ง่าย ๆ ที่ทุก ๆ คนสามารถเข้าใจได้

และท�ำให้คุณมีแนวทางที่คุณจะน�ำ

ไปด�ำเนินการต่อได้ หากคุณบริหาร

กิจการขนาดใหญ่   คุณอาจต้องการ

วิสัยทัศน์ที่ใหญ่โตกว่านี้ได้

	 	 หากคุณต้องการวิสัยทัศน์ที่ใหญ่โต ลองพิจารณาค�ำพูดต่อไปนี้ 

“เราจะน�ำมนุษย์ไปเหยียบดวงจันทร์ภายในสิบปี” ซึ่งเป็นวิสัยทัศน์ของ

ประธานาธิบดี John F. Kennedy   ในช่วงที่ดาวเทียม Sputnik ของ

สหภาพโซเวียตก�ำลังเป็นที่กล่าวขวัญ และตอนนั้นดูเหมือนว่าวิสัยทัศน์

นี้เป็นแค่ความฝัน แต่วิสัยทัศน์นั้นก็สามารถบรรลุผลส�ำเร็จได้จริง หลัง

จากนั้น NASA ก็มีทั้งภารกิจที่ประสบความส�ำเร็จและความล้มเหลว 

(เช่นโครงการ Hubble กับ Challenger) แต่ก็ขาดความเร้าใจไปจากเดิม

มากนับตั้งแต่วิสัยทัศน์อันน่าตื่นเต้นของประธานาธิบดี Kennedy 

	 	 เพื่อทดสอบวิสัยทัศน์ของกิจการของคุณเอง จงคิดถึงเรื่อง Ken-

nedy กับ NASA   ที่แข่งขันกับ Russia ในเรื่องอวกาศ แล้วน�ำค�ำว่า 

RUSSIA มาประยุกต์ใช้ ค�ำว่า  RUSSIA นี้เป็นตัวย่อของหลักการส�ำคัญ

ดังต่อไปนี้  ซึ่งจะท�ำให้คุณมีวิสัยทัศน์ที่ดีได้

บ่อยครั้งที่วิสัยทัศน์

ที่ดีที่สุดคือวิสัยทัศน์

ที่ เรียบง่ายที่สุด
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	 	 Relevant : มีความเกี่ยวเนื่องสอดคล้องกับความต้องการ

	 	 ของคนในองค์กร  ซึ่งทุกคนสามารถรับรู ้ได้

	 	 Unique : มันต้องมีเอกลักษณ์ จนคุณไม่สามารถน�ำวิสัย-

	 	 ทัศน์ของคุณไปประยุกต์ใช้กับคู่แข่งหรือกับธุรกิจอื่น ๆ ได้

	 	 Stretching : มีความท้าทายให้ใช้ความพยายามอย่าง
	 	 เต็มที่ วิสัยทัศน์แบบที่ว ่า  “ฉันจะท�ำงานให้ได้มากที่สุด” 

	 	 นั้นคงไม่ยิ่ง	ใหญ่เท ่ากับ “ฉันจะเอาชนะโลกใบนี้ภายใน

		  อายุ 30 ปี” ซึ่งเป็นวิสัยทัศน์ของอเล็กซานเดอร์มหาราช

	 	 Simple : ง่าย ๆ ถ้าไม่มีใครจ�ำวิสัยทัศน์ของคุณได้ ก็คง

	 	 ไม่มีใครที่ท�ำตามได้

	 	 Immediate : ใช้ได้ทันที คุณต้องสามารถท�ำตามวิสัยทัศน์

	 	 นั้นได้ทันทีและรู ้ว่าเมื่อใดคุณถึงจะบรรลุผลส�ำเร็จ

	 	 Actionable : ต้องน�ำไปปฏิบัติได้ ทุกคนในองค์กรต้อง
	 	 รู ้ว ่าวิสัยทัศน์นั้นมีความหมายอย่างไรต่อพวกเขา  และ

	 	 องค์กรก็ต ้องรู ้ว ่าวิสัยทัศน์นั้นมีผลต่อการลงทุน   การ

	 	 ตัดสินใจ การวัดผลงานและให้รางวัลอย่างไร

		  RUSSIA ในวิสัยทัศน์ของกิจการของคุณและทีมของคุณเป็น

อย่างไร ?

การควบรวมและการซื้อกิจการ

		  ตลอดเวลา  30 ปีที่ผ ่านมา  การศึกษาวิจัยของนักวิชาการได้

แสดงให้เห็นว่าการซื้อกิจการส่วนใหญ่ได้ท�ำลายมูลค่าของผู้ถือหุ้นกิจการ
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ที่เป็นผู้ซื้อ ผู้ชนะเพียงคนเดียวจากการซื้อกิจการก็คือผู้ถือหุ้นของกิจการ

ที่ถูกซื้อ ซึ่งโดยทั่วไปได้ก�ำไรจากการขายหุ้นประมาณ 40% 

	 	 ส�ำหรับ CEO การควบรวมและการซื้อกิจการ หรือ   M&A 

(Merger & Acquisition) เป็นเรื่องที่น่าสนใจมาก มันแสดงให้เห็นว่าคุณ

ท�ำสิ่งที่ยิ่งใหญ่ซึ่งเปลี่ยนแปลงสิ่งต่าง ๆ ไปอย่างมาก มันยังท�ำให้คุณ

มีเรื่องให้บอกเล่าได้เร็วและง่ายกว่าการพูดถึงการค่อย ๆ สร้างกิจการ

จากธุรกิจดั้งเดิม มันยังท�ำให้คุณมีอาณาจักรซึ่งคุณต้องบริหารจัดการ

ที่กว้างใหญ่ขึ้น ส�ำหรับพวกกิจการวาณิชธนกิจ การท�ำ M&A หมายถึง

การได้ค่าธรรมเนียมทั้งจากธุรกิจที่ต้องการซื้อกิจการและธุรกิจที่ต้องการ

ป้องกันการซื้อกิจการ  ; ค่าธรรมเนียมในการเจรจาหาแหล่งเงินทุน ; ค่า

ธรรมเนียมส�ำหรับการแยกกิจการที่รวมตัวกันแล้ว และสะสางความ

ยุ่งเหยิงทางการเงินในอีกห้าปีต่อมา

	 	 การซื้อกิจการมีอยู ่ 3 ลักษณะ :

	 	 การรวมกิจการที่ไม่มีความเกี่ยวข้องกัน  โดยสามารถ
	 	 สร้างผลตอบแทนทางด้านการเงินได้ดีในระยะกลางแต่มี

	 	 เพียงไม่กี่แห่งที่อยู ่รอดได้ในระยะยาว กรณีนี้กิจการที่ถูก

	 	 ซื้อไม่มีความเหมือนกันในด้านใดเลยกับกิจการที่เข ้ามา

	 	 ถือครอง ผู ้ซื้อกิจการในอดีตมักเป็นยักษ์ใหญ่ที่มีบริษัท

	 	 ในเครือมากมาย อย่างเช ่น ITT หรือ Hanson แต่ใน

	 	 ปัจจุบันผู ้ซื้อกิจการส่วนมากมักเป็นกองทุนหุ้นของเอกชน 

	 	 (private equity) ในแต่ละกรณี การซื้อกิจการบ่งบอกว่า

	 	 ผู ้ซื้อกิจการได้ค้นพบหนทางพิเศษของการบริหารจัดการ

	 	 กิจการ ในทางปฏิบัติ การรวมกิจการต้องพึ่งพาทั้งการวาง

	 	 โครงสร้างทางการเงิน (กรณีของธุรกิจที่มีบริษัทในเครือ

	 	 มากมาย) และการกู้เงินจ�ำนวนมหาศาล (กรณีกองทุนหุ้น
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	 	 ของเอกชน) เมื่อถึงจังหวะเวลาที่เหมาะสม ก�ำไรก็จะทะยาน

	 	 ขึ้นและผู้ซื้อกิจการก็จะดูเหมือนเป็นอัจฉริยะ เมื่อเศรษฐกิจ

	 	 ถดถอยและผลก�ำไรร่วงหล่นลง กิจการเหล่านั้นก็ต้องพบ

	 	 กับด้านมืดของการก่อหนี้สูง ๆ   ซึ่งดูเหมือนภาวะที่มีแต่

	 	 ความมืดมิดจริง ๆ

	 	 การรวมกิจการในลักษณะเติมเต็มส่วนที่ขาด ซึ่งราคาค่า
	 	 ซื้อกิจการมีจ�ำนวนเงินที่สูงมาก เพื่ออุดช่องโหว่ของกิจการ

	 	 ในด้านเทคโนโลยี หรือเพื่อเพิ่มขีดความสามารถบางส่วน

	 	 ที่ขาดหาย หรือเพื่อครอบคลุมตลาดที่ยังไปไม่ถึง IBM เคย

	 	 ซื้อกิจการขนาดกลางมาแล้วหลายสิบแห่งด้วยเหตุผลแบบ

	 	 เดียวกันนี้โดยมุ ่งให้เกิดขีดความสามารถภายในกลุ่มธุรกิจ

	 	 อันมีความหลากหลายได้อย่างรวดเร็ว เคยมีผู้กล่าวว่าการ

	 	 ซื้อกิจการที่มีขีดความสามารถบางอย่างซึ่งผ่านการทดสอบ

	 	 จากตลาดมาแล้วมีราคาถูกกว่าการสร้างขีดความสามารถ

	 	 นั้น	มาจากภายในกิจการเอง อย่างไรก็ตาม เนื่องจากผู้เล่น

	 	 รายอื่นที่มีเทคโนโลยีหลักแบบเดียวกับคุณต่างก็คิดแบบ

	 	 เดียวกัน   คุณจึงต้องจ่ายเงินในจ�ำนวนที่สูงเป็นพิเศษเมื่อ

	 	 ต้องซื้อกิจการอื่นเพื่อมาเติมเต็มขีดความสามารถนั้น

	 	 การซื้อกิจการเพื่อให้เกิดขนาดที่ใหญ่มาก ๆ  ในอุตสาห-

		  กรรมการค้าทั่วไป   คุณย่อมมีทางเลือกง่าย ๆ อยู ่สอง

	 	 อย่าง นั่นคือเป็นผู ้ล่า  หรือเป็นเหยื่อ “การประหยัดจาก

		  ขนาด”  (Economies of scale) เป็นดั่งบทบัญญัติอัน

	 	 ศักดิ์สิทธิ์ส�ำหรับการซื้อกิจการทั้งหลาย การซื้อกิจการ

	 	 เพื่อให้เกิดขนาดที่ใหญ่มาก ๆ สร้างประโยชน์ได้สองทาง

	 	 หนึ่ง ประโยชน์ต่อกิจการภายใน มันท�ำให้กิจการสามารถ
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	 	 ลดต้นทุนต่อหน่วยลง โดยการลดต�ำแหน่งงาน และการ

	 	 ตัดค่าใช้จ่ายบางอย่างทางด้านโครงสร้างพื้นฐาน เช่น ด้าน

	 	 IT อาคารสถานที่ โรงงาน และห่วงโซ่อุปทาน ส่วนประ-

	 	 โยชน์ต ่อกิจการที่ เกี่ยวกับปัจจัยภายนอก ท�ำให้กิจการ

	 	 สามารถครอบครองตลาดเพิ่มขึ้นทั้งด ้านซัพพลายเออร์

	 	 (โดยการบังคับให ้ซัพพลายเออร ์ต ้องลดราคาลง) และ

	 	 ด้านลูกค้า  (การควบรวมกับคู ่แข่งจนไม่เหลือการแข่งขัน

	 	 กันในตลาดท�ำให้กิจการสามารถขึ้นราคากับลูกค้าได้) การ

	 	 ซื้อกิจการเพื่อให้เกิดขนาดที่ใหญ่มาก ๆ จึงท�ำให้ผู ้ก�ำกับ

	 	 ดูแลอุตสาหกรรมต้องหันมามองอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ถ้า

	 	 การซื้อกิจการในครั้งนั้นน�ำไปสู ่การครอบครองตลาดเพิ่ม

	 	 ขึ้นจากเดิมเป็นอย่างมาก ตลอดเวลา  30 ปีที่ผ่านมา  การ

	 	 ควบรวมกิจการเกิดขึ้นมากมายในอุตสาหกรรมธนาคาร

	 	 เพื่อลูกค้ารายย่อยจนท�ำให้เกิดการประหยัดอย่างมหาศาล

	 	 ในด้านคน อาคาร และ IT

	 	 ความผิดพลาดอันร้ายแรงของการควบรวมกิจการส่วนใหญ่คือ

การที่ผู ้ซื้อกิจการต้องจ่ายเงินแพงเกินไป ที่มาและเหตุผลของเงื่อนไข

ต่าง ๆ ในข้อตกลงส�ำหรับการซื้อกิจการนั้นมีความถูกต้อง แต่ราคามัก

จะผิด สิ่งนี้เกิดขึ้นเพราะว่าความตื่นเต้นในการล่ามีสูงเกินไปจนบดบัง

เหตุผล วาณิชธนกรจะกระซิบข้างหูของคุณว่า  “จงกล้าที่จะยิ่งใหญ่” 

สื่อมวลชนมักจะวาดภาพการควบรวมกิจการเป็นดังการล่าสัตว์ ในฐานะ 

CEO คุณอาจได้เหยื่อที่คุณล่าหรืออาจคว้าน�้ำเหลวก็ได้

	 	 ยาแก้ความบ้าระห�่ำในการล่าชนิดเดียวซึ่งเป็นที่รู ้จักก็คือซอง

เปล่าที่ถูกใช้แล้ว ด้านหลังซองใบนั้น คุณควรเขียนราคาสูงที่สุดที่คุณ

เตรียมจะจ่ายให้แก่กิจการเป้าหมาย พร้อมกับการประหยัดจากขนาด

ทั้งหมดที่คุณจะได้จากการควบรวมกิจการ จงท�ำเช่นนี้ก่อนที่การล่าจะ
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