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"พอรตเตอร" ท่ีไมไดช่ือ "แฮรรี"
ไมเคิล อี. พอรตเตอร คือหน่ึงในจ ํานวนนักวิชาการท่ีติดทํ าเนียบ Guru (เอามาจากคํ าวา
�คุรุ" ท่ีเปนคํ าบาลี หมายถึง "คร"ู ฝรั่งนํ าไปใชในความหมายของ "ผูรู" หรือ "ผูรอบรู"
หรือ "บรมครู" หรือ "ปรมาจารย" คนไทยแปลมาอีกทีวา "กูร"ู แตผมอยากใชคํ าวา
"กูรู" แทน . . . นาจะมันกวา ☺) เขาเปนนักคิด นักเขียน และเปนอาจารยประจํ า
มหาวทิยาลัยฮารวารดพรอมๆ กับรบัจางเปนท่ีปรึกษาใหกับท้ังองคกรธุรกิจเอกชน รวม
ท้ังหนวยงานหลายหนวยงานในภาครัฐ และใหญโตระดับประเทศดวยการเปนท่ีปรึกษา
ของประธานาธิบดีสหรัฐฯ ถือเปนผูเชี่ยวชาญพิเศษในดาน "การแขงขัน" หรือ
competition โดยเฉพาะ

วากันวาหนังสือท่ีเขาเขียนไดรับความสํ าเร็จอยางงดงาม จนกระท่ังกลายเปนหนังสือท่ี
เหลานักศึกษาระดับปริญญาโท �ไมรูจักไมได� รวมท้ังเปนหนังสือท่ีระดับผูนํ าประเทศไม
ควรพลาดเปนอยางย่ิง .. นาตกใจมากทีเดียว!!
แตจะดวยเหตุผลวาความสํ าเร็จของประเทศสหรัฐอเมริกาในชวงหลายปท่ีผานมาน้ัน ทํ า
ให "ความบาเหออเมริกัน" ไปตกเปนคะแนนเสียงใหแกเหลา "กูรู" เหลาน้ีรึเปลา? . . .
ผมเองก็ไมอยากยืนยัน แต "แนวคิด" ท่ีไมเคิล อี. พอรตเตอร กลาวไวในหนังสือของเขาก็
นับวานาสนใจไมนอย . . . อยางไรก็ตาม จะคุมกับเงิน 1 ลานเหรียญสหรัฐฯ หรือกวา
45 ลานบาท ท่ีรัฐบาลไทยยอมจายเปน คาตัวในการเชิญมา lecture ในประเทศไทยหรือ
ไม ผมอยากใหทุกคนไดมีโอกาสพิจารณากันเอาเอง

ดังน้ันเอกสารพิเศษฉบับน้ี จงึเปนการถอดความจากบทความของเขา ท่ีไดรับการจัดพิมพ
เปนบทหนึ่งในหนังสือ Rethinking The Future (มีฉบับภาษาไทยแปลไววา "คิดใหมเพื่อ
อนาคต") ซ่ึงเดิมทีเดียวผมก็ต้ังใจแควา จะลอกตนฉบับท่ีแปลแลวออกมาท้ังดุนเลย แต
เน่ืองจากผมร ําคาญสํ านวนภาษาของผูแปลฉบับน้ัน ท่ีบางครั้งแกก็อยากจะใชภาษาพูด
บางครัง้ก็ดัดจริตจะเปนภาษาวิชาการ ก็เลยตัดสินใจเขียนมันข้ึนมาใหมท้ังหมดดวยภาษา
แบบของผมเอง . . . ก็ตองออกตัวไวดวยวา ผมไดพยายามท่ีจะคงเน้ือหาของตนฉบับ
ภาษาอังกฤษเอาไว เพื่อใหเห็นแนวคิดของ ไมเคิล อี. พอรตเตอร จริงๆ เพียงแตวาแกอาจ
จะไมหามหาวกราวราวแบบท่ีเห็นในฉบับน้ีของผมเทาน้ันเอง ☺

โดยสวนตัวแลว ผมไมไดซ้ือหนังสือของคนคนน้ีเก็บไวอานเลย ท้ังท่ีเคยเห็นและเคยหยิบ
มาเปดๆ ดูอยูหลายหน . . . อาจจะภูมิรูของผมไมถึงข้ัน หรอืเพราะตัวเองคิดวาแกก็ไม
เห็นมีอะไรท่ีโดดเดนจริงๆ มากไปกวานักการตลาดอีกหลายๆ คนท่ีผมมีหนังสือตุนไวอยู
แลว . . . แตอยางไรก็ตาม 1 ลานเหรยีญสํ าหรับคาตัวในการ lecture หน่ึงวันครึ่ง ทํ าให
ผมคิดวา ทุกคนนาจะไดเห็นวิธีคิดแบบท่ี "โคตรแพง" น้ีไวบางไมมากก็นอย

Mr. Z. @กรงุเทพฯ 20.07.2001
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ความไดเปรียบสํ าหรับอนาคต
การเดินทางสูศตวรรษท่ี 21 ของพวกเราน้ัน มีความจํ าเปนอยางมากท่ีบริษัทท้ังหลาย จะ
ตองมีกลยุทธท่ีเดนชัด และมีความแตกตางอยางท่ีเปนตัวของตัวเอง เพื่อท่ีจะสามารถ
เสนอตัวเขาไปในพื้นท่ีตลาดใหมๆ ท่ีแตกตางไปจากคูแขงขันรายเดิมๆ . . . ไมอยางน้ัน
แลวพวกเราก็มีแตท่ีจะถูกกลืนกินไปกับกระแสการแขงขันท่ีนับวันมีแตจะเพิ่มความเขมขน
และรุนแรงข้ึนเรื่อยๆ

ในสมัยหน่ึงท่ีการแขงขันยังสามารถรอมชอมกันได คูแขงก็มีไมมากมายหนาแนนนัก
บรษิทัตางๆ อาจจะพอแทรกตัวเขาไปในตลาดดวยกลยุทธแบบ �me-too� strategies ได
บาง (ไปไหนไปดวยชวยสลึงเดียว) แตน่ันก็กํ าลังจะกลายเปนอดีตไปแลว ปจจุบันกลวิธี
แบบพวกกาฝากทางดานงานวิจัยเริ่มท่ีจะใชไมไดผล ซ้ํ ารายก็ดูเหมือนวาพวกเขากํ าลังได
รบับทเรยีนอยางสาหัสสากรรจทีเดียว และทํ าใหเรื่องของความชัดเจนทางดานกลยุทธ
กลายเปนเรื่องคอขาดบาดตายข้ึนมา

ในหลายทศวรรษท่ีผานมา บริษัทตางๆ ก็บาเหอไปกับกระแส Re-Engineering บาง
กระแส Re-Organization บาง ทํ าการลดขนาดขององคกร ลดปริมาณการใชจายลงไป . . .
แลวอะไรท่ีจะตองทํ าตอจากน้ัน? ผมเพียงแตรูสึกวา บริษัทท้ังหลายควรท่ีจะพยายามหา
ทางเจรญิเติบโต และสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน มากกวาท่ีจะต้ังหนาต้ังตาลด
ความเสียเปรียบทางการแขงขันลงไปเพียงดานเดียว

โดยสวนใหญแลว องคกรตางๆจะรีบกระโจนใส idea ใหมๆ ทางดานการจัดการเสมอ แลว
ก็บอยครั้งท่ีใชกันแบบ �เวอรสุดๆ� ดวยการพยายามยัดเยียดทุกอยางใหลงไปในกรอบท่ี
ตัวเองก็ยังไมคุนเคย ไมวาจะเปน TQM (Total Quality Management), Time-based
competition (การแขงขันบนพื้นฐานของเวลา), หรือ Benchmarking (การแขงขันเชิง
เปรยีบเทียบกับมาตรฐานของผูนํ า) และอื่นๆ ซ่ึงแนวคิดหลักของวิธีการเหลาน้ีก็เพื่อท่ีจะ
ปรบัปรงุสิ่งท่ีปฏิบัติอยูแลวใหดีข้ึน หรือมีประสิทธิภาพมากข้ึนเทาน้ัน . . . แตน่ันก็เพียง
แตทํ าใหพวกเรายังสามารถดํ ารงคงอยูได �ในเกมการแขงขัน� เทาน้ัน . . . ซ่ึงมันไมนาจะ
เพียงพอ!!

ถาทุกๆ องคกรตางก็แขงขันกันในรูปแบบเดิมๆ ในสภาพแวดลอมเกาๆ ดวยปจจัยและตัว
แปรท่ีเหมือนเดิม มันก็แนนอนท่ีหลายๆ อยางนาจะดีข้ึน มีคุณภาพมากข้ึน แตก็จะไมมี
ใครท่ีสามารถกาวข้ึนไปสูตํ าแหนงของ �ผูนํ า� ในตลาด เพราะใครๆ ก็สามารถท่ีจะทํ าใน
สิง่เดิมๆ น้ันใหดีข้ึนไดไมแพกัน . . . การนํ าไปขางหนา และการรักษาตํ าแหนงของผูนํ า
เทาน้ัน ท่ีจะถือเปนเรื่องของกลยุทธท่ีสามารถสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขันแกเรา
มันคือกลยุทธท่ีจะทํ าใหเราท้ิงหางจากคูแขง เพราะจริงๆ แลวมันไมไดสลักสํ าคัญอะไรท่ี
เราจะทํ าไดแค �ดีกวา� แตเราจะตองทํ าใหมัน �แตกตาง� ออกไปอยางสิ้นเชิง

ทุกวนัน้ีองคกรท้ังหลายตางก็ลางผลาญความสามารถในการคิด และการปฏิบัติงานเชิงกล
ยุทธ ไปกับการทํ างานท่ีหวังผลเพียงระยะสั้นๆ คิดและประเมินผลกันแบบรายไตรมาส
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ลดขนาดขององคกรลง หรือทํ า out-sourcing แบบ �ยืมจมูกคนอื่นหายใจ� มากข้ึน เพียง
เพือ่ใหตัวเลขในรายงานผลประกอบการมันดูสวยหรูแคปน้ีหรือปหนาเทาน้ัน . . . ไมใชแต
เฉพาะในอเมริกาเทาน้ัน มันเปนอยางน้ีในทุกๆ แหงท่ัวโลก อาจจะแตกตางกันบางท่ี
ระดับความรุนแรง แตก็เรียกวาบาอาการเดียวกันไดท้ังสิ้น

มุมมองใหมตอกลยุทธการแขงขัน
การศึกษาในศาสตรของกลยุทธน้ัน ถือวาเปนเรื่องท่ีคอนขางใหมท่ีเพิ่งจะมีการคนควา
วจิยัอยางเปนเรื่องเปนราวเม่ือปลายๆ ทศวรรษท่ี 1950 และ 1960 น้ีเทาน้ัน และสวน
ใหญแลวเรื่องของกลยุทธ และความเขาใจในธรรมชาติของการแขงขันน้ัน ก็ยังเปนสวน
หน่ึงในตํ ารบัตํ าราวาดวยวิชาการบริหาร ซ่ึงพวกเราจํ าเปนท่ีจะตองพยายามเรียนรูตอไป
และสะสมความรูในศาสตรแขนงน้ีอยางเรงรีบ

และพงึระลกึไวเสมอดวยวา ในขณะท่ีเรากํ าลังศึกษา และหลอหลอมศาสตรในดานกล
ยุทธการแขงขันน้ัน มันหมายความวาเราจะตองรํ่ าเรียนอยางตอเน่ืองตลอดเวลา . . . และ
ตลอดกาล . . . ท้ังน้ีเพราะเม่ือใครๆ ก็สามารถสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงขันอยาง
เสมอหนากันแลว สิ่งท่ีเรียกวาความไดเปรียบน้ันก็จะไมใชเง่ือนไขท่ีสามารถถือวาเปน
ความไดเปรียบอีกตอไป

เราจ ําเปนท่ีจะตองศึกษาอยางตอเน่ืองตลอดเวลาดวยเหตุผลงายๆ 2 ประการคือ หน่ึง �
เรายังไมรูทุกเรื่องท่ีเราจํ าเปนตองรู และสอง � ดวยกระบวนการเรียนรูน้ันเอง ท่ีจะเปน
ตัวบังคับใหเราตองรูสิ่งใหมๆ มากข้ึนๆ อยางไมมีทางเลี่ยง

กบัดกัทางความคิดเชิงกลยุทธ
ไมเคยมีกลยุทธใดในโลกท่ีสามารถแผขยายปกคลุมไปท่ัวแผนดินแผนฟามหาสมุทรเกิน
กวาขอบเขตท่ีเฉพาะเจาะจงของธุรกิจน้ันๆ แตน่ันก็เปนความพยายามท่ีผิดพลาดอยาง
มหันตของบริษัทหลายแหงท่ีคิดจะสรางกลยุทธแบบ �ครอบจักรวาล� ข้ึนมา . . . แลวก็
ท้ังลมท้ังเหลวเพราะความเพอฝนแบบลมๆ แลงๆ น้ันเอง

กับดักทางความคิดตัวแรกของนักการตลาดก็คือ พวกเขาคิดวาพวกเขาจํ าเปนท่ีจะตองได
รบัสวนแบงตลาด (market share) ใหมากท่ีสุดเทาท่ีจะมากได เพราะมันคือหนทางเดียว
ท่ีจะบอกวาพวกเขาชนะ . . . มันบแมนเสมอไป . . . เพราะมันก็มีบริษัทอีกหลายแหงท่ีเขา
มีสวนแบงทางการตลาดเพียงหยิบมือเดียว แตก็กํ าไรอยางมหาศาลได . . . แลวท่ีแยหนัก
กวาน้ันก็คือ การแขงขันกันดวยจาวโลก . . . ออ! ไมใชสิ . . . การแขงขันกันเพื่อเปนเจา
ของสวนแบงตลาดท่ีใหญโตท่ีสุด จะเปนชนวนน ําไปสูสงครามและการห้ํ าห่ันกันแบบสุดๆ
ซ่ึงผลก็จะลงเอยดวยความบอบชํ้ าดวยกันทุกฝาย . . . ไมตายก็คางเหลือง !!

อกีกับดักหน่ึงก็คือ บริษัทหลายแหงพยายามลัดวงจรชีวิตของสินคาหรือผลิตภัณฑ ดวย
การเรงรบีท่ีจะนํ ามันออกสูตลาด (เรียกวาเรงวุนเรงโต) ซ่ึงเปนท่ียอมรับกันโดยท่ัวไปวา
ถกูตอง . . . แตก็ไมไดเปนอยางน้ันเสมอไปอีกเหมือนกัน ในบางสินคาและบางตลาด
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ผลติภัณฑหน่ึงๆ ควรจะไดรับการพัฒนาอยางถูกตอง มากกวาท่ีจะไดรับการพัฒนาอยาง
รบีลวกหรือสุกเอาเผากิน . . . แลวถาใครๆ ก็พากันแขงกันรีบแขงกันลวก ผลสุดทายก็ยัง
คงไมมีฝายใดฝายหน่ึงจะสามารถชนะอยางเด็ดขาด เพราะบอยครั้งท่ีการลัดวงจรชีวิตของ
ผลติภัณฑน้ันจะหมายถึงการทุมทุนคาใชจายอยางมหาศาล และทํ าใหรายไดไมเพียงพอ
กับผลกํ าไรท่ีตองการ

ความไมแนนอน และความแตกตางกันในแตละสภาพธุรกิจ ทํ าใหความคิดแบบ
�ครอบจกัรวาล� เปนเรื่องเหลวไหล เราจํ าเปนท่ีจะตองมีความคิดท่ีชัดเจน และสอดคลอง
กับสภาพความเปนจริงอยางเฉพาะเจาะจงเทาน้ัน . . . มิฉะน้ันแลวเราก็จะทํ าไดแตเพียง
me-too ไปลงนรกเหมือนๆ กันกับคนอื่นๆ อยางไมมีทางหลีกเลี่ยงเพียงสถานเดียว

" แลวอะไรละที่จะใชเปนหลักการในการกํ าหนดกลยุทธที่ดี?

กลยุทธท่ีดีจะตองพิจารณาจากโครงสรางทางวิวัฒนาการของอุตสาหกรรมน้ันๆ พรอมๆ
กับจะตองคํ านึงถึงจุดยืนท่ีเฉพาะเจาะจงขององคกรในขอบขายของอุตสาหกรรมท่ีเขาไป
เก่ียวของ . . . ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนในอุตสาหกรรมหน่ึงๆ สามารถท่ีจะกวาดลางกลยุทธท่ีดี
แสนดีใหหงายหลังลมตึงหัวฟาดพ้ืนอยางไมเปนทาไปไดงายๆ . . . การท่ีองคกรหน่ึงๆ นึก
อยากจะฝาเขาไปเผชิญกับคลื่นลมมรสุมท่ีรุนแรงอยางผิดท่ีผิดเวลาน้ัน ถึงจะสามารถ
กํ าหนดกลยุทธท่ีดีขนาดไหนก็คงชวยอะไรใหดีข้ึนไมได ผูบริหารจึงจํ าเปนท่ีจะตองเรียนรู
ท่ีจะมองโครงสรางทางอุตสาหกรรมอยาง �ของไหล� ท่ีไมเคยหยุดน่ิง และประเมินแนว
โนมท่ีจะเปนไปของอุตสาหกรรมท่ีตัวเองเขาไปเก่ียวของดวยเสมอ . . . และจะตองเขาใจ
ในขอบเขต หรือมีการจํ ากัดความของความเก่ียวของ ระหวางองคกรกับอุตสาหกรรมตางๆ
ไวดวย . . . อยางเชน การใหสินเชื่อไมใชธุรกิจเฉพาะของสถาบันการเงินเทาน้ัน เพราะ
การขายสินคาเงินเชื่อก็ถือเปนการบริหารเงินสดหมุนเวียนชนิดหน่ึงเหมือนกัน

บรษิทัท่ีจะสามารถถือเปน �ผูนํ าตัวจริง� ในตลาดอนาคตน้ัน จะไมใชเพียงผูท่ีสามารถยืน
หยัดอยางสงาผาเผยเฉพาะแคในธุรกิจท่ีตัวเองเคยอยูเพียงสถานเดียว แตจะตองเปนผูท่ี
สามารถกํ าหนดกรอบใหมๆ ใหแกธุรกิจของตัวเองวาเขาไปเก่ียวของกับอุตสาหกรรมอะไร
บางท่ีนอกเหนอืจากน้ัน สิ่งท่ีจะตองคํ านึงถึงก็คือ เราจะสามารถทํ าอยางไรไดบาง เพื่อท่ี
จะไดเปรียบในเชิงแขงขันในสภาพแวดลอมของอุตสาหกรรมท่ีเราเขาไปเก่ียวของ แทนท่ี
จะมัวมาน่ังคิดน่ังทํ าอยูแตเฉพาะในกรอบเดิมๆ ของตัวเอง ผูนํ าท่ีแทจริงจะตองปฏิบัติเพื่อ
ท่ีจะชีนํ้ า หรือแมแตปรับเปลี่ยนโครงสรางของการแขงขันในอุตสาหกรรมน้ันไปเลย . . .
มันมีขอจํ ากัดม้ัย? . . . ก็ตองแงอยูแลว!! . . . แตตองไมลืมวาโครงสรางทางอุตสาหกรรม
น้ันไมเคยหยุดน่ิง มีลักษณะเปน �ของไหล� ท่ีทุกๆ คนยังสามารถมีโอกาสในการปรับ
เปลีย่นมัน และท่ีสํ าคัญก็คือ เราจะตองพยายามปรับโครงสรางทางการแขงขันน้ันๆ เพื่อท่ี
เราจะสามารถกํ าหนดจุดหมายปลายทางของชะตาชีวิตของเราได . . . ดวยตัวของเราเอง!!

หลกัเกณฑขอท่ีสองก็คือ กลยุทธท่ีดีจะตองสามารถสรางความแตกตางใหแกองคกร มันจะ
ตองสามารถบอกถึงความพิเศษแบบเปนเอกลักษณของเอกบุรุษท่ีโดดเดนไมเหมือนใคร
และความเปนเอกลักษณน้ีจะตองหมายรวมถึงความสามารถในการถายทอด �คุณคา�
(value) ขององคกร ไปสูความรับรูของกลุมลูกคาท่ีเปนสวนหน่ึงในอุตสาหกรรมดวย
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แลวก็อยาลมื �สัจจธรรม� พื้นฐานท่ีวา ไมมีองคกรใดจะสามารถเปนทุกสิ่งสํ าหรับทุกคน
และไมสามารถท่ีจะปฏิบัติงานไดดีเสมอกันหมดใหกับท้ังโลก . . . ดังน้ัน กลยุทธจึงหมาย
ถงึ �ทางเลือก� เราจะตองตัดสินใจวาลูกคากลุมไหนท่ีเราจะตองเลือก เพื่อท่ีจะมอบคุณ
คาท่ีดีท่ีสุดใหกับพวกเขาเทาน้ัน
แตในความเปนจริงก็คือ กลุมลูกคาเปาหมายขององคกรอาจจะมีมากมาย และกินขอบเขต
ท่ีกวางขวาง ซ่ึงเราก็ไมควรท่ีจะเลือกมอบกายถวายชีวิตใหกับทุกๆ คนอยางเลื่อนลอย แต
ในเชงิของการแขงขันน้ัน เราจํ าเปนท่ีจะตองเลือกสนองความตองการอยางเฉพาะจุด และ
จะตองเนนใหเห็นความพิเศษท่ีแตกตางท่ีเราจะสามารถทํ าไดเหนือกวาคูแขงรายอื่นๆ
เสมอ

หลกัเกณฑขอท่ีสาม ความแตกตางทางกลยุทธน้ัน จะตองมีความหลากหลาย และ
สามารถเลอืกหยิบเลือกใชไดในวาระโอกาสท่ีแตกตางกัน การท่ีเราไมสามารถเปนทุกสิ่ง
ส ําหรบัทุกคน ไมไดแปลวาเราจะตองเลือกท้ิงใครบางคนออกไป แตเราสามารถเลือกท่ีจะ
มอบ �คุณคา� ท่ีแตกตางกันออกไปได ในลูกคาแตละกลุม ท้ังน้ีเพื่อใหกลยุทธท่ีใชน้ันไม
สามารถท่ีจะลอกเลียนแบบไดงายจนเกินไป . . . อยาลืมนะวา ทันทีท่ีทุกคนหันมาใชกล
ยุทธแบบเดียวกัน มันก็จะนํ าไปสูการห้ํ าห่ันเชือดเฉือนกัน ซ่ึงลงเอยดวยความหายนะดวย
กันทุกฝาย ตายบางพิการบางก็เปนเรื่องธรรมดา

แตโดยมากแลว บริษัททุกแหงชอบท่ีจะสรรหาสิ่งท่ีประเสริฐสุดในพิภพ แลวก็พยายามยัด
เยียดสิง่น้ันใหกับใครตอใครท้ังโลก เพราะข้ีเกียจเลือก หรืออาจจะไมอยากเลือก เน่ืองจาก
รูสกึไปเองวาการตีกรอบใหตัวเองเดินอยางเฉพาะเจาะจงน้ันเปนการสุมเสี่ยงตอการสูญ
เสยีโอกาสทางการคาไป . . . พวกนี้พยายามสรางความแตกตางดวยการทํ าแมงทุกอยาง
ในขณะท่ีคนอื่นๆ พยายามทํ าใหนอยอยาง . . . ซ่ึงก็มักจะลงเอยท่ีไมมีอะไรท่ีทํ าไดดีซัก
อยางเลย !! . . . สมน้ํ าหนา . . . การไมรูจักเลือกถือเปนขอผิดพลาดท่ีรุนแรงในการ
ดํ าเนินธุรกิจท่ีจะตองมีการแขงขันเสมอ !!

การปรบัตัวเพื่อความเปล่ียนแปลง
การเปลีย่นแปลงคือสิ่งท่ีตองทํ าเพื่อพัฒนาความตองการของลูกคา มันหมายถึง
พฒันาการทางเทคโนโลยีเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา และหมายถึงพัฒนาการ
ทางดานการบรหิารจัดการ จริงๆ แลวพวกเราศึกษาวิธีการบริหารจัดการองคกรขนาด
ใหญ ศึกษาการจดัการความสลับซับซอนอยูตลอดเวลา และสิ่งท่ีเราสามารถทํ าไดในวันน้ี
ก็มักจะเปนสิ่งท่ีดีกวาเม่ือหลายสิบปกอนเสมอ ดังน้ันศักยภาพในการแขงขันจึงมีการปรับ
เปลี่ยนตลอดเวลา
แตสิง่ส ําคัญท่ีเราจะตองคํ านึงถึงสํ าหรับการเปลี่ยนแปลงก็คือ เราจะตองจํ าแนกความแตก
ตางใหออกระหวางการ �ปรับปรุง� ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หรือคุณภาพทางดาน
บรหิารจัดการ กับ การ �เปลี่ยนแปลง� จุดแข็งของเราในเชิงของการแขงขัน การเปลี่ยน
แปลงท่ีรวดเรว็ จะหมายถึงการกํ าหนดกรอบในการพัฒนาประสิทธิภาพของการปฏิบัติ
งาน เราจํ าเปนท่ีจะตองใชเทคนิค วิธีการ และ idea ท่ีใหมลาสุดเทาน้ัน ในการเพ่ิมประ
สทิธผิลของกระบวนการทํ างานของพวกเรา
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แตเพียงแค �การแขงกันดี� หรือ �การแขงกันเกง� ยังไมเพียงพอ องคกรตางๆ จํ าเปนท่ี
จะตองตัดสินใจเลือกลงไปวา อะไรบางท่ีพวกเขาจะเลือกเพื่อใหบริการแกลูกคา ถาพวก
เขามีความปรารถนาท่ีจะมีความไดเปรียบท่ีเหนือกวาคูแขงรายอื่นๆ ในอนาคต

ความตอเน่ืองทางกลยุทธกับการเปลี่ยนแปลง มักจะถูกเขาใจวาเปน �เสือสองตัว� ท่ีไม
อาจอยูรวมถํ้ า แตในความเปนจริงแลว มันท้ังคูเปน �เสือ 11 ตัว� ท่ีนอกจากจะอยูรวม
เรยีงเคียงหมอนไดแลว ยังมีสวนท่ีเก้ือหนุนซ่ึงกันและกันไดดวย หากเราสามารถท่ีจะแยก
แยะระหวาง �ตํ าแหนงทางกลยุทธ� กับประสิทธิภาพในการทํ างานเพ่ือการดํ ารงอยูใน
ตํ าแหนงน้ันๆ

การวาง �ตํ าแหนงทางการแขงขัน� เปนกลยุทธหน่ึงทีมีจุดประสงคอยูท่ี �การสรางความ
แตกตาง� ซ่ึงก็แนนอนท่ีเราจะตองมีการ �เลือกปฏิบัติ� ระหวางสิ่งท่ีเราทํ า กับสิ่งท่ีคูแขง
ของเราทํ า แลวก็สิง่ท่ีเรากํ าลังจะตองทํ าตอๆ ไป . . . การท่ีจะดํ ารงอยูในสถานภาพท่ี
ตองการใหไดตลอดเวลาน้ัน มันก็แนนอนท่ีเราจะตองนํ าเสนอสินคาอยางตอเน่ือง มีการ
สงมอบ �คุณคา� หลักๆ อยางใดอยางหน่ึงแกลูกคาอยางสม่ํ าเสมอ . . . แตกระบวนการ
หรอืวธิกีารในรายละเอียดเทาน้ันท่ีจํ าเปนจะตองปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมกับสถานการณ .
. . . เรียกวามันจะตองมีท้ัง �ความตอเน่ือง� และ �การเปลี่ยนแปลง� อยูในตัวองคกร
เดียวกันตลอดเวลาน่ันเอง . . .

ถาเราจะลองสํ ารวจดูการปฏิบัติงานขององคกรระดับแนวหนาตางๆ ซ่ึงหมายถึงองคกรท่ีมี
ระดับของผลประกอบการ เหนือกวาขีดมาตรฐานในอุตสาหกรรมของพวกเขาเหลาน้ัน
เราจะพบวา พวกเขามีการปรับเปลี่ยน �กลยุทธ� หรือ �จุดยุทธศาสตร� นอยมาก แตใน
ขณะเดียวกันก็จะมีการปรับเปลี่ยน �กลวิธี� ในรายละเอียดตางๆ ตลอดเวลาเชนกัน ไม
วาจะเปนรายละเอียดของสินคา หรือรายละเอียดตางๆ ดานบริการ . . . พวกเขาจะมีแนว
นโยบาย หรอื �กลยุทธ� ท่ีม่ันคง ในขณะท่ีมีการปรับปรุงพัฒนากระบวนการตางๆ เพื่อ
ให �กลยุทธ� น้ันๆ สํ าแดงอภินิหารออกมาอยางท่ีต้ังใจเอาไว !!
อยางไรก็ตาม ยังมีแนวโนมท่ีจะมีการกํ าหนดสูตรตายตัวใหกับการเปลี่ยนแปลงใหเห็นกัน
อยูบาง เรยีกวากํ าหนดสูตรทางปฏิกิริยาตอบสนองวา ถามีการทํ าหน่ึง แลวจะตองมีการ
ทํ าสอง กอนท่ีจะมีการลงมือสาม เพื่อท่ีจะทํ าสี่ใหไดหา, หก . . . ฮา . . . ฮา . . . ฮา . . .
เหลวไหล !! . . . การมองเหตุการณและปรากฎการณตางๆ ของโลกแบบ �เสนตรง�
เหมือนในอดีตน้ัน จะเปนเรื่องท่ีอันตรายตอสุขภาพขององคกรเปนอยางมากทีเดียว

" เม่ือไหรจึงจะจํ าเปนตองเปล่ียนกลยุทธในการแขงขัน

คุณจ ําเปนท่ีจะตองปรับเปลี่ยนกลยุทธแทบจะทันทีท่ี �ความตองการของลูกคา� เปลี่ยน
แปลงไปจากเดิม หรือสินคาและบริการท่ีเราจัดจํ าหนายอยูน้ัน เริ่มท่ีจะ �ไมมีความแตก
ตาง� อยางชัดเจนจากสินคาของคูแขงรายอื่นๆ และกลยุทธของเราก็จํ าเปนตองไดรับการ
ปรบัเปลี่ยน เม่ือ �ทางเลือก� เดิมของเรามีเทคโนโลยีใหมๆ หรือกลุมลูกคาใหมๆ เขามา
เก่ียวของ

อยางไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงกลยุทธไมใชเรื่องสนุก และไมใชเรื่องท่ีควรจะเกิดข้ึน
บอยๆ เน่ืองจากกลยุทธควรจะมี �มิติ� ท่ีลึกลงไปกวาระดับผิวๆ ของการปฏิบัติงาน และ
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ความส ําเรจ็ของอคกรก็จะตองไมไดผูกติดเปนเง่ือนตายอยูกับสินคาใด หรือคํ าจํ ากัดความ
ของคุณคาแบบไหนอยางไรแกนสาร แตมันควรจะข้ึนตรงกับบางสิ่งบางอยางท่ีสามารถ
คํ านึงถงึไดอยางเปนรูปธรรมอยางเชน ความเอาจริงเอาจังในดานบริการหลังการขาย
ความเขมงวดในเรื่องคุณภาพของสินคา หรือความสมบุกสมบันของสินคาและบริการท่ีมี
การจดัจ ําหนายอยู . . . เหลาน้ีจึงจะเปนรากฐานท่ีแข็งแรงสํ าหรับการกํ าหนดกลยุทธท่ี
สามารถประสบความสํ าเร็จได

ความสํ าคัญของนวัตกรรม
การคงสภาพความไดเปรียบทางการแขงขันดวย �คาแรงท่ีต่ํ า� หรืออาศัยความไดเปรียบ
จาก �ขนาดทางโครงสรางเศรษฐกิจ� กํ าลังจะหมดยุคไปแลว ทุกวันน้ีปจจัยแหงความได
เปรยีบเหลาน้ัน กํ าลังจะถูกเขาแทนท่ีดวย �การประดิษฐคิดคน� และการ �วิจัย-พัฒนา�

แตการประดิษฐคิดคน และการวิจัยพัฒนา ก็จะตองวางอยูบนพ้ืนฐานท่ีชัดเจนในทิศทาง
ของกลยุทธดวยเสมอ มันควรจะตองประกอบดวย �วิสัยทัศนทางการคิดคน�  เพื่อเปน
กรอบในการคนควาวิจัย และสามารถต้ังความหวังไดวา ถึงท่ีสุดของการปฏิบัติแลว องค
กรของเราจะตองมีสิ่งท่ีโดดเดนแตกตางจากคูแขงรายอื่นๆ อยางชัดเจน

ส ําหรบัผมแลว (คือนายพอรตเตอรนะ ไมใชไอคนแปลน่ี) การประดิษฐคิดคนนาจะหมาย
ถงึการนํ าเสนอสิ่งตางๆ ในรูปแบบท่ีแตกตางออกไปจากเดิม มีการผสมผสานเพ่ือสราง
คุณคาแบบ �องครวม� บางอยางข้ึนมา . . . แทนท่ีจะมามัวคํ านึงเรื่องของการแกไขปรับ
ปรงุ หรอืสรรคสรางสิ่งกระจุกกระจิ๊ก เรื่องพวกนั้นมันก็ตองทํ าเปนปกติอยูแลวในองคกรท่ี
ยัง �ไมตายซาก� . . . แตการคิดคน หรือนวัตกรรมควรจะเปนการปรับเปลี่ยนมุมมอง
เพือ่ผสมผสานคุณคาบางอยางใหเกิดข้ึนมาใหมมากกวา

บทบาทของเทคโนโลยี
ปกติแลวเทคโนโลยีจะถูกกลาวถึงนอยมากในวงเสวนาเกี่ยวกับการแขงขัน แลวเวลาท่ีพูด
ถงึน้ัน บางคนก็เจาะจงเปนเทคโนโลยีเฉพาะทางอยางเชน เทคโนโลยี semi-conductor
หรอือาจจะเปนเทคโนโลยีชีวภาพ (Biotechnology) ไปเลย ไมอยางน้ันก็พูดแบบคลุม
กวางๆ ไมวาจะเปนเทคโนโลยีทางการบริหารจัดการ เทคโนโลยีการผลิต หรือเทคโนโลยี
เก่ียวกับการจัดเก็บและขนสงสินคา

โดนสวนตัวแลว ผม (นายพอรตเตอร) มักจะใหคํ านิยามแกเทคโนโลยีแบบกวางๆ เพราะ
บอยครัง้ท่ีผมพบวา ความไดเปรียบไดดานการแขงขันน้ัน มักจะพบไดในระบบการควบคุม
จดัการกับความสลบัซับซอนของกระบวนการทํ างาน เชนเดียวกับความสํ าคัญของกระบวน
การทดลองทางวิทยาศาสตรท่ัวๆ ไปน่ันเอง ท่ีความละเอียดและความพินิจพิเคราะหอยาง
ถีถ่วนเทาน้ันท่ีสามารถสรางสรรคผลงานท่ีแตกตางออกมาได

องคกรท่ีจะประสบความสํ าเร็จ ไมจํ าเปนวาจะตองเปนองคกรท่ีมีเทคโนโลยีท่ีลํ้ ายุคทัน
สมัยแบบใหมถอดดามเสมอไป ตรงกันขาม ความสํ าเร็จขององคกรข้ึนโดยตรงกับ �ความ
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สามารถในการประยุกตใช� เทคโนโลยีท่ีมีอยูใหกอเกิดประโยชนในทางการแขงขันเทาน้ัน
และ �การประยุกตใช� ก็จะหมายถึงการท่ีเราจะผสมผสานเทคโนโลยีเขากับอีกหลายๆ
สิง่ท่ีองคกรมีอยูเดิม . . . บอยครั้งท่ีองคกรประเภทนายแบบนางแบบทางเทคโนโลยี
ประเภทแตงตัวซะหรูเลิ่ดดวยความทันสมัยน้ัน มักจะไปไมถึงไหน . . . แตความสํ าเร็จมัก
จะตกอยูกับฝายท่ีพัฒนาระบบอยางผสมผสาน และนํ าเทคโนโลยีใหมๆ ไปใชในความ
หมายท่ีกวางออกไปเกี่ยวของสัมพันธกับระบบท่ีมีอยูเดิมของตัวเอง

" แลวมีใครบางที่จะตองเขามาเกี่ยวของในข้ันตอนของการพัฒนา
และนํ ากลยุทธไปสูภาคปฏิบัติ?

หัวใจส ําคัญของการวางกลยุทธคือ �การทํ างานแบบครอมสายงาน� (cross-function and
cross-activity) มันหมายถงึการสรางองคกรแบบผสมผสาน (ไมใชปลูกผักปลูกพืชนะ!)
เนนท่ีการประสานงานระหวางสวนงานตางๆ แบบท่ีบางคนเรียกวา �การบริหารองคกร
แบบองครวม� (intergrated organization) เพื่อดึงเอา �หวงโซทางคุณคา� (value chain)
ของแตละสายงานใหประสานสอดคลองกันท้ังระบบ และทํ าใหกิจกรรมหนึ่งๆ ท่ีทํ าลงไป
น้ัน สงผลกระทบในดานบวกแกท้ังองคกรโดยรวม

(ขอแทรกตรงน้ีวา ทฤษฎีแบบองครวมเปนกระแสท่ีเกิดข้ึนเม่ือสมัยท่ี Frijof Capra เขียน
หนังสือชื่อ �จดุเปล่ียนแหงศตวรรษ� โดยเริ่มตนท่ีวงการฟสิกสนิวเคลียร แลวแผขยาย
อทิธพิลทางมมุมองนี้ออกไปสูสาขาวิชาตางๆ เกือบท้ังหมดในเวลาตอมา การสรางองคกร
แนวราบตามความคิดของ Peter F. Drucker และการเปลี่ยนแปลงแผนผังองคกรเปน
bottom-up หรอืปรามิดหัวกลับ รวมท้ังสิ่งท่ีไมเคิล อี. พอรตเตอร กลาวถึงในยอหนาท่ี
ผานมา เชื่อไดวาเปนมุมมองจากอิทธิพลเรื่องเดียวกัน)

เราลองมาดูกรณีศึกษาอยาง Wal-Mart�s . . . ความสํ าเร็จของ Wal-Mart�s เกิดจากการ
ผสมผสานสวนผสมทางกิจกรรมท่ีหลากหลายเขาไป ไลไปต้ังแตทํ าเลท่ีต้ัง, สถานท่ีพักสิน
คา, ระบบฐานขอมูล (MIS), และความเปนอิสระของผูจัดการสาขา, แลวก็ . . แลวก็ . .
แลวก็ . .   . . . (สารพัด) . . . แลวไง? . . . ตอนท่ี K-Mart จะเขามาตอกรดวย ก็เลยจํ า
เปนท่ีจะตองหาสูตรสวนผสมของท้ังหมดท่ี Wal-Mart�s ทํ า เพื่อท่ี K-Mart จะสามารถทํ า
ใหเกิดความแตกตางอยางเหนือชั้นกวาได . . . ซ่ึงไมงายเลย!! . . . การสรางความได
เปรยีบในทางการแขงขันน้ัน จํ าเปนท่ีเราจะตองพัฒนาบนรากฐานท่ีย่ังยืน ดวยการผสม
ผสานองคประกอบทางกิจกรรมท่ีหลากหลายเขาไป เพื่อสราง �จุดยืน� ท่ีโดดเดนท่ีสุดให
กับองคกร . . . สวนผสมท่ีดีจะตองเปนสวนผสมท่ีคนอื่นๆ แทบจะไมมีโอกาสทํ าตาม หรือ
ถงึแมจะเอาอยางก็จะตองทุลักทุเลอยางสาหัส  . . . ไมอยางน้ันแลว หากสวนผสมท่ีวาน้ัน
มันงายจนถงึกับใครๆ ก็สามารถท่ีจะทํ าไดเหมือนๆ กันละก็ ฉิบหายกันม่ังละคราวน้ี ☺

แตส ําหรบัหนังสือท่ีวาดวยเรื่องกลยุทธโดยท่ัวๆ ไปน้ัน เราจะเห็นวามันละมายคลายกับ
นิยายกํ าลงัภายในซะมากกวา ประเภทมีเคล็ดวิชามหาประลัยอะไรซักอยาง ท่ีบังเอิญใคร
เจอกอนก็จะไดเปนจาวยุทธภพ . . . ก็โมไดสนุกดี . .  แตไมจริง ☺  . . . เพราะมีแตการ
ผสมผสานจดุเดนของแตละสํ านักวิชา แลวหลอมรวมเปนหน่ึงเดียวอยางสอดประสานกลม
กลนืเทาน้ันจึงจะถือวาเปนสุดยอดแหงวิชาบู (วรรคน้ีบรูซ ลี บอกวาง้ันแฮะ!! ไมเก่ียวกับ
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นายพอรตเตอร . . . ฮา . . ฮา . . ฮา . .  ผมเพียงแตอยากใหดูวามันมีอะไรคลายๆ กันอยู
ในระดับของแนวความคิด หรือปรัชญาท่ีซอนอยูเบื้องหลังเทาน้ันเอง)

จากความที่มันจะตองประสานสอดคลองกัน �กลยุทธ� จึงไมใชดินแดนตองหาม ท่ีจะมีแต
เหลา �หัวหนา� หรือ �ระดับผูนํ า� เทาน้ันท่ีไดรับอนุญาตใหเขามาเก่ียวของ แตมันเปน
เรือ่งของ �ทุกหนวยงาน� ของ �ทุกสายงาน� และของ �ทุกคน� รวมท้ังตัวผูนํ าองคกรเอง
ท่ีจะตองเก่ียวของกับกิจกรรมหลักๆ ในธุรกิจขององคกร . . . มันเปนความท่ึมท่ืออยาง
มหันตหากจะมีการห่ันแบงกลยุทธเปนทอนๆ ตามสายงาน แลวคอยมากํ าหนดวิธีการท่ี
จะประสานมันกลับเปนชิ้นเดียวทีหลัง . . . รับประกันวาตอเขาไปไมเหมือนชิ้นเดิมแน
นอน ☺ . . . อยาลมืวาหัวใจสํ าคัญอยูท่ี �การรวมเปนหน่ึงเดียว� และกระบวนการในการ
ประสานแตละสวนงานใหยังสามารถเปนหน่ึงเดียวกันน่ีแหละท่ี     . . . . ซ้ี . . . ด . . . .
ถงึจุดสุดยอด . . ฮา . . ฮา . . ฮา . . เอิ้ก !!

เม่ือสมัยกอน กลยุทธจะถูกกํ าหนดใน �ท่ีลับ� โดยนักวางกลยุทธ เพราะเชื่อวามันจะเปน
เรือ่งดีท่ีไมมีใครสามารถลวงรูถึงมันมากอน นอกจากนักยุทธศาสตรสติเฟองแคคนนึงหรือ
สองคน . . . มันคือภารกิจท่ีลับสุดยอดจนไมมีใครสนใจ แลวกลยุทธระดับพระกาฬเหลา
น้ันก็ผลิดอกออกผลมาเปนแค slogan ท่ีเพอไปวันๆ วา �เราจะมีสวนแบงตลาดท่ีกอน
ใหญท่ีสุด� . . . (อาจจะเหม็นท่ีสุดดวยรึเปลาไมยืนยัน ☺)

โลกเปลีย่นไปแลวครับ . . . ทุกวันน้ี ระดับผูจัดการทุกคนแลวก็ทุกๆ ระดับ ตางก็จะตอง
ถอืวา �ตอง� มีสวนรวมในการวางกลยุทธดวยกันท้ังสิ้น (พนักงานขายถือเปนผูจัดการ
ฝายลกูคาสัมพันธแบบเฉพาะเขตรับผิดชอบดวยเหมือนกันนะอยาลืม!!) แตหลายๆ
บรษิทัก็ยังเขาใจวา การเอาแผนงานของแตละคน แตละสายงาน ไมวาจะเปนฝายการ
ตลาด ฝายขาย ฝายการเงิน และอื่นๆ มาเย็บๆ เขาไปดวยลวดเสนเล็กๆ ราคาถูกๆ แลวก็
เรยีกวา �กลยุทธแบบองครวม� ได แลวมันก็จะเปน �เคล็ดไหมฟาประกาศิต� ท่ีสามารถ
ลอกคราบเกาๆ ของตัวเองออกมาเปนจอมกระบ่ีไรเทียมทานไดเหมือนอยางฮุนปวยเอี๊ยง
. . . ไมมีทางนะ . . . คุณก็รูวาอึ้งเอ็งมันโกหก !!

กลยทุธสํ าหรับองคกรขนาดเล็ก
ความจ ําเปนของกลยุทธเปนเรื่องสากลไปแลว ซ่ึงจะวาไป มันจะมีความสํ าคัญ และมีความ
จ ําเปนอยางมากตอบริษัทขนาดเล็ก ท่ีมีทรัพยากรจํ ากัด และความสามารถในการปะทะ
รวมท้ังระบบปองกันการกระแทกในการแขงขันนอยกวาบริษัทใหญๆ ซะดวยซ้ํ า . . .

บรษิทัเล็กๆ จํ าเปนท่ีจะตองมี �ท่ีม่ัน� เปนของตัวเอง และมีกลยุทธท่ีพิเศษเฉพาะตัวท่ี
บรษิทัใหญไมสามารถลอกเลียนแบบ หรือบริษัทใหญเลือกท่ีจะไมเลนดวย ไมอยางน้ัน
แลวก็วางใจไดเลยวา พวกยักษๆ ท้ังหลายจะตองเหยียบเราจมดินอยางแนนอนไมวันใดก็
วันหน่ึง !!

ในความเห็นของผม (นายพอรตเตอร) เห็นวา บริษัทเล็กๆ จะตองพยายามสรางความ
เปนเอกลักษณเฉพาะตัวของพวกเขาในตลาดแบบ �niche� (หมายถึงสวนเสี้ยวตลาดแบบ
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เฉพาะกลุมจริงๆ) และใชเปนฐานท่ีม่ันในการดํ ารงคงอยูของตนเอง ซ่ึงบริษัทใหญๆ อาจ
จะไมคุมกับการแทรกตัวเขามา หรือถึงเขามาก็ไมสามารถทํ าอะไรใหดีกวาได

ลองมาดูตัวอยางอยางประเทศอิตาลี และเยอรมันดูบาง โครงสรางเศรษฐกิจหลักของ 2
ประเทศน้ี อิงอาศัยองคกรขนาดกลางและขนาดเล็กเปนหลักใหญ และถือวาเปนกระดูก
สนัหลงัเลยทีเดียว พวกเขาเองก็ไมสนใจท่ีจะรีบกระโจนข้ึนไปแขงกับองคกรระดับบนๆ
ของโลก แตในอาณาจักรอุตสาหกรรมของพวกเขา ก็ไดมีการสั่งสมความรูความชํ านาญ
แบบเฉพาะดาน จนยากท่ีประเทศใดในโลกจะสามารถเขาไปกรํ้ ากรายในพ้ืนท่ีตลาดของ
พวกเขาได

คดิใหมอยางกระแสโลกาภิวัฒน
ผลกระทบแรกของยุคโลกาภิวัฒน (globalization) ก็คือ มันสรางโอกาสใหมๆ ใหแกองค
กรระดับโลกในการแทรกตัวเขาไปในตลาดอื่นๆ และสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงท่ียัง
ติดยึดอยูกับเรื่องของทํ าเลท่ีต้ัง หรือเรื่องของการทํ ามาคาขายแบบทองถิ่น . . . การแขงขัน
ไดกาวขามขอจํ ากัดทางเขตแดนไปแลว !! . . . องคกรตางๆ สามารถท่ีจะตอสู ชวงชิง และ
จดัหาทรัพยากรแทบทุกชนิดจากทุกมุมของโลก โดยไมมีขอจํ ากัดของพรมแดนทางดาน
ภูมิศาสตรอีกตอไป

ปจจุบันพรมแดนกลายเปนเพียงสิ่งสมมุติท่ีไมมีอยูจริงอีกแลว องคกรตางๆ ไดจัดซ้ือจัดหา
วตัถดิุบจากแหลงทรัพยากรท่ีราคาต่ํ าท่ีสุดเพื่อการผลิต จัดหาแหลงเงินทุนจากทุกแหงท่ัว
โลกเพือ่ท่ีจะชํ าระดอกเบี้ย (หรือตนทุนของเงิน) ท่ีต่ํ าท่ีสุด แลวก็ต้ังโรงงาน หรือจัดจาง
งานในพืน้ท่ีท่ีคาแรงเหมาะสมท่ีสุดดวย . . . โดยท้ังหมดท่ีวาน้ัน อาจจะอยูคนละซีกโลกท่ี
ดํ าเนินงานในชวงเวลาท่ีแตกตางกันอยางสิ้นเชิง !!!

ภาพท่ีปรากฎออกมาก็คือ ความใหญโตขององคกรไมไดเปนปจจัยท่ีสํ าคัญเทากับในอดีต
อกีแลว แตมันกลายเปนเรื่องของการเลือก ท่ีจะใหการปฏิบัติงานน้ันๆ เกิดข้ึนท่ีไหน และ
ความส ําคัญของการประสบความสํ าเร็จ ก็ข้ึนโดยตรงกับเรื่องของ �เครือขาย� เรื่องของ
�โครงสราง� เรื่องของ �กลุมกอน� (cluster) ทางธุรกิจขององคกร . . . องคกรบางแหง
อาจจะเล็กนิดเดียวในขณะท่ีมียอดขายและยอดกํ าไรมากมายอยางไมนาเชื่อ ท้ังน้ีมันเปน
ผลท่ีเกิดข้ึนจาก suppliers ท่ีดี ประกอบกับมีบริษัทท่ีใหการสนับสนุน (supporting
company) อยางเหนียวแนนน่ันเอง

แนวโนมของวิวัฒนาการดังกลาว ทํ าใหองคกรตางๆ ตองผันตัวเองเพื่อกาวสูความเปน
�มืออาชพี� และเลือกทํ ากิจกรรมเฉพาะทางท่ีตนเองชํ านาญอยางแทจริงในพ้ืนท่ีท่ีตนเอง
ต้ังรกรากอยู แทนท่ีจะทํ าตัวเปน �พหูสูต� หรือชํ านาญการ �จับฉาย� แบบขายของชํ า

(ผมขอแปลความหมายแทรกลงไปตรงน้ีดวยเลยวา คํ าวา �โลกาภิวัฒน� น้ัน หลายคน
อาจจะเขาใจวา มันคือการกาวข้ึนไปเปนบริษัทขามชาติ กลายเปนยักษใหญของอุตสาห
กรรม กลายเปนบริษัทท่ีทํ ากิจกรรมทุกอยางต้ังแตสากกระเบือยันเรือรบในองคกรเดียว .
. . ซ่ึงจริงๆ แลวมันไมใชอยางน้ันเลย . . .
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กระแสโลกาภิวฒันทํ าใหบริษัทตางๆ กระโดดออกนอกพื้นท่ีของตัวเอง เพื่อท่ีจะทํ างาน
แบบเฉพาะถิน่ในพื้นท่ีอื่น  . . . �ไมใช� เอาระบบระเบียบวิธี หรือสินคาและบริการเดิมๆ
ของตัวเองไปเท่ียวเรขายมันซะท่ัวโลก . . . แตจะมีการแบงยอยซอยละเอียดลงไปเปน
กลุมๆ เปนสวนๆ เพื่อชวงชิงความไดเปรียบในทางแขงขันแแบบ �เฉพาะพ้ืนท่ี� ท่ีชัดเจน
ดวยกลยุทธท่ีแตกตางกันเสมอ !!!

กระแสโลกาภิวัฒนจึงไมใชเรื่องของ �การรวม� เปนหน่ึงเดียวท่ัวโลก แตมันหมายถึง
�การแยก� เปนสวนเปนเสี้ยวอยางเฉพาะเจาะจงลงไป ซ่ึงแตละสวนเสี้ยวท่ีจํ าแนกออกมา
น้ัน จะมีวธิีการปฏิบัติงานท่ีเฉพาะตัวภายใตบทสรุปเดียวกันคือ . . . �ความไดเปรียบ
เชงิกลยุทธ� เทาน้ัน . . . พวกเขารวมเปนหน่ึงเดียวท่ีระดับการประสานงาน ไมใชท่ีระดับ
รายละเอียดของวิธีการทํ างาน

สวนบรษิทัท่ีเรยีกวาทํ ามาคาขายแบบทองถิ่นท่ีกลาวถึงในยอหนาแรกของสวนน้ี หมายถึง
องคกรแบบโบราณ มีวิธีคิดแบบโบราณ แลวก็ทํ างานดวยวิธีโบราณ คือคิดอยางเดียวทํ า
อยางเดียวเหมือนกันหมดท่ัวโลก ไมวาตัวเองจะไปต้ังรกรากท่ีไหนก็ตาม แลวก็ผาจะเชื่อ
วา น่ันคือการทํ างานแบบ �โลกาภิวัตน� (globalization) ประเภทอยูท่ีไหนฉิบหายทา
เดียวกันตลอดกาล . . . ทํ านองน้ัน !!)
ดังน้ันในอนาคต เราจะเห็นบริษัทตางๆ ท่ีมีความชํ านาญเฉพาะทาง และเฉพาะพ้ืนท่ีมาก
ข้ึน แตรวมตัวกันเปน �กลุมกอน� (cluster) รวมกันเปนเครือขาย อยางมีโครงสรางท่ี
สลบัซับซอน แทนท่ีจะเห็นบริษัทใหญๆ ท่ีมีขนาดองคกรเทอะทะ มีวิธีการบริหารจัดการท่ี
ไมยืดหยุน และขาดความคลองตัวทางการแขงขันอยางสิ้นเชิง

ระหวางเทคโนโลยี และนวัตกรรม
ผมอยากบอกวาท้ังคนเขียนและคนแปลทอนน้ีของหนังสือ ไดละเลงกันจนม่ัวดวยกันท้ังคู
และไมอาจจะแปลใหเปนประโยคเทาๆ กันกับตนฉบับเหมือนท่ีผานๆ มา ดังน้ัน ผมจะ
สรปุมันด้ือๆ เอาอยางน้ีแลวกันวา . . .

ในขณะท่ีความกาวหนาทางเทคโนโลยีท่ีครั้งนึงเปน �ขอไดเปรียบ� ทางการแขงขัน โดย
เฉพาะเทคโนโลยีทางการสื่อสาร และ InterNet น้ัน ไดทํ าใหความไดเปรียบของทํ าเลท่ีต้ัง
เดิม สญูเสยีความสํ าคัญอันดับตนๆ ไป และทํ าใหทุกๆ คนตางก็แหท่ีจะใชเทคโนโลยีเขา
มาเสริมจุดโหวท่ีเกิดข้ึนใหมน้ีของตนเอง . . . จนกระท่ังทุกๆ คนก็สามารถท่ีจะมีเหมือนๆ
กันอกีครั้ง แลวความไดเปรียบทางเทคโนโลยีท่ีวาน้ัน ก็ไมมีความหมายเพียงพอกับท่ีจะ
กลาวถึงไดอีก . . . (มันกํ าลังเลาวนเปนวงกลมนะ สังเกตดีๆ) . . .

ผม (เท่ียวน้ีคือคนแปลน่ีแหละ) มองวา เขากํ าลังชี้ใหเห็นอะไรบางอยางในกระบวนการ
ววิฒันาการทางเทคโนโลยี เราก็รูกันอยูแลววา ทุกวันน้ีขาวสารขอมูลตางๆ หรือแมแต
ประดิษฐกรรมใหมๆ ท่ีกาวลํ้ าทันสมัยน้ัน มันวิ่งเพนพานกันไปหมดท้ังโลก แลวทุกๆ คนก็
สามารถซ้ือหามาเปนเจาของได (ถามีเงินเพียงพอ) ดังน้ันปจจัยทางดานเทคโนโลยี จึงไม
ใชปจจยัท่ีจะใชสราง �ความไดเปรียบ� ทางการแขงขันท่ีย่ังยืน เพราะทุกๆ คนสามารถท่ี
จะมี จะเปน ไดเกือบจะเหมือนกันตลอดเวลาอยูแลว
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ตรงน้ีผูเขียน (นายพอรตเตอร) ไดใชคํ าวา �นวัตกรรม� (innovation) อกีครั้ง ซ่ึงเปนคํ า
เดิมท่ีแกไดกลาวไวในทอนแรกๆ ของบทความวา . . .

�ส ําหรบัผมแลว (คือนายพอรตเตอรนะ ไมใชไอคนแปลน่ี) การประดิษฐคิดคนนาจะ
หมายถงึการนํ าเสนอสิ่งตางๆ ในรูปแบบท่ีแตกตางออกไปจากเดิม มีการผสมผสานเพ่ือ
สรางคุณคาแบบ �องครวม� บางอยางข้ึนมา . . . แทนท่ีจะมามัวคํ านึงเรื่องของการแกไข
ปรบัปรงุ หรอืสรรคสรางสิ่งกระจุกกระจิ๊ก เรื่องพวกนั้นมันก็ตองทํ าเปนปกติอยูแลวในองค
กรท่ียัง �ไมตายซาก� . . . แตการคิดคน หรือนวัตกรรมควรจะเปนการปรับเปลี่ยนมุม
มอง เพื่อผสมผสานคุณคาบางอยางใหเกิดข้ึนมาใหมมากกวา� (แปลไวในหนาท่ี 7)
ในสวนน้ีผม (คนแปลนะ) เชื่อวา ไมเคิล อี. พอรตเตอร ตองการท่ีจะเนนความหมายใน
ความต้ังใจอีกครั้งนึงเทาน้ัน เพื่อท่ีจะบอกวา เทคโนโลยีไมใชนวัตกรรมท่ีแทจริง!!

Recalibrating Economies
ผมขออนุญาตท่ีจะไมแปลคํ าน้ี แลวก็ขอบอกดวยวาฉบับภาษาไทยท่ีวางขายอยูน้ัน แปล
อยางทุเรศทุรังวา �เศรษกิจแบบฝน� . . . ไมสิ้นคิดก็เสียสติ !!

CALIBRATE แปลตามตัวมันเองวา การประเมินความสํ าคัญ หรือความพิเศษเฉพาะของ
บคุคล ถาใชกับเครื่องมือจะหมายถึงการวัด หรือการปรับแตงระยะของอุปกรณน้ันๆ . . .
ท่ีเติม RE- ไปขางหนาก็ใชในความหมายเหมือนอยาง Re-engineering หรืออยางเลมน้ีก็
มีคํ าวา Re-thinking หมายถึง �อีกครั้ง� หรือ �เอากันใหม� . . . เพราะง้ันคํ าวา
Recalibrating ควรจะแปลวาอะไรไปคิดกันเอาเอง . . . รับรองวาไมใช �ฝน� !!

เม่ือเราขยายแนวความคิดเหลาน้ีกวางออกไปจากระดับองคกร และประยุกตใชในระบบ
เศรษฐกิจระดับชาติ รัฐบาลท้ังหลายก็จํ าเปนท่ีจะตองพยายามเขาใจดวยวา �กระบวน
ทัศน� (paradigms) หรือ �กรอบคิด� ของโลกนั้นมันไมเหมือนเดิมอีกแลว ไมมีชนชาติ
ใดท่ีจะสามารถเปนทุกสิ่งทุกอยางสํ าหรับชนชาติอื่นๆ ท้ังโลก แตละประเทศ แตละชนชาติ
จ ําเปนท่ีจะตองยืนหยัดในจุดท่ีตนเองสามารถทํ าไดดีท่ีสุด และแตกตางจาก �คูแขง� ท่ี
เปนประเทศอื่น หรือชนชาติอื่นๆ อยางชัดเจน

และรฐับาลท้ังหลายก็จะตองเขาใจดวยวา พวกเขาจะตองพยายามปรับ (recalibrate) ตัว
เอง รวมท้ังพฤติกรรมของประเทศใหอยูในกรอบกระบวนคิดอยางมี �นวัตกรรม�  . . . ขอ
กํ าหนดกฎเกณฑ และกระบวนการทางกฎหมายท่ีลาชา จํ าเปนท่ีจะตองปรับเปลี่ยนเพื่อสง
เสรมิใหทุกสิ่งทุกอยางสามารถดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงไดอยางคลองตัวมากข้ึน . . . ภาระ
หนาท่ีของรัฐบาลและของประเทศ คือการกํ าหนดกฎเกณฑอยางใหม เพื่อผลักดันใหองค
กรตางๆ คิดไปขางหนา กาวเดินไปขางหนา เพื่ออนาคตของคนรุนตอๆ ไปของประเทศ
ไมใชมัวแตมาน่ังย้ํ าคิดย้ํ าทํ าในเรื่องเกาเก็บกันแตชาติปางกอน นอกจากจะเชื่ออยางฝงจิต
ฝงใจวาชีวิตในโลกปจจุบัน คือยุคสุดทายแหงอารยธรรมของมนุษยชาติ !!

นอกจากน้ันแลว ทุกๆ รัฐบาลก็จํ าเปนท่ีจะตองยอมรับความจริงท่ีวา �สังคมแหง
นวตักรรม� หรอืการมี �วัฒนธรรมแหงการสรางสรรค� น้ัน จะตองประกอบไปดวยความ
เปดกวางทางการแขงขัน ต้ังแตระดับทองถิ่นในประเทศของตนเองเลยทีเดียว . . . ความ
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คิดท่ีจะตองมีองคกรขนาดใหญจึงจะสามารถทํ าการแขงขันไดในตลาดโลกนั้น เปนความ
คิดท่ี �เชย� มาก เพราะโลกตองการองคกรแบบใหมท่ีมีขนาดกระทัดรัด มีความชํ านาญ
พเิศษแบบเฉพาะเจาะจงเปนเรื่องๆ แลวก็มีความคลองตัวในการปรับเปลี่ยนตัวเองเพื่อตอ
สูชวงชิงความเปนหน่ึงเดียวในตลาด (แตละสวนหรือ segment หรือ niche)
ขอเพยีงรฐับาลมีความเขาใจใน �กรอบกระบวนทัศน� อยางใหมน้ี และยอมรับความจริง
ของโลกในยุคสมัยปจจุบัน (ไมใชบางระจัน, ศรีสุริโยทัย, หรือยาโม ฯลฯ แลวก็ไมใช เห้ีย
ใหหวย หรอืวาหมูสองกะเจี๊ยว . . . น่ันมันจะล้ํ าหนาหรือลํ้ าหลังก็ไมรูวะ แตมันไมใชเหตุ
การณของยุทธภพในปจจุบันแน !!) . . . ขอเพียงแตมีความเปนปจจุบันสมัยเทาน้ัน เราก็
จะเห็นแผนงานหรือนโยบายตางๆ ท่ีมีการพัฒนากระบวนการอยางใหม เพื่อความชัดเจน
ในเรื่องของการแขงขันมากข้ึน

" แลวเราจะตองทํ าอะไรกันบาง เพื่อความสํ าเร็จในศตวรรษที่ 21 น้ี

1. กํ าหนดเปาหมายอยูท่ี �การเรียนรู� และตอง �กํ าหนดทิศทาง� ท่ีจะเรียนรู

บรษิทัหรอืองคกรท่ีตองการประสบความสํ าเร็จ หรือรักษาความสํ าเร็จท่ีมีอยูน้ันตอ
ไป จะตองเปนองคกรท่ีสามารถเรียนรูไดอยางรวดเร็ว พรอมๆ กับมีขีดความสามารถ
ท่ีจะหลอมรวมความรูใหมๆ ท่ีเรียนรูมาน้ันเขากับทรัพยากรตางๆ ท่ีมีอยูเดิมได เพื่อ
ท่ีจะสามารถพัฒนา �กระบวนการคิด� และ �กระบวนการทํ างาน� ใหมๆ ข้ึนมา
(ฝรัง่ใชคํ าเดียววา insight ท่ีพีไ่ทยแปลตรงๆ ตัววา �การรูแจงเห็นจริง� ซ่ึงผมไมชอบ
เพราะมันฟงดูเหมือนกับจะสามารถบรรลุโสดาบันสํ าเร็จเปนอรหันตอะไรไป . . .
จรงิๆ แลวผมเชื่อวา ไมเคิล อี. พอรตเตอร ตองการใชคํ า insight น้ีในความหมาย
เดียวกับ innovation ท่ีแปลไววา �นวัตกรรม� มากกวา) องคกรทางธุรกิจ กํ าลังจะมี
ภารกิจท่ีคลายกับสถาบันการศึกษาระดับมหาวิทยาลัย พวกเขาจํ าเปนท่ีจะตองเรียนรู
จ ําเปนท่ีจะตองศึกษาวิจัย เพื่อพัฒนา �นวัตกรรม� ใหมๆ ข้ึนมาใช เพื่อประโยชนใน
ทางการแขงขัน

2. ตองสรางสภาพแวดลอมของการทํ างานท่ี �ไมตอตาน� การเปลี่ยนแปลง

ไมใชเพียง �ไมตอตาน� เทาน้ัน แตสภาพแวดลอมยังจะตองเอื้อใหเกิด �ความคาด
หวัง� ท่ีจะเห็นการเปลี่ยนแปลงอีกดวย . . . องคกรทางธุรกิจจะตองกลาท่ีจะนํ าเสนอ
สนิคา หรือบริการใหมๆ ตามแนวกลยุทธของตัวเอง แทนท่ีจะน่ังรอใหคนอื่นเขามา
ทํ าตัวเปน �หนูลองยา� ใหดู . . . และจะตองมีความกลาหาญเพียงพอท่ีจะระบุลงไป
วาสนิคาหรอืบรกิาร หรือกระบวนการทํ างานไหนภายในองคกรของตัวเองจํ าเปนตอง
กํ าจดัใหสญูพันธุอยางสิ้นซากไป แทนท่ีจะรอใหสังคมธุรกิจภายนอกเปนผูตัดสิน . . .
เพราะถาขืนปลอยใหถึงตอนน้ันจริงๆ แลว . . . มันจะหมายความวา องคกรน้ันๆ จะ
ไดตายสมอยากจริงๆ อยางไมมีทางเยียวยาอีกเลย !!

3. ตองคิดในเชิง �กลยุทธแบบองครวม�

ตองนับวาน่ีคือ �หัวใจสํ าคัญ� ของการปฏิบัติงานในยุคใหมแลวครับ เราจะเห็นคํ าน้ี
ถกูใชอยางกลาดเกลื่อนเปอนข้ีฟน โดยไมไดเห็นการปฏิบัติงานในแนวทางที่วาอยาง
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ชดัเจน (โดยเฉพาะรัฐบาลปจจุบันท่ีมีแตดอกเตอรแวนตาหนาเตอะเพราะอาน
หนังสอืมามาก พลามแตทฤษฎีท่ีสวยหรู คิดแบบองครวม ทํ าแบบองครวม อะไรของ
แมงไปวันๆ เทาน้ันเอง) . . . ผมบอกไดแตเพียงวามันไมงาย แลวถาจะใหชัดเจนลง
ไปก็ตองบอกวา �โคตรยาก� เลยดวยซ้ํ าไป
การประสานงาน และการดึงเอา �หวงโซทางคุณคา� ท่ีทุกๆ สวนของงานมีความ
เก่ียวของกันน้ันเอามาสรางเปน �ระบบคุณคา� อยางใหมท่ีสามารถใชเปน �กลยุทธ
เพือ่การแขงขัน� จัดวาเปนงานท่ีสาหัสสากรรจเกินกวาท่ีผูบริหารคนใดจะสามารถ
แบกรบัภาระนีไ้ดเพียงลํ าพัง พวกเขาจํ าเปนท่ีจะตองอาศัยทีมงาน อาศัยความรูและ
ประสบการณท่ีหลากหลาย และอาศัยกระบวนการทาง �วัฒนธรรมองคกร� ท่ีแข็ง
แกรง ในการสราง �วัฒนธรรมแหงการคิด�, �วัฒนธรรมแหงการถาม�, รวมท้ัง
�วฒันธรรมแหงความเรียบงายชัดเจน� . . .

ขอสรุปจบตรงน้ีเลยโดยไมข้ึนหนาใหม . . . แนวความคิดของ ไมเคิล อี. พอรตเตอร
เทาท่ีเลามาท้ังหมดจากบทความในหนังสือ Rethinking the Future น้ัน ผมลงความ
เห็นวาไมคุมกับเงินท่ีผมจะจายเพื่อตามอานผลงานฉบับเต็มของแกในเลมอื่นๆ และ
ไมไดซ้ือหามาเก็บไวเลยจริงๆ ต้ังแตแรกและหลังจากท่ีเปนขาววาจะมีการวาจางมา
บรรยายในประเทศไทยดวยคาตัวท่ีแพงลิบลิ่ว . . . แตน่ันคือความคิดของผมคนเดียว
นะ อยาลืม!!

ผมใหความสนใจในผลงานของเขานอยกวาที่ควรรึเปลา?
น่ันก็ข้ึนอยูกับพวกเราทุกคนควรจะพิจารณา เพราะผมเพียงแตรูสึกวาสิ่งท่ีแกเลา สิ่ง
ท่ีแกคิด มันก็ละมายคลายคลึงกับของ Al Ries และ Jack Trout เจาของรวมในผลงาน
เรื่อง The Positioning เม่ือประมาณ 20 ปกอน แลวนํ าไปผสมกับแนวทางในการ
บรหิารจัดการแบบของ Peter F. Drucker รวมท้ังประยุกตใหเขากับยุคสมัยตามสไตล
ของพวก Silicon Valley ท่ีเปนแหลงกํ าเนิดซอฟทแวรคอมพิวเตอรใหมๆ ตลอดกาล
ยังมีคนอื่นๆ ท่ีบอกเลาเรื่องราวคลายๆ กันไมวาจะเปน Peter Senge ผูพยายาม
เขียนเรื่อง �องคกรเรียนรู� (The Fifth Discipline, Learning Organization) หรือ
Edward de Bono ท่ีเสนอความคิดเรื่องการฝก �ทักษะในการคิด� และ �ทักษะแหง
ความคิดสรางสรรค� ตลอดไปจนถึงหนังสือแนวปรัชญาอื่นๆ ท่ีพยายามบอกเลา
ความเปน �องครวม� ของธรรมชาติสิ่งแวดลอม และปรากฎการณท่ัวๆ ไป

ไมเคิล อี. พอรตเตอร อาจจะไมรังเกียจกับการต้ังขอสังเกตน้ีของผม เพราะแกก็มักจะ
ย้ํ าอยูเสมอในเรื่องของ innovation หรอื �นวัตกรรม� ท่ีไมจํ าเปนจะตองหมายถึงการ
เนรมิตอะไรท่ีแปลกใหมลํ้ ายุคลํ้ าสมัย . . . แตหมายถึงการท่ีเราสามารถดึงเอา �หวง
โซแหงคุณคา� ท่ีมีอยูรวมกันน้ันออกมา ผสมผสานดวยสวนผสมท่ีพอเหมาะพอดี
ดวยมุมมองท่ีตางออกไป และสามารถใหคุณคาอยางใหมท่ีไมเหมือนเดิม !!
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