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"พอรตเตอร" ท่ีไมไดช่ือ "แฮรรี"
ไมเคิล อี. พอรตเตอร คือหน่ึงในจ ํานวนนักวิชาการท่ีติดทํ าเนียบ Guru (เอามาจากคํ าวา
�คุรุ" ท่ีเปนคํ าบาลี หมายถึง "คร"ู ฝรั่งนํ าไปใชในความหมายของ "ผูรู" หรือ "ผูรอบรู"
หรือ "บรมครู" หรือ "ปรมาจารย" คนไทยแปลมาอีกทีวา "กูร"ู แตผมอยากใชคํ าวา
"กูรู" แทน . . . นาจะมันกวา ☺) เขาเปนนักคิด นักเขียน และเปนอาจารยประจํ า
มหาวทิยาลัยฮารวารดพรอมๆ กับรบัจางเปนท่ีปรึกษาใหกับท้ังองคกรธุรกิจเอกชน รวม
ท้ังหนวยงานหลายหนวยงานในภาครัฐ และใหญโตระดับประเทศดวยการเปนท่ีปรึกษา
ของประธานาธิบดีสหรัฐฯ ถือเปนผูเชี่ยวชาญพิเศษในดาน "การแขงขัน" หรือ
competition โดยเฉพาะ

วากันวาหนังสือท่ีเขาเขียนไดรับความสํ าเร็จอยางงดงาม จนกระท่ังกลายเปนหนังสือท่ี
เหลานักศึกษาระดับปริญญาโท �ไมรูจักไมได� รวมท้ังเปนหนังสือท่ีระดับผูนํ าประเทศไม
ควรพลาดเปนอยางย่ิง .. นาตกใจมากทีเดียว!!
แตจะดวยเหตุผลวาความสํ าเร็จของประเทศสหรัฐอเมริกาในชวงหลายปท่ีผานมาน้ัน ทํ า
ให "ความบาเหออเมริกัน" ไปตกเปนคะแนนเสียงใหแกเหลา "กูรู" เหลาน้ีรึเปลา? . . .
ผมเองก็ไมอยากยืนยัน แต "แนวคิด" ท่ีไมเคิล อี. พอรตเตอร กลาวไวในหนังสือของเขาก็
นับวานาสนใจไมนอย . . . อยางไรก็ตาม จะคุมกับเงิน 1 ลานเหรียญสหรัฐฯ หรือกวา
45 ลานบาท ท่ีรัฐบาลไทยยอมจายเปน คาตัวในการเชิญมา lecture ในประเทศไทยหรือ
ไม ผมอยากใหทุกคนไดมีโอกาสพิจารณากันเอาเอง

ดังน้ันเอกสารพิเศษฉบับน้ี จงึเปนการถอดความจากบทความของเขา ท่ีไดรับการจัดพิมพ
เปนบทหนึ่งในหนังสือ Rethinking The Future (มีฉบับภาษาไทยแปลไววา "คิดใหมเพื่อ
อนาคต") ซ่ึงเดิมทีเดียวผมก็ต้ังใจแควา จะลอกตนฉบับท่ีแปลแลวออกมาท้ังดุนเลย แต
เน่ืองจากผมร ําคาญสํ านวนภาษาของผูแปลฉบับน้ัน ท่ีบางครั้งแกก็อยากจะใชภาษาพูด
บางครัง้ก็ดัดจริตจะเปนภาษาวิชาการ ก็เลยตัดสินใจเขียนมันข้ึนมาใหมท้ังหมดดวยภาษา
แบบของผมเอง . . . ก็ตองออกตัวไวดวยวา ผมไดพยายามท่ีจะคงเน้ือหาของตนฉบับ
ภาษาอังกฤษเอาไว เพื่อใหเห็นแนวคิดของ ไมเคิล อี. พอรตเตอร จริงๆ เพียงแตวาแกอาจ
จะไมหามหาวกราวราวแบบท่ีเห็นในฉบับน้ีของผมเทาน้ันเอง ☺

โดยสวนตัวแลว ผมไมไดซ้ือหนังสือของคนคนน้ีเก็บไวอานเลย ท้ังท่ีเคยเห็นและเคยหยิบ
มาเปดๆ ดูอยูหลายหน . . . อาจจะภูมิรูของผมไมถึงข้ัน หรอืเพราะตัวเองคิดวาแกก็ไม
เห็นมีอะไรท่ีโดดเดนจริงๆ มากไปกวานักการตลาดอีกหลายๆ คนท่ีผมมีหนังสือตุนไวอยู
แลว . . . แตอยางไรก็ตาม 1 ลานเหรยีญสํ าหรับคาตัวในการ lecture หน่ึงวันครึ่ง ทํ าให
ผมคิดวา ทุกคนนาจะไดเห็นวิธีคิดแบบท่ี "โคตรแพง" น้ีไวบางไมมากก็นอย

Mr. Z. @กรงุเทพฯ 20.07.2001
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ความไดเปรียบสํ าหรับอนาคต
การเดินทางสูศตวรรษท่ี 21 ของพวกเราน้ัน มีความจํ าเปนอยางมากท่ีบริษัทท้ังหลาย จะ
ตองมีกลยุทธท่ีเดนชัด และมีความแตกตางอยางท่ีเปนตัวของตัวเอง เพื่อท่ีจะสามารถ
เสนอตัวเขาไปในพื้นท่ีตลาดใหมๆ ท่ีแตกตางไปจากคูแขงขันรายเดิมๆ . . . ไมอยางน้ัน
แลวพวกเราก็มีแตท่ีจะถูกกลืนกินไปกับกระแสการแขงขันท่ีนับวันมีแตจะเพิ่มความเขมขน
และรุนแรงข้ึนเรื่อยๆ

ในสมัยหน่ึงท่ีการแขงขันยังสามารถรอมชอมกันได คูแขงก็มีไมมากมายหนาแนนนัก
บรษิทัตางๆ อาจจะพอแทรกตัวเขาไปในตลาดดวยกลยุทธแบบ �me-too� strategies ได
บาง (ไปไหนไปดวยชวยสลึงเดียว) แตน่ันก็กํ าลังจะกลายเปนอดีตไปแลว ปจจุบันกลวิธี
แบบพวกกาฝากทางดานงานวิจัยเริ่มท่ีจะใชไมไดผล ซ้ํ ารายก็ดูเหมือนวาพวกเขากํ าลังได
รบับทเรยีนอยางสาหัสสากรรจทีเดียว และทํ าใหเรื่องของความชัดเจนทางดานกลยุทธ
กลายเปนเรื่องคอขาดบาดตายข้ึนมา

ในหลายทศวรรษท่ีผานมา บริษัทตางๆ ก็บาเหอไปกับกระแส Re-Engineering บาง
กระแส Re-Organization บาง ทํ าการลดขนาดขององคกร ลดปริมาณการใชจายลงไป . . .
แลวอะไรท่ีจะตองทํ าตอจากน้ัน? ผมเพียงแตรูสึกวา บริษัทท้ังหลายควรท่ีจะพยายามหา
ทางเจรญิเติบโต และสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน มากกวาท่ีจะต้ังหนาต้ังตาลด
ความเสียเปรียบทางการแขงขันลงไปเพียงดานเดียว

โดยสวนใหญแลว องคกรตางๆจะรีบกระโจนใส idea ใหมๆ ทางดานการจัดการเสมอ แลว
ก็บอยครั้งท่ีใชกันแบบ �เวอรสุดๆ� ดวยการพยายามยัดเยียดทุกอยางใหลงไปในกรอบท่ี
ตัวเองก็ยังไมคุนเคย ไมวาจะเปน TQM (Total Quality Management), Time-based
competition (การแขงขันบนพื้นฐานของเวลา), หรือ Benchmarking (การแขงขันเชิง
เปรยีบเทียบกับมาตรฐานของผูนํ า) และอื่นๆ ซ่ึงแนวคิดหลักของวิธีการเหลาน้ีก็เพื่อท่ีจะ
ปรบัปรงุสิ่งท่ีปฏิบัติอยูแลวใหดีข้ึน หรือมีประสิทธิภาพมากข้ึนเทาน้ัน . . . แตน่ันก็เพียง
แตทํ าใหพวกเรายังสามารถดํ ารงคงอยูได �ในเกมการแขงขัน� เทาน้ัน . . . ซ่ึงมันไมนาจะ
เพียงพอ!!

ถาทุกๆ องคกรตางก็แขงขันกันในรูปแบบเดิมๆ ในสภาพแวดลอมเกาๆ ดวยปจจัยและตัว
แปรท่ีเหมือนเดิม มันก็แนนอนท่ีหลายๆ อยางนาจะดีข้ึน มีคุณภาพมากข้ึน แตก็จะไมมี
ใครท่ีสามารถกาวข้ึนไปสูตํ าแหนงของ �ผูนํ า� ในตลาด เพราะใครๆ ก็สามารถท่ีจะทํ าใน
สิง่เดิมๆ น้ันใหดีข้ึนไดไมแพกัน . . . การนํ าไปขางหนา และการรักษาตํ าแหนงของผูนํ า
เทาน้ัน ท่ีจะถือเปนเรื่องของกลยุทธท่ีสามารถสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขันแกเรา
มันคือกลยุทธท่ีจะทํ าใหเราท้ิงหางจากคูแขง เพราะจริงๆ แลวมันไมไดสลักสํ าคัญอะไรท่ี
เราจะทํ าไดแค �ดีกวา� แตเราจะตองทํ าใหมัน �แตกตาง� ออกไปอยางสิ้นเชิง

ทุกวนัน้ีองคกรท้ังหลายตางก็ลางผลาญความสามารถในการคิด และการปฏิบัติงานเชิงกล
ยุทธ ไปกับการทํ างานท่ีหวังผลเพียงระยะสั้นๆ คิดและประเมินผลกันแบบรายไตรมาส
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ลดขนาดขององคกรลง หรือทํ า out-sourcing แบบ �ยืมจมูกคนอื่นหายใจ� มากข้ึน เพียง
เพือ่ใหตัวเลขในรายงานผลประกอบการมันดูสวยหรูแคปน้ีหรือปหนาเทาน้ัน . . . ไมใชแต
เฉพาะในอเมริกาเทาน้ัน มันเปนอยางน้ีในทุกๆ แหงท่ัวโลก อาจจะแตกตางกันบางท่ี
ระดับความรุนแรง แตก็เรียกวาบาอาการเดียวกันไดท้ังสิ้น

มุมมองใหมตอกลยุทธการแขงขัน
การศึกษาในศาสตรของกลยุทธน้ัน ถือวาเปนเรื่องท่ีคอนขางใหมท่ีเพิ่งจะมีการคนควา
วจิยัอยางเปนเรื่องเปนราวเม่ือปลายๆ ทศวรรษท่ี 1950 และ 1960 น้ีเทาน้ัน และสวน
ใหญแลวเรื่องของกลยุทธ และความเขาใจในธรรมชาติของการแขงขันน้ัน ก็ยังเปนสวน
หน่ึงในตํ ารบัตํ าราวาดวยวิชาการบริหาร ซ่ึงพวกเราจํ าเปนท่ีจะตองพยายามเรียนรูตอไป
และสะสมความรูในศาสตรแขนงน้ีอยางเรงรีบ

และพงึระลกึไวเสมอดวยวา ในขณะท่ีเรากํ าลังศึกษา และหลอหลอมศาสตรในดานกล
ยุทธการแขงขันน้ัน มันหมายความวาเราจะตองรํ่ าเรียนอยางตอเน่ืองตลอดเวลา . . . และ
ตลอดกาล . . . ท้ังน้ีเพราะเม่ือใครๆ ก็สามารถสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงขันอยาง
เสมอหนากันแลว สิ่งท่ีเรียกวาความไดเปรียบน้ันก็จะไมใชเง่ือนไขท่ีสามารถถือวาเปน
ความไดเปรียบอีกตอไป

เราจ ําเปนท่ีจะตองศึกษาอยางตอเน่ืองตลอดเวลาดวยเหตุผลงายๆ 2 ประการคือ หน่ึง �
เรายังไมรูทุกเรื่องท่ีเราจํ าเปนตองรู และสอง � ดวยกระบวนการเรียนรูน้ันเอง ท่ีจะเปน
ตัวบังคับใหเราตองรูสิ่งใหมๆ มากข้ึนๆ อยางไมมีทางเลี่ยง

กบัดกัทางความคิดเชิงกลยุทธ
ไมเคยมีกลยุทธใดในโลกท่ีสามารถแผขยายปกคลุมไปท่ัวแผนดินแผนฟามหาสมุทรเกิน
กวาขอบเขตท่ีเฉพาะเจาะจงของธุรกิจน้ันๆ แตน่ันก็เปนความพยายามท่ีผิดพลาดอยาง
มหันตของบริษัทหลายแหงท่ีคิดจะสรางกลยุทธแบบ �ครอบจักรวาล� ข้ึนมา . . . แลวก็
ท้ังลมท้ังเหลวเพราะความเพอฝนแบบลมๆ แลงๆ น้ันเอง

กับดักทางความคิดตัวแรกของนักการตลาดก็คือ พวกเขาคิดวาพวกเขาจํ าเปนท่ีจะตองได
รบัสวนแบงตลาด (market share) ใหมากท่ีสุดเทาท่ีจะมากได เพราะมันคือหนทางเดียว
ท่ีจะบอกวาพวกเขาชนะ . . . มันบแมนเสมอไป . . . เพราะมันก็มีบริษัทอีกหลายแหงท่ีเขา
มีสวนแบงทางการตลาดเพียงหยิบมือเดียว แตก็กํ าไรอยางมหาศาลได . . . แลวท่ีแยหนัก
กวาน้ันก็คือ การแขงขันกันดวยจาวโลก . . . ออ! ไมใชสิ . . . การแขงขันกันเพื่อเปนเจา
ของสวนแบงตลาดท่ีใหญโตท่ีสุด จะเปนชนวนน ําไปสูสงครามและการห้ํ าห่ันกันแบบสุดๆ
ซ่ึงผลก็จะลงเอยดวยความบอบชํ้ าดวยกันทุกฝาย . . . ไมตายก็คางเหลือง !!

อกีกับดักหน่ึงก็คือ บริษัทหลายแหงพยายามลัดวงจรชีวิตของสินคาหรือผลิตภัณฑ ดวย
การเรงรบีท่ีจะนํ ามันออกสูตลาด (เรียกวาเรงวุนเรงโต) ซ่ึงเปนท่ียอมรับกันโดยท่ัวไปวา
ถกูตอง . . . แตก็ไมไดเปนอยางน้ันเสมอไปอีกเหมือนกัน ในบางสินคาและบางตลาด
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ผลติภัณฑหน่ึงๆ ควรจะไดรับการพัฒนาอยางถูกตอง มากกวาท่ีจะไดรับการพัฒนาอยาง
รบีลวกหรือสุกเอาเผากิน . . . แลวถาใครๆ ก็พากันแขงกันรีบแขงกันลวก ผลสุดทายก็ยัง
คงไมมีฝายใดฝายหน่ึงจะสามารถชนะอยางเด็ดขาด เพราะบอยครั้งท่ีการลัดวงจรชีวิตของ
ผลติภัณฑน้ันจะหมายถึงการทุมทุนคาใชจายอยางมหาศาล และทํ าใหรายไดไมเพียงพอ
กับผลกํ าไรท่ีตองการ

ความไมแนนอน และความแตกตางกันในแตละสภาพธุรกิจ ทํ าใหความคิดแบบ
�ครอบจกัรวาล� เปนเรื่องเหลวไหล เราจํ าเปนท่ีจะตองมีความคิดท่ีชัดเจน และสอดคลอง
กับสภาพความเปนจริงอยางเฉพาะเจาะจงเทาน้ัน . . . มิฉะน้ันแลวเราก็จะทํ าไดแตเพียง
me-too ไปลงนรกเหมือนๆ กันกับคนอื่นๆ อยางไมมีทางหลีกเลี่ยงเพียงสถานเดียว

" แลวอะไรละที่จะใชเปนหลักการในการกํ าหนดกลยุทธที่ดี?

กลยุทธท่ีดีจะตองพิจารณาจากโครงสรางทางวิวัฒนาการของอุตสาหกรรมน้ันๆ พรอมๆ
กับจะตองคํ านึงถึงจุดยืนท่ีเฉพาะเจาะจงขององคกรในขอบขายของอุตสาหกรรมท่ีเขาไป
เก่ียวของ . . . ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนในอุตสาหกรรมหน่ึงๆ สามารถท่ีจะกวาดลางกลยุทธท่ีดี
แสนดีใหหงายหลังลมตึงหัวฟาดพ้ืนอยางไมเปนทาไปไดงายๆ . . . การท่ีองคกรหน่ึงๆ นึก
อยากจะฝาเขาไปเผชิญกับคลื่นลมมรสุมท่ีรุนแรงอยางผิดท่ีผิดเวลาน้ัน ถึงจะสามารถ
กํ าหนดกลยุทธท่ีดีขนาดไหนก็คงชวยอะไรใหดีข้ึนไมได ผูบริหารจึงจํ าเปนท่ีจะตองเรียนรู
ท่ีจะมองโครงสรางทางอุตสาหกรรมอยาง �ของไหล� ท่ีไมเคยหยุดน่ิง และประเมินแนว
โนมท่ีจะเปนไปของอุตสาหกรรมท่ีตัวเองเขาไปเก่ียวของดวยเสมอ . . . และจะตองเขาใจ
ในขอบเขต หรือมีการจํ ากัดความของความเก่ียวของ ระหวางองคกรกับอุตสาหกรรมตางๆ
ไวดวย . . . อยางเชน การใหสินเชื่อไมใชธุรกิจเฉพาะของสถาบันการเงินเทาน้ัน เพราะ
การขายสินคาเงินเชื่อก็ถือเปนการบริหารเงินสดหมุนเวียนชนิดหน่ึงเหมือนกัน

บรษิทัท่ีจะสามารถถือเปน �ผูนํ าตัวจริง� ในตลาดอนาคตน้ัน จะไมใชเพียงผูท่ีสามารถยืน
หยัดอยางสงาผาเผยเฉพาะแคในธุรกิจท่ีตัวเองเคยอยูเพียงสถานเดียว แตจะตองเปนผูท่ี
สามารถกํ าหนดกรอบใหมๆ ใหแกธุรกิจของตัวเองวาเขาไปเก่ียวของกับอุตสาหกรรมอะไร
บางท่ีนอกเหนอืจากน้ัน สิ่งท่ีจะตองคํ านึงถึงก็คือ เราจะสามารถทํ าอยางไรไดบาง เพื่อท่ี
จะไดเปรียบในเชิงแขงขันในสภาพแวดลอมของอุตสาหกรรมท่ีเราเขาไปเก่ียวของ แทนท่ี
จะมัวมาน่ังคิดน่ังทํ าอยูแตเฉพาะในกรอบเดิมๆ ของตัวเอง ผูนํ าท่ีแทจริงจะตองปฏิบัติเพื่อ
ท่ีจะชีนํ้ า หรือแมแตปรับเปลี่ยนโครงสรางของการแขงขันในอุตสาหกรรมน้ันไปเลย . . .
มันมีขอจํ ากัดม้ัย? . . . ก็ตองแงอยูแลว!! . . . แตตองไมลืมวาโครงสรางทางอุตสาหกรรม
น้ันไมเคยหยุดน่ิง มีลักษณะเปน �ของไหล� ท่ีทุกๆ คนยังสามารถมีโอกาสในการปรับ
เปลีย่นมัน และท่ีสํ าคัญก็คือ เราจะตองพยายามปรับโครงสรางทางการแขงขันน้ันๆ เพื่อท่ี
เราจะสามารถกํ าหนดจุดหมายปลายทางของชะตาชีวิตของเราได . . . ดวยตัวของเราเอง!!

หลกัเกณฑขอท่ีสองก็คือ กลยุทธท่ีดีจะตองสามารถสรางความแตกตางใหแกองคกร มันจะ
ตองสามารถบอกถึงความพิเศษแบบเปนเอกลักษณของเอกบุรุษท่ีโดดเดนไมเหมือนใคร
และความเปนเอกลักษณน้ีจะตองหมายรวมถึงความสามารถในการถายทอด �คุณคา�
(value) ขององคกร ไปสูความรับรูของกลุมลูกคาท่ีเปนสวนหน่ึงในอุตสาหกรรมดวย
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แลวก็อยาลมื �สัจจธรรม� พื้นฐานท่ีวา ไมมีองคกรใดจะสามารถเปนทุกสิ่งสํ าหรับทุกคน
และไมสามารถท่ีจะปฏิบัติงานไดดีเสมอกันหมดใหกับท้ังโลก . . . ดังน้ัน กลยุทธจึงหมาย
ถงึ �ทางเลือก� เราจะตองตัดสินใจวาลูกคากลุมไหนท่ีเราจะตองเลือก เพื่อท่ีจะมอบคุณ
คาท่ีดีท่ีสุดใหกับพวกเขาเทาน้ัน
แตในความเปนจริงก็คือ กลุมลูกคาเปาหมายขององคกรอาจจะมีมากมาย และกินขอบเขต
ท่ีกวางขวาง ซ่ึงเราก็ไมควรท่ีจะเลือกมอบกายถวายชีวิตใหกับทุกๆ คนอยางเลื่อนลอย แต
ในเชงิของการแขงขันน้ัน เราจํ าเปนท่ีจะตองเลือกสนองความตองการอยางเฉพาะจุด และ
จะตองเนนใหเห็นความพิเศษท่ีแตกตางท่ีเราจะสามารถทํ าไดเหนือกวาคูแขงรายอื่นๆ
เสมอ

หลกัเกณฑขอท่ีสาม ความแตกตางทางกลยุทธน้ัน จะตองมีความหลากหลาย และ
สามารถเลอืกหยิบเลือกใชไดในวาระโอกาสท่ีแตกตางกัน การท่ีเราไมสามารถเปนทุกสิ่ง
ส ําหรบัทุกคน ไมไดแปลวาเราจะตองเลือกท้ิงใครบางคนออกไป แตเราสามารถเลือกท่ีจะ
มอบ �คุณคา� ท่ีแตกตางกันออกไปได ในลูกคาแตละกลุม ท้ังน้ีเพื่อใหกลยุทธท่ีใชน้ันไม
สามารถท่ีจะลอกเลียนแบบไดงายจนเกินไป . . . อยาลืมนะวา ทันทีท่ีทุกคนหันมาใชกล
ยุทธแบบเดียวกัน มันก็จะนํ าไปสูการห้ํ าห่ันเชือดเฉือนกัน ซ่ึงลงเอยดวยความหายนะดวย
กันทุกฝาย ตายบางพิการบางก็เปนเรื่องธรรมดา

แตโดยมากแลว บริษัททุกแหงชอบท่ีจะสรรหาสิ่งท่ีประเสริฐสุดในพิภพ แลวก็พยายามยัด
เยียดสิง่น้ันใหกับใครตอใครท้ังโลก เพราะข้ีเกียจเลือก หรืออาจจะไมอยากเลือก เน่ืองจาก
รูสกึไปเองวาการตีกรอบใหตัวเองเดินอยางเฉพาะเจาะจงน้ันเปนการสุมเสี่ยงตอการสูญ
เสยีโอกาสทางการคาไป . . . พวกนี้พยายามสรางความแตกตางดวยการทํ าแมงทุกอยาง
ในขณะท่ีคนอื่นๆ พยายามทํ าใหนอยอยาง . . . ซ่ึงก็มักจะลงเอยท่ีไมมีอะไรท่ีทํ าไดดีซัก
อยางเลย !! . . . สมน้ํ าหนา . . . การไมรูจักเลือกถือเปนขอผิดพลาดท่ีรุนแรงในการ
ดํ าเนินธุรกิจท่ีจะตองมีการแขงขันเสมอ !!

การปรบัตัวเพื่อความเปล่ียนแปลง
การเปลีย่นแปลงคือสิ่งท่ีตองทํ าเพื่อพัฒนาความตองการของลูกคา มันหมายถึง
พฒันาการทางเทคโนโลยีเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา และหมายถึงพัฒนาการ
ทางดานการบรหิารจัดการ จริงๆ แลวพวกเราศึกษาวิธีการบริหารจัดการองคกรขนาด
ใหญ ศึกษาการจดัการความสลับซับซอนอยูตลอดเวลา และสิ่งท่ีเราสามารถทํ าไดในวันน้ี
ก็มักจะเปนสิ่งท่ีดีกวาเม่ือหลายสิบปกอนเสมอ ดังน้ันศักยภาพในการแขงขันจึงมีการปรับ
เปลี่ยนตลอดเวลา
แตสิง่ส ําคัญท่ีเราจะตองคํ านึงถึงสํ าหรับการเปลี่ยนแปลงก็คือ เราจะตองจํ าแนกความแตก
ตางใหออกระหวางการ �ปรับปรุง� ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หรือคุณภาพทางดาน
บรหิารจัดการ กับ การ �เปลี่ยนแปลง� จุดแข็งของเราในเชิงของการแขงขัน การเปลี่ยน
แปลงท่ีรวดเรว็ จะหมายถึงการกํ าหนดกรอบในการพัฒนาประสิทธิภาพของการปฏิบัติ
งาน เราจํ าเปนท่ีจะตองใชเทคนิค วิธีการ และ idea ท่ีใหมลาสุดเทาน้ัน ในการเพ่ิมประ
สทิธผิลของกระบวนการทํ างานของพวกเรา
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แตเพียงแค �การแขงกันดี� หรือ �การแขงกันเกง� ยังไมเพียงพอ องคกรตางๆ จํ าเปนท่ี
จะตองตัดสินใจเลือกลงไปวา อะไรบางท่ีพวกเขาจะเลือกเพื่อใหบริการแกลูกคา ถาพวก
เขามีความปรารถนาท่ีจะมีความไดเปรียบท่ีเหนือกวาคูแขงรายอื่นๆ ในอนาคต

ความตอเน่ืองทางกลยุทธกับการเปลี่ยนแปลง มักจะถูกเขาใจวาเปน �เสือสองตัว� ท่ีไม
อาจอยูรวมถํ้ า แตในความเปนจริงแลว มันท้ังคูเปน �เสือ 11 ตัว� ท่ีนอกจากจะอยูรวม
เรยีงเคียงหมอนไดแลว ยังมีสวนท่ีเก้ือหนุนซ่ึงกันและกันไดดวย หากเราสามารถท่ีจะแยก
แยะระหวาง �ตํ าแหนงทางกลยุทธ� กับประสิทธิภาพในการทํ างานเพ่ือการดํ ารงอยูใน
ตํ าแหนงน้ันๆ

การวาง �ตํ าแหนงทางการแขงขัน� เปนกลยุทธหน่ึงทีมีจุดประสงคอยูท่ี �การสรางความ
แตกตาง� ซ่ึงก็แนนอนท่ีเราจะตองมีการ �เลือกปฏิบัติ� ระหวางสิ่งท่ีเราทํ า กับสิ่งท่ีคูแขง
ของเราทํ า แลวก็สิง่ท่ีเรากํ าลังจะตองทํ าตอๆ ไป . . . การท่ีจะดํ ารงอยูในสถานภาพท่ี
ตองการใหไดตลอดเวลาน้ัน มันก็แนนอนท่ีเราจะตองนํ าเสนอสินคาอยางตอเน่ือง มีการ
สงมอบ �คุณคา� หลักๆ อยางใดอยางหน่ึงแกลูกคาอยางสม่ํ าเสมอ . . . แตกระบวนการ
หรอืวธิกีารในรายละเอียดเทาน้ันท่ีจํ าเปนจะตองปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมกับสถานการณ .
. . . เรียกวามันจะตองมีท้ัง �ความตอเน่ือง� และ �การเปลี่ยนแปลง� อยูในตัวองคกร
เดียวกันตลอดเวลาน่ันเอง . . .

ถาเราจะลองสํ ารวจดูการปฏิบัติงานขององคกรระดับแนวหนาตางๆ ซ่ึงหมายถึงองคกรท่ีมี
ระดับของผลประกอบการ เหนือกวาขีดมาตรฐานในอุตสาหกรรมของพวกเขาเหลาน้ัน
เราจะพบวา พวกเขามีการปรับเปลี่ยน �กลยุทธ� หรือ �จุดยุทธศาสตร� นอยมาก แตใน
ขณะเดียวกันก็จะมีการปรับเปลี่ยน �กลวิธี� ในรายละเอียดตางๆ ตลอดเวลาเชนกัน ไม
วาจะเปนรายละเอียดของสินคา หรือรายละเอียดตางๆ ดานบริการ . . . พวกเขาจะมีแนว
นโยบาย หรอื �กลยุทธ� ท่ีม่ันคง ในขณะท่ีมีการปรับปรุงพัฒนากระบวนการตางๆ เพื่อ
ให �กลยุทธ� น้ันๆ สํ าแดงอภินิหารออกมาอยางท่ีต้ังใจเอาไว !!
อยางไรก็ตาม ยังมีแนวโนมท่ีจะมีการกํ าหนดสูตรตายตัวใหกับการเปลี่ยนแปลงใหเห็นกัน
อยูบาง เรยีกวากํ าหนดสูตรทางปฏิกิริยาตอบสนองวา ถามีการทํ าหน่ึง แลวจะตองมีการ
ทํ าสอง กอนท่ีจะมีการลงมือสาม เพื่อท่ีจะทํ าสี่ใหไดหา, หก . . . ฮา . . . ฮา . . . ฮา . . .
เหลวไหล !! . . . การมองเหตุการณและปรากฎการณตางๆ ของโลกแบบ �เสนตรง�
เหมือนในอดีตน้ัน จะเปนเรื่องท่ีอันตรายตอสุขภาพขององคกรเปนอยางมากทีเดียว

" เม่ือไหรจึงจะจํ าเปนตองเปล่ียนกลยุทธในการแขงขัน

คุณจ ําเปนท่ีจะตองปรับเปลี่ยนกลยุทธแทบจะทันทีท่ี �ความตองการของลูกคา� เปลี่ยน
แปลงไปจากเดิม หรือสินคาและบริการท่ีเราจัดจํ าหนายอยูน้ัน เริ่มท่ีจะ �ไมมีความแตก
ตาง� อยางชัดเจนจากสินคาของคูแขงรายอื่นๆ และกลยุทธของเราก็จํ าเปนตองไดรับการ
ปรบัเปลี่ยน เม่ือ �ทางเลือก� เดิมของเรามีเทคโนโลยีใหมๆ หรือกลุมลูกคาใหมๆ เขามา
เก่ียวของ

อยางไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงกลยุทธไมใชเรื่องสนุก และไมใชเรื่องท่ีควรจะเกิดข้ึน
บอยๆ เน่ืองจากกลยุทธควรจะมี �มิติ� ท่ีลึกลงไปกวาระดับผิวๆ ของการปฏิบัติงาน และ
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ความส ําเรจ็ของอคกรก็จะตองไมไดผูกติดเปนเง่ือนตายอยูกับสินคาใด หรือคํ าจํ ากัดความ
ของคุณคาแบบไหนอยางไรแกนสาร แตมันควรจะข้ึนตรงกับบางสิ่งบางอยางท่ีสามารถ
คํ านึงถงึไดอยางเปนรูปธรรมอยางเชน ความเอาจริงเอาจังในดานบริการหลังการขาย
ความเขมงวดในเรื่องคุณภาพของสินคา หรือความสมบุกสมบันของสินคาและบริการท่ีมี
การจดัจ ําหนายอยู . . . เหลาน้ีจึงจะเปนรากฐานท่ีแข็งแรงสํ าหรับการกํ าหนดกลยุทธท่ี
สามารถประสบความสํ าเร็จได

ความสํ าคัญของนวัตกรรม
การคงสภาพความไดเปรียบทางการแขงขันดวย �คาแรงท่ีต่ํ า� หรืออาศัยความไดเปรียบ
จาก �ขนาดทางโครงสรางเศรษฐกิจ� กํ าลังจะหมดยุคไปแลว ทุกวันน้ีปจจัยแหงความได
เปรยีบเหลาน้ัน กํ าลังจะถูกเขาแทนท่ีดวย �การประดิษฐคิดคน� และการ �วิจัย-พัฒนา�

แตการประดิษฐคิดคน และการวิจัยพัฒนา ก็จะตองวางอยูบนพ้ืนฐานท่ีชัดเจนในทิศทาง
ของกลยุทธดวยเสมอ มันควรจะตองประกอบดวย �วิสัยทัศนทางการคิดคน�  เพื่อเปน
กรอบในการคนควาวิจัย และสามารถต้ังความหวังไดวา ถึงท่ีสุดของการปฏิบัติแลว องค
กรของเราจะตองมีสิ่งท่ีโดดเดนแตกตางจากคูแขงรายอื่นๆ อยางชัดเจน

ส ําหรบัผมแลว (คือนายพอรตเตอรนะ ไมใชไอคนแปลน่ี) การประดิษฐคิดคนนาจะหมาย
ถงึการนํ าเสนอสิ่งตางๆ ในรูปแบบท่ีแตกตางออกไปจากเดิม มีการผสมผสานเพ่ือสราง
คุณคาแบบ �องครวม� บางอยางข้ึนมา . . . แทนท่ีจะมามัวคํ านึงเรื่องของการแกไขปรับ
ปรงุ หรอืสรรคสรางสิ่งกระจุกกระจิ๊ก เรื่องพวกนั้นมันก็ตองทํ าเปนปกติอยูแลวในองคกรท่ี
ยัง �ไมตายซาก� . . . แตการคิดคน หรือนวัตกรรมควรจะเปนการปรับเปลี่ยนมุมมอง
เพือ่ผสมผสานคุณคาบางอยางใหเกิดข้ึนมาใหมมากกวา

บทบาทของเทคโนโลยี
ปกติแลวเทคโนโลยีจะถูกกลาวถึงนอยมากในวงเสวนาเกี่ยวกับการแขงขัน แลวเวลาท่ีพูด
ถงึน้ัน บางคนก็เจาะจงเปนเทคโนโลยีเฉพาะทางอยางเชน เทคโนโลยี semi-conductor
หรอือาจจะเปนเทคโนโลยีชีวภาพ (Biotechnology) ไปเลย ไมอยางน้ันก็พูดแบบคลุม
กวางๆ ไมวาจะเปนเทคโนโลยีทางการบริหารจัดการ เทคโนโลยีการผลิต หรือเทคโนโลยี
เก่ียวกับการจัดเก็บและขนสงสินคา

โดนสวนตัวแลว ผม (นายพอรตเตอร) มักจะใหคํ านิยามแกเทคโนโลยีแบบกวางๆ เพราะ
บอยครัง้ท่ีผมพบวา ความไดเปรียบไดดานการแขงขันน้ัน มักจะพบไดในระบบการควบคุม
จดัการกับความสลบัซับซอนของกระบวนการทํ างาน เชนเดียวกับความสํ าคัญของกระบวน
การทดลองทางวิทยาศาสตรท่ัวๆ ไปน่ันเอง ท่ีความละเอียดและความพินิจพิเคราะหอยาง
ถีถ่วนเทาน้ันท่ีสามารถสรางสรรคผลงานท่ีแตกตางออกมาได

องคกรท่ีจะประสบความสํ าเร็จ ไมจํ าเปนวาจะตองเปนองคกรท่ีมีเทคโนโลยีท่ีลํ้ ายุคทัน
สมัยแบบใหมถอดดามเสมอไป ตรงกันขาม ความสํ าเร็จขององคกรข้ึนโดยตรงกับ �ความ
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สามารถในการประยุกตใช� เทคโนโลยีท่ีมีอยูใหกอเกิดประโยชนในทางการแขงขันเทาน้ัน
และ �การประยุกตใช� ก็จะหมายถึงการท่ีเราจะผสมผสานเทคโนโลยีเขากับอีกหลายๆ
สิง่ท่ีองคกรมีอยูเดิม . . . บอยครั้งท่ีองคกรประเภทนายแบบนางแบบทางเทคโนโลยี
ประเภทแตงตัวซะหรูเลิ่ดดวยความทันสมัยน้ัน มักจะไปไมถึงไหน . . . แตความสํ าเร็จมัก
จะตกอยูกับฝายท่ีพัฒนาระบบอยางผสมผสาน และนํ าเทคโนโลยีใหมๆ ไปใชในความ
หมายท่ีกวางออกไปเกี่ยวของสัมพันธกับระบบท่ีมีอยูเดิมของตัวเอง

" แลวมีใครบางที่จะตองเขามาเกี่ยวของในข้ันตอนของการพัฒนา
และนํ ากลยุทธไปสูภาคปฏิบัติ?

หัวใจส ําคัญของการวางกลยุทธคือ �การทํ างานแบบครอมสายงาน� (cross-function and
cross-activity) มันหมายถงึการสรางองคกรแบบผสมผสาน (ไมใชปลูกผักปลูกพืชนะ!)
เนนท่ีการประสานงานระหวางสวนงานตางๆ แบบท่ีบางคนเรียกวา �การบริหารองคกร
แบบองครวม� (intergrated organization) เพื่อดึงเอา �หวงโซทางคุณคา� (value chain)
ของแตละสายงานใหประสานสอดคลองกันท้ังระบบ และทํ าใหกิจกรรมหนึ่งๆ ท่ีทํ าลงไป
น้ัน สงผลกระทบในดานบวกแกท้ังองคกรโดยรวม

(ขอแทรกตรงน้ีวา ทฤษฎีแบบองครวมเปนกระแสท่ีเกิดข้ึนเม่ือสมัยท่ี Frijof Capra เขียน
หนังสือชื่อ �จดุเปล่ียนแหงศตวรรษ� โดยเริ่มตนท่ีวงการฟสิกสนิวเคลียร แลวแผขยาย
อทิธพิลทางมมุมองนี้ออกไปสูสาขาวิชาตางๆ เกือบท้ังหมดในเวลาตอมา การสรางองคกร
แนวราบตามความคิดของ Peter F. Drucker และการเปลี่ยนแปลงแผนผังองคกรเปน
bottom-up หรอืปรามิดหัวกลับ รวมท้ังสิ่งท่ีไมเคิล อี. พอรตเตอร กลาวถึงในยอหนาท่ี
ผานมา เชื่อไดวาเปนมุมมองจากอิทธิพลเรื่องเดียวกัน)

เราลองมาดูกรณีศึกษาอยาง Wal-Mart�s . . . ความสํ าเร็จของ Wal-Mart�s เกิดจากการ
ผสมผสานสวนผสมทางกิจกรรมท่ีหลากหลายเขาไป ไลไปต้ังแตทํ าเลท่ีต้ัง, สถานท่ีพักสิน
คา, ระบบฐานขอมูล (MIS), และความเปนอิสระของผูจัดการสาขา, แลวก็ . . แลวก็ . .
แลวก็ . .   . . . (สารพัด) . . . แลวไง? . . . ตอนท่ี K-Mart จะเขามาตอกรดวย ก็เลยจํ า
เปนท่ีจะตองหาสูตรสวนผสมของท้ังหมดท่ี Wal-Mart�s ทํ า เพื่อท่ี K-Mart จะสามารถทํ า
ใหเกิดความแตกตางอยางเหนือชั้นกวาได . . . ซ่ึงไมงายเลย!! . . . การสรางความได
เปรยีบในทางการแขงขันน้ัน จํ าเปนท่ีเราจะตองพัฒนาบนรากฐานท่ีย่ังยืน ดวยการผสม
ผสานองคประกอบทางกิจกรรมท่ีหลากหลายเขาไป เพื่อสราง �จุดยืน� ท่ีโดดเดนท่ีสุดให
กับองคกร . . . สวนผสมท่ีดีจะตองเปนสวนผสมท่ีคนอื่นๆ แทบจะไมมีโอกาสทํ าตาม หรือ
ถงึแมจะเอาอยางก็จะตองทุลักทุเลอยางสาหัส  . . . ไมอยางน้ันแลว หากสวนผสมท่ีวาน้ัน
มันงายจนถงึกับใครๆ ก็สามารถท่ีจะทํ าไดเหมือนๆ กันละก็ ฉิบหายกันม่ังละคราวน้ี ☺

แตส ําหรบัหนังสือท่ีวาดวยเรื่องกลยุทธโดยท่ัวๆ ไปน้ัน เราจะเห็นวามันละมายคลายกับ
นิยายกํ าลงัภายในซะมากกวา ประเภทมีเคล็ดวิชามหาประลัยอะไรซักอยาง ท่ีบังเอิญใคร
เจอกอนก็จะไดเปนจาวยุทธภพ . . . ก็โมไดสนุกดี . .  แตไมจริง ☺  . . . เพราะมีแตการ
ผสมผสานจดุเดนของแตละสํ านักวิชา แลวหลอมรวมเปนหน่ึงเดียวอยางสอดประสานกลม
กลนืเทาน้ันจึงจะถือวาเปนสุดยอดแหงวิชาบู (วรรคน้ีบรูซ ลี บอกวาง้ันแฮะ!! ไมเก่ียวกับ
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นายพอรตเตอร . . . ฮา . . ฮา . . ฮา . .  ผมเพียงแตอยากใหดูวามันมีอะไรคลายๆ กันอยู
ในระดับของแนวความคิด หรือปรัชญาท่ีซอนอยูเบื้องหลังเทาน้ันเอง)

จากความที่มันจะตองประสานสอดคลองกัน �กลยุทธ� จึงไมใชดินแดนตองหาม ท่ีจะมีแต
เหลา �หัวหนา� หรือ �ระดับผูนํ า� เทาน้ันท่ีไดรับอนุญาตใหเขามาเก่ียวของ แตมันเปน
เรือ่งของ �ทุกหนวยงาน� ของ �ทุกสายงาน� และของ �ทุกคน� รวมท้ังตัวผูนํ าองคกรเอง
ท่ีจะตองเก่ียวของกับกิจกรรมหลักๆ ในธุรกิจขององคกร . . . มันเปนความท่ึมท่ืออยาง
มหันตหากจะมีการห่ันแบงกลยุทธเปนทอนๆ ตามสายงาน แลวคอยมากํ าหนดวิธีการท่ี
จะประสานมันกลับเปนชิ้นเดียวทีหลัง . . . รับประกันวาตอเขาไปไมเหมือนชิ้นเดิมแน
นอน ☺ . . . อยาลมืวาหัวใจสํ าคัญอยูท่ี �การรวมเปนหน่ึงเดียว� และกระบวนการในการ
ประสานแตละสวนงานใหยังสามารถเปนหน่ึงเดียวกันน่ีแหละท่ี     . . . . ซ้ี . . . ด . . . .
ถงึจุดสุดยอด . . ฮา . . ฮา . . ฮา . . เอิ้ก !!

เม่ือสมัยกอน กลยุทธจะถูกกํ าหนดใน �ท่ีลับ� โดยนักวางกลยุทธ เพราะเชื่อวามันจะเปน
เรือ่งดีท่ีไมมีใครสามารถลวงรูถึงมันมากอน นอกจากนักยุทธศาสตรสติเฟองแคคนนึงหรือ
สองคน . . . มันคือภารกิจท่ีลับสุดยอดจนไมมีใครสนใจ แลวกลยุทธระดับพระกาฬเหลา
น้ันก็ผลิดอกออกผลมาเปนแค slogan ท่ีเพอไปวันๆ วา �เราจะมีสวนแบงตลาดท่ีกอน
ใหญท่ีสุด� . . . (อาจจะเหม็นท่ีสุดดวยรึเปลาไมยืนยัน ☺)

โลกเปลีย่นไปแลวครับ . . . ทุกวันน้ี ระดับผูจัดการทุกคนแลวก็ทุกๆ ระดับ ตางก็จะตอง
ถอืวา �ตอง� มีสวนรวมในการวางกลยุทธดวยกันท้ังสิ้น (พนักงานขายถือเปนผูจัดการ
ฝายลกูคาสัมพันธแบบเฉพาะเขตรับผิดชอบดวยเหมือนกันนะอยาลืม!!) แตหลายๆ
บรษิทัก็ยังเขาใจวา การเอาแผนงานของแตละคน แตละสายงาน ไมวาจะเปนฝายการ
ตลาด ฝายขาย ฝายการเงิน และอื่นๆ มาเย็บๆ เขาไปดวยลวดเสนเล็กๆ ราคาถูกๆ แลวก็
เรยีกวา �กลยุทธแบบองครวม� ได แลวมันก็จะเปน �เคล็ดไหมฟาประกาศิต� ท่ีสามารถ
ลอกคราบเกาๆ ของตัวเองออกมาเปนจอมกระบ่ีไรเทียมทานไดเหมือนอยางฮุนปวยเอี๊ยง
. . . ไมมีทางนะ . . . คุณก็รูวาอึ้งเอ็งมันโกหก !!

กลยทุธสํ าหรับองคกรขนาดเล็ก
ความจ ําเปนของกลยุทธเปนเรื่องสากลไปแลว ซ่ึงจะวาไป มันจะมีความสํ าคัญ และมีความ
จ ําเปนอยางมากตอบริษัทขนาดเล็ก ท่ีมีทรัพยากรจํ ากัด และความสามารถในการปะทะ
รวมท้ังระบบปองกันการกระแทกในการแขงขันนอยกวาบริษัทใหญๆ ซะดวยซ้ํ า . . .

บรษิทัเล็กๆ จํ าเปนท่ีจะตองมี �ท่ีม่ัน� เปนของตัวเอง และมีกลยุทธท่ีพิเศษเฉพาะตัวท่ี
บรษิทัใหญไมสามารถลอกเลียนแบบ หรือบริษัทใหญเลือกท่ีจะไมเลนดวย ไมอยางน้ัน
แลวก็วางใจไดเลยวา พวกยักษๆ ท้ังหลายจะตองเหยียบเราจมดินอยางแนนอนไมวันใดก็
วันหน่ึง !!

ในความเห็นของผม (นายพอรตเตอร) เห็นวา บริษัทเล็กๆ จะตองพยายามสรางความ
เปนเอกลักษณเฉพาะตัวของพวกเขาในตลาดแบบ �niche� (หมายถึงสวนเสี้ยวตลาดแบบ
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เฉพาะกลุมจริงๆ) และใชเปนฐานท่ีม่ันในการดํ ารงคงอยูของตนเอง ซ่ึงบริษัทใหญๆ อาจ
จะไมคุมกับการแทรกตัวเขามา หรือถึงเขามาก็ไมสามารถทํ าอะไรใหดีกวาได

ลองมาดูตัวอยางอยางประเทศอิตาลี และเยอรมันดูบาง โครงสรางเศรษฐกิจหลักของ 2
ประเทศน้ี อิงอาศัยองคกรขนาดกลางและขนาดเล็กเปนหลักใหญ และถือวาเปนกระดูก
สนัหลงัเลยทีเดียว พวกเขาเองก็ไมสนใจท่ีจะรีบกระโจนข้ึนไปแขงกับองคกรระดับบนๆ
ของโลก แตในอาณาจักรอุตสาหกรรมของพวกเขา ก็ไดมีการสั่งสมความรูความชํ านาญ
แบบเฉพาะดาน จนยากท่ีประเทศใดในโลกจะสามารถเขาไปกรํ้ ากรายในพ้ืนท่ีตลาดของ
พวกเขาได

คดิใหมอยางกระแสโลกาภิวัฒน
ผลกระทบแรกของยุคโลกาภิวัฒน (globalization) ก็คือ มันสรางโอกาสใหมๆ ใหแกองค
กรระดับโลกในการแทรกตัวเขาไปในตลาดอื่นๆ และสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงท่ียัง
ติดยึดอยูกับเรื่องของทํ าเลท่ีต้ัง หรือเรื่องของการทํ ามาคาขายแบบทองถิ่น . . . การแขงขัน
ไดกาวขามขอจํ ากัดทางเขตแดนไปแลว !! . . . องคกรตางๆ สามารถท่ีจะตอสู ชวงชิง และ
จดัหาทรัพยากรแทบทุกชนิดจากทุกมุมของโลก โดยไมมีขอจํ ากัดของพรมแดนทางดาน
ภูมิศาสตรอีกตอไป

ปจจุบันพรมแดนกลายเปนเพียงสิ่งสมมุติท่ีไมมีอยูจริงอีกแลว องคกรตางๆ ไดจัดซ้ือจัดหา
วตัถดิุบจากแหลงทรัพยากรท่ีราคาต่ํ าท่ีสุดเพื่อการผลิต จัดหาแหลงเงินทุนจากทุกแหงท่ัว
โลกเพือ่ท่ีจะชํ าระดอกเบี้ย (หรือตนทุนของเงิน) ท่ีต่ํ าท่ีสุด แลวก็ต้ังโรงงาน หรือจัดจาง
งานในพืน้ท่ีท่ีคาแรงเหมาะสมท่ีสุดดวย . . . โดยท้ังหมดท่ีวาน้ัน อาจจะอยูคนละซีกโลกท่ี
ดํ าเนินงานในชวงเวลาท่ีแตกตางกันอยางสิ้นเชิง !!!

ภาพท่ีปรากฎออกมาก็คือ ความใหญโตขององคกรไมไดเปนปจจัยท่ีสํ าคัญเทากับในอดีต
อกีแลว แตมันกลายเปนเรื่องของการเลือก ท่ีจะใหการปฏิบัติงานน้ันๆ เกิดข้ึนท่ีไหน และ
ความส ําคัญของการประสบความสํ าเร็จ ก็ข้ึนโดยตรงกับเรื่องของ �เครือขาย� เรื่องของ
�โครงสราง� เรื่องของ �กลุมกอน� (cluster) ทางธุรกิจขององคกร . . . องคกรบางแหง
อาจจะเล็กนิดเดียวในขณะท่ีมียอดขายและยอดกํ าไรมากมายอยางไมนาเชื่อ ท้ังน้ีมันเปน
ผลท่ีเกิดข้ึนจาก suppliers ท่ีดี ประกอบกับมีบริษัทท่ีใหการสนับสนุน (supporting
company) อยางเหนียวแนนน่ันเอง

แนวโนมของวิวัฒนาการดังกลาว ทํ าใหองคกรตางๆ ตองผันตัวเองเพื่อกาวสูความเปน
�มืออาชพี� และเลือกทํ ากิจกรรมเฉพาะทางท่ีตนเองชํ านาญอยางแทจริงในพ้ืนท่ีท่ีตนเอง
ต้ังรกรากอยู แทนท่ีจะทํ าตัวเปน �พหูสูต� หรือชํ านาญการ �จับฉาย� แบบขายของชํ า

(ผมขอแปลความหมายแทรกลงไปตรงน้ีดวยเลยวา คํ าวา �โลกาภิวัฒน� น้ัน หลายคน
อาจจะเขาใจวา มันคือการกาวข้ึนไปเปนบริษัทขามชาติ กลายเปนยักษใหญของอุตสาห
กรรม กลายเปนบริษัทท่ีทํ ากิจกรรมทุกอยางต้ังแตสากกระเบือยันเรือรบในองคกรเดียว .
. . ซ่ึงจริงๆ แลวมันไมใชอยางน้ันเลย . . .
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กระแสโลกาภิวฒันทํ าใหบริษัทตางๆ กระโดดออกนอกพื้นท่ีของตัวเอง เพื่อท่ีจะทํ างาน
แบบเฉพาะถิน่ในพื้นท่ีอื่น  . . . �ไมใช� เอาระบบระเบียบวิธี หรือสินคาและบริการเดิมๆ
ของตัวเองไปเท่ียวเรขายมันซะท่ัวโลก . . . แตจะมีการแบงยอยซอยละเอียดลงไปเปน
กลุมๆ เปนสวนๆ เพื่อชวงชิงความไดเปรียบในทางแขงขันแแบบ �เฉพาะพ้ืนท่ี� ท่ีชัดเจน
ดวยกลยุทธท่ีแตกตางกันเสมอ !!!

กระแสโลกาภิวัฒนจึงไมใชเรื่องของ �การรวม� เปนหน่ึงเดียวท่ัวโลก แตมันหมายถึง
�การแยก� เปนสวนเปนเสี้ยวอยางเฉพาะเจาะจงลงไป ซ่ึงแตละสวนเสี้ยวท่ีจํ าแนกออกมา
น้ัน จะมีวธิีการปฏิบัติงานท่ีเฉพาะตัวภายใตบทสรุปเดียวกันคือ . . . �ความไดเปรียบ
เชงิกลยุทธ� เทาน้ัน . . . พวกเขารวมเปนหน่ึงเดียวท่ีระดับการประสานงาน ไมใชท่ีระดับ
รายละเอียดของวิธีการทํ างาน

สวนบรษิทัท่ีเรยีกวาทํ ามาคาขายแบบทองถิ่นท่ีกลาวถึงในยอหนาแรกของสวนน้ี หมายถึง
องคกรแบบโบราณ มีวิธีคิดแบบโบราณ แลวก็ทํ างานดวยวิธีโบราณ คือคิดอยางเดียวทํ า
อยางเดียวเหมือนกันหมดท่ัวโลก ไมวาตัวเองจะไปต้ังรกรากท่ีไหนก็ตาม แลวก็ผาจะเชื่อ
วา น่ันคือการทํ างานแบบ �โลกาภิวัตน� (globalization) ประเภทอยูท่ีไหนฉิบหายทา
เดียวกันตลอดกาล . . . ทํ านองน้ัน !!)
ดังน้ันในอนาคต เราจะเห็นบริษัทตางๆ ท่ีมีความชํ านาญเฉพาะทาง และเฉพาะพ้ืนท่ีมาก
ข้ึน แตรวมตัวกันเปน �กลุมกอน� (cluster) รวมกันเปนเครือขาย อยางมีโครงสรางท่ี
สลบัซับซอน แทนท่ีจะเห็นบริษัทใหญๆ ท่ีมีขนาดองคกรเทอะทะ มีวิธีการบริหารจัดการท่ี
ไมยืดหยุน และขาดความคลองตัวทางการแขงขันอยางสิ้นเชิง

ระหวางเทคโนโลยี และนวัตกรรม
ผมอยากบอกวาท้ังคนเขียนและคนแปลทอนน้ีของหนังสือ ไดละเลงกันจนม่ัวดวยกันท้ังคู
และไมอาจจะแปลใหเปนประโยคเทาๆ กันกับตนฉบับเหมือนท่ีผานๆ มา ดังน้ัน ผมจะ
สรปุมันด้ือๆ เอาอยางน้ีแลวกันวา . . .

ในขณะท่ีความกาวหนาทางเทคโนโลยีท่ีครั้งนึงเปน �ขอไดเปรียบ� ทางการแขงขัน โดย
เฉพาะเทคโนโลยีทางการสื่อสาร และ InterNet น้ัน ไดทํ าใหความไดเปรียบของทํ าเลท่ีต้ัง
เดิม สญูเสยีความสํ าคัญอันดับตนๆ ไป และทํ าใหทุกๆ คนตางก็แหท่ีจะใชเทคโนโลยีเขา
มาเสริมจุดโหวท่ีเกิดข้ึนใหมน้ีของตนเอง . . . จนกระท่ังทุกๆ คนก็สามารถท่ีจะมีเหมือนๆ
กันอกีครั้ง แลวความไดเปรียบทางเทคโนโลยีท่ีวาน้ัน ก็ไมมีความหมายเพียงพอกับท่ีจะ
กลาวถึงไดอีก . . . (มันกํ าลังเลาวนเปนวงกลมนะ สังเกตดีๆ) . . .

ผม (เท่ียวน้ีคือคนแปลน่ีแหละ) มองวา เขากํ าลังชี้ใหเห็นอะไรบางอยางในกระบวนการ
ววิฒันาการทางเทคโนโลยี เราก็รูกันอยูแลววา ทุกวันน้ีขาวสารขอมูลตางๆ หรือแมแต
ประดิษฐกรรมใหมๆ ท่ีกาวลํ้ าทันสมัยน้ัน มันวิ่งเพนพานกันไปหมดท้ังโลก แลวทุกๆ คนก็
สามารถซ้ือหามาเปนเจาของได (ถามีเงินเพียงพอ) ดังน้ันปจจัยทางดานเทคโนโลยี จึงไม
ใชปจจยัท่ีจะใชสราง �ความไดเปรียบ� ทางการแขงขันท่ีย่ังยืน เพราะทุกๆ คนสามารถท่ี
จะมี จะเปน ไดเกือบจะเหมือนกันตลอดเวลาอยูแลว
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ตรงน้ีผูเขียน (นายพอรตเตอร) ไดใชคํ าวา �นวัตกรรม� (innovation) อกีครั้ง ซ่ึงเปนคํ า
เดิมท่ีแกไดกลาวไวในทอนแรกๆ ของบทความวา . . .

�ส ําหรบัผมแลว (คือนายพอรตเตอรนะ ไมใชไอคนแปลน่ี) การประดิษฐคิดคนนาจะ
หมายถงึการนํ าเสนอสิ่งตางๆ ในรูปแบบท่ีแตกตางออกไปจากเดิม มีการผสมผสานเพ่ือ
สรางคุณคาแบบ �องครวม� บางอยางข้ึนมา . . . แทนท่ีจะมามัวคํ านึงเรื่องของการแกไข
ปรบัปรงุ หรอืสรรคสรางสิ่งกระจุกกระจิ๊ก เรื่องพวกนั้นมันก็ตองทํ าเปนปกติอยูแลวในองค
กรท่ียัง �ไมตายซาก� . . . แตการคิดคน หรือนวัตกรรมควรจะเปนการปรับเปลี่ยนมุม
มอง เพื่อผสมผสานคุณคาบางอยางใหเกิดข้ึนมาใหมมากกวา� (แปลไวในหนาท่ี 7)
ในสวนน้ีผม (คนแปลนะ) เชื่อวา ไมเคิล อี. พอรตเตอร ตองการท่ีจะเนนความหมายใน
ความต้ังใจอีกครั้งนึงเทาน้ัน เพื่อท่ีจะบอกวา เทคโนโลยีไมใชนวัตกรรมท่ีแทจริง!!

Recalibrating Economies
ผมขออนุญาตท่ีจะไมแปลคํ าน้ี แลวก็ขอบอกดวยวาฉบับภาษาไทยท่ีวางขายอยูน้ัน แปล
อยางทุเรศทุรังวา �เศรษกิจแบบฝน� . . . ไมสิ้นคิดก็เสียสติ !!

CALIBRATE แปลตามตัวมันเองวา การประเมินความสํ าคัญ หรือความพิเศษเฉพาะของ
บคุคล ถาใชกับเครื่องมือจะหมายถึงการวัด หรือการปรับแตงระยะของอุปกรณน้ันๆ . . .
ท่ีเติม RE- ไปขางหนาก็ใชในความหมายเหมือนอยาง Re-engineering หรืออยางเลมน้ีก็
มีคํ าวา Re-thinking หมายถึง �อีกครั้ง� หรือ �เอากันใหม� . . . เพราะง้ันคํ าวา
Recalibrating ควรจะแปลวาอะไรไปคิดกันเอาเอง . . . รับรองวาไมใช �ฝน� !!

เม่ือเราขยายแนวความคิดเหลาน้ีกวางออกไปจากระดับองคกร และประยุกตใชในระบบ
เศรษฐกิจระดับชาติ รัฐบาลท้ังหลายก็จํ าเปนท่ีจะตองพยายามเขาใจดวยวา �กระบวน
ทัศน� (paradigms) หรือ �กรอบคิด� ของโลกนั้นมันไมเหมือนเดิมอีกแลว ไมมีชนชาติ
ใดท่ีจะสามารถเปนทุกสิ่งทุกอยางสํ าหรับชนชาติอื่นๆ ท้ังโลก แตละประเทศ แตละชนชาติ
จ ําเปนท่ีจะตองยืนหยัดในจุดท่ีตนเองสามารถทํ าไดดีท่ีสุด และแตกตางจาก �คูแขง� ท่ี
เปนประเทศอื่น หรือชนชาติอื่นๆ อยางชัดเจน

และรฐับาลท้ังหลายก็จะตองเขาใจดวยวา พวกเขาจะตองพยายามปรับ (recalibrate) ตัว
เอง รวมท้ังพฤติกรรมของประเทศใหอยูในกรอบกระบวนคิดอยางมี �นวัตกรรม�  . . . ขอ
กํ าหนดกฎเกณฑ และกระบวนการทางกฎหมายท่ีลาชา จํ าเปนท่ีจะตองปรับเปลี่ยนเพื่อสง
เสรมิใหทุกสิ่งทุกอยางสามารถดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงไดอยางคลองตัวมากข้ึน . . . ภาระ
หนาท่ีของรัฐบาลและของประเทศ คือการกํ าหนดกฎเกณฑอยางใหม เพื่อผลักดันใหองค
กรตางๆ คิดไปขางหนา กาวเดินไปขางหนา เพื่ออนาคตของคนรุนตอๆ ไปของประเทศ
ไมใชมัวแตมาน่ังย้ํ าคิดย้ํ าทํ าในเรื่องเกาเก็บกันแตชาติปางกอน นอกจากจะเชื่ออยางฝงจิต
ฝงใจวาชีวิตในโลกปจจุบัน คือยุคสุดทายแหงอารยธรรมของมนุษยชาติ !!

นอกจากน้ันแลว ทุกๆ รัฐบาลก็จํ าเปนท่ีจะตองยอมรับความจริงท่ีวา �สังคมแหง
นวตักรรม� หรอืการมี �วัฒนธรรมแหงการสรางสรรค� น้ัน จะตองประกอบไปดวยความ
เปดกวางทางการแขงขัน ต้ังแตระดับทองถิ่นในประเทศของตนเองเลยทีเดียว . . . ความ
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คิดท่ีจะตองมีองคกรขนาดใหญจึงจะสามารถทํ าการแขงขันไดในตลาดโลกนั้น เปนความ
คิดท่ี �เชย� มาก เพราะโลกตองการองคกรแบบใหมท่ีมีขนาดกระทัดรัด มีความชํ านาญ
พเิศษแบบเฉพาะเจาะจงเปนเรื่องๆ แลวก็มีความคลองตัวในการปรับเปลี่ยนตัวเองเพื่อตอ
สูชวงชิงความเปนหน่ึงเดียวในตลาด (แตละสวนหรือ segment หรือ niche)
ขอเพยีงรฐับาลมีความเขาใจใน �กรอบกระบวนทัศน� อยางใหมน้ี และยอมรับความจริง
ของโลกในยุคสมัยปจจุบัน (ไมใชบางระจัน, ศรีสุริโยทัย, หรือยาโม ฯลฯ แลวก็ไมใช เห้ีย
ใหหวย หรอืวาหมูสองกะเจี๊ยว . . . น่ันมันจะล้ํ าหนาหรือลํ้ าหลังก็ไมรูวะ แตมันไมใชเหตุ
การณของยุทธภพในปจจุบันแน !!) . . . ขอเพียงแตมีความเปนปจจุบันสมัยเทาน้ัน เราก็
จะเห็นแผนงานหรือนโยบายตางๆ ท่ีมีการพัฒนากระบวนการอยางใหม เพื่อความชัดเจน
ในเรื่องของการแขงขันมากข้ึน

" แลวเราจะตองทํ าอะไรกันบาง เพื่อความสํ าเร็จในศตวรรษที่ 21 น้ี

1. กํ าหนดเปาหมายอยูท่ี �การเรียนรู� และตอง �กํ าหนดทิศทาง� ท่ีจะเรียนรู

บรษิทัหรอืองคกรท่ีตองการประสบความสํ าเร็จ หรือรักษาความสํ าเร็จท่ีมีอยูน้ันตอ
ไป จะตองเปนองคกรท่ีสามารถเรียนรูไดอยางรวดเร็ว พรอมๆ กับมีขีดความสามารถ
ท่ีจะหลอมรวมความรูใหมๆ ท่ีเรียนรูมาน้ันเขากับทรัพยากรตางๆ ท่ีมีอยูเดิมได เพื่อ
ท่ีจะสามารถพัฒนา �กระบวนการคิด� และ �กระบวนการทํ างาน� ใหมๆ ข้ึนมา
(ฝรัง่ใชคํ าเดียววา insight ท่ีพีไ่ทยแปลตรงๆ ตัววา �การรูแจงเห็นจริง� ซ่ึงผมไมชอบ
เพราะมันฟงดูเหมือนกับจะสามารถบรรลุโสดาบันสํ าเร็จเปนอรหันตอะไรไป . . .
จรงิๆ แลวผมเชื่อวา ไมเคิล อี. พอรตเตอร ตองการใชคํ า insight น้ีในความหมาย
เดียวกับ innovation ท่ีแปลไววา �นวัตกรรม� มากกวา) องคกรทางธุรกิจ กํ าลังจะมี
ภารกิจท่ีคลายกับสถาบันการศึกษาระดับมหาวิทยาลัย พวกเขาจํ าเปนท่ีจะตองเรียนรู
จ ําเปนท่ีจะตองศึกษาวิจัย เพื่อพัฒนา �นวัตกรรม� ใหมๆ ข้ึนมาใช เพื่อประโยชนใน
ทางการแขงขัน

2. ตองสรางสภาพแวดลอมของการทํ างานท่ี �ไมตอตาน� การเปลี่ยนแปลง

ไมใชเพียง �ไมตอตาน� เทาน้ัน แตสภาพแวดลอมยังจะตองเอื้อใหเกิด �ความคาด
หวัง� ท่ีจะเห็นการเปลี่ยนแปลงอีกดวย . . . องคกรทางธุรกิจจะตองกลาท่ีจะนํ าเสนอ
สนิคา หรือบริการใหมๆ ตามแนวกลยุทธของตัวเอง แทนท่ีจะน่ังรอใหคนอื่นเขามา
ทํ าตัวเปน �หนูลองยา� ใหดู . . . และจะตองมีความกลาหาญเพียงพอท่ีจะระบุลงไป
วาสนิคาหรอืบรกิาร หรือกระบวนการทํ างานไหนภายในองคกรของตัวเองจํ าเปนตอง
กํ าจดัใหสญูพันธุอยางสิ้นซากไป แทนท่ีจะรอใหสังคมธุรกิจภายนอกเปนผูตัดสิน . . .
เพราะถาขืนปลอยใหถึงตอนน้ันจริงๆ แลว . . . มันจะหมายความวา องคกรน้ันๆ จะ
ไดตายสมอยากจริงๆ อยางไมมีทางเยียวยาอีกเลย !!

3. ตองคิดในเชิง �กลยุทธแบบองครวม�

ตองนับวาน่ีคือ �หัวใจสํ าคัญ� ของการปฏิบัติงานในยุคใหมแลวครับ เราจะเห็นคํ าน้ี
ถกูใชอยางกลาดเกลื่อนเปอนข้ีฟน โดยไมไดเห็นการปฏิบัติงานในแนวทางที่วาอยาง
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ชดัเจน (โดยเฉพาะรัฐบาลปจจุบันท่ีมีแตดอกเตอรแวนตาหนาเตอะเพราะอาน
หนังสอืมามาก พลามแตทฤษฎีท่ีสวยหรู คิดแบบองครวม ทํ าแบบองครวม อะไรของ
แมงไปวันๆ เทาน้ันเอง) . . . ผมบอกไดแตเพียงวามันไมงาย แลวถาจะใหชัดเจนลง
ไปก็ตองบอกวา �โคตรยาก� เลยดวยซ้ํ าไป
การประสานงาน และการดึงเอา �หวงโซทางคุณคา� ท่ีทุกๆ สวนของงานมีความ
เก่ียวของกันน้ันเอามาสรางเปน �ระบบคุณคา� อยางใหมท่ีสามารถใชเปน �กลยุทธ
เพือ่การแขงขัน� จัดวาเปนงานท่ีสาหัสสากรรจเกินกวาท่ีผูบริหารคนใดจะสามารถ
แบกรบัภาระนีไ้ดเพียงลํ าพัง พวกเขาจํ าเปนท่ีจะตองอาศัยทีมงาน อาศัยความรูและ
ประสบการณท่ีหลากหลาย และอาศัยกระบวนการทาง �วัฒนธรรมองคกร� ท่ีแข็ง
แกรง ในการสราง �วัฒนธรรมแหงการคิด�, �วัฒนธรรมแหงการถาม�, รวมท้ัง
�วฒันธรรมแหงความเรียบงายชัดเจน� . . .

ขอสรุปจบตรงน้ีเลยโดยไมข้ึนหนาใหม . . . แนวความคิดของ ไมเคิล อี. พอรตเตอร
เทาท่ีเลามาท้ังหมดจากบทความในหนังสือ Rethinking the Future น้ัน ผมลงความ
เห็นวาไมคุมกับเงินท่ีผมจะจายเพื่อตามอานผลงานฉบับเต็มของแกในเลมอื่นๆ และ
ไมไดซ้ือหามาเก็บไวเลยจริงๆ ต้ังแตแรกและหลังจากท่ีเปนขาววาจะมีการวาจางมา
บรรยายในประเทศไทยดวยคาตัวท่ีแพงลิบลิ่ว . . . แตน่ันคือความคิดของผมคนเดียว
นะ อยาลืม!!

ผมใหความสนใจในผลงานของเขานอยกวาที่ควรรึเปลา?
น่ันก็ข้ึนอยูกับพวกเราทุกคนควรจะพิจารณา เพราะผมเพียงแตรูสึกวาสิ่งท่ีแกเลา สิ่ง
ท่ีแกคิด มันก็ละมายคลายคลึงกับของ Al Ries และ Jack Trout เจาของรวมในผลงาน
เรื่อง The Positioning เม่ือประมาณ 20 ปกอน แลวนํ าไปผสมกับแนวทางในการ
บรหิารจัดการแบบของ Peter F. Drucker รวมท้ังประยุกตใหเขากับยุคสมัยตามสไตล
ของพวก Silicon Valley ท่ีเปนแหลงกํ าเนิดซอฟทแวรคอมพิวเตอรใหมๆ ตลอดกาล
ยังมีคนอื่นๆ ท่ีบอกเลาเรื่องราวคลายๆ กันไมวาจะเปน Peter Senge ผูพยายาม
เขียนเรื่อง �องคกรเรียนรู� (The Fifth Discipline, Learning Organization) หรือ
Edward de Bono ท่ีเสนอความคิดเรื่องการฝก �ทักษะในการคิด� และ �ทักษะแหง
ความคิดสรางสรรค� ตลอดไปจนถึงหนังสือแนวปรัชญาอื่นๆ ท่ีพยายามบอกเลา
ความเปน �องครวม� ของธรรมชาติสิ่งแวดลอม และปรากฎการณท่ัวๆ ไป

ไมเคิล อี. พอรตเตอร อาจจะไมรังเกียจกับการต้ังขอสังเกตน้ีของผม เพราะแกก็มักจะ
ย้ํ าอยูเสมอในเรื่องของ innovation หรอื �นวัตกรรม� ท่ีไมจํ าเปนจะตองหมายถึงการ
เนรมิตอะไรท่ีแปลกใหมลํ้ ายุคลํ้ าสมัย . . . แตหมายถึงการท่ีเราสามารถดึงเอา �หวง
โซแหงคุณคา� ท่ีมีอยูรวมกันน้ันออกมา ผสมผสานดวยสวนผสมท่ีพอเหมาะพอดี
ดวยมุมมองท่ีตางออกไป และสามารถใหคุณคาอยางใหมท่ีไมเหมือนเดิม !!
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