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มาก แต่กลับล้มเหลวเมื่อถึงขั้นการน�ำไปปฏิบัติ บางกลยุทธ์กลายเป็นข่าว

หน้าหนึ่งในหนังสือพิมพ์ หรือแม้กระทั่งข่าวภาคค�่ำทางโทรทัศน์ และอีก

หลายกลยุทธ์ก็ล้มเหลวไปอย่างเงียบๆ หรือไม่ก็ถูกพับเก็บให้อยู่ในลิ้นชัก 

และกลายเป็นเพียงงานน�ำเสนอที่ถูกหลงลืม ตัวอย่างที่กล่าวมาเป็นสิ่งที่

ท�ำให้สิ้นเปลืองทรัพยากรที่ควรน�ำไปใช้กับสิ่งที่มีประโยชน์มากกว่า ความ

ล้มเหลวครั้งส�ำคัญของคาร์ลี ฟิออรินา (Carly Fiorina) แห่งบริษัท HP  

จอห์น เอเคอร์ส (John Akers) แห่งบริษัท IBM จอห์น สคัลลี (John 

Scully) ผู้บริหารของ Apple และเพียร์ จิลเลนแฮมมาร์ (Pehr Gyllen-

hammar) แห่งบริษัท Volvo เป็นเพียงตัวอย่างบางส่วนของประธานเจ้า

หน้าที่บริหารบริษัทที่พบกับความล้มเหลวอันเนื่องมาจากความไร้ประ-

สิทธิภาพในการจัดการเชิงกลยุทธ์

[7]

ในแต่ละวันอาจมีเรื่องเล็กน้อยให้เราต้องตัดสินใจนับพันเรื่อง 
และทุกเรื่องต่างก็มีความส�ำคัญ

 Shad Helmstetter 

ท�ำไมการด�ำเนินงานในเชิงกลยุทธ์จึงเป็นเรื่องยาก 
และคุณจะแก้ปัญหานี้อย่างไร 

บทนำ�



การจัดการเชิงกลยุทธ์ : ภาคปฏิบัติ 8 

	 	 องค์กรต่างๆ ใช้เงินประมาณปีละ 1 แสนล้านดอลลาร์ต่อปีไป

กับบริการที่ปรึกษาและการฝึกอบรมด้านการบริหาร ซึ่งส่วนใหญ่แล้ว

มีเป้าหมายเพื่อให้สามารถคิดกลยุทธ์ที่ฉลาดปราดเปรื่องออกมาได้ 1 

มหาวิทยาลัยด้านธุรกิจเองก็ผลิตนักกลยุทธ์ที่ทะเยอทะยานและนักคิด

ที่มองภาพรวมได้เก่งออกมาสู่โลกธุรกิจเป็นจ�ำนวนมากมายในแต่ละปี 

แต่จากการศึกษาวิจัยที่ผ่านมาก็พบว่า มีกลยุทธ์ที่สร้างขึ้นมาอย่างมี

ประสิทธิผลไม่ถึง 10 เปอร์เซ็นต์ที่สามารถน�ำไปปฏิบัติให้เกิดผลส�ำเร็จ

ได้2 ซึ่งก็หมายความว่ามีกลยุทธ์ของบริษัทถึง 90 เปอร์เซ็นต์ที่ล้มเหลว

ในการด�ำเนินกลยุทธ์ให้สัมฤทธิผล !

	 	 อย่างไรก็ดี ผู ้บริหารระดับอาวุโสมักจะปลีกตัวไปวางแผนเพื่อ

ความส�ำเร็จครั้งใหญ่ในห้องท�ำงานของตนเอง หรือห้องประชุมผู ้

บริหารหรือไม่ก็ในห้องประชุมที่หรูหราโอ่โถง แล้วปล่อยให้งานที่ยาก

ล�ำบากในการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นหน้าที่ของพนักงานที่อยู ่ระดับ

ต�่ำกว่า และนี่เป็นจุดที่ท�ำให้กลยุทธ์เกิดความผิดพลาด เพราะเมื่อผู ้

ที่วางกลยุทธ์มองข้ามความส�ำคัญของความสัมพันธ์ระหว่างค�ำพูดและ

การกระท�ำ  หรือระหว่างความคิดและการลงมือท�ำ  ก็รับประกันได้ว่า

กลยุทธ์จะต้องล้มเหลวอย่างแน่นอน

	 	 ผู ้บริหารหลายคนเข้าใจเรื่องนี้ดี แต่พวกเขาก็ไม่มีวิธีที่เป็น

ระบบในการระบุว่าอะไรเป็นสิ่งที่ ถูกต้อง ในการท�ำให้ได้อย่างที่สัญญา 

ยิ่งไปกว่านั้น ผู้บริหารเหล่านี้เพิกเฉยต่อความรับผิดชอบของตนเองที่

มีต่อกลุ่มคนในบริษัทที่ต้องด�ำเนินการไปตามกลยุทธ์ มีหลายต่อหลาย

ครัง้ทีส่มมตฐิานของผูบ้รหิารนัน้กว้างเกนิไปหรอืไม่กผ็ดิพลาด ถกูแปลงให้

เป ็นการปฏิบัติของพนักงานทุกระดับในองค์กรได้ดีเพียงใด และ

องค์กรมีความสามารถพอที่จะสร้างการเปลี่ยนแปลงที่จ�ำเป็นในการ

น�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติหรือไม่นั้น เป็นสมมติฐานที่กว้างเกินไปและเป็น

ความเข้าใจที่ผิดๆ กล่าวคือ เมื่อผู ้บริหารคิดว่าคนที่จะน�ำกลยุทธ์ไป
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พบกับความล้มเหลวในการบรรลุศักยภาพสูงสุดขององค์กรอย่างหลีก

เลี่ยงไม่ได้

	 	 ท่ามกลางเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว พร้อมๆ กับ

การแข่งขันในตลาดโลกที่ทวีความรุนแรงขึ้นเรื่อยๆ ผู ้บริหารระดับ

อาวุโสก็ต้องเผชิญหน้ากับการกดดันอย่างรุนแรงจากลูกค้า คู่แข่ง นัก

วิเคราะห์ตลาด ผู้ถือหุ้น คณะกรรมการบริหาร และพนักงาน แรงกดดัน

จากกลุ่มต่างๆ ที่กล่าวมามีผลกระทบอย่างมากต่อความสามารถของ

ผู ้บริหารในการอธิบายกลยุทธ์ให้ชัดเจน และจัดสรรทรัพยากรให้กับ

ผู ้บริหารระดับกลางและพนักงานระดับปฏิบัติการมากพอที่จะท�ำให้

พวกเขาสามารถน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติให้สอดคล้องกับโครงสร้างองค์กร 

วัฒนธรรม ทัศนคติ เป้าหมาย ตัวชี้วัดผลการด�ำเนินงาน ระบบการให้

รางวัล และงานที่ก�ำลังด�ำเนินอยู่ขององค์กรได้ ซึ่งการจะท�ำแบบนี้ต้อง

อาศัยการปรับเปลี่ยนภายในองค์กร การสร้างระบบใหม่ การเรียนรู ้

พฤติกรรมใหม่ และการพัฒนาการสื่อสารและปฏิสัมพันธ์ในรูปแบบ

ใหม่ๆ

	 	 หนึ่งในจุดบอดที่ส�ำคัญที่สุดส�ำหรับผู้บริหารระดับสูงก็คือ การ

ไม่ตระหนักว่าการปรับกลยุทธ์ที่ส�ำคัญจะเกิดขึ้นได้เมื่อมีการเปลี่ยน

แปลงการท�ำงานประจ�ำวันของคนทั่วทั้งองค์กร การปรับกลยุทธ์เพียง

เล็กน้อยจะเป็นการเปลี่ยนแปลงในเรื่องเล็กๆ ส่วนการปรับกลยุทธ์ที่

ส�ำคัญก็จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องที่ส�ำคัญด้วย ซึ่งอาจเป็นการ

เปลี่ยนแปลงที่มองเห็นไม่ชัดเจนหรือเป็นการเปลี่ยนแบบหน้ามือเป็น

หลังมือ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะประสบความส�ำเร็จได้ก็ต่อเมื่อ

มีการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติอย่างเป็นระบบเท่านั้น และคนในทุกระดับ

ขององค์กรก็จะเป็นตัวช่วยหรือเป็นอุปสรรคในการเปลี่ยนแปลงดัง

กล่าวได้เป็นอย่างดี
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อย่างไรว่าองค์กรของคุณจะไปถึงจุดใด

ในอีก 2 ปีข ้างหน้า ?  

		  ผู้บริหารจะพบว่าตนเองต้องตอบค�ำถามที่ฟังดูง่ายและแทบเป็น

สูตรส�ำเร็จดังต่อไปนี้อยู ่เสมอ ซึ่งก็คือ “คุณคาดว่าจะน�ำพาองค์กรไป

สู่จุดใดในอีก 2 ปีข้างหน้า ?” เช่นเดียวกันกับผู้บริหารอย่างเอเคอร์ส 

สกัลลี และฟิโอรินา ผู้บริหารส่วนใหญ่ตอบค�ำถามนี้โดยยึดตามกลยุทธ์

ที่ก�ำหนดเอาไว้เป็นลายลักษณ์อักษรและน�ำเสนอออกไปอย่างเป็นทาง

การ

	 	 แต่เรามองว่าค�ำถามที่ส�ำคัญกว่านั้นก็คือ คุณจะรู้ได้อย่างไรว่า

คุณจะไปถึงจุดนั้นจริงๆ ? การที่จะตอบค�ำถามนี้ได้นั้น ผู ้น�ำองค์กร

ควรอธิบายว่าองค์กรของตนจะไปถึงจุดใดในอีก 2 ปีข้างหน้าด้วยการ

พิจารณา การลงทุน ในปัจจุบันของพวกเขา ซึ่งได้แก่ โครงการ แผน

งาน และกิจกรรมต่างๆ ที่พวกเขาเลือกมาแล้วว่าจะทุ ่มเททรัพยากร

ที่มีอย่างจ�ำกัด อันได้แก่ เวลา เงินทุน แรงงาน และความใส่ใจ เพื่อ

ท�ำสิ่งเหล่านี้ให้ส�ำเร็จ หรือกล่าวได้ว่า ตัวชี้วัดทิศทางของกลยุทธ์และ

ผลลัพธ์ในอนาคตที่ดีที่สุดก็คือ การมององค์กรในภาพรวมว่าขณะนี้

องค์กร ก�ำลังท�ำอะไร มากกว่าที่จะมองว่าองค์กร ก�ำลังพยายามบอก

อะไรให้คนอื่นรับรู ้ ซึ่งผู ้ก�ำหนดกลยุทธ์จะต้องมอบอ�ำนาจให้กับคนที่

ต้องน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติเพื่อให้ท�ำงานนี้ได้ส�ำเร็จ

	 	 ถ้าคุณยังไม่เชื่อสิ่งที่เราบอกก็ให้ลองย้อนกลับไปมองกิจกรรม

ส�ำคัญๆ ที่บริษัทใดก็ตามท�ำส�ำเร็จในช่วง 2 ปีที่ผ่านมา แล้วเปรียบ

เทียบสิ่งที่ท�ำส�ำเร็จกับกลยุทธ์ที่บริษัทนั้นก�ำหนดเอาไว้เมื่อ 2 ปีที่

แล้ว (ถ้ามีใครจ�ำได้) คุณก็น่าจะเห็นได้ว่ารายการของสิ่งที่ท�ำส�ำเร็จ 
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(ไม่ว่าจะเป็นกิจกรรม โครงการ แผนงาน หรือกลุ่มของงาน) รายการ

ของสิ่งที่ล้มเหลวหรือถูกยกเลิก และรายการของสิ่งที่ล้มเลิกไปก่อนที่

จะลงมือท�ำ  จะช่วยอธิบายสถานะในปัจจุบันของบริษัทได้ดีกว่าเอกสาร

ที่บันทึกแผนกลยุทธ์ของบริษัทเสียอีก

	 	 สิ่งที่บริษัท ก�ำลังท�ำ หรือกลยุทธ์ในทางปฏิบัติ (de facto 

strategy) สามารถสรุปออกมาได้ด้วยการระบุโครงการแต่ละประเภท

ที่บริษัทได้ลงทุนไป   อันที่จริงแล้ว การท�ำให้กลยุทธ์ที่ก�ำหนดไว้กลาย

เป็นความจริงขึ้นมาได้นั้น เราจะต้องแปลงกลยุทธ์ให้กลายเป็นกลุ ่ม

ของงานที่เราเรียกว่า โครงการ (projects) เสียก่อน โครงการเป็น

กิจกรรมชั่วคราวที่บริษัทท�ำไปพร้อมกันกับการด�ำเนินงานตามปกติเพื่อ

ให้บรรลุเป้าหมายบางอย่างที่ต้องการ เราจะต้องก�ำหนดว่างานที่ต้อง

ท�ำส�ำหรับแต่ละโครงการมีอะไรบ้าง ซึ่งต้องอยู ่ภายในกรอบของเวลา

ที่ก�ำหนด และมีการจัดสรรทรัพยากรต่างๆ เช่น งบประมาณ บุคลากร 

และสถานที่ ส�ำหรับใช้กับแต่ละโครงการด้วย

	 	 โครงการธรรมดาๆ นี่เองที่เป็นจุดเริ่มต้นของการน�ำกลยุทธ์

ไปปฏิบัติอย่างแท้จริง ไม่ว ่าจะเป็นโครงการคิดค้นผลิตภัณฑ์หรือ

บริการใหม่ การสร้างระบบใหม่ การพัฒนาทักษะใหม่ การหาพันธมิตร

รายใหม่ หรือการสร้างกลไกใหม่ในการจัดส่งสินค้าหรือให้บริการกับ

ลูกค้าภายในหรือภายนอกองค์กร กล่าวคือ โครงการทั้งหมดที่บริษัท

เลือกลงทุน (project portfolio) จะเป็นตัวสร้างมูลค่าในอนาคตให้

กับบริษัทนั่นเอง3 โครงการเชิงกลยุทธ์ทั้งหมดของบริษัท (ซึ่งประกอบ

ด้วยการลงทุนในโครงการและแผนการต่างๆ ที่บริษัทเลือก) เป็นตัว

สร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น และการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะ

ประสบความส�ำเร็จได้หรือไม่นั้น ก็ขึ้นอยู่กับความสามารถของผู้บริหาร

ในการเลือกและบริหารโครงการที่จะก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงได้

อย่างแท้จริง


