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“กรณีศึกษาด้านการบริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

  การเสริมสรางประสบการณ และการเพิ่มพูนความสามารถ

สําหรับผูบริหารและผูนําองคกรโดยทั่วไป สวนใหญจําเปนตองอาศัย

ทั้งเวลาและคาใชจาย ซึ่งถาหากจะปลอยใหดําเนินการกันไปในรูปแบบ

เดิิมๆ ก็อาจจะตองเรียนรูจากความสูญเสียที่กลายเปนบทเรียนราคา

แพงกันอยูบอยครั้ง

  เคยมีคํากลาวไววา “ผูที่ฉลาดยอมเรียนรูจากความสําเร็จและ

ความผิดพลาดอยูตลอดเวลา แตผูที่ฉลาดกวายอมจะเรียนรูจากความ

สําเร็จและความผิดพลาดของผูอื่นอยูเสมอๆ”

  หนังสือชุด “กรณีศึกษาดานการบริหาร” จากมหาวิทยาลัย

ฮารวารด เลมนี้ แมจะเปนกรณีสมมติแตก็เปนที่ยอมรับกันทั่วไปแลว

วาเปนเรื่องที่เกิดขึ้นไดจริงกับองคกรทั่วๆ ไป ทั้งดานการตลาด การ

จัดการกับกลยุทธ และการบริหารจัดการทั่วไปที่ทันยุคทันสมัย โดย

สวนที่สําคัญอยางยิ่งของหนังสือชุดนี้ก็คือ แตละเลมจะมีกรณีศึกษา

อยู 6 เรื่อง แตละเรื่องจะมีผูทรงคุณวุฒิและผูบริหารองคกรระดับโลก

ที่เพียบพรอมดวยประสบการณ 4-6 คนมาใหแนวทางการแกไขปญหา

พรอมทั้งขอเสนอแนะและแงคิดดีๆ ที่จะนําไปสูการตัดสินใจที่ถูกตอง

  ที่สําคัญ ทานจะมีโอกาสไดฝกลับสมองเพื่อเปรียบเทียบและ

เรียนรูจากประสบการณของผูเชี่ยวชาญเหลานั้นไดอยางคุมคา
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	 	 ในเรื่องอลิซในดินแดนมหัศจรรย์ (Alice in Wonderland) ซึ่ง

ลูอิส คาร์โรล (Lewis Carroll) เป็นผู้เขียนนั้นได้มอบบทเรียนที่ลึกซึ้ง

ให้แก่ผู้น�ำทางธุรกิจ อย่างเช่นบทพูดอันโด่งดังของราชินีแดง (Red 

Queen) ที่ว่า “นี่ไง คุณเห็นไหม มันต้องใช้การวิ่งทุกรูปแบบที่คุณ

จะท�ำได้เพื่อรักษาต�ำแหน่งเดิมเอาไว้ แต่ถ้าคุณต้องการไปที่อื่นๆ คุณ

ก็ต้องวิ่งให้เร็วที่สุดอย่างน้อยก็สองเท่าของที่คุณเคยวิ่ง !” [ข้อเท็จจริง
ที่น่าเศร้าของการแข่งขันนั้นคือหลักการพื้นฐานของบทความ  Harvard 

Business Review ในตอน “The Red Queen Effect” โดยสจ๊วต

คอฟแมน  (Stuart  Kauffman)] 

		  ส่วนดัชเชสของคาร์โรลก็ดูเหมือนจะมีบางสิ่งในเชิงโค้ช (ส�ำหรับ

ผู้บริหาร) แฝงอยู่ในตัวเธอ หรืออย่างน้อยที่สุดก็มีความชื่นชอบใน

คุณสมบัติของนักจิตวิทยาองค์กรที่จะท�ำเรื่องธรรมดาๆ ให้ยากที่จะ

เข้าใจ “จงเป็นในสิ่งที่คุณจะดูเหมือนว่าเป็น” เธอกล่าวตามหลักการ

ของเธอ “หรือถ้าจะพูดให้ง่ายก็คือ ‘อย่าหลงคิดว่าตัวเราไม่ใช่อะไรอื่น

นอกจากสิ่งที่คนอื่นมองเราว่าใช่ในอย่างที่เราไม่ใช่ มิฉะนั้นแล้วสิ่งที่ใช่เรา

จะถูกเขาเหมาว่าเราไม่ใช่ไปด้วย’”			

:.
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  แต่บางทีความเข้าใจอันลึกซึ้งทางธุรกิจที่ยอดเยี่ยมที่สุดจาก

เรื่องอลิซในดินแดนมหัศจรรย์ของคาร์โรลก็มาในรูปของการแลกเปลี่ยน

ระหว่างอลิซและแมวเชสเชียร์

  “กรุณาบอกฉันหน่อยได้ไหมคะว่าฉันจะไปทางไหนดี ?”

  “นั่นขึ้นอยู่กับว่าคุณต้องการจะไปที่ไหน”	แมวเชสเชียร์กล่าว

  “ฉันก็ยังไม่รู ้หรอกค่ะว่าจะไปที่ไหน”	อลิซกล่าว

  “ถ้างั้นมันก็ไม่ส�าคัญหรอกว่าเธอจะไปทางไหน” แมวกล่าว

  ส�าหรับนักธุรกิจแล้ว	 การเปรียบเทียบข้างต้นเป็นที่เข้าใจได้

ง่ายเช่นเดียวกับค�าถามที่ถูกตั้งขึ้นมาด้วย	 การด�าเนินการที่สมบูรณ์

แบบจะมีประโยชน์อะไรถ้ามันเป็นเพียงการน�าคุณลงไปสู่เส้นทางทาง

กลยุทธ์ที่ผิดๆ	 ด้วยความรวดเร็วมากขึ้น	 ?	 การตัดสินใจเลือกทาง

ที่ดีที่สุดไปข้างหน้าเพื่อสนองต่อภารกิจและเป้าหมายด้านก�าไรของ

บริษัทถือเป็นแก่นแท้ของกลยุทธ์	 !	 และมันก็เป็นปัญหาที่ทุกตัวละคร

ในกรณีศึกษาของ		Harvard Business Review  ชุดนี้ต้องเผชิญ

 เลากลยุทธเปนเรื่องราว

  แต่ละเดือน	 แผนกกรณีศึกษาของ	Harvard Business Review 

(HBR)	 จะน�าเสนอเรื่องเล่าสั้นๆ	 ที่เน้นถึงปัญหายุ่งยากทางธุรกิจ	 จาก

นั้นผู้เชี่ยวชาญ	 4	 ท่านในสาขาที่เกี่ยวข้องกับประเด็นปัญหาเร่งด่วน

ดังกล่าวก็จะได้รับเชิญมาเพื่อให้ค�าแนะน�าและถ่ายทอดประสบการณ์

ความรอบรู้ของพวกเขา

:.
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		  โดยทั่วไปแล้ว รูปแบบดังกล่าวจะเกิดขึ้นบ่อยที่สุดกับสิ่งที่เป็น 

“ปัญหาของมนุษย์” อันเป็นปัญหายุ่งยากเชิงจิตวิทยาซึ่งสามารถจะ

สาธยายด้วยเรื่องเล่าได้ดีกว่าการใช้ผังงาน อย่างไรก็ตาม ตลอดหลาย

ปีของการด�ำเนินการในแผนกกรณีศึกษาของ HBR ดิฉันเริ่มจะแน่ใจ

ว่ารูปแบบดังกล่าวมีคุณค่าในการส�ำรวจปัญหาเชิงกลยุทธ์ บางส่วนก็

เป็นเพราะว่ามันน�ำมาซึ่งแง่มุมของศาสตร์ด้านการบริหารที่อยู่ในบาง

แนวทางที่น่าท้าทายทางสติปัญญาที่สุด ในบทวิเคราะห์ของ “นิยาย

ทางธุรกิจ (Business Novel)” [เช่น เรื่อง The Cure ซึ่งเขียนโดย

แดน พอล (Dan Paul) อดีตผู้วางแผนทางกลยุทธ์ให้กับแจ็ก เวลช์ 

(Jack Welch) CEO ของบริษัทเจเนอรัล อิเลคทริค (General Electric) 

และเจฟฟ์ คอกซ์ (Jeff Cox) นักเขียนหนังสือแนวธุรกิจ] ใน Publi-

sher’s Weekly ก็พบกับคุณค่าแบบนี้เช่นเดียวกัน เนื้อความนั้นบอก

ว่าหนังสือแบบนี้จะน�ำเสนอ “ความหวานทางวรรณกรรมที่น่าเพลิด

เพลินหนึ่งช้อนโต๊ะส�ำหรับนักธุรกิจประเภทที่ต้องการซึมซับแนวโน้ม

ด้านการบริหารล่าสุด” แต่ที่เหนือไปกว่าชั้นเคลือบความหวานนั้น 

รูปแบบเรื่องเล่าในกรณีศึกษามีบทเรียนที่จะสอนว่าไม่มีส่วนใดของ

ธุรกิจที่ไม่เกี่ยวกับผู้คน และเนื่องจากกลยุทธ์มีไว้ส�ำหรับบุคคลที่ทรง

พลังมากที่สุดในองค์กร สภาพแวดล้อมที่เป็นละครจึงเป็นสิ่งที่ดีกว่า

ของจริงที่การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ซึ่งบ่อยครั้งที่มักจะด�ำเนินไปในเชิง

นามธรรม [ลองนึกถึงแรงกดดัน 5 ประการของพอร์เตอร์ (Porter) 
และกรอบแนวคิด 7 ประการของแม็คเคนซี (McKinsey)] รวมทั้ง
ความตั้งมั่น-ถือมั่น อคติ และพลวัตต่างๆ ที่ผู้บริหารระดับสูงต่างๆ 

จะสร้างขึ้นและขับเคลื่อนกันไปอยู่ตลอดเวลา 

		  เป็นไปได้ที่องค์กรของคุณเองก�ำลังเผชิญกับบางปัญหาทาง

กลยุทธ์ที่เหมือนกับบริษัทที่ได้บรรยายให้เห็นภาพไว้ในทั้ง 6 กรณี

:.
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ศึกษา	 ซึ่งค�าแนะน�าที่ให้โดยผู้เชี่ยวชาญก็จะเป็นประโยชน์อย่างทันที	

ด้วยขอบเขตที่ไกลขึ้น	 มันจึงเป็นไปได้ที่ในการปฏิบัติงานในอาชีพทาง

ธุรกิจ	 คุณจะได้เผชิญกับเรื่องที่ท้าทายคุณอยู่ทั้งหมด	 แล้วเมื่อถึงเวลา

นั้นคุณควรเริ่มต้นอ่านตรงไหน	 ?	 	 ต่อไปนี้คือบางข้อสรุปสั้นๆ	 ที่จะ

ช่วยคุณตัดสินใจ

  หลุมพรางในการจัดการกับหนวยธุรกิจ

  ที่เติบโตเต็มที่แลว

  กรณีศึกษาชิ้นแรกของชุดนี้โดยจอห์น	 สตราไฮนิช	 (John	

Strahinich)	 นั้นได้เจาะไปที่หลักการส�าคัญของทฤษฎีเกี่ยวกับกล-

ยุทธ์	 นั่นคือ	 “เมทริกซ์การเติบโตกับส่วนแบ่งตลาด (growth share

matrix) หรือบอสตันโมเดล”	 ที่โด่งดังของบรูซ	 เฮนเดอร์สัน	 (Bruce	

Henderson)	 ซึ่งใช้ส�าหรับการก�าหนดล�าดับความส�าคัญในการลงทุน

เมทริกซ์ดังกล่าวเป็นตัวบ่งชี้ให้บริษัทที่มีสินค้าหลากหลายมุ่งเน้นกับ

กลุ่มธุรกิจดาวรุ่งโดยอิงกับอัตราการเจริญเติบโตของตลาดและส่วน

แบ่งตลาด	 และให้ปฏิเสธในการลงทุนมากเกินกับหน่วยธุรกิจที่เติบโต

เต็มที่แล้ว	 หลักการนี้กล่าวว่ากลุ่มธุรกิจแม่วัวซึ่งท�าเงินก�าไรได้	 (cash	

cow)	 ต่อเนื่องควรถูกรีดนมออกมาเพื่อเป็นเงินทุนให้กับการลงทุน

ในหน่วยธุรกิจที่มีศักยภาพในการเติบโตที่ดีกว่า	 แล้วถ้าคุณเป็นผู้จัด

การที่ก�าลังน�าฝูง	 “แม่วัว”	 เหล่านั้นล่ะ	 ?	 ในกรณีศึกษานี้	 ชาร์ลี

เครสเซนต์อยู่ในต�าแหน่งนั้น	 และเขาก็ไม่ยินยอมที่จะเห็นแผนกของ

เขาค่อยๆ	 ตกลงอย่างช้าๆ	 เขาเห็นโอกาสในนวัตกรรมใหม่ๆ	 และ

ต้องการที่จะน�าก�าไรก้อนโตบางส่วนของแผนกของเขากลับมาลงทุน

ในธุรกิจนวัตกรรมดังกล่าว	 นี่จึงท�าให้เจ้านายของชาร์ลีตกอยู่ในภาวะ

กลืนไม่เข้าคายไม่ออก	 ชาร์ลีเป็นคนท�างานที่ดีเยี่ยม	 แต่เพราะความ

Case
Study

:.
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ไม่เต็มใจที่เพิ่มขึ้นของเขาในการที่จะท�ำตามกลยุทธ์ในปัจจุบัน ท�ำให้

เจ้านายของชาร์ลีต้องขบคิดว่าควรจะหาคนอื่นมาแทนที่ชาร์ลีไปเลย

หรือไม่ ? บางทีผู้จัดการคนอื่นอาจจะยอมปล่อยให้ธุรกิจค่อยๆ ลด

ระดับลงได้ง่ายกว่าก็อาจเป็นได้

		  ผู้ให้ค�ำแนะน�ำส่วนใหญ่ในกรณีศึกษานี้มองปัญหาที่เกิดขึ้นว่า

ไม่ได้เป็นความขัดแย้งเกี่ยวกับความอยากดีอยากเด่นทางการบริหาร 

แต่เป็นความล้มเหลวส�ำคัญที่เกิดขึ้นบ่อยครั้งเกี่ยวกับกลยุทธ์การเติบ

โต ไมเคิล กูลด์ (Michael Goold) ผู้เชี่ยวชาญด้านกลยุทธ์องค์กร

แห่ง Ashridge Strategic Management Centre ปฏิเสธในสิ่งที่เขา

เรียกว่า “เกมการบริหารพอร์ตการลงทุน” เขากล่าวว่าผู้บริหารควร

คิดถึงคุณค่าที่จริงแท้ของหน่วยธุรกิจที่แตกต่างกันของบริษัทและหา

วิธีที่จะเพิ่มคุณค่ามากที่สุดให้กับแต่ละหน่วยธุรกิจ ส่วนโอริต กาดิช 

(Orit Gadiesh) ประธานบริษัทเบน แอนด์ คัมพานี (Bain & Com-

pany) ไม่ยอมให้มีการบริหารด้วยรูปแบบของพอร์ตการลงทุน เธอ

เน้นย�้ำว่าบริษัทซาร์กอน คอร์ปอเรชั่นในกรณีศึกษานี้ต้องมีความ

ชัดเจนให้มากขึ้นว่าวัตถุประสงค์ของบริษัทคือการเป็นบริษัทที่เน้น

เรื่องพอร์ตการลงทุนอย่างเดียวหรือเป็น “บริษัทแม่ที่ให้คุณค่าเพิ่ม” 

อันเป็นการท�ำให้บริษัทโดยรวมทั้งหมดมีประสิทธิผลมากกว่าการมอง

ไปที่ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง ส่วนเดวิด เจ. คอลลิส (David J. Collis) แห่ง

วิทยาลัยธุรกิจฮาร์วาร์ด (Harvard Business School) เห็นด้วยกับ

กูลด์ (Goold) เขาทั้งสองเห็นว่าแนวคิดทั่วไปของธุรกิจในกลุ่มแม่วัว 

(cash cow) ซึ่งต้องน�ำก�ำไรออกไปเป็นเงินทุนให้กับธุรกิจเกิดใหม่

นั้นคือการยืนหยัดในความคิดที่ผิด เขาชี้แจงว่าตลาดทุน (capital 

markets) เป็นผู้จัดสรรเงินทุนที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด แต่ละธุรกิจ

:.
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ของบริษัทซาร์กอนควรมีกลยุทธ์ที่เชื่อถือได้อย่างเพียงพอที่จะสามารถ

เพิ่มเงินทุนที่จ�าเป็นได้ในนามของบริษัทเอง	 ส่วนเจน	 วอร์เนอร์	 (Jane	

Warner)	 ประธานของบริษัทแรนดอล	 เท็กซ์รอน	 (Randall	 Textron)	

ซึ่งผลิตสินค้าที่หลากหลาย	 แนะน�าว่าบริษัทอาจต้องน�าทรัพยากรจาก

ภายนอกเข้ามาเมื่อผู้บริหารของบริษัทซาร์กอนมีแผนงานเชิงกลยุทธ์ที่

มีความชัดเจนแล้ว	 เนื่องจากทีมงานปัจจุบันได้ท�างานร่วมกันมานาน

พอสมควร	 ปัญหาจึงน่าจะมาจากรูปแบบเดิมๆ	 ของการมีปฏิสัมพันธ์

กันเสียมากกว่า

  มุงสูตลาดตางประเทศดีหรือไม  ?

  กรณีศึกษาของวอลเทอร์	 คึมเมอร์ลี	 (Walter	 Kuemmerle)	

น�าประเด็นปัญหา	 2	 เรื่องขึ้นมากล่าวถึง	 นั่นคือ	 การก�าหนดกลยุทธ์

เกี่ยวกับตลาดต่างประเทศ	 และขอบเขตที่ผู ้ขับเคลื่อนรายแรกต้อง

ขยายตัวเองออกมากเกินไปเพื่อเพิ่มความเร็วและขจัดการแข่งขันที่

ก�าลังตามมาอย่างรวดเร็ว	 บริษัทที่ถูกกล่าวถึงในกรณีศึกษานี้คือ

บริษัทดาต้าเคลียร์	 บริษัทนี้ยังใหม่และซอฟต์แวร์หลักของบริษัทก็

ถูกพัฒนาขึ้นมาและท�าตลาดในหลายๆ	 ทิศทาง	 การตัดสินใจครั้ง

ส�าคัญที่เกร็ก	 แม็คนัลลี	 CEO	 ของบริษัทก�าลังเผชิญอยู่ก็คือว่าจะมุ่ง

เน้นไปที่การสร้างแอพลิเคชั่นใหม่ๆ	 ส�าหรับอุตสาหกรรมอื่นๆ	 ภายใน

ประเทศหรือจะมุ่งสู่ตลาดต่างประเทศด้วยซอฟต์แวร์หลักปัจจุบันของ

บริษัท	 หรือต้องท�าทั้งสองอย่างในทันที	 ?	 คู่แข่งขันที่เกิดใหม่จากฝัง

ยุโรปดูเหมือนจะมีส่วนเพิ่มความร้อนแรงของค�าถามดังกล่าว

  ผู้เชี่ยวชาญคนแรกจาก 4 คนเท่านั้นที่กระตือรือร้นกับโอกาส

ของการมุ่งไปสู่ระดับโลก  ฮีทเธอร์ คิลเลน (Heather Killen)

Case
Study

:.
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รองประธานอาวุโสด้านการด�ำเนินงานระหว่างประเทศที่บริษัทยาฮู!

(Yahoo!) กล่าวว่าการยังคงเป็นแต่ผู้เล่นภายในสหรัฐอเมริกา ไม่ใช่

ทางเลือกอย่างแน่นอน ! บริษัทดาต้าเคลียร์ท�ำถูกแล้วที่นึกถึงพันธ-

มิตรว่าเป็นหนทางท�ำให้ได้รับฐานที่มั่นทางธุรกิจ แต่แทนที่จะท�ำการ

ร่วมทุนกับผู้เล่นเฉพาะกลุ่มขนาดเล็ก   บริษัทควรจะหาหุ้นส่วนที่มี

ขนาดใหญ่อย่างบริษัท SAP จะดีกว่า แต่อลิสัน แซนเดอร์ (Alison

Sander) แห่งบริษัทบีซีจีกระตุ้น CEO ให้พิจารณาทางเลือกอื่นๆ 

อย่างการอนุญาตให้ใช้สิทธิในซอฟต์แวร์   การขายผลิตภัณฑ์บนเว็บไซต ์

หรือการว่าจ้างพนักงานท้องถิ่น   ทั้งเธอและแบรี่ ชิฟฟ์แมน (Barry

Schiffman) ซึ่งเป็นผู้ให้ค�ำแนะน�ำท่านที่สามและเป็นผู้ให้การสนับ

สนุนทางการเงินได้ชี้แนะแม็คนัลลีว่าให้บริษัทยังคงท�ำภารกิจปัจจุบัน

ต่อไปด้วยการสร้างความสัมพันธ์ใกล้ชิดในตลาดภายในประเทศกับ

บริษัทที่จะให้หนทางก้าวไปสู่ระดับโลกเมื่อเวลาผ่านไป ส�ำหรับชิฟฟ์

แมน (Schiffman) แล้ว ปัญหาของการขยายงานให้รวดเร็วขึ้นก็คือ

การมีประสบการณ์ด้านการบริหารจัดการและเงินทุนที่ยังไม่เพียง

พอ ส่วนค�ำแนะน�ำของสก็อต ชเนล (Scott Schnell) มีความเห็น

เป็นกลางๆ ชเนลซึ่งเป็นรองประธานอาวุโสด้านการตลาดของบริษัท

ซอฟต์แวร์ที่ตั้งอยู่ในรัฐแมสซาชูเซตส์ยอมรับว่าบริษัทดาต้าเคลียร์

จะต้องขยายไปต่างประเทศในวันใดวันหนึ่ง แต่เชื่อว่าความท้าทายดัง

กล่าวไม่เร่งด่วนจนต้องเกิดภาวะตื่นตระหนก แม็คนัลลีควรใช้เวลา

สัก 2-3 เดือนเป็นผู้น�ำในการก�ำหนดกลยุทธ์ด้วยตัวเอง และในขณะ

เดียวกันก็จ�ำไว้ว่าธุรกิจจะบรรลุผลส�ำเร็จได้จากการสร้างต�ำแหน่งทาง

การตลาดที่แข็งแกร่งและป้องกันตัวได้ด้วยผลิตภัณฑ์ที่ประสบความ

ส�ำเร็จสูงสุดและโครงสร้างพื้นฐานในองค์กรที่ให้การสนับสนุน

:.
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  ยึดมั่นอยูกับขีดความสามารถหลัก

  หรือจะกาวไปทําสิ่งใหม ?

  เมื่อธุรกิจหนึ่งก�าลังท�าสิ่งหนึ่งได้อย่างดีเยี่ยมดังเช่นบริษัท

โฆษณาแห่งหนึ่งที่สร้างงานโฆษณาที่สร้างสรรค์ได้อย่างยอดเยี่ยม	

แล้วบริษัทดังกล่าวควรจะยึดมั่นอยู่กับขีดความสามารถหลักและเติบ

โตด้วยการหาลูกค้าเพิ่มขึ้นเพื่อให้มาซื้อความสามารถเดียวอันนั้นใช่

หรือไม่	 ?	 หรือบริษัทควรจะก้าวไปไกลกว่าขีดความสามารถหลักนั้น

และหาแนวทางในการให้บริการเพื่อตอบสนองความต้องการที่เพิ่มขึ้น

ของลูกค้าที่ภักดีของบริษัทหรือไม่	 ?	 นั่นเป็นภาวะปัญหาเชิงกลยุทธ์

ที่ส�าคัญยิ่งซึ่งต้องได้รับการจัดการในกรณีศึกษาชิ้นนี้ของโทมัส	 เจ.	

เวต	 (Thomas	 J.	 Waite)	 ผู้ร่วมก่อตั้งซึ่งเป็นคนเก่งชั้นน�า	 2	 คนของ

บริษัทเอเยนซีโฆษณาที่ชื่อบริษัทแอดวาอาร์กก�าลังมีความคิดเห็นไม่

ตรงกันเกี่ยวกับแนวทางในการก้าวไปข้างหน้าหลังจากการที่มีโอกาส

ครั้งหนึ่งในการรุกคืบเข้าไปสู่แวดวงใหม่ๆ	 เกี่ยวกับการให้ค�าปรึกษา

เชิงกลยุทธ์ของผลิตภัณฑ์ที่พิสูจน์แล้วว่าประสบความส�าเร็จ	 จอร์จ	

คอลด์เวลล์กล่าวเตือนหุ้นส่วนของเขาว่า	 “ตอนที่เราก่อร่างสร้างธุรกิจ

นี้ เราตกลงกันว่ากุญแจไปสู่ความส�าเร็จระยะยาวของเราคือการยังคง

ให้ความส�าคัญกับสิ่งที่พวกเราท�าได้ดีที่สุด ซึ่งนั่นก็คือ การสร้างสรรค์

งานโฆษณาซึ่งเป็นที่จดจ�าไม่รู้ลืม”	 แต่เอียน	 ราฟเฟอร์ทีตอบโต้ด้วย

เหตุผลของเขาเองว่า	 การท�าธุรกิจเพิ่มขึ้นกับลูกค้าที่มีอยู่แล้วจะช่วย

ลดค่าใช้จ่ายทั้งหมดด้านการขายลงได้	 “เรารู้ว่าเราอยากจะเติบโต 

และตอนนี้เราก็มีลูกค้าที่ขอร้องให้เราจัดหาบริการใหม่ให้พวกเขา 

แล้วเหตุใดเราจึงจะไม่ท�ามันเล่า ?”

Case
Study
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		  ค�ำตอบของผู้ให้ค�ำแนะน�ำต่อค�ำถามข้างต้นย่อมจะออกมาแตก

ต่างกันเป็นปกติวิสัย จอห์น วิตนีย์ (John Whitney) ศาสตราจารย์

ด้านการจัดการแห่งวิทยาลัยธุรกิจโคลัมเบียเตือนเราว่า “กลุ่มองค์กร

ที่ไร้ประโยชน์จะระเกะระกะไปด้วยบริษัทที่มองข้ามความเสี่ยงที่มีต่อ

ธุรกิจหลักของพวกเขาไปในขณะที่ก�ำลังไล่ตามโอกาสใหม่ๆ อยู่” เขา

บอกบริษัทแอดวาอาร์กให้ยังคงมุ่งเน้นกับการสร้างงานโฆษณา ส่วน

โรแลนด์ รัสต์ (Roland Rust) แห่งมหาวิทยาลัยแมรี่แลนด์ได้ให้ค�ำ

แนะน�ำที่ตรงข้าม ผู้แก้ต่างที่กล่าวอย่างตรงไปตรงมาคนนี้ให้ตามหา 

“คุณค่าของลูกค้า (customer equity)” รัสต์กล่าวว่าเป้าหมายของ

บริษัทแอดวาอาร์กควรเป็นการเพิ่มคุณค่าตลอดชีวิตของลูกค้า เขา

กล่าวว่าราฟเฟอร์ที “ควรได้รับอิสระอย่างเต็มที่ในการน�ำธุรกิจของ

บริษัทแอดวาอาร์กเข้าสู่สายงานบริการที่ลูกค้าก�ำลังกล่าวว่าพวกเขา

มีความต้องการ” ส่วนกอร์ดอน แม็คคัลลัม (Gordon McCallum)

ผู้อ�ำนวยการกลุ่มกลยุทธ์ของบริษัทเวอร์จิ้นก็เห็นด้วย แต่ด้วยเหตุผล

ที่แตกต่างกัน เขากล่าวว่า นี่ไม่ใช่แค่ปัญหาทางกลยุทธ์ แต่เป็นปัญหา

ทางองค์กร อันตรายที่ส�ำคัญสุดก็คือว่าทีมที่ดีเยี่ยมของคอลด์เวลล์

และราฟเฟอร์ทีจะแตกแยกกันเพราะความเห็นที่ไม่ตรงกัน   ท�ำไมจึง

ไม่ปล่อยให้ราฟเฟอร์ทีลองท�ำดูภายใต้แนวทางที่จ�ำกัดและมีความ

เสี่ยงต�่ำ  ? ในตอนท้าย ความดีเลิศทางกลยุทธ์มีความส�ำคัญน้อย

กว่าความสามารถเก่งกาจ แม็คคัลลัมกล่าวว่าที่บริษัทเวอร์จิ้น “เรา

พบว่าความสามารถของผู้คนที่บริหารองค์กรคือสิ่งที่ก�ำหนดว่าเราจะ

จบลงด้วยความล้มเหลวหรือความส�ำเร็จ” ส่วนผู้ให้ค�ำแนะน�ำท่าน

สุดท้ายคือคริส ซุก (Chris Zook) ผู้อ�ำนวยการและประธานด้านการ

ด�ำเนินกลยุทธ์ทั่วโลกของบริษัทเบน แอนด์ คัมพานี (Bain & Com-

pany) ในฐานะที่เป็นผู้เขียนหนังสือเรื่อง “Profit from the Core”

:.
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เขาจึงถูกคาดหวังว่าจะแนะน�าถึงประเด็นส�าคัญทางกลยุทธ์ที่เข้มข้น

เขาเผยประเด็นที่น่าสนใจแก่เราโดยไม่เพียงแต่ต�าหนิการออกนอก

เส้นทางในความสามารถหลักของบริษัทแอดวาอาร์กเท่านั้น	 แต่ยัง

ต�าหนิการออกนอกเส้นทางของลูกค้าอย่างบริษัทโกลบอลเบฟอีกด้วย

คริสแจกแจงขั้นตอน	 5	 ประการที่เขาน�าไปใช้ในการให้ค�าปรึกษากับ

ลูกค้าเพื่อท�าการประเมินโครงการริเริ่มสร้างการเติบโตทางกลยุทธ์

  กําลังเติบโตไปสูความลมสลายหรือเปลา  ?

  นักธุรกิจบางคนชอบที่จะกล่าวอ้างถึงความจริงของปลาฉลาม

ซึ่งต้องว่ายน�้าไปข้างหน้าอยู่ตลอดเวลา	 (พร้อมกับอ้าปาก)	 เพื่อความ

อยู่รอด	 	 มันดูเหมือนค�าเปรียบเปรยง่ายๆ	 ที่เรียกกันว่าเป็น	 “กฎ

แห่งการเติบโต”	 ซึ่งธุรกิจต้องเติบโตต่อไปตามธรรมชาติหรือตาม

ความจ�าเป็นที่ต้องมีอ�านาจเหนือผู้อื่นและเพื่อหลีกเลี่ยงการเข้าสู่

วงจรขาลง	 แต่การเติบโตเพื่อตัวบริษัทเองฟังดูเป็นกลยุทธ์จริงๆ	 หรือ

ไม่	 ?	 นี่เป็นค�าถามที่ถูกตั้งขึ้นมาในกรณีศึกษานี้โดยพอล	 เฮมป์

(Paul	 Hemp)	 กรณีศึกษานี้เริ่มต้นด้วยระบบคิดของตัวละครหลัก

ซึ่งเป็น	 CEO	 นามว่า	 นิกกี้	 อแนบทิกซ์	 เขาเป็นผู้อพยพชาวกรีกมา

สู่ประเทศสหรัฐอเมริกาซึ่งก�าลังใคร่ครวญถึงการเข้าซื้อกิจการครั้ง

ส�าคัญ	 บริษัทพารากอนทูลของเขาเติบโตขึ้นอย่างรวดเร็ว	 และธุรกิจ

ที่นิกกี้ก�าลังตั้งเป้าต่อไปซึ่งได้แก่บริษัทโมนิโตโรบอติคส์นั้นจะสามารถ

ท�าให้รายได้เพิ่มขึ้นและยังเป็นจุดเริ่มต้นในการเปลี่ยนแปลงจากซัพ

พลายเออร์ผู้ผลิตสินค้าไปสู่บริษัทผู้ให้บริการการแก้ไขปัญหาต่างๆ

ด้วย	 อย่างไรก็ตาม	 วิลเลียม	 ลิตเติลฟลด์	 ผู ้บริหารระดับสูงด้าน

การเงินหรือ	 CFO	 ไม่ได้ชื่นชมกับการเข้าซื้อกิจการครั้งนี้เลย	 เขาคิด

ว่ามันคือเวลาส�าหรับบริษัทพารากอนที่จะหยุดพักจากความบ้าระห�่า

Case
Study
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ในการทุ่มเงินจ�ำนวนมากของบริษัทไปกับเรื่องนี้และควรหันมามุ่งเน้น

กับความสามารถในการท�ำก�ำไรที่ส�ำคัญ

		  ค�ำแนะน�ำแรกจากผู้เชี่ยวชาญอาจจะน่าประหลาดใจอยู่เล็ก

น้อยถ้าจะพิจารณาถึงที่มาของมัน โดย แรนด์ อราสกอก (Rand 

Araskog) มีชื่อเสียงโด่งดังขึ้นมาเมื่อเขาได้แยกบริษัทไอทีที (ITT) 

ออกมาหลังจากที่ฮาโรลด์ จีนีน (Harold Geneen)   CEO คนก่อนได้

สร้างกลุ่มบริษัทในเครือที่หลากหลายขึ้นมา เขากล่าวว่านิกกี้ CEO 

คนปัจจุบันควรท�ำตามสัญชาตญาณของตัวเองและด�ำเนินการเข้าซื้อ

กิจการครั้งนี้ด้วยเหตุผลหลายๆ ประการ อย่าง (แรก) เพราะว่า

สัญชาตญาณดังกล่าวอาจจะถูก และอย่าง (ที่สอง) เพราะว่ามันเป็น

สัญชาตญาณของเขาเอง แรนด์ อราสกอกเป็นบุคคลที่มักจะมีความ

ศรัทธาที่ยิ่งใหญ่กับกลยุทธ์ใดๆ ก็ตามถ้ามันถูกน�ำไปใช้ปฏิบัติได้อย่าง

ดี ในทางตรงข้าม เคน ฟาวาโร (Ken Favaro) ใช้การสมมติในค�ำ

แนะน�ำของเขา ในฐานะประธานของบริษัทมาราคอนแอสโซซิเอทส ์

(Marakon Associates) ซึ่งเป็นบริษัทให้ค�ำปรึกษาทางกลยุทธ์ที่ช่วย

ลูกค้าให้ความส�ำคัญกับการสร้างคุณค่าอย่างแข็งขัน เขาตั้งข้อสังเกต

ว่าไม่มีหลักฐานเพียงพอที่บอกว่าการเข้าซื้อกิจการครั้งนี้จะพิสูจน์

ว่าสามารถท�ำก�ำไรได้ภายใน 3 ปีซึ่งเป็นเป้าหมายทั่วไปของวาณิช

ธนากรที่ผู้บริหารควรน�ำมาปรับใช้   แต่ดับเบิลยู. ไบรอัน อาร์เทอร ์

(W. Brian Arthur) ศาสตราจารย์แห่งสถาบันซานตาเฟ (Santa Fe 

Institute) กล่าวว่าการเข้าซื้อกิจการเป็น “ความพยายามที่ชัดเจน” 

ส�ำหรับเขาแล้วกรณีศึกษานี้เป็นเรื่องเกี่ยวกับการวางต�ำแหน่งใหม่

มากกว่าจะเป็นเรื่องการเติบโต และเขาก็เชื่อว่าการวางต�ำแหน่งใหม่

ดังกล่าวมีศักยภาพที่เพียงพอต่อการยอมรับผลขาดทุนชั่วคราวที่จะ

เกิดขึ้น ส่วนคนสุดท้าย เจย์ เกลเลิร์ต (Jay Gellert) CEO ของบริษัท

:.
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เฮลธ์เน็ต	 (Health	 Net)	 ให้ค�าแนะน�าที่แรนด์	 อราสกอก	 (Rand	

Araskog)	 ไม่ได้ให้	 เพราะเขาเป็นผู้น�าในการเปลี่ยนแปลงที่บริษัทของ

เขาได้น�าเอาการเข้าซื้อกิจการที่น่าผิดหวังหลายอันออกไป	 เขาจึงต้อง

การเห็นความเข้มงวดที่มากขึ้นในการวิเคราะห์ของนิกกี้	 เขายังกังวล

ด้วยว่าลิตเติลฟลด์	 	 CFO	 อาจจะลาออกเพราะการตกลงซื้อขายที่เขา

ไม่ได้ให้การสนับสนุนอันจะท�าให้ตลาดหุ้นวอลสตรีท	 “เริ่มรู้สึกกังวล

และหวาดระแวง”

  ปญหาของการขายขามผลิตภัณฑ

	 	 ฟอร์ด	 ฮาร์ดิง	 (Ford	 Harding)	 ที่ปรึกษาการบริหารงานขาย

ได้สร้างสรรค์กรณีศึกษานี้ขึ้นมาเพื่ออธิบายถึงอุปสรรคส�าคัญต่อกล-

ยุทธ์การเติบโตของบริษัท	 อันหมายถึงความล้มเหลวของพนักงานที่

พบปะกับลูกค้าเพื่อยื่นข้อเสนอในการขายต่อเนื่องด้วยผลิตภัณฑ์จาก

แผนกอื่นๆ	 ของบริษัทเดียวกัน	 (cross	 sell)	 ส�าหรับบริษัทท็อปเท็ก

นั้น	 ผู้ที่ขาย	 “ผลิตภัณฑ์” (แพ็กเกจซอฟต์แวร์ของบริษัท)	 และผู้ที่

ขาย	 “การให้ค�าปรึกษา”	 ต่างก็ไม่ขายสินค้าของกันและกัน	 จอห์น

วอนท์	 CEO	 ของบริษัทสงสัยว่าปัญหาดังกล่าวและวิธีการแก้ไขปัญหา

นั้นน่าจะอยู่ที่ระบบการจ่ายค่าตอบแทนของบริษัท	 ถ้าเพียงแต่เขาจะ

ท�าให้ผลประโยชน์ทางการเงินส่วนตัวของทุกคนลงตัว	 การน�าเสนอ

ข้อเสนอของบริษัทต่อลูกค้าก็น่าจะมีขอบเขตที่กว้างขวางขึ้น	 แล้ว

ความคาดหวังจากการรวมพลังของบริษัทท็อปเท็กก็จะเป็นรูปเป็น

ร่างขึ้นได้	 	 แต่เงื่อนปมมากมายในเรื่องบ่งชี้ว่ามีปัญหาที่มากกว่า

เรื่องของแรงจูงใจ

Case
Study
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	 	 แรม ชารัน   (Ram Charan) ผู้เชี่ยวชาญด้านบรรษัทภิบาล

คือผู้ให้ค�ำแนะน�ำคนแรกที่วิพากษ์วิจารณ์จอห์น วอนท์ถึงจุดบอดของ

เขา ชารันกล่าวว่า “วอนท์ก�ำลังติดกับดักที่จับตัว CEO จ�ำนวนมาก

เอาไว้ในเมื่อพวกเขาไม่มีส่วนร่วมใดๆ เลยกับการพิจารณาระบบการ

ให้ค่าตอบแทนเพื่อให้งานส�ำเร็จ” บริษัทท็อปเท็กควรใช้ทรัพยากร

ของบริษัทมาฝึกอบรมพนักงานขายของบริษัทตามผลิตภัณฑ์ที่ชารัน

บรรยาย ส่วนคาโรไลน์ โคแวค (Caroline Kovac) ผู้จัดการทั่วไป

ของบริษัทไอบีเอ็ม เฮลธ์แคร์ แอนด์ ไลฟ์ ไซเอนซ์ (IBM Health-

care and Life Sciences) คิดว่าการปรับเปลี่ยนทางวัฒนธรรมที่ลึก

ซึ้งมากจ�ำเป็นต้องเกิดขึ้น เธอสร้างความแตกต่างที่น่าสนใจระหว่าง

พนักงานขายที่เป็นผู้ล่าซึ่งมักจะไล่ล่าการตกลงซื้อขายใหม่ๆ อยู่เสมอ

กับพนักงานขายที่เป็นเสมือนเกษตรกรซึ่งบ่มเพาะความสัมพันธ์เพื่อ

จะได้เก็บเกี่ยวในระยะยาว ผู้คนของบริษัทท็อปเท็กต้องให้การสนับ

สนุนภารกิจใหม่ของการขายโซลูชั่น ส่วนเจอโรม โคลเลตตี (Jerry 
Colletti) ผู้เชี่ยวชาญด้านการจ่ายค่าตอบแทนการขายได้น�ำเสนอ
ค�ำแนะน�ำที่เป็นประโยชน์มากเกี่ยวกับวิธีการที่จอห์น วอนท์อาจต้อง

การออกแบบแรงจูงใจของบริษัทท็อปเท็กเพื่อให้การสนับสนุนพฤติ-

กรรมที่เขาก�ำลังค้นหา แต่เขาได้กระตุ้นจอห์น วอนท์ให้แก้ปัญหา

บางอย่างที่ส�ำคัญกว่าเป็นล�ำดับแรก ส่วนค�ำแนะน�ำสุดท้ายเป็นของ

เฟเดริโก ทูเรกาโน (Federico Turegano) ซึ่งอธิบายปัญหาโดยยก

กรณีบทบาทความเป็นผู้น�ำของเขาในกลุ่มวาณิชธนกิจของบริษัทโซซิ

เอท เจเนอรัล (Societe Generale) ความเห็นที่ปฏิบัติได้จริงของเขา

ก็คือว่า “ผู้บริหารบริษัทท็อปเท็กจะต้องบริหารความตึงเครียดระหว่าง

คนสองกลุ่มนี้  แต่ในขณะเดียวกันก็ต้องรับรู้ว่าความขัดแย้งบางอย่าง

ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ และไม่จ�ำเป็นต้องเป็นสิ่งเลวร้ายเสมอไป”
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