Strategic Management

ตอนที่ 1 : การบริหารเชิงกลยุทธ์ (บทนำ)

บทที่ 1 กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์

Concept ของขบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ ก็เพื่อให้เข้าใจ Model (แบบจำลอง) ของการบริหารเชิงกลยุทธ์ว่ามีขั้นตอนที่สำคัญอย่างไร 

ขั้นตอนของ Strategic Management Process
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ฐานะทางการแข�งขัน

ขั้นตอนที่ 1 
การกำหนดภาระกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์

ขั้นตอนที่ 2 
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม ทั้งภายในและภายนอก

ขั้นตอนที่ 3 
การกำหนดกลยุทธ์

ขั้นตอนที่ 4 
การดำเนินกลยุทธ์

ขั้นตอนที่ 5 
การควบคุมเชิงกลยุทธ์

ถ้าทำการวางแผนเชิงกลยุทธ์เสร็จเรียบร้อยเราจะเรียกว่าเป็นการทำ Strategic Planning และจะนำแผนกลยุทธ์นี้ไปสู่การปฏิบัติ (Implementation) และทำการ Control ด้วย ซึ่งเรียกว่า Strategic Management 

สรุปก็คือว่า Strategic Management จะรวม Strategic Planing และ Implementation และ Control เข้าด้วยกัน แต่ถ้าเป็น Strategic Planning จะไม่รวม Implementation และ Control

โดยทั่วไปเวลาพูดถึงกลยุทธ์จะแบ่งได้ 3 ระดับ คือ

1. กลยุทธ์ระดับบริษัท (Corporate Level Strategy) คือกลยุทธ์ที่กำหนดขึ้นมาเพื่อบริษัทโดยส่วนรวม เป็นการค้นหาส่วนประสมที่ดีที่สุด ซึ่งการทำกลยุทธ์ระดับนี้จะตอบคำถามที่สำคัญว่า เราควรอยู่ภายในธุรกิจอะไร ควรเข้าไปสู่ธุรกิจใหม่อะไร และควรออกจากธุรกิจอะไรบ้าง 

2. กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business Level Strategy)  บางครั้งเรียกกลยุทธ์นี้ว่ากลยุทธ์การแข่งขัน เช่นกรณีศึกษาของ
เป๊ปซี่ ซึ่งแต่เดิมมีธุรกิจเดียวคือธุรกิจน้ำ แต่ต่อมาธุรกิจน้ำอิ่มตัว  เป๊ปซี่ก็ Diversified อุตสาหกรรมเพิ่มเติม คือ
อุตสาหกรรมร้านอาหาร, หน่วยธุรกิจน้ำอัดลม, และหน่วยธุรกิจอาหารว่าง เป็นต้น  หน่วยธุรกิจเหล่านี้ ก็จะมี Function ที่สำคัญ Support อยู่ เช่น การตลาด, การผลิต, การวิจัย ฯลฯ  ดังนั้น จึงต้องมีการกำหนดเป็นเป็นกลยุทธ์ระดับ Function เหล่านี้ขึ้นมาเพื่อ Support กลยุทธ์ระดับธุรกิจที่เรียกว่า “กลยุทธ์ระดับหน้าที่”

3. กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional Level Strategy) เช่น การเงิน, การตลาด ฯลฯ

Note 
ภายใต้แวดล้อมการแข่งขันที่รุนแรงของโลก เราจะมีกลยุทธ์ระดับบริษัทหลาย ๆ อย่างที่แพร่หลายมาก ที่พบมากคือการทำMerger & Aciquition (การรวม + การซื้อ)  และการวางแผนกลยุทธ์ก็จะเกิดขึ้นภายใต้สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน ดังนั้น การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์จะรับผิดชอบโดยกลุ่มผู้บริหารระดับสูง ไม่ใช่ผู้บริหารคนใดคนหนึ่ง

บทที่ 2 ผู้มีส่วนได้เสียของบริษัท และภารกิจของบริษัท

ผู้มีส่วนได้เสียอาจหมายถึงทุกคนหรือกลุ่มคนที่มีผลประโยชน์ส่วนได้เสียหรือสิทธิเรียกร้องต่อบริษัท โดยทั่วไปจะแบ่งเป็น 2 ประเภทคือ

External Stakeholder ผู้มีส่วนได้เสียภายนอก ได้แก่ 

· ลูกค้า (Customer)

· ผู้ส่งมอบ (Supplier)

· รัฐบาล (Government)

· ประชาชนทั่วไป (General Public)
Internal Stakeholder ผู้มีส่วนได้เสียภายใน ได้แก่

· ผู้ถือหุ้น (Share / stock holder)

· ลูกจ้าง (Employee)

· ผู้บริหาร/กรรมการบริษัท (Board)



โดยทั่วไป ผู้มีส่วนได้เสียเหล่านี้ของบริษัท จะมีความสัมพันธ์แลกเปลี่ยนกับบริษัท (Exchange relationship) เช่น 

· ลูกค้าให้รายได้กับบริษัท และคาดหวังว่าบริษัทจะต้องขายสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพสูงและราคาต่ำให้ เป็นการแลกเปลี่ยน หรือ

· ถ้าเป็นลูกจ้าง ก็จะให้แรงงานและทักษะแก่บริษัท และคาดหวังว่าบริษัทจะให้รายได้ที่สูงและสวัสดิการที่ดีเป็นการแลกเปลี่ยน 

· หรือรัฐบาลจะสร้างกฎ ข้อบังคับเพื่อการแข่งขันที่ยุติธรรม และคาดหวังว่าบริษัทควรต้องทำตามกฎและข้อบังคับเป็นการแลกเปลี่ยน เป็นต้น

การที่เราจะ Manage ผู้มีส่วนได้เสียได้นั้น ควรต้องวิเคราะห์ได้ว่า ผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มไหนที่มีความสำคัญต่อบริษัทมากที่สุดก่อน แล้วจึงเรียงความสำคัญลดหลั่งลงมาตามลำดับ

ภารกิจ (Mission)  
-
จะตอบคำถามเชิงกลยุทธ์ที่สำคัญอย่างหนึ่งของบริษัทคือ บริษัทคือใคร? ธุรกิจของเราคืออะไร? (What is our business) ต้องการเป็นอะไร (Who are you) และจะ Concern ถึงปัจจุบัน

วิสัยทัศน์ (Vision) 
- 
จะตอบคำถามว่าเราต้องการที่จะเป็นอะไร (What do you want to be come) ซึ่งวิสัยทัศน์นี้จะ Concern ถึงอนาคต


หลักการกำหนดภารกิจ ไม่ควรกำหนดไว้แคบหรือกว้าง และเฉพาะด้านหรือกำหนดแบบทั่วไปจนเกินไป ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ
วิสัยทัศน์ที่มองไว้ ไม่เช่นนั้นจะมีผลกระทบต่อการกำหนดกลยุทธ์ของบริษัท การกำหนดภารกิจควรอยู่บนพื้นฐานของ Product orientation และ Customer orientation  แต่ที่เหมาะสมควรระบุธุรกิจใน Term Customer orientation มากกว่าที่จะเป็น Product orientation

ถ้อยแถลงภารกิจที่ดี

1. ชี้ให้เห็นถึงผลิตภัณฑ์ที่สำคัญ

2. ควรชี้ให้เห็นว่าใครคือลูกค้าของบริษัท

3. ตลาดของบริษัทอยู่ที่ไหน บริษัทแข่งขันระดับไหน (ระดับภูมิภาค, ประเทศ, ทั่วโลก)

4. ใช้เทคโนโลยีพื้นฐานอะไร

5. มีแนวความคิดของตัวเอง มีจุดแข็งที่พิเศษ เช่น มีต้นทุนที่ตำกว่า ฯลฯ

6. ปรัชญา, อุดมการณ์, ความเชื่อ, ค่านิยม คืออะไร

7. การให้ความสำคัญเกี่ยวกับการอยู่รอด การเจริญเติบโต และการทำกำไรของบริษัทมีมากน้อยแค่ไหน

8. Concern for people – บริษัทให้ความสำคัญกับคนแค่ไหน

9. Concern for public image – บริษัทให้ความรับผิดชอบต่อสังคมเพียงใด

Goal (เป้าหมาย)
คุณลักษณะของเป้าหมายที่สำคัญ 

1. กำหนดไว้แน่นอนและสามารถวัดได้

2. มีการระบุระยะเวลา

3. ยากและท้าทาย แต่ประสบความสำเร็จได้

ซึ่งการที่บริษัทจะประสบความสำเร็จได้ จะมี Key resource area ที่สำคัญดังนี้ ที่จะกำหนดใน Strategic goal 

· Market share
· การทำกำไร การสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่
· Productivity -  เพิ่มประสิทธิภาพในการเพิ่มผลผลิต วัดโดยอัตราส่วน Output / Input
· นวัตกรรม
· Human resource   โดยทั่วไปจะมอง People เป็น Valuable asset  เป็น
ทรัพย์สินที่มี Value ที่สำคัญของบริษัท จึงต้องให้ความสำคัญกับทรัพยากรมนุษย์
มากขึ้น ในปัจจุบันจะได้ยินคำว่า Human Capital (ทุนมนุษย์) แทนคำทรัพยกรมากขึ้น
เนื่องจากความรู้และทักษะของบุคคลถูกสะสมมาเรื่อย ๆ จนกระทั่งเรียกว่าเป็น”ทุน” 
 แต่จะไม่ปรากฎอยู่ในงบการเงินต่าง ๆ 
· ทรัพยากรการเงิน  (Financial Resource) – ควรมีโครงสร้างทางการเงินอย่างไรให้มี
ข้อได้เปรียบในด้านการแข่งขัน
· ทรัพยากรกายภาพ  (Physical resources) – เช่น Space ของ warehouse, พื้นที่ของ 
Office, Production capacity เป็นต้น
· ความรับผิดชอบทางสังคม (Social responsibility) เช่น การ concern กับ public image 
บทที่ 3 การกำกับดูแล (Corporate Governance)


ในฐานะที่เป็น Shareholder จะ control CEO อย่างไร ที่จะรักษาผลประโยชน์ของบริษัท ซึ่งก็ต้องใช้กลไกของการควบคุมบริษัทที่เรียกว่า Corporate governance ซึ่งมีกลไกของการกำกับดูแลดังนี้

1. Board of Directors คณะกรรมการบริษัท เป็น Stakeholder เพราะมีส่วนได้เสียจากภายในที่สำคัญ  ถ้าจะให้ Board เป็นอิสระจาก CEO ต้องมีการสรรหากรรมการ โดยใช้คณะกรรมการสรรหา ที่ไม่ถูกครอบงำโดย CEO 

Concept ของ Board of Directors โดยทั่วไปจะประกอบด้วยกรรมการภายใน (ผู้บริหารระดับสูง) และภายนอก (นักวิชาการ, ข้าราชการที่เกษียณแล้ว) แต่ Chair person จะเป็นคนละคนกับ CEO

2. การให้ผลตอบแทนเป็นหุ้นแก่ CEO  เพื่อให้ CEO บริหารงานให้มีประสิทธิภาพและรักษาผลประโยชน์ให้กับบริษัท การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถทำกำไรให้บริษัท เป็นเหตุให้ราคาหุ้นสูงขึ้นด้วย

3. Corporate takeover  :  การซื้อบริษัทจะกลายเป็น Corporate governance ได้อย่างไร จะสังเกตได้ว่า ถ้า CEO คนไหนบริหารงานอย่างไม่มีประสิทธิภาพ และมุ่งผลประโยชน์ให้แก่ตัวเอง มีส่วนทำให้ราคาหุ้นของบริษัทตกต่ำ และบริษัทก็จะกลายเป็นเป้าหมายของการ Corporate takeover โดย Corporate leader (นักล่าบริษัท)  

ในฐานะที่เราเป็นผู้บริหาร เราจะมีหลักในการจูงใจ CEO ที่จะให้บริหารงานเพื่อรักษาผลประโยชน์และมองระยะยาวมากขึ้น โดยอาจให้คำมั่นสัญญาว่าจะมีการให้ผลตอบแทนที่เป็นโบนัสพิเศษแก่ CEO ถ้าในกรณีที่บริษัทถูก Takeover หรือถ้า CEO ถูก Lay off จากการทำ Corporate takeover ก็จะมีการจ่ายเงินชดเชยพิเศษให้ ซึ่งสัญญาพิเศษนี้จะเรียกว่า “Golden parachute” – “สัญญาร่มชูชีพทองคำ”

ทั้งนี้ทั้งนั้น CEO บางคน อาจทำ Poison pill ที่จะป้องกันการถูกทำ corporate takeover โดย

· จ่ายเงินปันผลให้สูง ทำให้ผู้ลงทุนไม่อยากจะขายหุ้นให้กับ Corporate leader

· CEO อาจสร้างหนี้สินเพิ่มขึ้น ทำให้นักล่าบริษัทไม่อยากเข้ามา Takeover

· CEO อาจเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขข้อบังคับบางอย่าง เพื่อให้ผู้ถือหุ้นขายได้ยากขึ้น

4.
การซื้อบริษัทโดยใช้หนี้สิน (Leveraged Buyout)

ส่วนที่ 2 : ลักษณะของข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน

บทที่ 4 การวิเคราะห์ภายนอก

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (ขั้นที่ 2 ของ Management process)  แบ่งเป็นการวิเคราะห์ภายนอก และการวิเคราะห์
ภายใน โดยทั่วไปการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก มี  3 ส่วนใหญ่ ๆ 

1. วิเคราะห์สภาพแวดล้อมโดยทั่วไป เป็นสภาพแวดล้อมที่กว้างที่สุด (Maxco environment) แบ่งเป็น 4 Sector ที่กระทบต่อ
อุตสาหกรรม

· สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ (Macro economic environment) มีปัจจัยทางเศษรฐกิจสำคัญ 4 ตัวคือ

· อัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ (Rate economy growth) โดยทั่วไปใช้ GNP วัดอัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ ซึ่งถูกถ่ายทอดให้เป็นรายได้ประชาชาติ

· อัตราดอกเบี้ย (Rate of interest)

· อัตราเงินเฟ้อ ซึ่งวัดโดยใช้ CPI (Consumer price)  - ดัชนี ราคาสินค้า บริการ บริโภค ฯลฯ ถ้าอัตราเงินเฟ้อเพิ่มสูงขึ้น ค่าของเงินที่แท้จริงก็ลดลง

· อัตราแลกเปลี่ยน Rate of exchange

· สภาพแวดล้อมทางสังคม Social enviroment  มีปัจจัยทางสังคม เช่น การเปลี่ยนแปลงส่วนผสมของประชากรที่สามารถสร้างทั้งโอกาสและอุปสรรคได้

· สภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี

· สภาพแวดล้อมทางการเมืองและกฎหมาย ที่กระทบต่อบริษัท เช่น กฎหมายการรักษาความปลอดภัย กฎหมายการรักษาสภาพแวดล้อม กฎหมายแรงงานd

2. สภาพแวดล้อมของประเทศ

3. สภาพแวดล้อมอุตสาหกรรม

โดยทั่วไปการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (กาตรวจสอบสภาพแวดล้อม) ต้องใช้การพยากรณ์ เครื่องมือที่ใช้ที่สำคัญและรู้จักกันแพร่หลาย คือ SWOT Analysis  การทำการวิเคราะห์ SWOT ก็คือ

· ใช้จุดแข็งที่มีอยู่ไปแสวงหาโอกาสและประโยชน์

· แก้ไขจุดอ่อน และ

· ต้องเผชิญกับอุปสรรค

คำแนะนำในการทำ SWOT Analysis นั้น ควรครอบคลุมทั้งปัจจัยภายนอกและภายใน เป็นวิธีการเพื่อการรวบรวมข้อมูลอย่างมีระบบ และควร Identify ปัจจัยภายนอกและภายในที่สำคัญ มีจุดแข็ง 2 อย่างที่แตกต่างกันคือ

1. จุดแข็งร่วม – บริษัทมี คู่แข่งก็มี บริษัทไม่สามารถใช้จุดแข็งร่วมเป็นข้อได้เปรียบทางการแข่งขันได้

2. จุดแข็งที่บริษัทมี แต่คู่แข็งไม่มี เรียกว่าจุดแข็งพิเศษ ซึ่งจุดแข็งนี้บริษัทสามารถสร้างเป็นข้อได้เปรียบได้

ถ้าเราจะต้องรวบรวมข้อมูลจากปัจจัยภายนอกเหล่านี้อย่างมีระบบ และจากปัจจัยภายใน มีการวิเคราะห์ทางสภาพ
แวดล้อมภายนอกและภายใน เพื่อรวบรวมข้อมูล ซึ่งมี Concept 2 ขั้นตอนคือ

1. ทำการวิเคราะห์ระบุปัจจัยภายนอกที่เป็นโอกาส และอุปสรรค

2. ระบุปัจจัยภายในว่ามีอะไรที่เป็นจุดแข็งและจุดอ่อน

การวิเคราะห์อุตสาหกรรม เป็นการวิเคราะห์ที่เจาะจงมากขึ้น ใช้ concept ของ five forces model ของ ไมเคิล พอร์เตอร์ มาวิเคราะห์ดังนี้ 

1. การคุกคามของการผู้แข่งขันรายใหม่  (New competitor potential) ที่มีแนวโน้มจะเข้ามาในอุตสาหกรรม แต่ยังไม่เข้ามา การเข้ามาของผู้แข่งขันรายใหม่ ถ้าเข้ามาได้ง่าย ก็จะกลายเป็น Forces ที่ strong ถ้าเข้ามายากก็จะกลายเป็นโอกาสของบริษัท 
ดังนั้น Forces ตัวนี้จะแข็งหรืออ่อน ขึ้นอยู่กับคู่แข่งขันรายใหม่เข้ามาอย่างไร ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ Entry barrier ด้วย ดังนี้

· Economic of scale ความประหยัดจากขนาด ถ้าคู่แข่งขันรายใหม่จะเข้ามาอุตสาหกรรมได้ง่าย จะต้องเข้ามาอย่าง large scale ซึ่งจะต้องใช้เงินลงทุนสูง ความเสี่ยงภัยก็จะสูง (เนื่องจาก over ของ capacity ซึ่งจะทำให้เกิด price war ได้)  Volume ก็ต้องสูงด้วย เพื่อให้สามารถแข่งขันกับบริษัทในอุตสาหกรรมได้ ถ้าเข้ามาอย่าง small scale  คู่แข่งขันรายใหม่ก็จะมีข้อเสียเปรียบของต้นทุนเกิดขึ้น ที่ไม่สามารถแข่งขันกับบริษัทในอุตสาหกรรมได้

· Brand Loyalty หรือ  Customer Loyal

· Absolute cost advantage  ข้อได้เปรียบทางต้นทุน เช่น บริษัทอาจมีกระบวนการผลิตที่เป็นความลับ, บริษัทอาจครอบครอง law material source ครอบครองแหล่งวัตถุดิบที่ทำให้บริษัทมีต้นทุนต่ำ(อาจได้สัมปทาน) เป็นต้น

· เงินลงทุนที่สูง

· ต้นทุนการเปลี่ยนแปลง (Switching cost) เช่น เคยใช้ sofe ware หรือ operating ของบริษัทหนึ่ง แล้ว Switching ไปใช้อีกบริษัทหนึ่ง ดังนั้น cost ที่เกิดขึ้นก็คือ Training cost ที่เกิดขึ้นจากการใช้ระบบปฏิบัติการจากอันใหม่นั่นเอง

· อุปสรรคของการเข้ามาอีกอย่างหนึ่งของ New competitor อาจเกิดจากการเข้าสู่ช่องทางการจัดจำหน่าย

· หรือเกิดจากนโยบายรัฐบาล (Government policy) เช่น รัฐบาลอาจให้หรือไม่ให้สัมปทานกับผู้แข่งขันรายใหม่

2. Force ตัวที่ 2 คือ อำนาจการต่อรอง ของ supply

3. Force ตัวที่ 3 คือ อำนาจการต่อรองของลูกค้า

4. ผลิตภัณฑ์ทดแทน

5. การแข่งขันระหว่างบริษัทภายในอุตสาหกรรม ซึ่งจะรุนแรงมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับปัจจัย 3 อย่างคือ

1) โครงสร้างอุตสาหกรรม

· อุตสาหกรรมที่กระจาย เช่น ร้านอาหาร, ร้านเช่า VDO เป็นต้น

· อุตสาหกรรมที่รวมกลุ่ม ประกอบขึ้นด้วยรายใหญ่ไม่กี่รายที่ครอบครองอุตสาหกรรม ซึ่งนักเศรษฐศาสตร์
เรียกอุตสาหกรรมนี้ว่า “ผู้ผลิตน้อยราย” เช่นอุตสาหกรรมน้ำมัน อุตสาหกรรมเบียร์  - โดยทั่วไปอุตสาหกรรมนี้ บริษัทใหญ่จะไม่แข่งขันด้านราคา แต่จะแข่งขันทาง Non-price เช่นโดยการ ทำ Promotion มากกว่า

2) Demand Condition เช่น ถ้าความต้องการของ Demand เพิ่ม การแข่งขันจะไม่รุนแรงเท่า Demand decline

3) อุปสรรคของการออกไป เช่น การลงทุนใน Fix asset ที่ไม่มีทางเลือกใช้ประโยชน์อื่นได้อีก, การจ่ายเงินชดเชยที่สูง, ความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยธุรกิจ, ความผูกพันเชิงกลยุทธ์ทางจิตใจของผู้ประกอบการต่อบริษัท เป็นต้น

การวิเคราะห์กลุ่มกลยุทธ์ (Strategic analysis)  

กลุ่มกลยุทธ์หมายถึง กลุ่มของบริษัทที่ใช้กลยุทธ์พื้นฐานคล้ายกัน เช่น ใช้ช่องทางการจัดจำหน่ายเหมือนกัน ใช้เทคโนโลยีคล้ายคลึงกัน เป็นต้น

การวิเคราะห์คู่แข่งขัน (Competitor Analysis)  

เพื่อวิเคราะห์คู่แข่งขันที่สำคัญและท้าทายมากที่สุด ซึ่งเราเรียกเป็นภาษาเชิงกลยุทธ์ว่าเป็นการทำ Competitive intelligence  เป็นการสืบหารวบรวมข้อมูลของคู่แข่งขันให้มากที่สุด ทั้งนี้จะต้องไม่ผิดต่อกฎหมายและไม่ผิดจริยธรรมด้วย


ข้อได้เปรียบทางการแข่งขันของประเทศ ซึ่ง ไมเคิล พอร์เตอร์ ได้ระบุคุณลักษณะที่มีผลกระทบต่อความสามารถแข่งขัน 
4 อย่างดังนี้

1. สภาวะของปัจจัย ซึ่งได้แบ่งปัจจัยการผลิตออกเป็น

· ปัจจัยพื้นฐาน ได้แก่ ที่ดิน แรงงาน ทุน

· ปัจจัยก้าวหน้า ได้แก่ เทคโนโลยี และโครงสร้างพื้นฐาน

2. สภาวะของอุปสงค์

3. อุตสาหกรรมเกี่ยวเนื่องและสนับสนุน

4. กลยุทธ์โครงสร้างและการแข่งขัน

บทที่ 5 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน (Internal analysis) หมายความว่าจะระบุภายในที่สำคัญว่าส่วนไหนจะเป็นจุดแข็ง / จุดอ่อนของบริษัท

ข้อได้เปรียบของการทำกำไรที่สูงกว่า มองว่าอาจเกิดขึ้นจาก

1. บริษัทเหล่านี้สามารถกำหนดราคาที่สูงกว่า แต่ต้นทุนเท่ากับคนอื่นภายในอุตสาหกรรม

2. มีต้นทุนต่ำกว่า แต่กำหนดราคาเท่ากันอื่น บริษัทก็จะทำกำไรได้ดีกว่า

3. หรือทั้ง 2 อย่าง คือ บริษัทกำหนดราคาสูงกว่าและมีต้นทุนต่ำกว่า 

ซึ่งสามารถสรุปข้อได้เปรียบทางการแข่งขันที่เกิดขึ้นจากปัจจัย 2 อย่างคือ

1. ต้นทุนต่ำ

2. ความแตกต่าง

ปัจจัยที่สำคัญ 4 อย่างที่จะสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน

1. ประสิทธิภาพ (Efficiency) -  ให้ความสำคัญกับ worker  ประสิทธิภาพของคนงานสามารถทำให้ต้นทุนต่ำได้ โดยใช้อัตราส่วนผลผลิตต่ออัตรา 1 คน ที่จะวัด Efficiency ของคน การเพิ่มประสิทธิภาพของคนงานนั้น สามารถทำได้โดย

· การจูงใจพนักงาน เช่น ใช้รายได้สร้างความจูงใจ มักให้ตาม performance  เป็นต้นว่าการจ่ายค่าจ้างรายชิ้น คีย์อีกอย่างหนึ่งก็คือให้คนงานรับผิดชอบคุณภาพด้วย โดยการบันทึก Part of number ทุกชิ้น เพราะถ้าเกิด Defect ก็จะสามารถตรวจสอบได้ว่าใครเป็นคนรับผิดชอบงานชิ้นนั้น 

· การแบ่งกำไรให้เมื่อสิ้นปี เช่น โบนัส เป็นต้น

· การทำ Job Design

2. คุณภาพ (Quality) ถ้าสินค้ามีคุณภาพสูง ก็สามารถสร้าง Brand royalty ได้ โดยดูได้จากคุณภาพและความคงทน ซึ่งการ Improve quality สามารถทำได้โดย

· การปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง 

· การสร้างมาตรฐานเทียบเคียง (Bench mark) ที่ดีที่สุดของอุตสาหกรรม

· การมุ่งลูกค้า

· การมีส่วนร่วม

3. นวตกรรม (Innovation) – เช่น ถ้าบริษัทนำผลิตภัณฑ์ใหม่ออกสู่งตลาดได้ และสินค้าเป็นนวตกรรมใหม่ที่นิยมอย่างหนึ่ง บริษัทก็สามารถทำกำไรได้อีกทางหนึ่ง

4. การตอบสนองของลูกค้า (Customer Responsiveness) – เช่น การสร้างความแตกต่างของสินค้า ผลิตสินค้าได้ตรงตามความต้องการของลูกค้า

ซึ่งการที่เราจะบรรลุปัจจัย 4 อย่างนี้ได้ จะต้องขึ้นอยู่กับปัจจัย 2 อย่างคือ ทรัพยากร และความสามารถของบริษัท(Resources & Capabilities)

ตอนที่ 3 : กลยุทธ์

บทที่ 6 การสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยใช้กลยุทธ์ระดับหน้าที่

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Business Function) ซึ่งมี concept ที่สำคัญคือ การวิเคราะห์ลูกโซ่สร้างคุณค่า (Value chain analysis) ซึ่งจะชี้ให้เห็นว่า ใน Function แต่ละอย่างของบริษัท จะสร้างคุณค่าให้กับ Product และลูกค้า ได้อย่างไร ด้วยต้นทุนที่ต่ำที่สุด  เราสามารถแบ่งกิจกรรมลูกโซ่สร้างคุณค่าได้เป็น 2 ส่วน ดังนี้

1. Primary activity กิจกรรมพื้นฐาน ได้แก่กิจกรรมที่เกี่ยวกับการสร้างผลิตภัณฑ์ขึ้นมา เช่น การผลิต, การตลาดและการขาย, 
การบริการ

2. Support activity กิจกรรมสนับสนุน ได้แก่

· โครงสร้างพื้นฐาน

· การบริหารทั่วไป

· การเงิน

· การบัญชี เป็นต้น

· การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR)

· การวิจัยและการพัฒนา (R & D)

· การบริหารวัสดุ

Line Function – หน้าที่ที่เป็นสายงานหลัก : Primary activity เช่น Sale, Marketing

Staff Function – หน้าที่ที่เป็นสายงานรอง : Support activity 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่แต่ละอย่าง จะสร้างปัจจัย 4 อย่างที่เหนือกว่าเพื่อบรรลุข้อได้เปรียบทางการแข่งขันดังนี้

1. Production เป็นหน้าที่อย่างแรกที่สำคัญ เกี่ยวกับการ create product ขึ้น และต้องเป็น physical product (ทางกายภาพ) ซึ่ง Production จะ create value ให้แก่ลูกค้าได้โดยพยายามสร้าง product ที่มีคุณภาพสูงและต้นทุนต่ำ อาจวัดโดย Efficiency  - ใช้อัตราส่วน Output : Input หรืออาจใช้ Economic of scale  นอกจากนี้ ยังต้องเพิ่ม Efficiency โดย Employee ด้วย เพราะ Worker ยิ่งมีประสิทธิภาพมาก ต้นทุนต่อหน่วยก็จะยิ่งลดลง

ความแตกต่างของรายได้จูงใจที่สำคัญ

· Gain sharing ใช้ภายในสิ่งที่คนงานสามารถ control ได้โดยตรง เช่นการลด cost และต้นทุนที่ลดได้ก็นำมาแชร์กัน

· Profit sharing  ขึ้นอยู่กับรายได้และต้นทุน ซึ่ง area บาง area ของคนงาน control ไม่ได้

นอกจากนี้ ยังสามารถทำ production increase ได้ โดย Learning curve / Learning effect (ผลกระทบจากการเรียนรู้) ซึ่งสามารถลดต้นทุนการผลิตได้โดยใช้ประสบการณ์

สรุป


Production จะ Increase Efficiency ได้ โดย

· Economy of scale

· Learning curve

· Experience curve

Material Management การบริหารวัสดุ สามารถเพิ่ม Efficiency ได้ โดยการใช้ระบบ JIT เข้ามาช่วย เพื่อลดต้นทุนของ Inventory ได้ แต่ก็มีข้อเสียเปรียบของ JIT คือ ไม่มี Buffer Stock

อัตราการสูญเสียของลูกค้า เราควรคำนวณหาว่าบริษัทสูญเสียลูกค้าไปร้อยละเท่าไหร่ต่อปี ถ้ามีอัตราที่ต่ำ แสดงว่าเรามี Marketing ที่มีประสิทธิภาพ

R & D แบ่งได้ 2 อย่างคือ

1. Product R & D

2. Process R & D

บทที่ 7 กลยุทธ์ระดับธุรกิจ

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ - หัวใจอยู่ที่การสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน บางครั้งเรียกกลยุทธ์การแข่งขันเป็นการแข่งขันของหน่วยธุรกิจ

การวิจัยของ Porter พบว่า อุตสาหกรรมโดยทั่วไป จะใช้กลยทุธ์ในการแข่งขันที่แตกต่างกัน 3 อย่างดังนี้

1. กลยุทธ์ความเป็นผู้นำทางต้นทุน (Cost Leadership) -  มักสร้างความสามารถพิเศษภายในกลยุทธ์ระดับหน้าที่ เช่น Production and Material

ข้อได้เปรียบของการเป็นผู้นำทางต้นทุน (Cost Leadership) – ใช้ Low Cost เป็นข้อได้เปรียบ

1. สามารถกำหนดราคาได้ต่ำกว่าหรือเท่ากับผู้แข่งขัน ทำให้สามารถสร้างกำไรได้สูงกว่า

2. ถ้ามีการแข่งขันทางราคา จะยืนหยัดได้นานกว่า เพราะต้นทุนที่ต่ำกว่า

2. กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategy) - สร้างความสามารถพิเศษภายในกลยุทธ์ระดับหน้าที่ เช่น R & D, Marketing & Sale  บริษัทที่ใช้การสร้างความแตกต่างนี้ จะใช้ความแตกต่างเป็นข้อได้เปรียบ ทำ Product differentiation สูง และทำ  Market Segmentation สูงด้วย

3. กลยุทธ์การจำกัดขอบเขต (Focus Strategy) บริษัทที่ใช้กลยุทธ์เหล่านี้ จะเลือกส่วนของตลาดบางส่วน เพื่อ Complete ภายในตลาดที่แคบ คือเลือกสุ่มตลาดบางส่วน

ในความเฉื่อยชาของบริษัท นอกจากเกิดขึ้นจากระบบราชการแล้ว ยังเกิดจากวัฒนธรรมขององค์กรด้วย (Corporate culture)

สรุป Case  เซาธ์เวสท์  แอร์ไลน์

ความสำเร็จของ เซาธ์เวสท์  แอร์ไลน์ ซึ่งประสบความสำเร็จได้ ขึ้นอยู่กับปัจจัย

1. อุตสาหกรรมของบริษัทเอง Industry Contract

2. สภาพแวดล้อมของประเทศ Natural Contract  - ข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน

3. ทรัพยากรความสามารถและกลยุทธ์ที่เหนือกว่าคู่แข่ง

การที่ เซาธ์เวสท์ ทำกำไรได้ เพราะใช้กลยุทธ์ต้นทุนต่ำ เช่น ลด Cost อาหารบนเครื่องบิน และบรรลุความสำเร็จจากทรัพยากรและความสามารถ เช่น สามารถบรรลุความตอบสนองของลูกค้าได้

Case  M & S

 
M&S เป็นผู้ค้าปลีกของอังกฤษ ผลิตภัณฑ์ที่สำคัญ 2 อย่างคือ อาหารและเสื้อผ้าที่มีคุณภาพสูง และราคายุติธรรม  ทำให้ M&S เป็นที่รู้จักทั่วโลกที่ทำให้ไม่มีต้นทุนของการโฆษณา  M&S มีการเพิ่มคุณภาพด้วยวิธีการหลายอย่าง โดยมีแหล่งที่มาของข้อได้เปรียบดังนี้

1. จำกัด Products selection – การคัดเลือกผลิตภัณฑ์อย่างจำกัด

2. M & S  Management ความสัมพันธ์กับ Supplier อย่างใกล้ชิด เพื่อให้ Supplier focus ที่ Quality ของ Product

3. ใช้นโยบายมนุษยสัมพันธ์เชิงรุกที่ทำให้ employee ผูกพันและจงรักภักดีต่อ M&S และถูกถ่ายทอดต่อ ๆ ไป

4. ลดระดับการบริหาร

Case Xerox  

Xerox เสียส่วนแบ่งตลาดให้ cannon  และพยายามที่จะแย่งส่วนแบ่งตลาดคืนมา โดยการทำ TQM  เพื่อเพิ่มความสามารถแข่งขันได้ ซึ่ง Xerox เรียกชื่อกลยุทธ์ของบริษัทว่า “Leader ship throuth qulity”  -  ความเป็นผู้นำโดยคุณภาพ  ซึ่งมีกลยุทธ์ดังนี้ คือลดจำนวน supplier ลง เหลือประมาณ 300 กว่าราย,  ไป Benchmark กับ cannon

บทที่ 10 กลยุทธ์ระดับบริษัท

บริษัทต้องมีการตัดสินใจว่า บริษัทต้องอยู่ในธุรกิจอะไร บริษัทควรมีกลุ่มธุรกิจที่เหมาะสมที่ประกอบขึ้นด้วยธุรกิจอะไรบ้าง กลยุทธ์ระดับบริษัทจะเกี่ยวพันกับการซื้อและการขายธุรกิจ บริษัทโดยทั่วไปเริ่มต้นด้วยการทำธุรกิจอย่างเดียวก่อน จากนั้นก็ขั้นเจริญเติบโต โดยการรวมธุรกิจตามแนวดิ่ง (Vertical integration) หรือ การกระจายธุรกิจ (diversification) และใน step ที่ 3 คือการเกิด crisis กับบริษัท  ซึ่งการพัฒนากลยุทธ์ก็ก้าวไปสู่ขั้นสุดท้ายคือ การหดตัว/การตัดทอน

กลยุทธ์ระดับบริษัท แบ่งได้ 3 ประเภท

1. กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy)

2. กลยุทธ์การอยู่คงที่ 

3. กลยุทธ์การหดตัว / ตัดทอน 

กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy, Expansion Strategy,  หรือคำศัพท์ทางทหาร ใช้ Offensive Strategy) 

บริษัทที่ใช้กลยุทธ์นี้ มีข้อได้เปรียบคือ ส่วนใหญ่จะมีส่วนแบ่งตลาดที่สูง  สามารถบรรลุ Economy of scale และต้นทุนต่ำ ซึ่งมีกลยุทธ์ดังนี้

1. การมุ่งธุรกิจอย่างเดียว – มุ่งความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 

ข้อได้เปรียบของการมุ่งธุรกิจอย่างเดียว 

· มุ่งธุรกิจที่เชี่ยวชาญ (Core business ของบริษัท)

· จัดสรรทรัพยากรได้อย่างเต็มที่ ทำให้ธุรกิจมีความเข้มแข็ง

· อาจเพิ่ม product ด้วยการทำผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือผลิตภัณฑ์ที่ปรับปรุง เพื่อที่จะแข่งขันกับภายในอุตสาหกรรมได้ 

· เพิ่ม Market share ด้วยการเจาะตลาด โดยทำ PR, AD และ Promotion

ข้อเสียเปรียบ

· ไม่กระจายความเสี่ยงภัย – อย่าเอาใข่ใส่ตระกร้าใบเดียว

· ไม่สามารถรักษาการเจริญเติบโตอย่างต่อเนื่องได้ ถ้าอุตสาหกรรมเดียวตกต่ำ / อิ่มตัว  Demand เริ่มคงที่ และจะกลายเป็นแรงผลักดันที่ทำให้บริษัทต้องมีการกระจายธุรกิจเกิดขึ้น

2. การรวมธุรกิจตามแนวดิ่ง (Vertical integration) มี 2 อย่าง

2.1 การรวมธุรกิจไปทางหลัง – (Backward integration , Up stream รวมไปทางต้นน้ำ) บริษัทจะ product input ของบริษัทขึ้นมาเอง

2.2 การรวมธุรกิจไปข้างหน้า – (Forward integration , Down stream – รวมธุรกิจไปทางปลายน้ำ)  บริษัทจะ distribute output บริษัทเอง 

ข้อได้เปรียบของการทำ Vertical integration 

· การมี Own supplier ของบริษัทเอง จะสร้าง Entry barrier  - อุปสรรคของการเข้ามาภายในอุตสาหกรรม

· สามารถป้องกันคุณภาพของผลิตภัณฑ์ได้

· บริษัทสามารถปรับปรุงตารางเวลาการผลิตเองได้ง่ายขึ้น

· บริษัทสามารถลงทุนภายในทรัพย์สินเฉพาะด้านที่เป็นการลงต้นทุน หรือเพิ่มมูลค่าของ product ได้

ข้อเสียเปรียบของการทำ Vertical integration

· ทางด้านต้นทุน – บริษัทอาจผลิตสินค้าที่มีต้นทุนสูงกว่าเมื่อเทียบกับ Supplier ภายนอก

· เทคโนโลยีอาจมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ถ้าใช้ Supplier ของบริษัทเองอาจตามไม่ทัน แต่ถ้าซื้อจากภายนอกเราสามารถเลือกซื้อ หรือเปลี่ยนบริษัทอื่นได้

· ถ้า Demand มีความไม่แน่นอน ก็จะกระทบต่อ Supplier ของบริษัทเอง

ระดับการกระจายธุรกิจ

1. ระดับการกระจายธุรกิจที่ต่ำ

· บริษัทที่มีธุรกิจอย่างเดียว มีรายได้จากธุรกิจเดียวมากกว่า 95%

· บริษัทที่มีธุรกิจที่สำคัญ อาจเรียกว่าเป็น Main ธุรกิจ มีรายได้จากธุรกิจอย่างเดียวอยู่ระหว่าง 70-95%

2. ระดับการกระจายธุรกิจปานกลาง-สูง

· การกระจายธุรกิจที่เกี่ยวพันกัน มีรายได้ไม่เกิน 70%

· การกระจายธุรกิจที่เกี่ยวพันกันและไม่เกี่ยวพันกัน

3. ระดับการกระจายธุรกิจที่สูง

· บริษัทมีรายได้จากธุรกิจที่สำคัญไม่เกิน 70% และธุรกิจแต่ละอย่างไม่เกี่ยวพันกันเลย โอกาสล้มเหลวสูงกว่าเมื่อเทียบกับกระจายธุรกิจที่เกี่ยวพันกัน

เหตุผลการกระจายธุรกิจ

1. การ Transferring core competencies – การ Transfer ความสามารถไปใช้กับธุรกิจใหม่ ทำให้บริษัทมี Value สูงขึ้น

2. การแชร์ Activity – เช่น Infrastructure ระหว่างธุรกิจกัน ทำให้ต้นทุนลดลง เกิดความประหยัดจากขอบเขต

3. ลบล้าง Business cycle ที่แตกต่างกันระหว่างอุตสาหกรรม

4. ต้องการสร้าง Market power

5. การสร้างกลุ่มธุรกิจที่สมดุลของบริษัท - > ใช้ตาราง BCG เข้ามาช่วย

· Cash cow – สร้างเงินสดสูง เนื่องจากส่วนแบ่งตลาดสูง และใช้เงินสดน้อย เพราะอยู่ในอุตสาหกรรมที่เจริญเติบโตต่ำ

· Star  - สร้าง cash สูง โดยทั่วไปจะมีเงินสดพอดี ใช้เงินสดสูงเพราะอยู่ในอุตสาหกรรมที่เจริญเติบโตสูง

· Question mark – มี Low market share แต่อยู่ในอุตสาหกรรมที่เจริญเติบโตสูง ใช้เงินสดสูง

· Dog – สร้างเงินสดน้อย, ใช้เงินน้อย มี Low market share และอยู่ในอุตสาหกรรมที่เจริญเติบโตต่ำ

วิถีทางของการเข้าสู่ธุรกิจใหม่ โดยการใช้กลยุทธ์

· การซื้อบริษัท

· การเริ่มธุรกิจใหม่จากภายใน (Internal new venture)

· การร่วมลงทุน (Joint venture)

ข้อจำกัดการกระจายธุรกิจ

1. จำนวนของธุรกิจ 

2. การประสานงานของธุรกิจ – ยิ่งกระจายมากการประสานงานยิ่งซับซ้อน

3. การกระจายธุรกิจมาก แทนที่จะเพิ่มคุณค่าอาจเป็นการลบล้างคุณค่าของบริษัทก็ได้ เพราะมีต้นทุนการบริหารเพิ่มสูงขึ้น

กลยุทธ์การอยู่คงที่  

บริษัทพยามรักษาฐานะเดิมไว้ด้วยการรักษาส่วนแบ่งไว้เท่าเดิม ซึ่งบริษัทที่ใช้กลยุทธ์การอยู่คงที่นี้ ไม่ได้หมายความว่าเป้าหมายการขายจะเท่ากันทุกปี อาจเพิ่มสูงขึ้นตาม inflation rate โดยทั่วไปกลยุทธ์นี้ไม่ค่อยเป็นที่ศึกษากันมาก อาจมการใช้กรณีที่ว่า รัฐบาลจำกัดการเจริญเติบโตของอตุสาหกรรมบางอย่างโดยการให้สัมปทาน หรืออาจเป็นธุรกิจขนาดเล็กที่จำกัดการบริหาร เป็นต้น

กลยุทธ์การหดตัว / ตัดทอน หรือกลยุทธ์ของการออกไป (Exit strategy), หรือ restructuring, down sizing, turn around ความหมายคล้ายกัน

สาเหตุที่ทำให้บริษัทตกต่ำ (Corporate decline)

1. การบริหารไม่ดี

2. การขยายตัวมากเกินไป การกระจายธุรกิจมากไป 

3. การควบคุมทางการเงินไม่เพียงพอ

4. ต้นทุนที่สูงขึ้น

5. คู่แข่งขันรายใหม่เข้ามา

6. ความเฉื่อยชาของบริษัท

บางบริษัทถ้าพบว่าธุรกิจบางอย่างตกต่ำลง บริษัทก็อาจทำ Turn around ซึ่งเป็นกลยุทธ์หนึ่งของการออกไป การทำ Corporate turn around (การฟื้นฟูบริษัท) มีขั้นตอนดังนี้

1. เปลี่ยนแปลงความเป็นผู้นำ. CEO

2. กำหนดจุดมุ่งเป้ากลยุทธ์ใหม่

3. ลด Cost  และ Sale ทรัพย์สินลงเท่าที่ทำได้

โดยทั่วไปแบ่ง Exit strategy เป็น 3 อย่าง

1. การขายธุรกิจ 

· ขายให้บริษัทอื่น – บริษัทที่ทำธุรกิจที่เกี่ยวพันกับธุรกิจที่เราจะขาย

· ทำ Management buyout “MBO”  - ให้ผู้บริหารหน่วยธุรกิจนั้นซื้อไว้

2. การทำ How waiting – เกี่ยวเก็บผลประโยชน์จากธุรกิจให้มากที่สุดในระยะสั้น

3. การเลิกธุรกิจ

การวางแผนกลุ่มธุรกิจ (Portfolio Planning)


เทคนิคอย่างแรกของการทำ Portfolio planning เรียก BCG Technique มีขั้นตอนคือ

1. บริษัทมีหน่วยธุรกิจกี่หน่วย SBU

2. ประเมิน SBU บนพื้นฐานปัจจัย 2 อย่างคือ

· Market share ส่วนแบ่งตลาดเทียบเคียง

· อัตราการเจริญเติบโต

3. วางหน่วยธุรกิจบนพื้นฐานของการประเมินลงตาราง BCG

Ex.  
หน่วยธุรกิจ x  มีส่วนแบ่งตลาด = 30%  (การคำนวณหาส่วนแบ่งตลาดเทียบเคียงต้องไปเทียบกับคู่แข่งขันรายใหญ่ที่สุดใน
อุตสาหกรรม) สมมติว่า รายใหญ่มีส่วนแบ่งตลาด 40%  ดังนั้นส่วนแบ่งตลาดเทียบเคียงจะเท่ากับ




30 / 40 
=   .75
     
แสดงว่า SBU x  มีส่วนแบ่ง .75 ซึ่งต่ำกว่าค่ากลางที่กำหนดคือ 1.0 







ตำแหน่งจะอยู่ใน Low market share


แต่ถ้า SBU y มีส่วนแบ่งตลาด = 40%  และรายใหญ่มีส่วนแบ่งตลาด 30%  จะได้ส่วนแบ่ง




40 / 30  =   1.33

แสดงว่ามีค่าสูงกว่าค่ากลาง ตำแหน่งก็จะอยู่ใน High market share

      ** ค่ากลางของ original คือ 1.5


การใช้ค่ากลางของแกนตั้งระหว่าง High – Low ของ Growth rate โดยทั่วไปใช้ค่า GNP คือค่าที่วัดการเจริญเติบโตของเศรษฐกิจส่วนรวม  สมมติว่า ประเทศไทยมี GNP 10%  จะถือว่า 10% นี้เป็นค่ากลาง

EX. 
SBU มีส่วนแบ่งเทียบเคียง = .75   มี Market growth rate ของ SBU x 12%  เพราะฉะนั้นสามารถวางตำแหน่งลงในตารางได้และสามารถเรียกชื่อแต่ละหน่วยภายในตารางได้ 

· หน่วยที่มีส่วนแบ่งการตลาดสูง และอยู่ภายในอุตสาหกรรมที่มีการเจริญเติบโตต่ำ เรียกหน่วยธุรกิจนี้ว่า Cash Cow

· หน่วยที่มีส่วนแบ่งการตลาดสูง และอยู่ภายในอุตสาหกรรมที่มีการเจริญเติบโตสูง เรียกหน่วยธุรกิจนี้ว่า Star

· หน่วยที่มีส่วนแบ่งการตลาดต่ำ และอยู่ภายในอุตสาหกรรมที่มีการเจริญเติบโตสูง เรียกหน่วยธุรกิจนี้ว่า Question Mark

· หน่วยที่มีส่วนแบ่งการตลาดต่ำ  และอยู่ภายในอุตสาหกรรมที่มีการเจริญเติบโตต่ำ เรียกหน่วยธุรกิจนี้ว่า  DOG

เมื่อวางตำแหน่งของหน่วยธุรกิจได้แล้ว เราสามารถเสนอแนะกลยุทธ์ที่เหมาะสมที่จะใช้กับหน่วยธุรกิจแต่ละหน่วยของบริษัทได้ โดยทั่วไปกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับ 

Cash cow 
คือการรักษาส่วนแบ่งตลาดไว้ให้มากที่สุด เราเรียกกลยุทธ์นี้ว่า Hold & maintain

Star 
คือ การลงทุนและการเจริญเติบโต (Invest & grow)

Question mark 
คือ Selective & invest  เนื่องจาก ? มีฐานะการแข่งขันที่อ่อนแอ แต่อยู่ในตลาดที่เจริญเติบโตสูง ถ้าเราสามารถพัฒนาฐานะการแข่งขันของ ? บางตัวได้ ก็อาจมีศักยภาพที่จะกลายเป็น Star ได้

Dog  
คือ Harvest & divest, Harvest คือการเก็บเกี่ยวประโยชน์ระยะสั้นให้มากที่สุด (โดยบริษัทอาจขึ้นราคา) และวางแผนที่จะขายในอนาคต

ข้อวิจารณ์ตาราง BCG 

1. พยายามที่จะทำความจริงให้ง่ายเกินไป – ประเมินหน่วยธุรกิจโดยใช้ปัจจัยแค่ 2 ตัว คือ ส่วนแบ่งตลาดและอัตราการเจริญเติบโตในการประเมิน ซึ่งในความเป็นจริงอาจต้องใช้มากกว่า 2 ปัจจัย

2. ผู้บริหารหลายคนไม่ชอบชื่อที่เรียกกับหน่วยธุรกิจของบริษัท เช่น Dog division เป็นต้น

3. ตารางไม่ได้พิจารณาถึง Industry life cycle

เทคนิคที่ 2  Mckinsey matrix หรืออาจเรียกว่าตาราง GE, Business stream metrix, ตาราง 9 ช่อง  มีขั้นตอนการทำดังนี้

1. ระบุวาจะมี SU กี่หน่วย

2. ประเมินหน่วยธุรกิจโดยใช้ปัจจัย 

· ฐานะการแข่งขัน

· ความดึงดูดของอุตสาหกรรม

[image: image6.emf]ผูบริหาร

พนักงาน


[image: image2.wmf]ข

ห

ด


Green zone – หน่วยธุรกิจทีมีฐานะการแข่งขันแข็งแรงและ
อยู่ในอุตสาหกรรมที่ดึงดูดสูง

Yellow zone -
หน่วยธุรกิจทีมีฐานะการแข่งขันปานกลาง
และอยู่ในอุตสาหกรรมที่ดึงดูดสปานกลาง

Red zone    -
หน่วยธุรกิจทีมีฐานะการแข่งขันอ่อนแอและ
อยู่ในอุตสาหกรรมที่ดึงดูดต่ำ


Green Zone – 
เทียบเท่ากับ Star  ใช้กลยุทธ์ Invest & grow

Yellow Zone –
เทียบเท่ากับ Question Mark ใช้กลยุทธ์ Selective & invest

Red Zone     -
เทียบเท่ากับ DOG  ใช้กลยุทธ์ Harvest & divest

การประเมินฐานะทางการแข่งขัน

1. ระบุปัจจัยที่สำเร็จ ที่ใช้ประเมินฐานะทางการแข่งขัน

· Market share

· เทคโนโลยี

· Product Quality คุณภาพของผลิตภัณฑ์

· การบริการหลังการขาย (After sale service)
· การแข่งขันทางราคา (Price compatition)

· ต้นทุนการทำงานที่ต่ำ

· การเพิ่มผลผลิต

2. การให้น้ำหนักปัจจัยความสำคัญ – ขึ้นอยู่กับความสำคัญและประสบการณ์ ซึ่งน้ำหนักรวมแล้วต้อง = 1.00

3. การประเมิน Rating – ใช้ scale 1, 2, 3, 4, 5

4. คะแนนถ่วงน้ำหนักรวม – เอาน้ำหนัก คูณ ประเมิน

การประเมินความดึงดูดของอุตสาหกรรม

1. ต้องระบุปัจจัยที่ใช้วัดความดึงดูด

· ขนาดอุตสาหกรรม (ตลาด)

· การเจริญเติบดตของอุตสาหกรรม

· การทำกำไรของอุตสาหกรรม
· ความเข้มแข็งของทุน

· ความมั่นคงทางเทคโนโลยี

· ความสามารถของการแข่งขัน

2. การให้น้ำหนัก ดูจากการให้คู่กับเจริญเติบโดด้วย

3. การประเมิน -  ใช้ scale 1, 2, 3, 4, 5

4. คะแนนถ่วงน้ำหนัก

เทคนิคที่ 3  Industry life cycle - ตารางวงจรชีวิตอุตสาหกรรม

ตอนที่ 4 การดำเนินกลยุทธ์

การทำ Strategy Implementation

Concept 7S Models

1. Structure – โครงสร้าง 

2. Strategy - กลยุทธ์

3. Staff - บุคคลที่อยู่ในบริษัท

4. System – กระบวนการและระเบียนวิธีในการทำงาน เช่นระบบงบประมาณ, ขบวนการผลิต

5. Style - สไตล์

6. Skill – ทักษะ จุดแข็งของบริษัท 

7. Share value – ค่านิยมร่วม (วัฒนธรรมองค์การ หรือสิ่งที่ยึดมั่น / ยืนหยัด)

บทที่ 13 การออกแบบโครงสร้างองค์กร



โครงสร้างแบบแบนจะมีข้อได้เปรียบมากกว่า แต่มีข้อเสียเปรียบที่ว่า ถ้าเราอยู่ในโครงสร้างแบบแบน โอกาสความก้าวหน้าก็จะมีช้ากว่า เพราะมีจำนวนระดับการบริหารที่ยาวกว่า อย่างไรก็ตาม ขึ้นอยู่กับมุมมอง

ข้อเสียเปรียบโครงสร้างบริษัทระดับสูง

ปัญหาของการติดต่อสื่อสารจะมีมากกว่า คือต้องมีการประสานงานหลายระดับการบริหาร แต่ภายในโครงสร้างแบบแบนจะมี Line บริหารน้อยกว่า

การทำ Differentiation – การสร้างภาพแตกต่างภายในแบบโครงสร้างโครงการ จะมีการสร้างภาพแตกต่างตามแนวดิ่งและแนวนอน  ถ้าทำความแตกต่างตามแนวดิ่ง ด้วยการแบ่งอำนาจหน้าที่ลงมาตามระดับชั้นหรือระดับบริหาร (Vertical differentiation) ถ้าเรายิ่งทำ Vertical specialization มากเท่าไหร่ ก็จะยิ่งมีระดับชั้นมากขึ้นเท่านั้น และสายบังคับบัญชาก็จะยาว (Chain of commence)

โครงสร้างแบบสูง ค่อนข้างเป็นโครงสร้างที่รวมอำนาจ    โครงสร้างแบบแบน จะเป็นโครงสร้างที่กระจายอำนาจ

Concept การรวมและการกระจายอำนาจ

การรวมอำนาจ (Centralization) อำนาจหน้าที่การตัดสินใจส่วนใหญ่อยู่ที่ผู้บริหารระดับสูง

การกระจายอำนาจ (Decentralization) อำนาจหน้าที่การตัดสินใจส่วนใหญ่ถูกผลักดันมายังผู้บริหารระดับล่าง

การมอบหมายความมีประสิทธิภาพ ต้องมีส่วนสำคัญอยู่ 3 ส่วนคือ

1. Assign Job – ทำงานอะไร

2. Authority - ให้อำนาจหน้าที่เพื่อการตัดสินใจได้

3. Responsibility – การสร้างความรับผิดชอบ

ระดับชั้น / สายการบังคับบัญชา / ระดับบริหาร ก็จะสัมพันธ์โดยตรงกับขนาดของการควบคุม (Span of control) คือจำนวนบุคคลที่ report โดยตรงแก่ผู้บริหาร เช่น ถ้ามีบุคคล 3 คน รายงานโดยตรงกับผู้บริหารคนหนึ่ง แสดงว่าผู้บริหารนี้มี Span of control 3 คน ซึ่ง Concept ของ Span of control มีมาตั้งแต่การบริหารสมัยเดิม แต่แนวคิดเชื่อมั่นว่า การบริหารสมัยเดิมควรจะต้องมีขนาดของการควบคุมที่แคบ คือมีจำนวนบุคคลที่รายงานโดยตรงค่อนข้างน้อย และจำกัด Space ให้แคบ แนวคิดสมัยเดิมเสนอแนะว่า 

· ถ้าเป็น Executive Span (ระดับสูง) ควรมีจำนวนคนรายงานโดยตรงไม่เกิน 4 คน 

· ถ้าเป็นผู้บริหารระดับกลาง  ควรมีจำนวนคนรายงานโดยตรงไม่เกิน 12 คน

· ถ้าเป็นผู้บริหารระดับตัน  ควรมีจำนวนคนรายงานโดยตรงไม่เกิน 24 คน

Span of control จะ effect โครงสร้างอย่างไร?
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ระดับชัน 7 ระดับ สายบังคับบัญชาจะยาว
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     ถ้า Span แคบ โครงสร้างจะสูง



        ถ้ากว้าง โครงสร้างก็จะแบน

การสร้างความแตกต่างตามแนวนอน (Horizontal Differentiation) มีรูปแบบการสร้างความแตกต่างกันดังนี้

1.
โครงสร้างแบบเรียบง่าย (Simple Structure) มี 2 ระดับคือ

ซึ่งจะใช้กับบริษัทผู้ประกอบการที่เริ่มประกอบธุรกิจขึ้นมาใหม่

1. ใช้โครงสร้างตามหน้าที่ (Functional Structure)

2. โครงสร้างแบบหลายดิวิชั่น (Multidivision Structure) เป็นการรวม 2 ระดับภายในโครงสร้างนี้ คือ 

-  Corporate Level     -  Division Level

โครงสร้างแบบหลาย Division อาจแบ่งออกตามธุรกิจ (Base on business) หรือตามพื้นที่ (Geographic division)

ความแตกต่างของ Organization design ระหว่าง โครงสร้างแบบเครื่องจักร และโครงสร้างแบบคล่องตัว

โครงสร้างแบบเครื่องจักร (คล้ายโครงสร้างแบบราชการ)
โครงสร้างแบบคล่องตัว

1. มีการแบ่งงานเฉพาะด้าน

2. มีกฎระเบียบวิธีปฏิบัติงานมาก

3. มีสายบังคับบัญชาที่ตายตัว ไม่ยืดหยุ่น

4. มีการติดต่อสื่อสารตามแนวดิ่ง

5. มีการรวมอำนาจสูง

6. ขนาดขององค์กรควบคุมค่อนข้างแคบ

7. โครงสร้างโดยรวมจะเป็นโครงสร้างที่ค่อนข้างสูง
1. มีการแชร์ task เช่นใช้ cost function team

2. มีกฎระเบียบวิธีปฏิบัติงานน้อย

3. มีสายบังคับบัญชาที่ค่อนข้างยืดหยุ่น

4. มีการติดต่อสื่อสารตามแนวดิ่งและแนวนอน

5. มีการกระจายอำนาจมาก

6. ขนาดองค์การควบคุมค่อนข้างกว้าง

7. โครงสร้างโดยรวมจะเป็นโครงสร้างที่ค่อนข้างแบน


โครงสร้างแบบคล่องตัวจะมีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เช่น บริษัทคอมพิวเตอร์ ส่วนบริษัทที่ค่อนข้างคงที่ ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง โครงสร้างแบบเครื่องจักรจะเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมนี้

อีกรูปแบบในการทำ Horizontal differentiation คือ 

1. การ Group division ที่มีความคล้ายคลึงกันในเชิงกลยุทธ์บางอย่างเข้าไว้ภายใต้ SBU เดียวกัน เรียกว่า โครงสร้างแบบ SBU “Strategy Business Unit” หน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ เช่นอาจใช้กลยุทธ์การแข่งขันคล้ายคลึงกัน หรือใช้เทคโนโลยีคล้ายกัน เป็นต้น

2. โครงสร้างแบบบริษัทผู้ถือหุ้น (Holding company) มี Holding Co., เป็นบริษัทแม่ ที่เข้าไปถือหุ้นในบริษัทลูกแต่ละบริษัท

3. โครงสร้างแบบ Matrix  - จะมี 2 โครงสร้างซ้อนอยู่ 
- ถ้าเป็นโครงสร้างตามแนวดิ่งก็เช่นโครงสร้างตามหน้าที่ – เป็นโครงสร้างถาวร

- ถ้าเป็นโครงสร้างตามแนวนอน เรียกโครงสร้างแบบโครงการ – เป็นโครงสร้างชั่วคราว ที่มีข้อได้เปรียบคือความคล่อง   
  ตัวสูง

การประสานงาน (Integration)

ภายหลังที่สร้างความแตกต่างแล้ว ผู้บริหารจะประสานงานระหว่าง Function & division เพื่อให้กิจกรรมแต่ละ Function มุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกัน วิถีทางของการประสานงานมีกลไกดังนี้

1. การติดต่อโดยตรง (direct integration) มีต้นทุนการประสานงานต่ำที่สุด

2. ถ้ามีการติดต่อประสานงานระหว่าง function เป็นประจำ อาจใช้กลไกที่ซับซ้อนขึ้นคือ ใช้ผู้ประสานงาน (Liaison)

3. ถ้าต้องมีการติดต่อมากกว่า 2 function ขึ้นไป กลไกที่ใช้คือ ทีมงานเฉพาะกิจ (ชั่วคราว) 

4. ถ้ามีการประสานงานที่เกิดขึ้นเป็นประจำ และแก้ปัญหาอย่างต่อเนื่อง ควรต้องใช้ทีมงานถาวร (คณะกรรมการถาวร)

5. การใช้ผู้บริหารประสานงาน (Integrative manager)

6. กลไกการประสานงานแบบ metrix  เช่น การบริหารโครงการหลาย ๆ function เป็นต้น

วัฒนธรรมองค์การ (ค่านิยมองค์กร)


เปรียบเสมือนกับการสังคมที่ผูกพันทุกคนเข้าด้วยกัน ซึ่งวัฒนธรรมต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์ การวิจัยชี้ให้เห็นว่า บริษัทที่ประสบความสำเร็จจะมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง  กรณีศึกษาของ IBM จะเป็นกรณีที่ดีของหัวข้อนี้ Value ที่สำคัญของ IBM (Core Value) คือ 1. การมุ่ง performance เป็นเลิศ   2. การบริการลูกค้า


คำนิยามของวัฒนธรรมองค์การที่กว้างที่สุดคือ “The way we do things around here”  โดยทั่วไปผู้ริเริ่มก่อตั้งบริษัท (Founder) จะเป็นบุคคลแรกที่สร้างวัฒนธรรมองค์การ


การบริหาร Culture 

1. ใช้ประโยชน์จาก culture ให้มากที่สุด

2. การถ่ายทอด culture แก่บุคคล (การขัดเกลาทางสังคม)

3. มีการเปลี่ยนวัฒนธรรม

การบริหารวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันระหว่างผู้ซื้อบริษัทและผู้ถูกซื้อบริษัท

1. Integration - การรวมกันระหว่างบริษัทที่ผู้ซื้อและผู้ถูกซื้อ

2. Separation - การแยกวัฒนธรรมออกจากกัน

3. Assimilation - การกลืนวัฒนธรรม

4. Deculturetion – บริษัทที่ถูกซื้อจะไม่รับวัฒนธรรมจากบริษัทที่ซื้อ 
                         ซึ่งเป็นสาเหตุที่ทำให้บริษัทล้มเหลว
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การถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์การได้อย่างไร – เราสามารถเรียนรู้วัฒนธรรมได้จากส่วนผสมของวัฒนธรรมองค์กร

· ค่านิยม – สิ่งที่มีความหมายที่สำคัญที่สุดต่อบริษัท / สิ่งที่บริษัทยืนหยัดอยู่ อาจถูกถ่ายทอดผ่านทางสัญลักษณ์ 

· เรื่องราวของบริษัท

· วีรบุรุษ

· พิธีการ (ritual)

คุณสมบัติ 8 ข้อ ของบริษัทดีเด่นที่ประสบความสำเร็จทางการบริหารวัฒนธรรมองค์การ

1. การมุ่งการกระทำ
5. 
การบริหารแบบสัมผัสและผลักดันด้วยค่านิยม

2. การอยู่ใกล้ชิดลูกค้า
6.
การดำเนินธุรกิจที่เชี่ยวชาญ

3. ความเป็นอิสระและการเป็นผู้ประกอบการ
7.
โครงสร้างเรียบงานและสายงานที่ปรึกษาน้อย

4. การเพิ่มประสิทธิภาพโดยบุคคล
8.
การควบคุมที่เข้มงวดและผ่อนปรนในขณะเดียวกัน

วัฒนธรรมแบบทฤษฎี Z ( กรอบข่ายของอูชิ

ค่านิยมทางวัฒนธรรม
บริษัทญี่ปุ่น
บริษัทอเมริกันแบบ Z
บริษัทอเมริกัน

ความผูกพันต่อบุคคล
การจ้างงานตลอดชีพ
การจ้างงานระยะยาว
การจ้างงานระยะสั้น

การประเมินผลบุคคล
การประเมินผลช้าและเชิงคุณภาพ
การประเมินผลช้าและเชิงคุณภาพ
การประเมินผลรวดเร็วและ
เชิงปริมาณ

สายอาชีพงาน
สายอาชีพงานกว้างมาก
สายอาชีพงานกว้างปานกลาง
สายอาชีพงานแคบ

การควบคุม
การควบคุมไม่ชัดเจนและไม่เป็นทางการ
การควบคุมไม่ชัดเจนและไม่เป็นทางการ
การควบคุมชัดเจนและ
เป็นทางการ

การตัดสินใจ
การตัดสินใจโดยกลุ่มและ
เห็นพ้องต้องกัน
การตัดสินใจโดยกลุ่มและ
เห็นพ้องต้องกัน
การตัดสินใจโดยบุคคล

การให้ความสำคัญกับบุคคล
การให้ความสำคัญกับบุคคล
ทุกด้าน
การให้ความสำคัญกับบุคคล
ทุกด้าน
การให้ความสำคัญกับบุคคล
บางด้าน

บทที่ 14 ความเป็นผู้นำเชิงกลยุทธ์

แหล่งที่มาของอำนาจ

1. อำนาจทางกฎหมาย (Authority)  ได้มาจากตำแหน่งหน้าที่

2. ความสามารถที่จะให้รางวัลแก่คนอื่นได้ (Reward power)

3. อำนาจการบังคับ (Coercive) อำนาจที่จะลงโทษคนอื่นได้

4. อำนาจการอ้างอิง เกิดจากบุคลิกภาพที่ดึงดูดของผู้นำ ที่ทำให้คนอื่นเชื่อมั่น ผูกพัน และจงรักภักดี มักเรียกอำนาจการ
อ้างอิงว่า “บารมี” (Charisma)

5. อำนาจความเชี่ยวชาญ (Expert power)

Concept ผู้นำเชิงปฏิรูป และผู้นำเชิงจัดการ

ผู้นำเชิงปฏิรูป ( Leader
ผู้นำเชิงจัดการ  ( Manager

1. สร้างวิสัยทัศน์ขึ้นมา – บริหารงานในการเชื่อมโยงอดีต ปัจจุบันและอนาคต

2. ถ่ายทอดวิสัยทัศน์แก่บุคคลทั้งองค์การ เพื่อให้เข้าใจวิสัยทัศน์

3. บันดาลใจให้บุคคลให้บรรลุวิสัยทัศน์ด้วยทั้งคำพูดและการกระทำ
บริหารงานเชื่อมโยงอดีตและปัจจุบัน

Key word ของพฤติกรรมของผู้นำเชิงกลยุทธ์ที่เรียกแตกต่างกัน

1. ผู้นำเชิงปฏิรูป 
2.     ผู้นำวิสัยทัศน์

2. ผู้นำบันดาลใจ
4.    ผู้นำเชิงสัญลักษณ์

บทที่ 15 การออกแบบระบบการควบคุมเชิงกลยุทธ์

เราให้ความสำคัญกับการ Control 4 factor  ที่ build competitive คือ

1. ประสิทธิภาพ (Efficiency)

2. คุณภาพ (Quality)

3. นวตกรรม (Innovation)

4. การตอบสนองของลูกค้า (Customer Responsiveness)

ขั้นตอนระบบการควบคุมเชิงกลยุทธ์

1. Set Standard  - กำหนดมาตราฐาน ได้มาจาก Goal ที่ตั้งไว้เริ่มแรกที่ได้วางแผนไว้

2. วัดผลการดำเนินงาน – ตรวจสอบกิจกรรมที่ทำไป

3. การเปรียบเทียบระหว่างมาตราฐาน และ performance ที่เกิดขึ้นจริง

4. การแก้ไข - ถ้าไม่สามารถทำได้ตามมาตราฐานก็ต้องมีการปรับปรุงแก้ไข

ประเภทการควบคุมเชิงกลยุทธ์

1. การควบคุมทางการเงิน (Financial Controls) – ถ้าใช้มากไปจะทำให้บริษัทไม่ได้ภาพที่แท้จริง อาจจะไม่สามารถ control 4 factor ได้ดีนัก

2. การควบคุมทางผลลัพธ์ ใช้ Goal เป็นคีย์ของการควบคุม

· เป้าหมายบริษัท – เพิ่ม Market share เท่าไหร่ต่อปี

· ดิวิชั่น Goal

· เป้าหมายระดับหน้าที่

· เป้าหมายของบุคคล – ใช้  concept “MBO” – Management by objective

3. Behavior controls การควบคุมทางพฤติกรรม

· ใช้งบประมาณการดำเนินงานควบคุม – งบประมาณรายได้ รายจ่าย

· การทำให้งานทุกอย่างเป็นมาตรฐาน 

4. การใช้วัฒนธรรมองค์การ

Case นูคอร์

1. วิเคราะห์อุตสาหกรรมเหล็ก โดยใช้แบบจำลองพลัง 5 อย่าง

· ????

· อำนาจการต่อรองของ Supplier – มินิ มิลล์ มีอำนาจการต่อรองมากกว่า Supplier (เศษซากรถ ใครก็อยากขาย)

· อำนาจการต่อรองของลูกค้า มีสูงกว่า

· การคุกคามของผลิตภัณฑ์ทดแทน ค่อนข้างสูง – มีผู้ผลิตโลหะ พลาสติก ใหม่ ๆ  เทียบเท่ากับเหล็ก

· การแข่งขัน รุนแรงมาก เกิดจาก Over capacity 

2. อุปสรรคที่สำคัญที่อุตสาหกรรมเหล็กกำลังเผชิญอยู่มีอะไรบ้าง  ??????

3. ภายใต้การคุกคามจากการแข่งขันระหว่างประเทศ  ทำไมไอเวอร์สัน ไม่เห็นด้วยกับโควต้าการนำเข้า

· Integrated  มิลล์

· Mini มิลล์

· Foreign มิลล์

4. ข้อได้เปรียบทางการแข่งขันที่ต้องรักษาไว้คืออะไร

· ต้นทุนต่ำ

5. โครงสร้างองค์การของนูคอร์ช่วยให้บริษัทบรรลุฐานะต้นทุนต่ำได้อย่างไร

· ใช้โครงสร้างค่อนข้างแบน แค่ 4 ระดับบริหาร และมี corporate staff 18 คน ทำให้ save cost ได้มาก

6. รายได้แบบจูงใจของนูคอร์ช่วยใหบริษัทบรรลุฐานะต้นทุนต่ำได้อย่างไร

· Production bonus ( base on incentive  และจ่ายทุกสัปดาห์ เพื่อเพิ่มแรงจูงใจ  .. มี incentive ทั้งหมด 4 โปรแกรม
ให้อ่านใน case  ทำให้ผู้บริหารมีแรงจูงใจสูงขึ้น เนื่องจากได้รับรายได้ที่สูง

7. สไตล์การบริหารของนูคอร์ช่วยให้บริษัทบรรลุฐานะต้นทุนต่ำได้อย่างไร  ?????

8. แบบจำลองของแมคคินซี่ส์ อธิบายความสำเร็จของนูคอร์ 

· ใช้กลยุทธ์มุ่งธุรกิจอย่างเดียว – Corporate strategy

· ใช้กลยุทธ์ต้นทุนต่ำ – Business Strategy

· …..etc…

Case ฟิลิป มอร์รีส อิงก์

1. กลุ่มธุรกิจของฟิลิป มอร์รีส ประกอบด้วยธุรกิจที่เกี่ยวพันหรือไม่เกี่ยวพันกัน

· มีทั้งเกี่ยวพัน (บุหรี่. น้ำอัดลม, เบียร์) และไม่เกี่ยวพัน (อสังหาริมทรัพย์) ความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์ก็คือการเสริมแรง
กลยุทธ์

2. ฟิลิป มอร์รีส มีความสามารถดีเด่นอะไร

· ความสามารถเป็นจุดแข็งพิเศษ – Marketing skill

3. วิเคราะห์ธุรกิจ โดยใช้ตาราง BCG หรือตางราง GE

· อยู่ใน Dog – เกิดจากการใช้ค่ากลางระหว่าง High – low  market share 1.0  ที่กำหนดสูงเกินไป ถ้าอ่าน case จะสามารถวิจารณ์ให้เห็นว่าธุรกิจบุหรี่เจริญเติบโต น่าจะอยู่ cash caw มากกว่า ไม่ใช่อยู่ใน Dog

4. วิเคราะห์การซื้อมิลเลอร์ บริวอิ้ง และ เซเว่น-อัพ ของฟิลิป มอร์รีส

· จาก case – ประสบความสำเร็จในการซื้อ มิลเลอร์ บริวอิ้ง แต่ fail กับการซื้อเซเว่น-อัพ 

· ถ้าจะวิเคราะห์การซื้อของ PM – ให้ดูถึงความคล้ายคลึง ระหว่างมิลเลอร์ บริวอิ้ง และ เซเว่น-อัพ 

· เบียร์ และน้ำอัดลม เป็น Consumer Product ที่ต้องการ Marketing เป็น คีย์ 

· มิลเลอร์ บริวอิ้ง และเซเว่น-อัพ มีส่วนแบ่งตลาดทั้ง 2 ธุรกิจ 

· ได้ประโยชน์จาก PM  - เงินอัดฉีดจาก PM และสามารถ Transfer market skill ให้ทั้ง 2 ธุรกิจ

ความแตกต่างที่ทำให้ PM ล้มเหลวจากธุรกิจน้ำอัดลม

· ภายในอุตสาหกรรมน้ำอัดลม มีนักการตลาดที่เชี่ยวชาญยักษ์ใหญ่คือ เป๊ปซี่ และ โคคาโคล่า 

· PM สามารถ apply กลยุทธ์การทำ Market Segment ในอุตสาหกรรมเบียร์ได้ แต่ไม่สามารถ apply ในธุรกิจน้ำอัดลมได้ เนื่องจาก เป๊ปซี่ และ โคคาโคล่า ครองอยู่แล้ว

· 7 up มีปัญหาการฟื้นฟูสูงกว่า มิลเลอร์ บริวอิ้ง คือสายผลิตภัณฑ์ไม่สมบูรณ์ โดยเฉพาะขาดโคล่า (น้ำดำ)  และ Net work ของการบรรจุขวด มีน้อยมาก

5. ลำดับธุรกิจของฟิลิป มอร์รีส ตามความสำคัญของการลงทุนใหม่อย่างไร

· PM 

· PM USA

· มิลเลอร์ บริวอิ้ง

· 7 up

·  มิชชั่น วีโจ - ธุรกิจอสังหาริมทรัพย์

· PM Industrial

6. อธิบายการเสริมแรงระหว่างฟิลิป มอร์รีส และ มิลเลอร์ บริวอิ้ง ได้มีส่วนช่วยต่อความสำเร็จของมิลเลอร์

7. ให้ข้อเสนอแนะ

ขั้นตอนที่ 1-3


เป็น Concept ของ Planing Function





8 ข้อนี้ ต้องกำหนด�ขึ้นมาเป็นเป้าหมาย�กลยุทธ์


Mission & Goal





ลูกค้าถูกเสมอ


ถ้าลูกค้าผิดให้กลับไปดูข้อ 1.
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