
“Building a visionary 
company requires one 
percent vision and 99 
percent alignment.”— 

Jim Collins

 วันนี้ “กลยุทธ์” เป็นหัวข้อใหญ่ของทุกองค์กร 
ทุกที่เริ่มตระหนักได้ว่�ห�กองค์กรไม่มีกลยุทธ์ธุรกิจ
จะอยู่ย�กขึ้น กลยุทธ์ที่ใช้ในอดีต แม้ว่าจะประสบ 
ความสำาเร็จ ก็ไม่ได้หมายความว่าจะใช้ได้ในอนาคต 
ในยุคสมัยของโลก�ภิวัตน์ การเปลี่ยนแปลงในโลก 
เกิดขึ้นทุกขณะและเร็วกว่าแต่ก่อน ทั้งสภ�พ
แวดล้อมของตล�ด คว�มต้องก�รของผู้บริโภค กฎ
กติก�ก�รแข่งขันในอุตส�หกรรม คว�มก้�วหน้�
ของเทคโนโลยี เป็นต้น ทุกอุตส�หกรรมมีโอก�สโดน 
disrupt จ�กผู้เล่นร�ยเล็กอย่�งสต�ร์ทอัพ ที่ใช ้
อินเตอร์เน็ตและเทคโนโลยีในก�รนำ�เสนอสิ่งใหม่ๆ 
ให้กับลูกค้� มองทะลุกฎเกณฑ์และข้อจำ�กัดเดิมๆ 
เช่น ธุรกิจโรงแรมไม่ได้แข่งกับโรงแรมอื่นอีกต่อไป 
แต่กำ�ลังต่อสู้กับแพลตฟอร์มอย่�ง Airbnb ธน�ค�ร

เองก็ต้องคอยจับต�ดู fintech ใหม่ๆ รวมถึงในธุรกิจ 
ประกันภัยเองก็มีเทรนด์ของ insurtech ที่เกิดขึ้น
ม�กม�ยในต่�งประเทศ แม้ในประเทศไทยอ�จจะ
ไม่คุ้นชินกับคำ�นี้นัก

กลยุทธ์ในสภาพแวดล้อมท่ีมี VUCA (ความผันผวน 
และ ไม่แน่นอน)
 ก�รขับเคลื่อนกลยุทธ์ในสภ�พแวดล้อมที่
เป็น VUCA (สภ�วะคว�มผันผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน 
ยุ่งเหยิง และคลุมเครือ) นั้นไม่ง่�ย โดยเฉพ�ะเรื่อง
ของก�รบริห�รจัดก�รในแง่ของกระบวนก�รท�ง
คว�มคิดหรือทัศนคติ (mindset) และก�รกระจ�ย 
กลยุทธ์ไปสู่หน่วยง�น (alignment) ภ�ยในองค์กร 
ก�รบริห�รทัศนคติจำ�เป็นม�กในก�รปรับคว�มคิด
ของคนในองค์กรให้เชื่อและมีส่วนร่วมกับทิศท�งที่
องค์กรกำ�ลังจะไป ทำ�อย่�งไรจึงจะให้พนักง�นทุก 
ตำ�แหน่งเห็นภ�พเดียวกันกับผู้บริห�รระดับสูง 
นอกจ�กน้ีก�รกระจ�ยกลยุทธ์ไปสู่หน่วยง�นก็
สำ�คัญม�กเช่นกัน โดยเฉพ�ะด้�นของคว�มส�ม�รถ 
ขององค์กร มีองค์กรม�กม�ยที่มีผู ้นำ�ที่มีคว�ม
ส�ม�รถ แต่องค์กรไม่มีคว�มส�ม�รถในก�รขับเคล่ือน 
กลยุทธ์ใหม่ เพร�ะกลยุทธ์ใหม่หม�ยถึงก�รเปล่ียนแปลง 

หรือก�รริเริ่มสิ่งใหม่ๆ และต้องก�รคว�มส�ม�รถ
ใหม่ๆ บ�งอย่�งในก�รขับเคลื่อนซึ่งบ�งองค์กรลืม
คำ�นึงถึงจุดนี้ไป

ความสามารถขององค์กรในสภาวะ VUCA ควรเป็น
อย่างไร
1. กลยุทธ์และความสามารถต้องสอดคล้องกัน
 คำ�ถ�มแรกที่องค์กรต้องถ�มตัวเองคือ 
คว�มส�ม�รถอะไรที่จำ�เป็นในก�รขับเคลื่อน
กลยุทธ์ที่องค์กรยังไม่มี สิ่งแรกที่ต้องทำ�คือต้อง
ระบุให้ได้ก่อนว่�คว�มส�ม�รถในปัจจุบันท่ีมีคือ
อะไรและต้องก�รคว�มส�ม�รถอะไร เพื่อดูว่�ช่อง
ว่�งอยู่ตรงไหน และห�วิธีม�อุดช่องว่�งนั้นๆ

ตัวอย่างความไม่สอดคล้องของกลยุทธ์และความ
สามารถ
 กระแสของธุรกิจข�ยของชำ�ออนไลน์กำ�ลัง
โตและดูจะเป็นที่ต้องก�รในอน�คต อดีตที่ปรึกษ�
ของบริษัท Accenture เองก็เห็นกระแสนี้เช่นกัน 
เข�ลงทุนสร้�งธุรกิจออนไลน์นี้ด้วยเงินหล�ยร้อย
ล้�นดอลล�ร์ชื่อว่� Webvan ที่ลูกค้�ส�ม�รถเลือก
ซื้อของออนไลน์ได้และจะมีบริก�รส่งให้ถึงที่ แต่
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สุดท้�ยเข�ก็ส�ม�รถยื้อธุรกิจได้เพียงแค่ 18 เดือน
เน่ืองจ�กคว�มส�ม�รถท่ีไม่สอดคล้องกับกลยุทธ์  
นอกจ�กตัวเข�เองจะไม่มีประสบก�รณ์หรือคว�มรู ้
ในธุรกิจซูเปอร์ม�ร์เก็ตแล้ว คว�มส�ม�รถด้�น
ออนไลน์ของเข�ก็ยังต้องพัฒน�อีกม�กเช่นกัน ไม่
ว่�จะเป็นก�รออกแบบเว็บไซต์ให้สวยและใช้ง่�ย 
ก�รห�ลูกค้�ออนไลน์ รวมถึงก�รขนส่งที่เหม�ะ
สำ�หรับสินค้�อย่�งผักผลไม้

ตัวอย่างความสอดคล้องของกลยุทธ์และความ
สามารถ
 ในขณะเดียวกัน บริษ ัทยักษ์ใหญ่อย่�ง  
Amazon เองก็มีคว�มประสงค์แบบเดียวกัน แต่จะ
เห็นได้ว่� Amazon มีคว�มได้เปรียบด้�นออนไลน์
ที่เหนือกว่�อย่�งเห็นได้ชัด และมีฐ�นข้อมูลผู้ใช้
ออนไลน์เป็นทุนเดิมอยู่แล้ว นอกจ�กนี้ Amazon 
ยังมีคว�มส�ม�รถในก�รทำ�ขนส่งเองในตัวเมือง
หล�ยแห่งด้วยเวล�ที่เร็วกว่�และก�รจัดก�รต้นทุน
ที่ถูกกว่�ด้วย

 อีกหนึ่งตัวอย่�งขององค์กรที่สร้�งคว�ม
ส�ม�รถองค์กรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์คือบริษัท 
Tesla Motors เทรนด์ของรถยนต์พลังง�นไฟฟ้�
คืออน�คตของอุตส�หกรรมย�นยนต์ ซึ่งรถยนต์
ประเภทนี้ใช้แบตเตอรี่ในก�รทำ�ง�น ดังนั้น Tesla 
Motors จึงรวมมือกับพ�ร์ทเนอร์สร้�งโรงง�น  
gigafactory เพื่อผลิตแบตเตอรี่สำ�หรับรถยนต์ 
Tesla โดยเฉพ�ะ

2. กลยุทธ์และความสามารถต้องมีความพลวัต
 กลยุทธ์ต้องไม่คงที่ เนื่องจ�กสภ�วะ VUCA ได้
กล�ยเป็นคว�มปกติแบบใหม่ไปแล้ว (new normal) 
ดังนั้นก�รยึดอยู่กับกลยุทธ์เดียวในระยะย�วโดยที่
ไม่ปรับเปลี่ยนต�มสภ�พแวดล้อมจึงเป็นไปได้ย�ก
และมักไม่ประสบคว�มสำ�เร็จ คว�มส�ม�รถที่ถูก
สร้�งขึ้นเพื่อตอบสนองก�รขับเคลื่อนกลยุทธ์ใน
อดีตอ�จไม่สร้�งคุณประโยชน์ในอน�คต และท้�ย
ที่สุดอ�จกล�ยเป็นต้นทุนที่หนักอึ้งขององค์กร

พฤติกรรมผู้บริโภคในอดีต
 ยกตัวอย่�งเช่นธุรกิจธน�ค�ร มีอยู่ช่วงหนึ่งที ่
ธน�ค�รทุกท่ีต่�งเร่งขย�ยส�ข�เพื่อรองรับก�ร
เติบโต มีก�รเช่�และซื้อที่สำ�หรับก�รจัดตั้งส�ข� 
มีก�รรับสมัครพนักง�นส�ข�เพิ่มขึ้นและอบรม
พัฒน�คว�มรู้คว�มส�ม�รถที่พนักง�นส�ข�ควร
จะมี เช่น ทักษะก�รข�ย คว�มรู้เกี่ยวกับสินค้�ของ
ธน�ค�ร เป็นต้น

พฤติกรรมผู้บริโภคที่เปลี่ยนไปในปัจจุบัน
 แต่หลังจ�กท่ี ผู้คนเ ร่ิม คุ้นชินกับก�รใช้
อินเตอร์เน็ตและก�รเติบโตของสม�ร์ทโฟน ผู้บริโภค 
ก็เริ่มหันไปทำ�ธุรกรรมออนไลน์แทนที่จะเข้�ส�ข�
เนื่องจ�กสะดวกกว่� สิ่งที่ต�มม�คือคนเข้�ส�ข�
น้อยลง พนักง�นส�ข�มีจำ�นวนม�กกว่�คนที่เดิน
เข้�ส�ข�

ผลกระทบการสภาวะ VUCA
 ธน�ค�รหล�ยแห่งจำ�ต้องปิดบ�งส�ข�
เนื่องจ�กสิ่งเหล่� น้ันกล�ยเป็นค่�ใช้จ่�ยของ
ธน�ค�ร นอกจ�กนี้ทักษะคว�มส�ม�รถพนักง�น
ส�ข�ก็ต้องพัฒน�เพร�ะคว�มรู้ เกี่ยวกับสินค้�
ธน�ค�รและก�รปิดก�รข�ยเริ่มจะใช้ไม่ได้ ธน�ค�ร
ทุกที่มีสินค้�เหมือนๆกัน ลูกค้�เองก็ไม่ชอบ 
คว�มรู้สึกของก�รถูกข�ยอย่�งตั้งใจ สิ่งที่จะสร้�ง
คว�มแตกต่�งทำ�ให้ลูกค้�อยู่กับธน�ค�รต่อไปจึง
เป็นเร่ืองของก�รบริห�รคว�มสัมพันธ์กับลูกค้�ที่
พนักง�นประจำ�ส�ข�ควรจะต้องมี ในกรณีของ
ธุรกิจธน�ค�ร คว�มส�ม�รถขององค์กรจึงต้องมี
คว�มพลวัตม�กพอที่จะส�ม�รถตอบสนองต่อก�ร
เปลี่ยนแปลงได้ ทั้งในแง่ของบุคล�กรและสินทรัพย์
อื่นๆ

ตัวอย่างของกลยุทธ์และความสามารถที่มีความ
พลวัต
 ปจัจบุนั หล�ยธรุกจิเริม่หนัม�ใชว้ธิกี�ร “เช�่” 
ทรัพย�กรม�กกว่�ก�ร “ซื ้อ” ห�กสิ ่งนั ้นไม่ใช่
คว�มส�ม�รถหลัก (core capability) จริงๆ เช่น
เดียวกับก�รว่�จ้�ง ซึ่งเดี๋ยวนี้เร�จะเห็นหล�ยที่เริ่ม
ใช้ก�รว่�จ้�งแบบต่อสัญญ�แทนก�รจ้�งประจำ� 
เนื่องจ�กก�รทำ�เช่นนี้ให้คว�มยืดหยุ่นแก่องค์กร
ม�กกว่� อ�ทิ หล�ยองค์กรซื้อแพ็กเกจระบบไอที
ในก�รบริห�รจัดก�รธุรกิจ ใช้ม�กจ่�ยม�ก ใช้น้อย
จ่�ยน้อยต�มคว�มจำ�เป็น ธุรกิจร้�นค้�ปลีกอย่�ง
ร้�นสะดวกซ้ือหรือร้�นอ�ห�รก็เน้นก�รข�ยแฟรน
ไชส์ม�กขึ้นแทนที่จะเติบโตด้วยตัวเอง องค์กรเกิด
ใหม่หล�ยแห่งมีลักษณะลีนม�กขึ้น ทำ�ให้มีคว�ม
คล่องตัวในก�รปรับเปลี่ยน แปรสภ�พ หรือพัฒน�
คว�มส�ม�รถและทรัพย�กรอื่น ๆ ได้ง่�ยและ
รวดเร็วม�กขึ้น

3. กลยุทธ์และความสามารถต้องมีลักษณะเชิงอนาคต
 แทนท่ีจะใช้เวล�ประเมินคว�มส�ม�รถใน
ปัจจุบัน องค์กรควรให้คว�มสำ�คัญในก�รมองห�
และพัฒน�เพ่ือให้ได้ม�ซึ่งคว�มส�ม�รถที่องค์กร
ต้องก�รในอน�คต เช่น สิ่งที่จะเพิ่มประสิทธิภ�พ

ก�รทำ�ง�นขององค์กรหรือสิ่งที่จะช่วยลดต้นทุนให้
องค์กร

ตัวอย่างขององค์กรณ์ที่มีกลยุทธ์และความสามารถ
เชิงอนาคต
 ตัวอย่�งเช่น Amazon ลงทุนในโดรนเพื่อใช้
เป็นเครื่องมือในก�รขนส่งรูปแบบใหม่ท่ีองค์กรมอง
ว่�จะช่วยส่งของได้เร็วขึ้นและถูกลงเมื่อเทียบกับ
ก�รขนส่งท�งบกอย่�งในปัจจุบัน คว�มส�ม�รถ
ขององค์กรไม่ได้มีแต่ในรูปแบบของสินทรัพย์และ
เทคโนโลยีเท่�นั้น แต่รวมถึงคว�มส�ม�รถของ
บุคล�กรในองค์กรด้วย เช่น ก�รรับสมัครพนักง�น
ควรมีก�รคำ�นึงถึงศักยภ�พในตัวผู้สมัครที่องค์กร
ต้องก�รในอน�คต ตัวอย่�งเช่น Apple ได้เริ่ม
จัดจ้�งบุคล�กรในแวดวงอุตส�หกรรมย�นยนต์
เพื่อเข้�ม�ช่วยพัฒน� Apple Car เพร�ะ Apple 
เชื่อว่�ก�รเดินท�งหรือย�นยนต์คือสิ่งท่ีผู้บริโภค
ต้องก�รม�กขึ้นในอน�คต

การคำานึงถึงกลยุทธ์และความสามารถที่องค์กร
ควรมีในสภาวะ VUCA สำาคัญอย่างไร
 ก�รมีกลยุทธ์ที่ดูดี สวยง�ม ดูมีหลักก�รก็
เรื่องหนึ่ง คว�มส�ม�รถในก�รขับเคลื่อนก็อีกเรื่อง
หนึ่ง หล�ยองค์กรไม่ส�ม�รถขับเคลื่อนกลยุทธ์
ที่ว�ดไว้ได้เนื่องจ�กข�ดคว�มส�ม�รถในก�ร 
ขับเคลื่อน ในขณะเดียวกันองค์กรจำ�นวนไม่น้อยก็
ล้มเหลวจ�กก�รที่คว�มส�ม�รถไม่มีคว�มยืดหยุ่น
หรือเป็นพลวัต โลกทุกวันนี้มีก�รเปลี่ยนแปลงอย่�ง
รวดเร็ว ธุรกิจจึงจำ�เป็นต้องปรับตัวและตอบสนอง
ต่อก�รเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นให้ทันท่วงทีเพ่ือก�ร
อยู่รอด ดังนั้นองค์กรจึงต้องดูให้แน่ชัดว่�กลยุทธ์
และคว�มส�ม�รถขององค์กรมีคว�มสอดคล้องกัน 
มีคว�มยืดหยุ่น และมีอน�คต



“Building a visionary 
company requires one 
percent vision and 99 
percent alignment.”— 

Jim Collins

-------------------------------------------------------

“Strategy” is a major topic at every organization. 
The link between an organization having a  
business strategy and being sustainable in 
now commonly understood. The strategies that 
might have been successful in the past may 
not work in the future. In the era of globalization,  
changes are constantly happening and at a 
quicker pace, including in the key environment,  
consumer demand, competition rules in the 
industry and the advancement of technology, 
among others. All industries are susceptible 
to small players in the market and may be 
thrown off course. Such small players may be, 
for example, startups that use the Internet and 
technology to introduce new innovations to 
its customers. The old rules and restrictions 
no longer apply. For example, the hotel business 
does not just compete with other hotels, it is 
not competing with new platforms, such as 
Airbnb. Banks must stay on top of the new  
financial technology, and in the insurance  
industry, there are many insurtech trends are 
happening abroad, although the Thai insurance 
industry may not be familiar with this term. 

Strategy in a VUCA environment 
Formulating strategies in a VUCA environment 
(volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity)  
is not easy, especially because of mindset and 
with regard to the distribution of strategies to 
the agencies within the organization. Attitude 
management is essential for adjusting people’s 
thinking in the organization to believe in the 
direction of their organization and how to put 
all employees and top management on the 
same trajectory. In addition, the distribution of 
strategies to agencies is also very important, 
especially aspects pertaining to corporate  
capabilities. In any organizations, the leaders 
lack the ability to drive new strategies because 
such strategies mean changes or new initiatives 
and require new capabilities. Some organizations 
forget to take this point into account.

What should be the capabilities of an  
organization in VUCA condition? 
1. Consistency of strategy and capability 
The first question that an organization has to 
ask itself is what capabilities are needed to drive 
a strategy that the organization still misses. 
The first thing to do is to identify its current  
capabilities and what capabilities are needed to 
determine the areas where there are gaps and 
how to fill those gaps. 

The example of inconsistency of strategy 
and capability 
The online grocery business was growing and 
not keeping up with demand. An advisor to  
Accenture also saw this trend. He invested  
hundreds of millions of dollars in the online  
grocery business through “Webvan”, a platform 
from which customers could shop online and 

have the goods delivered to them. However, he 
hit a roadblock because he could not extend his 
business to just 18 months due to inconsistency  
in his capability and strategy. He lacked the 
knowledge and experience in the supermar-
ket business and his online capability needed 
much improvement, including how to design a 
beautiful and easy to use website and how to 
find online customers and suitable transportation 
for perishable products, such as fruits and  
vegetables. 

The example of consistency of strategy and 
capability 
Meanwhile, large companies, such as Amazon 
also had the same inclination. However, it was 
clear that Amazon had a distinct advantage 
as it had extensive online experience and a  
database of online users. Amazon also was also 
able to use its own transport network in many 
cities, which ensures faster delivery of goods 
and lower cost management.

Another example of an organization that builds 
organizational capabilities to align with strategy 
is Tesla Motors, a manufacturer of electric cars, 
which is the trend of the automotive industry. 
This type of car uses batteries to operate. So, 
Tesla Motors teamed up with partners to build 
a gigafactory factory to produce batteries for 
Tesla cars, in particular.

 2. Strategy and capability needs dynamics 
Strategies must not be fixed because the 
VUCA environment has become a new normal. 
As a consequence, sticking with a single strategy 
for a long term without adjusting to the new  
environment is neither possible nor successful. 
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The capabilities that were created to meet 
strategic driving in the past may not generate 
future benefits and ultimately can become a  
heavy cost burden to an organization.

Consumer behavior in the past
For example, in the banking business at one 
point, banks accelerated their expansion plan 
to accommodate the growth. The banks leased 
and purchased land for the establishment of 
new branches. Moreover, new staff members 
were trained and recruited to develop knowledge 
and skills For example, they received training 
to hone their sales skills and to build their 
knowledge about the bank’s products. 

Changing consumer behavior 
However, more and more people quickly  
adapted to making transactions online than  
going to a bank branch out of convenience. As 
a consequence, fewer people go to the bank 
and there are staff members than customers in 
some branches. 

The impact of the VUCA environment
Many banks needed to close some branches 
because of their excess expense. In addition, 
the skills of the branch staff needed to be  
developed because knowledge of the bank 
products and closing sales no longer worked. 
Every bank has the same product. Customers 
themselves do not like the feeling of a hard sale. 
What makes the difference is the management 
of customer relationships that the branch 
staff should have. In the case of the banking 
business, organizational capability needs a 
sufficient dynamics to meet the changes in 
terms of personnel and other assets.

The example of a dynamic strategy and 
capability 
Many businesses are resorting to “leasing”  
resources rather than “buying” them if they are 
not part of their core capabilities. The same 
trend is happening with regard to employment;  
many companies have started to use a renewal  
contract employment instead of regular  
employment. This it is a more flexible option. 
Many organizations buy IT packages to  
manage their businesses. The cost depends 
on the amount of usage. Retail businesses, 
such as convenience stores or restaurants, are 
focusing more on selling franchises instead 
of growing by themselves. Many emerging  
organizations appear to be leaner. This makes 
them more flexible to modify, transform or develop 
capabilities and other resources more easily. 

3. The strategy and capability has to be 
futuristic 
Instead of spending time on assessing current 
capabilities, organizations should focus on 
gaining the capabilities that they will be needed 
in the future, such as what will enhance the  
organizational performance or what will reduce 
costs for the organizations.

The example of organization with futuristic 
strategy and capability 
For example, Amazon has invested in drone 
as a new transportation tool to be used to  
deliver goods more rapidly and at cheaper 
rate than through current land transport.  
Corporate capabilities are not only in the form 
of assets and technology, they also include  
capabilities of personnel in the organization, for 
example, staff recruitment should consider the  

potential of candidates that the organization 
needs in the future. For example, Apple has 
begun hiring staff in the automotive industry 
to help develop the Apple cars because the  
company believes that traveling by car will  
increase in the future.

How important is it for an organization 
to adopt a strategy and capability that is 
needed in the VUCA environment? 
Having a good-looking and beautiful strategy 
is one matter. The capability to drive the strategy 
is another matter. Many organizations cannot 
drive the designed strategy because they lack 
the capability to do so. At the same time, many 
organizations fail because of their capability is 
not flexible or dynamic. The world is changing 
rapidly. Businesses need to adapt and respond 
to the changes in time in order to survive. 
Therefore, the organization must ensure that 
its strategies and capabilities are consistent,  
flexible and futuristic.
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