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 หนังสอื Good Strategy Bad Strategy: The Difference and Why It Matters เขยีน
โดย Richard P. Rumelt มวีตัถุประสงคเ์พื่อแสดงใหเ้หน็ถงึความแตกต่างระหว่างกลยุทธท์ีด่ ี 
และกลยุทธ์ที่ไม่ด ีและแสดงถึงประสทิธผิลของกลยุทธ์ที่ด ีรวมถึงวธิกีารสร้างกลยุทธ์ที่ด ี            
และวธิีการฝึกคดิแบบนักกลยุทธ์ หนังสือมีการเขยีนถึงแนวความคดิพร้อมกับมีตวัอย่าง
ประกอบ ซึ่งตวัอย่างมคีวามหลากหลาย โดยเป็นองค์กรทัง้ภาครฐั และเอกชน และกจิการ   
ทัง้ขนาดเลก็ และขนาดใหญ่ทีเ่ป็นบรษิทัขา้มชาต ิ
 ผูเ้ขยีนเป็นผูเ้ชีย่วชาญทางดา้นกลยุทธท์ีม่ชี ื่อเสยีง โดยมปีระสบการณ์ในการเป็นที่
ปรกึษาทัง้องค์กรภาครฐั และเอกชน รวมถงึได้รบัการยอมรบัในแวดวงการศกึษา โดยเคย
ด ารงต าแหน่งเป็นคณบดขีอง Anderson School of Management, University of California, 
Los Angeles (UCLA) 
 หนังสอืได้มกีารแบ่งเนื้อหาเป็น 3 ส่วน ส่วนแรก คอื Good and Bad Strategy          
ซึ่งมุ่งเน้นให้เห็นความแตกต่างของกลยุทธ์ที่ดี และกลยุทธ์ที่ไม่ดี โดยเป็นเนื้อหาตัง้แต่           
บทที่ 1-5 ส่วนที่ 2 คอื Sources of Power ผูเ้ขยีนไดเ้ขยีนวธิใีนการสร้างพลงัเพื่อเป็น           
แรงขบัดนัใหเ้กดิกลยุทธท์ีด่ ีโดยเป็นเนื้อหาตัง้แต่บทที ่6-15 ส่วนที ่3 คอื Thinking like a 
strategist โดยผู้เขยีนเปรยีบเทยีบแนวคดิของนักกลยุทธ์เป็นเสมอืนกบัวทิยาศาสตร์ และ
แนะน าเทคนิคในการคดิแบบนกักลยทุธ ์โดยเป็นเนื้อหาตัง้แตบ่ทที ่16-18   
 ส่วนท่ี 1 Good and Bad Strategy ผูเ้ขยีนไดก้ล่าวว่ากลยุทธท์ีด่ ีนอกจากทีท่ราบ
โดยทัว่กนัว่าจะเป็นการใช้จุดแขง็ทีอ่งค์กรมใีนสถานการณ์ต่างๆ แต่สิง่ที่องค์กรมกัไม่ได้ท า 
คอื การท าใหก้ลยุทธ์ต่างๆ แต่ละกลยุทธ์มคีวามเชื่อมโยงกนั และกลายเป็นความแขง็แกร่ง       
ที่ยากจะเทยีบเคยีง และลอกเลยีนแบบได้ โดยกลยุทธ์ที่ดจีะต้องมกีิจกรรมการด าเนินงาน       
ที่สอดคล้องกับนโยบายและทรพัยากรขององค์กร นอกจากนั ้น การมีมุมมองที่แตกต่าง       
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ในสถานการณ์ต่างๆ จะท าใหค้น้พบจุดแขง็ทีส่ าคญัทีพ่ลกิผนัสถานการณ์ และคน้พบจุดอ่อน
ของคู่แข่ง  ทัง้นี้  แก่นแท้ของกลยุทธท์ี่ด ี จะต้องประกอบไปด้วย  3  องค์ประกอบ  คอื               
การวนิิจฉยัหรอืการวเิคราะหป์ญัหาการก าหนดนโยบายส าหรบัจดัการกบัปญัหา และขัน้ตอน           
การด าเนินงานแกไ้ขปญัหาซึง่สอดคลอ้งกนัเพือ่ใหบ้รรลุตามนโยบายทีก่ าหนด 

ในทางตรงกนัขา้ม กลยุทธ์ที่ไม่ด ีคอื กลยุทธ์ซึ่งเป็นการพูดพร ่าเพ้อโดยใช้ค าพูด          
ที่สวยหรู แต่แท้จริงแล้วไม่มีใจความส าคัญ ไม่มีการวางแผน และไม่ส ามารถน ามาใช้
ประโยชน์ หรือเป็นกลยุทธ์ที่ไม่ได้แก้ปญัหาที่แท้จริงขององค์กร หรอืแก้ปญัหาไม่ตรงจุด 
รวมถึงการเข้าใจผิดหลงคิดว่าเป้าหมายคือกลยุทธ์ ซึ่งเป้าหมายไม่มีการก าหนดวิธีการ 
แนวทางในการปฏบิตัใิหไ้ปถงึเป้าหมาย ทัง้นี้ ผูเ้ขยีนไดก้ล่าวถงึการก าหนดวตัถุประสงคข์อง
กลยทุธท์ีไ่มด่ ีไดแ้ก่ การรวมเป้าหมายยอ่ยของขัน้ตอนตา่งๆ มาก าหนดเป็นวตัถุประสงคข์อง
กลยุทธ์ ซึ่งเป้าหมายย่อยบางครัง้ ไม่สอดคล้องกัน และไม่มีการจัดล าดับความส าคัญ                
ซึ่งวัตถุประสงค์ของกลยุทธ์ ควรเป็นเป้าหมายส าคัญที่ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ 
นอกจากนัน้ วตัถุประสงค์ที่เลื่อนลอยไม่สามารถวดัผลได้ชดัเจน ก็เป็นวตัถุประสงค์ทาง         
กลยุทธท์ีไ่ม่มปีระโยชน์ ทัง้นี้ ผูเ้ขยีนไดก้ล่าวว่า กลยุทธไ์ม่ด ีเกดิจากผูน้ าขาดความสามารถ 
หรอืขาดทกัษะในการตดัสนิใจไดอ้ยา่งแม่นย า การจดัท ากลยุทธแ์บบกรอกลงตามแบบฟอรม์         
ซึง่ผูจ้ดัท าขาดความเขา้ใจ และความเชื่อมโยง นอกจากนัน้ ความคดิทีเ่ชื่อว่าทุกสิง่สามารถ
ส าเรจ็ไดถ้า้ทุ่มเท แตห่ากปราศจากซึง่แนวทางในการด าเนินการ ในทีสุ่ดกเ็ป็นความพยายาม
ทีไ่มเ่หน็ผลไดอ้ยา่งเตม็ที ่ 

ส่วนท่ี 2 Sources of Power ผูเ้ขยีนไดก้ล่าวถงึวธิกีารสรา้งพลงัเพื่อเป็นแรงขบัดนั
ใหเ้กดิกลยุทธท์ีด่ ี9 ประเดน็หลกั ไดแ้ก่ การระดมพลงัไปสู่จุดพลกิผนั การตัง้วตัถุประสงค์
ระยะสัน้ ระบบทีเ่ชื่อมโยงกนัเป็นลูกโซ่ การออกแบบ การมุ่งเน้น การเตบิโตทีม่ ัน่คง การใช้            
ขอ้ได้เปรยีบ ในการแข่งขนั การปรบัเปลี่ยนที่ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง การเอาชนะ
ความเฉื่อยและความไมเ่อาจรงิเอาจงั 

1) การระดมพลงัไปสู่จดุพลิกผนั จะท าใหอ้งคก์รสามารถใชท้รพัยากรทีม่จี ากดั
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งก่อให้เกิดผลลพัธ์และผลกระทบที่มีนัยส าคญัที่เป็นจุดเปลี่ยน
สถานการณ์ใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ ซึง่ผูน้ าจะตอ้งมกีารคาดการณ์อนาคตทีด่ ีการเขา้ใจ
ในจุดเปลีย่นสถานการณ์ และการมุง่เน้นพลงัไปทีจุ่ดเปลีย่นนัน้ใหป้ระสบความส าเรจ็ 

2) การตัง้วตัถปุระสงค์ระยะสัน้ ท าให้องค์กรสามารถเตบิโตไปในล าดบัต่างๆ 
ซึ่งถือเป็นการน าทิศทางองค์กรไปสู่วสิยัทศัน์ ทัง้นี้  วตัถุประสงค์ระยะสัน้ จะเป็นการขจดั 
ความคลุมเครอืหรอืไมแ่น่นอนในการด าเนินงานไปทลีะขัน้ และน าไปสูเ่ป้าหมายในขัน้ถดัไป 

3) ระบบท่ีเช่ือมโยงกันเป็นลูกโซ่ ผู้เขียนได้กล่าวว่า ประสิทธิภาพหรือ
ความส าเร็จขององค์กรโดยภาพรวม ถูกจ ากดัโดยขัน้ตอนที่เป็นส่วนหนึ่งของระบบที่เป็น
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จุดอ่อน การปรบัปรุงส่วนอื่นทีไ่ม่ใชจุ้ดอ่อนในระบบ กไ็ม่สามารถท าใหภ้าพรวมนัน้แขง็แกร่ง
ขึน้ได้ ดงันัน้ การแก้ไขปญัหาต่างๆ ควรมกีารด าเนินการโดยจดัล าดบัความส าคญัทีถู่กต้อง 
เพือ่ใหไ้ดป้ระสทิธภิาพสงูสุด 

4) การออกแบบ กลยุทธ์ที่ดจีะต้องมีการออกแบบให้เหมาะสมกบัสถานการณ์
และความต้องการที่แท้จรงิของลูกค้า ดงันัน้ การออกแบบกลยุทธ์ จะต้องมกีารไตร่ตรอง
ล่วงหน้า คือ มีการวางแผน เตรียมความพร้อมมาก่อน และมีการคาดหมายล่วงหน้า คือ 
คาดคะเนล่วงหน้าว่าเหตุการณ์จะเป็นอย่างไร และมีการออกแบบให้สอดคล้องกับที่มี        
การคาดหมาย 

5) การมุ่งเน้น องคก์รควรมกีารมุง่เน้นทรพัยากร การด าเนินงาน และมุ่งเน้นกลุ่ม
ลกูคา้ทีเ่ป็นเป้าหมายของตนอยา่งชดัเจน เพือ่ใหเ้กดิเป็นกลยทุธท์ีส่รา้งความส าเรจ็แก่องคก์ร 

6) การเติบโตท่ีมัน่คง เป็นผลลพัธจ์ากการมคีวามต้องการในสนิคา้ หรอืบรกิาร        
ที่สูงขึ้น  ซึ่ ง เกิดจากของความคิดสร้างสรรค์  นวัตกรรม ความเฉลียวฉลาด และ                      
ความมปีระสทิธิภาพ ทัง้นี้ การเตบิโตจากการควบรวมกิจการ จะต้องมกีารวเิคราะห์ให้ด ี
เพราะอาจท าให้จุดแขง็เดิมที่องค์กรมหีายไปหรอืลดลง หรอือาจมตี้นทุนที่สูงขึน้จากการซื้อ
กจิการมาในราคาสงูกวา่ทีค่วร    

7) การใช้ข้อได้เปรียบในการแข่งขนั เป็นจุดแขง็ซึ่งสร้างความแตกต่างจาก
คู่แข่ง แล้วใช้ประโยชน์จากข้อแตกต่างมาแข่งกนักบัคู่แข่ง รวมทัง้ใช้จุดอ่อนของคู่แข่งใน         
การท าใหเ้ราไดเ้ปรยีบ โดยจะตอ้งกระตุน้ความสนใจ และความตอ้งการผลติภณัฑข์องลูกค้า 
ที่เกิดจากข้อได้เปรียบในการแข่งขนัของเรา และหาทางป้องกันไม่ให้ข้อได้เปรียบนัน้              
ถูกลอกเลยีนแบบ และพยายามใหข้อ้ไดเ้ปรยีบมขีอบเขตในสนิคา้และบรกิารทีม่ากขึน้  

8) การปรบัเปล่ียนท่ีตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง ผู้เขียนได้กล่าวว่า        
นักกลยุทธจ์ะตอ้งสามารถรบัรูไ้ดถ้งึคลื่นของการเปลี่ยนแปลงในอุตสาหกรรมของตน รวมถงึ                      
การเปลี่ยนแปลงในสงัคม วฒันธรรม จงึจะสามารถสร้างกลยุทธ์ที่ดแีละได้ประโยชน์จาก                
การปรบัเปลีย่นนัน้ ทัง้นี้ ไดก้ล่าวถงึสิง่ทีเ่ป็นขอ้สงัเกตว่าจะมกีารปรบัเปลีย่นในอุตสาหกรรม 
คือ การที่กิจการอุตสาหกรรมมีต้นทุนคงที่สูงขึ้น ซึ่งจะท าให้ผู้ประกอบการขนาดเล็ก            
ไม่สามารถแข่งขนัได้ และเกิดการควบรวมกจิการ การเปลีย่นแปลงกฎระเบยีบของรฐับาล 
การพยากรณ์ จากคู่แข่งในอุตสาหกรรมเกิดความคาดเคลื่อน ซึ่งแสดงให้เห็นแนวโน้มที่
ใกลเ้คยีงความจรงิมากขึน้ และความมปีระสทิธภิาพในเทคโนโลยขีองอุตสาหกรรมทีม่เีพิม่ขึน้ 
ซึง่อาจจะท าใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงอยา่งมนียัส าคญั 

9) การเอาชนะความเฉ่ือยและความไม่เอาจริงเอาจงั ความเฉื่อย คอื การที ่          
ไม่กล้าเปลีย่นแปลงและปรบัตวัใหก้บัสถานการณ์ปจัจุบนั ซึ่งมสีาเหตุจากการท าอะไรเดมิๆ 
หรอืเคยประสบความส าเรจ็จากสิง่นัน้ๆ มาก่อน หรอืเกดิจากวฒันธรรมขององค์กรที่มอียู ่
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นอกจากนัน้ ความไม่เอาจรงิเอาจงั หมายถงึ ความไม่แน่นอน ความไม่เป็นระบบ ระเบยีบใน
การด าเนินงาน ซึง่กลยทุธท์ีด่ตีอ้งจดัการประเดน็เหลา่นี้ดว้ย   

 ส่วนท่ี 3 Thinking like a Strategist ผูเ้ขยีนไดก้ล่าวถงึวธิกีารคดิแบบนักกลยุทธ ์ 
โดยเปรยีบกลยุทธ์เสมอืนกบัการทดลองทางวทิยาศาสตร์ คอื มกีารก าหนดกลยุทธ์ซึ่ งคอื
สมมตฐิาน หลงัจากนัน้มกีารทดสอบสมมุตฐิาน ซึง่ก็คอืการด าเนินการตามกลยุทธ์ว่าส าเรจ็
หรอืไม่ นักกลยุทธ์จะสร้างฐานความรู้ของธุรกิจจากการทดลองดงักล่าว และปรบักลยุทธ์      
ในครัง้ต่อๆ ไป ให้ดยีิง่ๆ ขึน้ นอกจากนัน้ ผู้เขยีนไดย้ ้าให้ผูอ้่านไดพ้จิารณาถงึความคดิของ
ตนเอง โดยให้คดิว่าใชว้ธิอีะไรในการได้มาซึง่กลยุทธน์ัน้ และเพราะอะไรถงึเลอืกกลยุทธน์ัน้                  
ทัง้นี้ ในการพจิารณาถงึกลยุทธ์ ต้องมกีารทบทวนความคดิของตนเพื่อใหไ้ด้กลยุทธท์ี่ดทีีสุ่ด  
ทัง้นี้ ผูเ้ขยีนแนะน าเทคนิคดงันี้คอื  

1) การพิจารณาถึงแก่นส าคัญของกลยุทธ์ว่าครบถ้วนและสมบูรณ์ในแต่ละ
ขัน้ตอนหรอืไม่ ข ัน้ตอนต่างๆ ได้แก่ การวนิิจฉัยถึงปญัหา การก าหนดนโยบาย การแก้ไข 
และการก าหนดการด าเนินงานทีส่อดคลอ้ง  

2) การพิจารณาผลสัมฤทธิข์องกลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้นเพื่อแก้ปญัหา โดยถาม
ค าถามวา่ “ท าไม” ถงึก าหนดกลยทุธด์งักลา่ว แทนทีจ่ะถามว่า จะก าหนดกลยุทธ ์“อะไร” และ
กลยทุธด์งักลา่วจะแกไ้ขปญัหาไดห้รอืไมม่อุีปสรรคอะไร  

3) การสรา้งทางเลอืกใหม่ๆ โดยการสร้างทีป่รกึษาเสมอืนจรงิขึน้ในความคดิว่า          
ถ้าเกดิสถานการณ์แบบนี้ข ึน้ ที่ปรกึษาแต่ละท่านจะแก้ปญัหาอย่างไร ทัง้นี้ ผู้เขยีนเสนอให้
ผู้อ่านฝึกฝนการตดัสนิใจ ให้มเีหตุมผีล และเฉียบคม โดยก่อนการประชุมในเรื่องต่างๆ ให้
ตัดสินใจเลือกทางเลือกหรือแนวทางแก้ปญัหาไว้ล่วงหน้า หลังจากการประชุมลอง
เปรยีบเทยีบผลจากการประชุมกบัความคดิของผูอ้่านวา่ใกล้เคยีง หรอืแตกตา่งกนัอยา่งไร 
 นอกจากนั ้น ผู้ เขียนเน้นย ้าว่ากลยุทธ์ที่ดีเกิดจากการประเมินสถานการณ์               
อย่างระมดัระวงัของนักกลยุทธ์ ไม่ได้เกิดจากการเชื่อตามกระแสหรอืผู้อื่น  โดยผู้เขยีนได้
กลา่วถงึ 5 เหตุผลทีค่นมกัตดัสนิใจผดิพลาด ประกอบดว้ย การทีรู่ส้กึว่าเป็นเรื่องเทคนิคหรอื
ยากเกนิกว่าตนจะเขา้ใจ การเหน็ว่าสถานการณ์ปจัจุบนัราบรื่นและคดิว่าทุกอย่างจะราบรื่น
เช่นเดมิ การเสีย่งที่มากไป การท าตามผู้อื่นโดยขาดการวเิคราะห์ การมอีคตหิรอืมเีหตุผล
เขา้ขา้งตวัเอง  
 ผู้อ่านหนังสอืเล่มนี้ จะได้รบัประโยชน์เป็นอย่างมาก ในการก าหนดและพจิารณา          
ความเหมาะสมของกลยุทธ์ โดยผู้เขยีนสามารถสื่อสารได้อย่างมปีระสิทธิภาพ เนื่องจาก          
การเขยีนเป็นลกัษณะการใชต้วัอยา่งของบรษิทัเอกชน และหน่วยงานราชการเป็นตวัน าเรื่อง
ในการอธบิายประเดน็ต่างๆ ซึง่ท าใหผู้้อ่านสามารถเขา้ใจในประเดน็ต่างๆ ที่ผูเ้ขยีนตอ้งการ
จะสื่อได้อย่างชัดเจน นอกจากนัน้ ยังท าให้หนังสือน่าติดตาม และเป็นการสร้างเสริม
ประสบการณ์ของผูอ้่านในเวลาเดยีวกนั 


