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บทที่ 4

ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ในการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต

ภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการของเอ็กมอนทนั้น ผูศึกษาเห็นวาควร

ศึกษาสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการรวมกับปจจัยแวดลอมตาง ๆ ทั้งภายในและ

ภายนอกองคการ จนกระทั่งนําไปสูการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการซึ่งเปนการจัดกระบวนการ

จัดการเชิงกลยุทธชุดใหมเพื่อใหองคการสามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ในสภาพแวดลอม 

ตลอดจนตรวจสอบความสอดคลองระหวางองคการกับกลยุทธกอนนํากลยุทธดังกลาวไปสู 

การสื่อสารและปฏิบัติการตอไป

ผูศึกษาขอเสนอผลการศึกษาดังนี้

1. ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ
การตรวจสอบปจจัยภายนอก (สภาพการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี) 

และปจจัยภายใน (โครงสรางระบบและกระบวนการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรม

องคการ การเมืองในองคการและภาวะผูนํา)

2. การจัดการเชิงกลยุทธ
การจดัการเชงิกลยทุธประกอบดวยการดาํเนนิกลยทุธฟนฟเูพือ่ปรับสภาพใหองคการ

กลบัสูภาวะปกต ิ และการดาํเนนิกลยทุธเตบิโตโดยจดัทาํขอความพนัธกจิและการจดัการตราสินคา

เชิงกลยุทธเพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขันแกองคการตามเปาหมายกลยุทธตอไป

3. ความสอดคลองระหวางภาวะที่องคการเปนอยูในปจจุบันกับภาวะที่คาดหวังใน
อนาคต

การตรวจสอบวากลยุทธองคการชุดใหมนี้เปนไปในทิศทางเดียวกันกับเปาหมาย

เชิงกลยุทธขององคการหรือไม และสอดคลองกับความเปนองคการของเอ็กมอนทหรือไม

ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

การศึกษาพบวาปจจัยแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคการนั้นสงผลกระทบตอ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการในระดับที่แตกตางกัน (ระดับมาก ปานกลางหรือไมมีผลเลย) 

และบางปจจัยสงผลกระทบเปนทอด ๆ ไปยังปจจัยอื่น ๆ ผูศึกษาพบวาสาเหตุหลักที่มีผลตอการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนท ค.ศ. 2003 กลับมาจากปจจัยภายในองคการ ไดแก 
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การบริหารเชิงกลยุทธภายใตการบริหารงานของผูบริหารชุดเดิมที่ไมเปนไปตามเปาหมาย พันธกิจ

และคานิยมชุดเดิมเสื่อมลงพรอม ๆ กับภาวะผูนําของผูนําองคการออนแอ ประกอบกับปญหา

ปจจัยภายในดานโครงสรางระบบและวิธีการทํางานภายในองคการที่ซ้ําซอนและซับซอนจึงเปน

อุปสรรคตอการดําเนินกลยุทธและการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม ขณะที่

ปจจัยภายในดานปรัชญาขององคการและวัฒนธรรมองคการไมมีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

ขององคการ การศึกษายังพบวาปจจัยภายนอกดานตลาดซึ่งไมสรางกําไรตามที่ประมาณการไวมี

สวนในการสรางความลมเหลวในการดาํเนนิกลยทุธ สวนปจจยัภายนอกอืน่ ๆ นัน้เปนเพยีงปจจยัเสรมิ

ทีม่ผีลทาํใหกลยทุธพลาดไปจากเปาหมายมากยิง่ขึน้ ไดแก ปจจยัดานเศรษฐกจิ สังคม-วฒันธรรม และ

เทคโนโลยีซึ่งเปนปจจัยที่มีผลตอตลาดและผูบริโภค ขณะที่ปจจัยดานการเมืองไมมีผลตอการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการ ดังรายละเอียดตอไปนี้

ปจจัยภายนอกองคการ

ปจจยัภายนอกทีก่ระทบตอกลยทุธองคการ ไดแก ปจจยัดานตลาดซึง่มผีลตอความลมเหลว

ในการดําเนินกลยุทธ ปจจัยดานเศรษฐกิจ สังคม-วัฒนธรรม และเทคโนโลยีเปนปจจัยที่มีผลตอ

ตลาดและผูบริโภค เพราะตลาดคอืตัวชีว้ดัความเปนไปไดทางธรุกจิและผลประกอบการขององคการ

โดยมีผูบริโภคเปนตัวชี้วัดของตลาดอีกชั้นหนึ่ง ผูศึกษาพบวาปจจัยภายนอกที่กระทบตอกลยุทธ

องคการที่แมไมไดสงผลกระทบตอองคการมากที่สุด แตเปนปจจัยที่องคการเนนย้ําความสําคัญใน

ระดับสูงคือ เทคโนโลยีเนื่องจากมีผลตอพฤติกรรมของกลุมเด็กและเยาวชนซึ่งเปนลกูคารายสาํคญั

ของเอก็มอนท ขณะทีป่จจยัภายนอกดานเศรษฐกจิและสังคม-วฒันธรรมมผีลกระทบระดบัปานกลาง 

สวนปจจยัดานระบบการเมอืงการปกครอง กฎหมาย ระเบยีบขอบังคบันัน้ไมมผีลตอการเปลีย่นแปลง

กลยุทธของเอ็กมอนทเลย ดังนี้

ปจจัยดานเศรษฐกิจสงผลกระทบตอการดําเนินกลยุทธ

การศึกษาพบวาสภาพทางเศรษฐกจิในตลาดทีเ่อก็มอนทขยายธรุกจิไปตามแผนกลยุทธ

ของ ยาน โอ. ฟรอสฮอกไมเปนไปตามความคาดหมายซึง่เปนสวนหนึง่ทีส่รางผลกระทบตอการดําเนิน

ธรุกจิขององคการเนือ่งจากมผีลกระทบตอกาํไรสุทธ ิ ไดแก ความเขมแขง็ของคูแขงในตลาดบางแหง

มากกวาเอ็กมอนทจนเปนเหตุใหเอ็กมอนทไมสามารถรักษาตําแหนงที่ดีในการแขงขันไดเชน อิตาลี 

ฝร่ังเศส และญีปุ่น, สภาพเศรษฐกจิทีแ่ตกตางกนัในตลาดในกลุมประเทศยโุรปตะวนัออกซึง่อยูในชวง

เปดประเทศทาํใหผูบริโภคมกีาํลงัซือ้ตํ่ากวาเปาหมายเชนบลัแกเรยี โครเอเชยี เอสโทเนีย แลตเวยี 

ลิธวัเนยี เปนตน, ขนาดของตลาดไมใหญเพยีงพอตอการทาํกาํไรเชน เซอรเบยี สวสิเซอรแลนด และ

สโลเวเนยี, ตลาดขนาดใหญ  แตประชากรสวนใหญมกีาํลงัซือ้ตํ่ามาก เชน จนีและอนิเดยีทาํใหองคการ
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ไมสามารถขายผลิตภัณฑในราคาที่คาดหวังและมีกําไรตอหนวยคอนขางต่ําผนวกกับกระแส

เศรษฐกิจตกต่ําในเอเชียทําใหองคการในเครือในภูมิภาคเอเชียมีผลประกอบการต่ํากวาเปาหมาย

นอกจากนี ้การศกึษายงัพบวาขนาดของตลาดสือ่ใหมเชนเกมออนไลนกาํลงัอยูในชวงตนของวฏัจักร

ทางธุรกิจหรืออยูในชวงการทดสอบผลิตภัณฑในตลาดจึงทําใหยอดขายไมเปนไปตามเปาหมาย

ขณะที่องคการไดลงทุนในธุรกิจนี้จํานวนมากในเยอรมัน

ปจจัยดานเศรษฐกิจสงผลกระทบตอปจจัยดานสังคม-วัฒนธรรมซึ่งสงผลกระทบทอด

ตอไปยังคานิยมหรือพฤติกรรมของผูบริโภค

การศึกษาพบวาปจจัยดานเศรษฐกิจ (อาทิ อัตราเงินเฟอ รายไดประชาชาติ อัตราการ 

วางงาน เปนตน) มผีลกระทบตอปจจยัดานสงัคม-วฒันธรรม (อาท ิกลุมขนาดเลก็ ครอบครวั บทบาท

และสถานะทางสังคม ปจจัยสวนตัว เชน อายุ วงจรชีวิต อาชีพ สถานะทางเศรษฐกิจ แบบแผน

การใชชีวิต1) และสงผลตอไปยังบุคลิกสวนตัวหรือพฤติกรรมหรือวิถีการดําเนินชีวิตของประชากร 

เมื่อพิจารณาสถิติของสหภาพยุโรป (Eurostat) ประจําป ค.ศ. 20032 ซึ่งเปนสถิติของประเทศ

สมาชกิของสหภาพยโุรปซ่ึงเปนประชากรกลุมเปาหมายสวนใหญของเอก็มอนท และพบวาประชากร

ของประเทศสมาชกิของสหภาพยโุรปมีระดบัการศกึษาสงูขึน้ทาํใหพวกเขามฐีานะทางเศรษฐกจิดีข้ึน

สงผลตอความเปนอิสระในการเลือกซื้อสินคาและพฤติกรรมหรือแบบแผนการใชชีวิตที่มีลักษณะ

เฉพาะมากขึ้นซึ่งมีผลตอพฤติกรรมของผูบริโภค3 ในแงของการตัดสินใจซื้อสินคาหรือบริการ

                                                 
1การเขาใจแบบแผนการใชชีวิตของผูบริโภคทําไดโดยการศึกษาผูบริโภคตามกลุมทาง

การตลาด (segment) ผานพฤติกรรมการใชอินเตอรเน็ต คอมพิวเตอร และเทคโนโลยีอ่ืน ๆ, อางถึง

ใน Gary Armstrong and Philip Kotler, Marketing: An Introduction (Upper Saddle River, 

N.J: Pearson Education, 2003), p. 147.
2สถติิของประเทศในกลุมสหภาพยโุรประหวาง ค.ศ. 1991-2001 ซึง่เปนชวงเวลาเดยีวกับ

ยคุเอก็มอนทใหมซึง่เปนจดุเริม่ตนของการเปลีย่นแปลงในองคการและนาํไปสูการเปลีย่นแปลงกลยุทธ, 

อางถงึใน <http://www.epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-CD-02-001/EN/KS-

CD-02-001-EN.PDF>, 2005.
3พฤติกรรมผูบริโภค หมายถึง พฤติกรรมการซื้อสินคาและบริการของผูบริโภคซึ่งเปน

ปจเจกบคุคลหรือครอบครวัเพือ่การบริโภคสวนตวั ผูบริโภคมคีวามแตกตางกนัในเชงิของอาย ุ รายได 

ระดบัการศกึษา แบบแผนการใชชวีติและรสนยิมจงึทาํใหพวกเขามพีฤตกิรรมการซือ้สินคาและบรกิารที่

แตกตางกนัอยางหลากหลายดวย, อางถงึใน Gary Armstrong and Philip Kotler, op. cit., footnote 1, 

p. 143.
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นอกจากนีย้งัพบวา กลุมลูกคาเดก็และเยาวชนซึง่เปนกลุมเปาหมายสาํคญัของเอก็มอนท

ใหคุณคากับตราสินคาในการเลือกบริโภคสินคาหรือบริการ การศึกษาของมารติน ลินดสตรอม 

(Martin Lindstrom)4 พบวาเยาวชนชวงอายุประมาณ 9-12 ป เติบโตในวุฒิภาวะที่เร็วกวาในอดีต 

(KGOY – Kids Grow Old Younger) เนื่องจากพวกเขาไดรับขอมูลขาวสารในปริมาณมากตั้งแต

อายุยังนอยจึงทําใหพวกเขามีความสัมพันธกับตราสินคาตาง ๆ มากกวาเยาวชนยุคกอน ๆ โดยมี

โทรทัศนเปนเครื่องมือส่ือสารที่สําคัญ เยาวชนเหลานี้เชื่อวาตราสินคาเปนสวนสําคัญในการสราง

ภาพลักษณของเขา มารติน ลินดสตรอม ยังพบอีกวาเยาวชนหนึ่งคนมีอิทธิพลตอเพื่อนรุนราว 

คราวเดียวกันอีกหลายคนและการที่พวกเขาสามารถสื่อสารถึงกันไดในทันทีทั่วโลกผานสื่อใหม 

อาทิ อินเตอรเน็ต การสนทนาหรือการสงขอความสั้น ๆ ผานโทรศัพทมือถือ (SMS) จึงยิ่งทําใหพวก

เขาสามารถสรางกระแสนิยมระดับชาติใหกลายเปนระดับโลกไดในเวลาอันรวดเร็ว นอกจากนี้พวก

เขายังมีอํานาจในการตัดสินใจซื้อเพราะมีเงินเก็บของตัวเองและมีอิทธิพลตอการตัดสินใจเลือกซื้อ

สินคาของพอแมดวยจึงเปนเหตุพวกเขาไดรับความเอาใจใสจากผูผลิตสินคามากกวาคนยุคกอน ๆ 

ยิ่งกวานั้นการขาดวุฒิภาวะของพวกเขาจึงทําใหพวกเขาตกเปนเหยื่อของกลยุทธการตลาดในการ

เปลีย่นความสนใจจากตราสนิคาหนึง่ไปสูอีกตราสนิคาหนึง่ ผลการศกึษาดังกลาวขางตนมสีวนทาํให

เอ็กมอนทตองพิจารณาเรื่องการปรับกลยุทธโดยเฉพาะการใหความสําคัญเรื่องตราเอกลักษณและ

ตราสินคาดวย

ปจจยัดานสงัคม-วฒันธรรมมผีลตอคานยิมหรือพฤตกิรรมของผูบริโภคและสงผลกระทบ

ทอดตอไปยังอัตราการเติบโตถดถอยของประชากรเด็กและเยาวชน

การศึกษาพบวาประชากรกลุมเด็กและเยาวชนซึ่งเปนลูกคาสําคัญของเอ็กมอนทมี

จํานวนลดลงเนื่องจากปจจัยทางเศรษฐกิจและสังคม-วัฒนธรรมดังไดกลาวไปแลวสงผลตอแบบ

แผนการใชชีวิตของประชากรวัยเจริญพันธุซึ่งสถิติของสหภาพยุโรป5 แสดงใหเห็นวาประชากรให

ความสําคัญกับการคุมกําเนิด ผูหญิงมีแนวโนมอยูเปนโสดมากขึ้นหรือการแตงงานชาลงหรือมีบุตร 

คนแรกเมื่อมีอายุมากขึ้นกวาในอดีตทําใหอัตราการของประชากรผูบริโภคกลุมเด็กและเยาวชน

เติบโตในลกัษณะถดถอยและสงผลกระทบตอการดาํเนนิธรุกจิของเอก็มอนทเพราะตลาดกลุมลูกคา

                                                 
4Martin Lindstrom and Patricia B. Seybold, BRANDchild (London: Kogan 

Page Ltd., 2003).
5<http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-CD-02-001/EN/KS-

CD-02-001-EN.PDF>, 2005.
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เด็กและเยาวชนคือตลาดสําคัญขององคการเนื่องจากรายไดกวาครึ่งขององคการมาจากผลิตภัณฑ

สําหรบัลูกคาในกลุมนี ้ (ผลิตภณัฑจากสายธรุกจิเดก็และวยัรุนและสายธรุกจิระหวางประเทศ) ดังนั้น

องคการจึงตองพิจารณากลยุทธที่ตอบสนองตอความตองการและพฤติกรรมของลูกคากลุมเด็ก

และเยาวชนโดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อลูกคามีแนวโนมที่จะลดจํานวน ลงไปเรื่อย ๆ

 ปจจัยดานเทคโนโลยีที่มีผลตอคานิยมหรือพฤติกรรมของผูบริโภคโดยเฉพาะผูบริโภค

กลุมเด็กและเยาวชน

การศึกษาพบวาเอ็กมอนทใหความสําคัญกับปจจัยดานเทคโนโลยีอยางสูงเพราะ

ปรากฏวาปจจัยนี้เปนหนึ่งในเฟองสี่ตัวของเปาหมายกลยุทธองคการชุดใหมที่ประกาศใชเมื่อวันที่ 

28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 เนือ่งจากปจจยัดานเทคโนโลยทีางการสือ่สารและสารสนเทศเปลีย่นแปลง

อยางรวดเร็ว ไดแก อินเตอรเน็ต เกมคอมพิวเตอรทั้งแบบเครื่องหรือเลนผานอินเตอรเน็ต โทรศัพท

มอืถอืซึง่มคุีณสมบติัพเิศษในการเขาถงึและการเคลือ่นทีม่ผีลตอพฤตกิรรมการใชส่ือและเปลีย่นแปลง

พฤติกรรมของเด็กและเยาวชน อาทิ การใชเวลาในกิจกรรมตาง ๆ ทั้งกิจกรรมการศึกษาและ

สันทนาการรวมถึงการใชจายนอกเหนือจากอิทธิพลตอการเลือกซื้อสินคา

นอกจากสื่อใหมไดมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของผูบริโภคกลุมเปาหมายแลว ยังมีผลตอ

อุตสาหกรรมโฆษณาอีกดวยเนื่องจากเจาของสินคาหรือเอเยนซีโฆษณาจํานวนหนึ่งใหความสนใจ

กบัการลงโฆษณาในสือ่ใหมจงึเปนสาเหตหุนึง่ของการเปลีย่นการใชงบประมาณโฆษณาจากสือ่เดมิ

ไปสูส่ือใหมซึ่งการเปลี่ยนงบประมาณโฆษณานี้มีผลกระทบตอผลประกอบการของเอ็กมอนท

เพราะรายไดสวนสําคัญของเอ็กมอนทนั้นไมไดมาจากการขายสินคาและบริการเพียงอยางเดียว 

แตรวมถึงการขายโฆษณาในนิตยสารขององคการซึ่งมีจํานวนหลายสิบฉบับอีกดวย

ปจจัยภายในองคการ

ปจจัยภายในองคการออกเปน 2 สวนหลัก ไดแก ปจจัยที่เปนทางการ (โครงสรางระบบ

และวธิกีารดาํเนนิการ ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธ) และปจจยัทีไ่มเปนทางการ (วฒันธรรมองคการ 

การเมอืง และภาวะผูนาํ) ซึง่ปจจยัภายในองคการเปนทัง้สาเหตขุองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ

หรือเปนตัวรับผลกระทบมาจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ซึ่งการศึกษาพบวาในกรณีของ

เอก็มอนทนัน้ปจจยัภายในเปนสาเหตหุลกัของการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการสบืเนือ่งมาจากปจจัยที่

เปนทางการ คือ ความลมเหลวทางการจัดการเชิงกลยุทธของผูบริหารชุดเดิม ขณะที่โครงสราง

ระบบและกระบวนการการทาํงานเปนอุปสรรคตอการดําเนินกลยุทธและการตอบสนองตอการ
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เปลีย่นแปลงในสภาพแวดลอม ซึง่ความลมเหลวของกลยทุธยงัมผีลตอปจจยัภายในทีไ่มเปนทางการ 

คือ ความเสื่อมของภาวะผูนํา สวนปจจัยภายในทีเ่ปนทางการดานปรชัญาและปจจยัทีไ่มเปนทางการ 

ไดแก วฒันธรรมองคการและการเมอืงภายในองคการนั้นไมมีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององค

การ ดังนี้

ความลมเหลวของปจจัยเปาหมายและกลยุทธองคการนําไปสูการเปลี่ยนแปลงผูนํา

องคการ การทบทวนจุดยืนและการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

การศกึษาพบวาสาเหตหุลกัของการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการของเอก็มอนทในการศึกษา

นี้มาจากมาจากปจจัยภายในที่ปจจัยที่เปนทางการ ไดแก ความลมเหลวของการบริหารจัดการ

เชงิกลยทุธองคการชดุเดมิในชวงทศวรรษ 1990 อันเปนชวงสมยัที ่ ยาน โอ. ฟรอสฮอก ดํารงตําแหนง

ผูนําองคการซึ่งมีเปาหมายเชิงกลยุทธ คือ สรางเอ็กมอนทใหเปนองคการสื่อระหวางประเทศจึงทํา

ใหองคการไดขยายธุรกิจไปยังประเทศตาง ๆ จํานวนมากทั้งในยุโรปและเอเชียอยางรวดเร็วจนทํา

ใหการบริหารงานขาดความรอบคอบในพิจารณาความเปนไปไดทางธุรกิจสงผลใหองคการไดใช

ทรัพยากร (โดยเฉพาะเงินลงทุน) สูงเกินไปเมื่อเทียบกับผลตอบแทนที่ไดรับ รวมถึงการที่องคการ

ขาดความสามารถในการแขงขันเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงในตลาดหลายแหงทําใหอัตราผลกําไรต่าํ

กวาเปาหมายเนือ่งจากองคการดงักลาว นาํความลมเหลวทางธรุกจิทัง้ดานรายไดและดานกลยุทธจน

กลายเปนปจจัยหลักในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการในเวลาตอมา ดังรายละเอียดตอไปนี้

ยาน โอ. ฟรอสฮอก ดํารงตาํแหนงผูนาํองคการระหวาง ค.ศ. 1989-2001 เปนผูสรางการ

เปลีย่นแปลงครัง้สาํคญัขององคการโดยรเิร่ิมแนวคดิเรือ่งการบรหิารเชงิกลยทุธมาใชในเอก็มอนทเปน

คร้ังแรกเพื่อสรางองคการใหทันเพื่อขยายธุรกิจขององคการทั้งเชิงผลิตภัณฑและเชิงภูมิศาสตร 

โดยองคการไดขยายธรุกจิเชงิผลติภณัฑสูส่ือมลัติมเีดยีดานบนัเทงิ ไดแก การลงทนุในอุตสาหกรรม

ภาพยนตร โทรทัศน อนิเมชัน เกมคอมพวิเตอร และธุรกิจออนไลนพรอม ๆ กับขยายธุรกิจเชิง

ภูมิศาสตรสูยุโรปตะวันออกและเอเชีย สําหรับตลาดยุโรปตะวันออกนั้นองคการเห็นโอกาสในการ

ขยายธรุกจิสูยโุรปตะวนัออกเนือ่งจากการเปดประเทศสูการปกครองระบอบประชาธิปไตยและการคา

เสรีซึ่งถือเอาการลมสลายของกําแพงเบอรลินซึ่งเปนสัญลักษณของการปกครองระบอบสังคมนิยม

ในป ค.ศ. 1989 เปนจุดหักเหครั้งสําคัญ องคการไดเลือกสินคากลุมเด็กและเยาวชน

โดยเฉพาะการตูนดสินยีทีอ่งคการเปนผูถอืลิขสทิธิร์ายใหญเปนหวัหอกในการเปดตลาด สวนตลาดใน

เอเชียนั้นองคการเห็นโอกาสจากการผลิตจํานวนมาก (economy of scale) โดยเฉพาะตลาดใน

ประเทศที่มีประชากรจํานวนมาก คือ จีนและอินเดีย

แนวคิดเรื่องการบริหารเชิงกลยุทธของ ยาน โอ. ฟรอสฮอก นํามาสูการจัดทํากลยุทธ

และตราเอกลักษณคร้ังสําคัญขององคการ ไดแก
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1. การกําหนดขอความพันธกิจ คือ การแสดงเปาหมายเชิงกลยุทธในการเขาสูธุรกิจ

ระหวางประเทศ ประกอบดวย วิสัยทัศน คือ “เปนองคการสื่อบันเทิงระดับโลกที่เสนอความบันเทิง

แกเดก็และผูใหญขณะทีพ่วกเขาอาน ดู ฟง และเลน” พรอมกบั ชดุคานยิม ไดแก “ความเปนองคการ

แหงความสนุกสนานผานความคิดริเร่ิม (Initiative) ความคิดสรางสรรค (Creative) ความรวมมือ 

(Co-operative) คุณภาพ (Quality) และความรับผิดชอบ (Responsiveness)”

2. การเปลีย่นชือ่องคการจาก “กเูตน็เบริกฮสุ” (ขณะนัน้ประกอบดวยองคการในเครอืกวา 

90 บริษัทใน 21 ประเทศ) เปน “เอ็กมอนท” ตามชื่อของผูกอต้ังในป ค.ศ. 1992 เพื่อสรางความ

เชื่อมโยงกับผูบริโภคมากกวาชื่อเดิมซึ่งเปนเพียงชื่อของอาคารที่ต้ังสํานักงาน

3. การเปลี่ยนตราเอกลักษณองคการซึ่งมีรูปแบบสะทอนความเปนเด็กทั้งรูปทรงและ

สีสันตามชือ่ใหมขององคการคอืเอก็มอนทเพือ่ใหสอดคลองกบัเปาหมายเชงิกลยทุธแทนตราเอกลักษณ

เดิมตามชื่อองคการคือกูเต็นเบิรกฮุสซึ่งมีลักษณะจริงจังและเปนทางการ ดังนี้

ภาพที่ 4.1

แสดงตราเอกลักษณองคการภายใตชื่อ “กูเต็นเบิรกฮุส” และ “เอ็กมอนท”

ตราเอกลักษณองคการ  (เดิม) ภายใตชื่อ

“กูเต็นเบิรกฮุส” (ค.ศ. 1941-1992)

ตราเอกลักษณองคการ  (ใหม) ภายใตชื่อ

“เอ็กมอนท” (ค.ศ. 1992-2003)

4. การบุกเบิกตลาดใหม

หลงัจากการกาํหนดกลยทุธองคการแลว องคการไดสงเจาหนาทีรุ่นใหมชาวเดนมารก

ไปบุกเบิกตลาดในกลุมประเทศยุโรปตะวันออกรวมถึงประเทศในยุโรปที่องคการเห็นวามีศักยภาพ

ทางการตลาด พรอม ๆ กับการขยายธุรกิจสูเอเชีย ไดแก จีน ฮองกง อินเดีย ญ่ีปุน ไตหวันและไทย 

ซึ่งการขยายตลาดตามลักษณะเชิงภูมิศาสตรและเชิงผลิตภัณฑตามกลยุทธองคการชุดนี้ทําให 

เอ็กมอนทเปนบรรษัทระหวางประเทศผูผลิตและจัดจําหนายสื่อครบวงจรสําหรับเด็ก เยาวชนและ

ครอบครัวอยางแทจริง แมวาการกําหนดกลยุทธองคการของเอ็กมอนทไมครบถวนตามหลักทฤษฎี

เนือ่งจากมเีพยีงพนัธกจิและคานยิมซึง่ยงัขาดการกาํหนดวสัิยทศัน แตผูศึกษากลบัเหน็วาการกําหนด
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ขอความพันธกิจนี้ เพียงพอตอนโยบายหลักดานทิศทางธุรกิจ เปาหมายเชิงกลยุทธและ

คุณลักษณะของคานิยมก็เปนคุณลักษณะของแบบแผนพฤติกรรมที่พนักงานในทุกองคการพึงมี

และไมขัดตอหลักการทํางานในองคการ แตอยางใด

ตอมา ใน ค.ศ. 1999 องคการไดเตรียมความพรอมในการเขาสูสหัสวรรษใหมโดย

การปรับโครงสรางการบริหารจัดการใหมตามแนวคิด “เอ็กมอนทใหม” (Modern Egmont) แบง

โครงสรางการบริหารออกเปน 5 กลุม (sectors) ประกอบดวยหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (Strategic 

Business Units) ทัง้หมด 16 หนวย6 เพือ่ใหแตละหนวยสามารถรบัผิดชอบและการจดัการเชงิกลยุทธ

และบรรลุเปาหมายธุรกิจผานการกระจายอาํนาจในการบริหารเพื่อสรางความเขมแข็งของเครอืขาย

ตาง ๆ ในโครงสรางผานการบรหิารงานแบบผูประกอบการ (Entrepreneurship) ไดคลองตัวยิ่งขึ้น

ผลของกลยุทธดังกลาวทําใหชวงปลายของศตวรรษ 20 นั้น เอ็กมอนทประกอบดวย

องคการในเครือนอกสแกนดิเนเวียถึง 25 ประเทศ7 ซึ่งสามารถสรางอัตราการเติบโตทางธุรกิจสูงขึ้น

เปนลําดับโดยใน ค.ศ. 1999 นั้นรายไดหลักขององคการกวารอยละ 70 มาจากธุรกิจนอกประเทศ

เดนมารก8 แตหากพิจารณาดานกําไรสุทธิขององคการแลวกลับพบวากําไรสุทธิแปรผกผันกับอัตรา

การเตบิโตดานรายไดเนือ่งจากการดาํเนนิธรุกจิไมเปนไปตามเปาหมายในตลาดแตละแหงดงัไดกลาวใน

หวัขอปจจยัภายนอกแลว และการศกึษายงัพบปญหากบัผูรวมทนุทองถิน่ในบางประเทศ เชน อิสราเอล

ปญหาจากการบริหารจัดการผิดพลาดของผูบริหารองคการในเครือ เชน การวินิจฉัยปญหาการ

ตลาดผิดพลาด การบันทึกตัวเลขทางบัญชีผิดพลาด การผลิตผิดพลาดในจีนและการผลิตสินคา

                                                 
6หนวยกลยุทธธุรกิจ 16 หนวย ไดแก นิตยสารนอรเวย (Magazines Norway) นิตยสาร

เดนมารก (Magazines Denmark) นิตยสารสวีเดน (Magazines Sweden) เด็กและเยาวชน,  

กลุมประเทศนอรดิกและพัฒนา (Kids & Teen, Nordic and Development) ยุโรปกลาง (Central 

Europe) ยุโรปตะวันออก (Eastern Europe) ยุโรปตะวันออกตอนใต (South Eastern Europe)  

เอเชีย (Asia) หนังสือนอรดิก (Books Nordic) ขายตรงนอรดิก (Direct Nordic) อังกฤษ (United 

Kingdom) นอรดิกฟลม (Nordic Film) บันเทิง (Entertainment) โรงภาพยนตร (Cinemas) และ

เอ็กมอนทสรางสรรค (Egmont Creative), อางถึงใน Egmont 99 CD-Rom ซึ่งเปนสวนหนึ่งของ 

Egmont Annual Report 1999.
7ออสเตรีย ฮังการี โรเมเนีย บัลกาเรีย รัสเซีย สโลวาเกีย โครเอเชีย อิสราเอล สโลเวเนีย

สาธารณรัฐเช็ค สวิสเซอรแลนด เอสโทเนีย แลตเวีย ลิธัวเนีย ตุรกี เยอรมัน อังกฤษ โปแลนด อิตาลี 

ฝร่ังเศส จีน อินเดีย ไตหวัน ญ่ีปุน และไทย, ibid.
8ibid., p. 9
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จาํนวนมากเกนิไปจนเปนปญหาสนิคาคงคลงัเชนในไตหวนั และปญหาภาวะผูนาํทีไ่มสามารถจงูใจ

ใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายไดในสาธารณรัฐเช็คอีกดวย

ปจจยัดงักลาวขางตนจงึทาํใหองคการในเครอืโดยเฉพาะในสายธรุกจิระหวางประเทศ

ซึ่งมพีืน้ทีอ่ยูนอกกลุมประเทศสแกนดเินเวยีหลายองคการเกดิภาวะขาดทนุซึง่สงผลกระทบตออัตรา

กาํไรสทุธ ิ(net profit ratio) และอัตราผลตอบแทนสวนของผูถอืหุน (return on equity) ขององคการมี

อัตราเติบโตในลักษณะถดถอย9 จนเปนเหตุใหคณะกรรมการบริหารของมูลนิธิฯ ในฐานะตัวแทน

ของผูถือหุนตองเปลี่ยนผูนําองคการเพื่อฟนฟูสถานะทางการเงินขององคการและกําหนดจุดยืน

ขององคการภายใตกลยุทธองคการชุดใหม และแตงตั้ง สเตฟเฟน คราฟ ใหเขารับตําแหนงผูนํา

องคการแทน ยาน โอ. ฟรอสฮอก ในเดือนกันยายน ค.ศ. 2001 ดังที่ผูนําองคการ กลาววา “เมื่อผม

ไดรับการเสนอชือ่ใหดํารงตาํแหนงผูนาํองคการเมือ่ราวสองปกอน ผมถกูถามวาผมมองเหน็เอก็มอนท

ใหมเปนอยางไร ผมตอบวาเปนเอ็กมอนทที่ทํากําไรมากกวาเดิม (a more profitable Egmont)”10

 พันธกิจและคานิยมของกลยุทธชุดเดิมเสื่อมลง

การศกึษาพบวาพนัธกจิและคานยิมของยาน โอ. ฟรอสฮอก ไดเสือ่มลงพรอม ๆ กบัภาวะ

การขาดทุนที่เกิดขึ้นในองคการในชวงทายของทศวรรษ 1990 เนื่องจากพันธกิจเกี่ยวกับความเปน

บรรษัทระหวางประเทศนั้นไมไดถูกสรางใหเขมแข็งอยางแทจริงและยังไมสอดคลองกับธุรกิจของ

องคการในเครือหลายแหงจนทําใหพันธกิจและคานิยมชุดดังกลาวไมมีอิทธิพลตอชีวิตการทํางาน

ในองคการและนาํไปสูความเสือ่มถอยของพนัธกจิและคานยิมขององคการในทีสุ่ด ผูนาํการเปลีย่นแปลง

สวนใหญจดจาํไดวาองคการมคีานยิมอยู 5 ประการ แตหลายคนกลบัไมสามารถจดจาํรายละเอียดของ

คานิยมได และไดใหขอมูลเกี่ยวกบัพันธกิจและคานิยมชุดเดิม ดังนี้

สมัยของยาน โอ. ฟรอสฮอก นั้น สายธุรกิจระหวางประเทศไมเขมแข็ง ผมยังจําได

วา องคการตองการเปนบรรษัทระหวางประเทศ แตผมรูสึกวาองคการกลับแบง

                                                 
9อัตรากาํไรสทุธ ิเทากบั 6.3 ใน ค.ศ. 1998 3.4 ใน ค.ศ. 1999 และ 0.6 ใน ค.ศ. 2000 และ

อัตราผลตอบแทนสวนของผูถอืหุน เทากบั 11.7 ใน ค.ศ. 1998 15.8 ใน ค.ศ. 1999 และ 9.7 ใน ค.ศ. 

2000, อางถงึใน Financial Statement, ibid., p. 11.

สวนอัตราการเติบโตของกําไรขององคการวัดจากอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไรเมื่อเวลา

เปลี่ยนไป และการทํากําไรและการสรางอัตราการเติบโตของกําไรคือหลักการสําคัญในการสราง

มลูคาของผูถอืหุน, อางถงึใน Charles W.L. Hills and Gareth R. Jones, Strategic Management: 

An Integrated Approach (Boston, M.A.: Houghton Mifflin Company, 2007), p. 5.
10สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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สายธุรกิจระหวางประเทศออกเปนกลุมยอย ๆ ตามภูมิภาค เชน เยอรมัน อังกฤษ 

เอเชียแทนการสรางเอกภาพใหแกกลุมธุรกิจระหวางประเทศ11

“พันธกิจเดิมเกี่ยวกับการเปนบรรษัทระหวางประเทศนั้นไมไดมีความหมายอะไรกับ

องคการในเครือเลย”12

ความทรงจําเกี่ยวกับคานิยม 5 ประการในสมัยของยาน โอ. ฟรอสฮอกนั้นเสื่อม

ถอยลงเนื่องจากมันเกาเกินไปและไมไดถูกนํามาสูการปฏิบัติใหเกิดผลจริงทั้ง ๆ ที่

ความจรงิแลวคานยิมดงักลาวนาสนใจและเขมแขง็มากเมือ่ตอนทีป่ระกาศใชใหม ๆ 

แตเมื่อเวลาผานไปมันกลับออนแอและเลือนลาง เชนเดียวกับวิสัยทัศนซึ่งพูดถึง

การเปนองคการสือ่บันเทงิระดับโลก แตพนกังานกลบัไมเขาใจวามนัหมายถงึอะไร

เพราะพวกเขาไมรูสึกเชนนั้น13

อยางไรก็ตาม ผูนําองคการกลับเห็นวาวิสัยทัศนในกลยุทธชุดเดิมไมมีความแตกตาง

กับวิสัยทัศนในกลยุทธชุดใหมเพราะองคการยังคงยึดมั่นตอการเปนองคการสื่อเพียงแตถอยกลับ

มาหนึ่งกาวจากเปาหมายในการเปนองคการสื่อบันเทิงระดับโลกเปนเพียงองคการสื่อที่ดึงดูดใจตอ

พนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา เพราะหากองคการสามารถดึงดูดใจพนักงานที่ดีและมีความ

สามารถในการสรางความสําเร็จแลวองคการก็จะสามารถเปนองคการสื่อระดับโลกไดในที่สุด 

สวนคานยิมชดุเดมิ คือ ความคดิริเร่ิม ความคดิสรางสรรค ความรวมมอื คุณภาพ และความรบัผิดชอบ

นั้นผูนําองคการเห็นวาเปนคําที่นําไปสูการนิยามที่ตองใชคําอธิบายความสูงซึ่งสรางปญหาจาก

การตีความตาง ๆ นานาที่แตกตางกัน

โครงสรางระบบและกระบวนการการทํางานแบบเดิมซับซอนเกินไป

การศึกษาพบวา องคการมีลําดับบังคับบัญชาในโครงสรางมากหรือเปนโครงสรางแบบ

ลึกและมีระบบและกระบวนการการทํางานที่ซ้ําซอนและอุยอายทําใหองคการใชเวลาในกระบวน

การการทํางานนานเกินไป นอกจากนี้ยังพบระบบการทํางานที่แตกตางและหลากหลายมากเกินไป

จนทําใหองคการไมอาจตอบสนองการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ในสภาพแวดลอมไดอยางทันทวงที ดังนี้

1. โครงสรางองคการ

จากการศึกษาโครงสรางองคการในยุค “เอ็กมอนทใหม” ของยาน โอ. ฟรอสออก 

(ประกอบดวยกลุมธุรกิจ 5 กลุม และ 16 หนวยกลยุทธ) พบวา เอ็กมอนทมีโครงสรางตามสาย

                                                 
11สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
12สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
13สัมภาษณ ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษย, 29 กันยายน 2005.
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บังคับบัญชาหลายลําดับชั้นทํานองเดียวกับโครงสรางแนวลึกแบบคลาสสิกและมีฐานแผกวางจน

ทําใหกระบวนการการตัดสินใจลาชา ยากตอการกํากับดูแลและทําใหการประสานงานระหวาง

หนวยธุรกิจตาง ๆ ไมคลองตัว

อยางไรกต็าม การศกึษาไมพบปญหาอนัเกดิจากโครงสรางตามหนาที ่ ไดแก การแบง

งานตามหนาที่ อาทิ ฝายขาย ฝายผลิต หรือแบงตามผลิตภัณฑ (เชน หนังสือ นิตยสาร ภาพยนตร) 

หรือแบงตาม ภูมิภาค (เชน ยุโรป เอเชีย) เพราะหลังจากการประกาศกลยุทธแลวโครงสรางหลัก

ของเอ็กมอนทยังแบงหนาที่ใกลเคียงกับโครงสรางเดิม แตผูศึกษาพบวา โครงสรางตามแบบแผน

การลงทนุมผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธ กลาวคอื องคการในเครอืทีเ่อก็มอนทเปนเจาของเตม็สวน 

(ถอืหุนรอยละ 100) อยูในบงัคบัของการดาํเนนิกลยทุธองคการของเอก็มอนทไปปฏิบัติตามเปาหมาย 

ขณะที่องคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนไมอยูในบังคับดังกลาว

2. องคการมีระบบการทํางานจํานวนมากและซ้ําซอนเกินไป

การศกึษาพบวา การจดัทาํรายงานในเอก็มอนทนัน้ มคีวามแตกตางและหลากหลาย

รูปแบบ ไดแก รายงานจํานวน 138 ชิ้นซึ่งจัดทําโดยฝายการเงินจํานวน 63 ฝายใน 24 ประเทศ

ระบบการเงินที่แตกตางกัน 35 ระบบ ระบบรายงานลิขสิทธิ์ตางกัน 25 ระบบและระบบสมาชิก

สัมพันธตางกันถึง 10 ระบบ และไมมีมาตรฐานของระบบบัญชีและการแสดงผังทางบัญชีเดียวกัน 

(chart of account)

3. ภาวะผูนําของผูนําองคการออนแอลง

ในชวงทายของทศวรรษ 1990 องคการยังประสบปญหาภาวะผูนําออนแอเนื่องจาก 

ยาน โอ. ฟรอสฮอก ไมสามารถครองความนิยมในหมูพนักงานไดตอไปแมวาในชวงตน ๆ ของ

การบริหารงานของเขานั้น เขาสามารถจูงใจพนักงานใหเห็นคลอยตามกับวิสัยทัศนของเขา จาก

คุณลักษณะผูนําที่ใชวิธีจัดการแบบเรียกความสนใจ14 (management by attention) โดยใชความ

เปนผูมองมีวิสัยทัศน ความฝน และวาทศิลปในการสรางวาระเพื่อสรางการผูกมัดอันยิ่งใหญและ

ชักจูงใหคนมารวมอุดมการณไดดี แตเขาไมไดเชื่อมโยงวิสัยทัศนนั้นรวมกับชีวิตการทํางานอยาง

เปนรูปธรรม (ดังไดกลาวแลวในประเด็นความเสื่อมของพันธกิจและคานิยม) การศึกษายังพบวา 

ยาน โอ. ฟรอสฮอก เปนผูนําที่นิยมอัตตาธิปไตยและการสั่งการ ซึ่งเนนการสื่อสารทางเดียวแมวา

เขาไดใหความสําคัญกับการกระจายอํานาจแกผูบริหารทองถิ่นก็ตาม

                                                 
14David A. Kolb, Joyce S. Osland and Irwin M. Rubin, The Organizational 

Behavior Reader, 6th ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1995), p. 397.
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ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนกลาวถงึคณุลกัษณะและภาวะผูนาํของยาน โอ. ฟรอสฮอก

ทั้งเชิงบวกและเชิงลบ ดังนี้

“ยานเปนคนที่มีวิธีการในการดึงดูดใจคนใหมองไปในอนาคต เชน ‘คุณเปนสวน

หนึ่งของสื่อใหมแหงศตวรรษ’ เขาแตกตาง เขามีความกระตือรือรนและเขมแขง เขาเปนผูนําเรื่องนี้

อยางแทจริง”15

ยานมีความเปนผูนําโดยเฉพาะการสรางการเปลี่ยนแปลงผานการแสดงออกหรือ

การพูดในที่สาธารณะ เขาเปนคนที่โนมนาวใจผูอ่ืนไดดี แตไมไดหมายความวาเรา

(พนักงาน) รูวาเขาจะดําเนินการอยางไรในทางปฏิบัติ...เขามีความสามารถในการ

จงูใจสงู แตบางคนอาจไมชอบเขาเพราะเขาชอบแสดงตวัวา ‘ผมรูดีกวาคณุ’ ‘ผมคือ

คนตัดสินใจ’ ‘ผมคือคนสั่งการ’ จึงเห็นไดชัดวายานคือคนตัดสินใจในทุก ๆ เร่ือง 

ผมยงัจาํไดวาตอนทีผ่มเร่ิมงานกบัองคการนัน้ องคการยงัคงใชชือ่วากเูตน็เบอรกฮสุ 

ตอมาไดมีการเปลี่ยนแปลงและตราเอกลักษณขององคการโดยวิธีการสั่งการวา 

‘ตอไปนี้องคการจะใชตราเอกลักษณแบบนี้’16

ผูนําองคการคนกอนทําตัวเปนเจานาย และสรางความรูสึกอึดอัดแกพนักงานเมื่อ

ตอง อยูใกลเขาเพราะเขาชอบทําตัวเจากี้เจาการและแสดงใหเห็นวา เขาคือผูรูใน

ทกุ ๆ เร่ือง แบบแผนการสือ่สารของเขาสวนใหญเปนการสือ่สารแบบทางเดยีวทัง้ ๆ 

ทีก่ารสือ่สารมคีวามสาํคญัเพราะสามารถสรางเปลีย่นแปลงสิง่ตาง ๆ ได แตผูบริหาร

ชุดเกามักสื่อสารแบบกดดัน เชน การเชิญผูบริหารแตละองคการมาเพื่อแจงวา 

‘คุณตองสรางความเติบโตใหธุรกิจ มิเชนนั้น คุณก็ตองออกไป (grow or go)’ ซึ่ง

ทําใหพวกเขาลําบากใจ กลุมใจซึ่งผมไมคิดวานั้นเปนวิธีจูงใจใหคนทํางาน17

“ยานไมใชคนเยอหยิง่ แตเขาเปนคนเหน็แกตัว เขาเปนคนทีเ่อาความคดิตนเองเปนใหญ 

แตเขาเปนนักธุรกิจที่ดีและเขาเปนผูริเร่ิมเร่ืองการกระจายอํานาจซึ่งแสดงใหเห็นวาเขาเคารพคน

ทองถิ่น”18

สรุปไดวาปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการในป ค.ศ. 2003 คือปจจยัภายใน

อันมีสาเหตุหลักมาจากการจัดการเชิงกลยุทธของผูนําองคการคนเดิมไมเปนไปตามเปาหมายนํา

                                                 
15สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
16สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
17สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
18สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย, 23 ตุลาคม 2005.
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มาสูผลประกอบการที่ถดถอย ขณะที่พันธกิจและคานิยมชุดเดิมเสื่อมลงพรอม ๆ กับความออนแอ

ของภาวะผูนํา และปญหาเกี่ยวกับความซ้ําซอนของระบบและกระบวนการทํางานเปนปจจัยเสริม

ที่นําไปสูการเปลี่ยนแปลงผูนําองคการในที่สุด สวนปจจยัภายนอกทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธ

ของเอ็กมอนท ไดแก ปจจัยดานตลาดในตลาดนอกสแกนดิเนเวียซึ่งมีผลตอความลมเหลวในการ

ดําเนินกลยุทธ สวนปจจัยภายนอกอื่นเปนเพียงปจจัยรอง ดังนี้ ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลง

คานิยมและพฤติกรรมของประชากร โดยเฉพาะในกลุมประเทศที่เปนสมาชิกของสหภาพยุโรป

ซึ่งปจจัยหนึ่งสงผลกระทบเปนทอด ๆ ไปยังอีกปจจัยหนึ่ง ไดแก ปจจัยภายนอกดานเศรษฐกิจที่มี

ผลตอปจจัยดานสังคม-วัฒนธรรม ไดแก กลุมสังคมครอบครัว บทบาทและสถานะทางสังคม

ปจจัยสวนตัว บุคลิกสวนตัว วิถีการดําเนินชีวิต พฤติกรรมการเปดรับส่ือหรือพฤติกรรมการเลือกซื้อ

สินคาหรอืบริการของประชากรและยงัสงผลกระทบทอดตอไปยงัคานยิมและพฤตกิรรมดานครอบครัว

ทําใหจํานวนผูบริโภคกลุมเด็กและเยาวชนมีแนวโนมลดลง นอกจากนี้ปจจัยดานเทคโนโลยีเปน

ปจจัยสําคัญอีกปจจัยหนึ่งที่มีผลกระทบตอพฤติกรรมการบริโภคโดยเฉพาะกลุมเด็กและเยาวชน

อีกดวย ปจจัยตาง ๆ เหลานี้ที่มีผลกระทบตอธุรกิจของเอ็กมอนทโดยตรงคือตลาด จึงผลักดันให

เอ็กมอนทตองทบทวนจุดยืนและกลยุทธองคการ ซึ่งการศึกษายังพบอีกวากลยุทธองคการชุดเดิม

ซึง่เนนเปาหมายในการเปนบรรษทัระหวางประเทศและชดุคานยิม 5 ประการนัน้ ไมเอือ้ตอการรักษา

หรือสรางความเปนผูนําตลาดหรือมีสวนแบงตลาดในอัตราที่พอใจเนื่องจากไมสามารถตอบสนอง

ตอการเปลีย่นแปลงในสภาพแวดลอม ไดแก การเปลีย่นแปลงคานิยมหรอืพฤตกิรรมของผูบริโภคได 

และเปนเหตุใหผูนําองคการและคณะจัดการชุดใหมตองทบทวนกลยุทธและนําไปสูการเปลี่ยน

จุดยืนทางธุรกิจขององคการจากการเนนตลาดระหวางประเทศมาเปนการใหความสําคัญกับตลาด

มาตุภูมิ19 รวมถึงการใหความสําคัญเฉพาะธุรกิจเลือกบางธุรกิจนอกตลาดมาตุภูมิเทานั้น

                                                 
19ตลาดมาตุภูมิ หมายถึง ตลาดในสแกนดิเนเวีย ไดแก เดนมารก สวีเดน นอรเวย  

ฟนแลนด หรือบางครั้ง หมายถึง ตลาดในกลุมประเทศนอรดิก ไดแก เดนมารก สวีเดนและนอรเวย
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การเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการ

การจัดการเชิงกลยุทธ หมายถึง การสรางชุดความสัมพันธเชิงปฏิบัติการที่ผูบริหารตอง

ดําเนนิการเพือ่ใหผลประกอบการขององคการดข้ึีนทามกลางความทาทายจากภาวะแขงขนัทางธุรกิจ20

ดังนั้นเมื่อสเตฟเฟน คราฟ เขามาดํารงตําแหนงผูนําองคการนั้นภารกิจของเขา ไดแก การทบทวน

และพิจารณาความเปนตัวตนของเอ็กมอนทและสิ่งที่องคการคาดหวังใหเปนในอนาคตเพื่อคนหา

ขอสรุปเกี่ยวกับจุดยืนและทิศทางขององคการในระยะยาวในการจัดการเกี่ยวกับสภาพแวดลอมทั้ง

ภายนอกและภายในองคการ รวมถงึการสรางความชดัเจนและวธิกีารดาํเนนิการขององคการ ในทีสุ่ดผูนํา

องคการและคณะจัดการเห็นวาองคการควรเนนเฉพาะธุรกิจที่องคการมีศักยภาพในการแขงขัน

และการสรางกําไรหลังจากไดรับบทเรียนจากความลมเหลวของธุรกิจ โดยเฉพาะในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศในซึง่พสูิจนในอดีตแลววาองคการไมสามารถเอาดใีนทกุประเทศได ดังนัน้ผูนาํองคการ

และคณะจัดการจึงมีมติวาเอ็กมอนทจะใหความสนใจกับตลาด มาตุภูมิในกลุมประเทศนอรดิก

เปนอนัดบัแรกเพราะนอกจากองคการมรีายไดจากตลาดนีถ้งึ รอยละ 75 แลวยงัเปนพืน้ทีท่ีอ่งคการ

มีศักยภาพในการขยายธุรกิจส่ือครบวงจรไมวาจะเปน โทรทัศน ภาพยนตร เกมคอมพิวเตอร 

ส่ือส่ิงพมิพทัง้นิตยสารและหนังสือควบคูไปกับการเนนตลาดในสายธุรกิจระหวางประเทศบางแหง

ที่เอ็กมอนทมีความสามารถในการแขงขันและสรางกําไรโดยเนนผลิตภัณฑส่ือสําหรับเด็กเปนหลัก

ซึ่งในกรณีนี้คือตลาดในประเทศเยอรมันและอังกฤษ

ผูนาํองคการไดกลาวถงึเปาหมายเชงิกลยทุธในตอนหนึง่ของขาวแจก21 (Press Release) 

วาเปาหมายองคการใน ค.ศ. 2002  คือ การทาํใหธรุกจิทีข่าดทนุพลกิเปนกาํไรและสรางความเขมแข็ง

ตอตําแหนงทางการตลาดของเอก็มอนทในระยะยาวผานการปรบัโครงสรางเพือ่สรางผลประกอบการ

ธรุกจิทีดี่ข้ึนตลอดจนกระบวนการการขยายธรุกจิหลกัผานการเตบิโตตามอตัราปกตแิละการซือ้กจิการ

และตอมาผูนําองคการไดใหขอมูลแกผูศึกษาวากลยุทธองคการที่เขาเลือกใชนั้นคือกลยุทธเติบโต 

(Growth strategy) โดยเขาเห็นวาการเติบโตคือสรางโอกาสใหม ๆ ใหองคการเพื่อใหองคการเปน

องคการที่ดึงดูดใจผานโอกาส การพัฒนาและนวัตกรรม

                                                 
20Gregory G. Dess, G. T. Lumpkin and Marilyn L. Taylor, Strategic Management: 

Creating Competitive Advantage, 2nd ed. (New York, NY.: McGraw-Hill/ Irwin, 2005), pp. 10-11.
21<http://.www.egmont.com/Press/Press+Release/Egmont+improves+profit>, 

2005.
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ผูนําองคการไดใหขอมูลเกี่ยวกับแผนการทํางานเพื่อทําใหองคการเติบโตวาเขาไดแบง

แผนเพื่อการเปลี่ยนแปลงออกเปน 4 ระยะ ไดแก การจัดการทางการเงิน การจัดการระบบการ

ทํางาน การทบทวนคานิยมและตราเอกลักษณองคการ และการบูรณาการวิสัยทัศน พันธกิจ และ

คานยิมผานนโยบายดานทรัพยากรมนษุย ซึง่ผูศึกษาพจิารณาแลวพบวา การวางแผนสองระยะแรก

นั้น ผูนําองคการไดเลือกใชกลยุทธเรียกวากลยุทธฟนฟู (Turn around) ไดแก การเพิ่มรายไดและ

กาํไรพรอมกับการแสวงหาวิธีการสรางประสิทธิภาพขององคการเพือ่สรางเสถยีรภาพใหแกองคการ

กอนนําองคการทะยานขางหนาผานกลยุทธเติบโตตอไป กลยุทธเติบโตซึ่งเปนแผนระยะตอมา ได

แก การทบทวนกลยุทธองคการชุดเดิมและสรางการกลยุทธองคการชุดใหมเพื่อการสรางความได

เปรียบทางการแขงขันเพื่อสรางอัตราการเติบโตเชิงรายไดและกําไรตอไป

ผูศึกษาจึงแบงการจัดการเชิงกลยุทธของเอ็กมอนทออกเปน 2 ระยะ คือ ระยะกลยุทธ

ฟนฟูและระยะกลยุทธเติบโต ดังรายละเอียดตอไปนี้

การดําเนินกลยุทธฟนฟู

ผูนําองคการไดแถลงเปาหมายการบริหารงานในชวงของการดําเนินกลยุทธฟนฟูตอ

พนักงานและสาธารณะสรุปความวาเขาตองการเนนเรื่องนวัตกรรมและปรับปรุงผลประกอบการ

ดังปรากฏในสาสนของผูนาํองคการในรายงานประจาํป ค.ศ. 2001-200222 วาองคการเริม่ตนกลยุทธ

จากการสรางกาํไร การจดัระบบและกระบวนการทาํงานควบคูไปกบัแนวคดิเรือ่งการสรางวสัิยทัศน 

พนัธกจิ คานยิมและตราเอกลกัษณเพือ่จดักระบวนทพัภายในองคการใหสอดคลองกบักลยทุธ เตบิโต

ขององคการ

ผูศึกษาพบวา กจิกรรมตาง ๆ ทีเ่อก็มอนทไดดําเนนิการภายใตกลยทุธฟนฟ ูไดแก การฟนฟู

สถานการณทางการเงิน การจัดโครงสรางองคการใหม การบูรณาการระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

และระบบการเงินเพื่อสรางประสิทธิภาพการทํางาน ดังนี้

1. การฟนฟูสถานการณทางการเงิน

การฟนฟูสถานการณทางการเงินเปนเรื่องสําคัญตอกลยุทธการเติบโตเพราะหาก

องคการไมสามารถจดัการกบัสถานะทางการเงนิไดสําเรจ็แลวจะทาํใหการพดูถงึการเตบิโตขององคการ

เปนไปไมไดเลย ดังทีผู่นาํองคการใหขอมลูวาองคการตองเรงการกอบกูสถานการณทางการเงนิหรือ

                                                 
22Egmont Annual Report 2001 (Copenhagen: Egmont Foundation, 2002), 

pp. 4-6; Egmont Annual Report 2002 (Copenhagen: Egmont Foundation, 2003), p. 17.
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ปรับปรุงองคประกอบทางธรุกจิเนือ่งจากองคการมอัีตราสวนผูถอืหุน (equity ratio) ลดลงราวรอยละ 

20 ซึง่เปนอตัราทีตํ่่าเกนิไปจงึทาํใหองคการตองทบทวนการทาํงานในการเพิม่ ผลตอบแทนตอยอดขาย 

(return on sales) ผลตอบแทนสวนของผูถอืหุนและผลตอบแทนตอทรัพยสินรวม (return on asset) 

ซึ่งองคการไดจัดกระบวนทัพในธุรกิจหลักจํานวนไมมากนักเพื่อเนนฟนฟูสถานการณทางการเงนิ

เฉพาะในสวนทีส่ามารถสรางนยัสาํคญัดานการเงนิใหเกดิขึน้ไดดังทีผู่นาํองคการได กลาววา “ในฐานะ

ผูจัดการ เราสามารถกําหนดแสงสปอตไลทในพื้นที่สําคัญบางแหงในเวลานั้น”23

ดังนัน้สิง่ทีผู่นาํองคการไดดําเนนิการเพือ่ฟนฟสูถานการณทางการเงนิ ไดแก การลด

ตนทุน การลดสินทรัพยที่ไมจําเปนลง การปรับโครงสรางการลดขนาดองคการ และการเลิกกิจการ 

องคการในเครอืทีไ่มทาํกาํไรหลายแหงทีม่ผีลตอตนทนุอยางมนียัสาํคญัและรบัรูขาดทนุ (Write-down) 

เปนตน เพื่อสรางใหเอ็กมอนทเปนฐานที่เขมแข็งในการสรางกาํไรจากธุรกิจนอกภูมิภาคนอรดิกใน

อนาคต การดําเนินการดังกลาวทําใหเอ็กมอนทมีผลประกอบการขาดทุนในป ค.ศ. 2000-2001 

จากนั้นจึงเริ่มกระเตื้องขึ้นในป ค.ศ. 200224 และมีผลประกอบการเปนที่นาพอใจในป ค.ศ. 2003 

(ผลกําไรของกลุมกอนภาษีจํานวน 58.8 ลานยูโร เมื่อเปรียบเทียบกับ 39.1 ลานยูโรใน ค.ศ. 2002)

2. การจัดโครงสรางองคการใหม

หลังจากทบทวนโครงสรางองคการในยุค “เอ็กมอนทใหม” ของยาน โอ. ฟรอสฮอก 

ซึ่งแบงออกเปน 5 กลุม (sector) และ 16 หนวยกลยุทธธุรกิจแลว ผูนําองคการไดพิจารณาการ

ปรับโครงสรางองคการใหสอดคลองกับกลยุทธฟนฟูโดยองคการไดลดจํานวนหนวยกลยุทธธุรกิจ

จํานวน 16 หนวยใหเหลือเพียงสายธุรกิจหลักจํานวน 6 สาย ไดแก การแบงสายธุรกิจหลักตาม

ผลิตภัณฑ (นิตยสาร เด็กและวัยรุน หนังสือ ธุรกิจบันเทิง ภาพยนตร) และการยุบรวมหนวยธุรกิจที่

อยูนอกภูมิภาคนอรดิกเขาดวยกันกลายเปนสายธุรกิจหลักอีกหนึ่งสายคือสายธุรกิจระหวาง

ประเทศ ตอมาไดรวมสายธุรกิจนอรดิกฟลมและบันเทิงเขาดวยกันเพื่อสรางพลังตอการขยายธุรกิจ

ในตลาดสื่อใหม25 ทําใหเอ็กมอนทเหลือสายธุรกิจหลกัเพียง 5 สายใน ค.ศ. 2002 นอกจากนี้ยัง

ลดลําดับข้ึนสายบังคับบัญชาระดับจัดการลงหนึ่งลําดับชั้นเพื่อใหผูบังคับบัญชาสามารถเขาถึง

หนวยงานในสายบังคับบัญชาไดสะดวกและรวดเร็ว

                                                 
23สัมภาษณ สเตฟเฟน, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
24Egmont Annual Report 2001, pp. 5, 11; Egmont Annual Report 2002, p. 39: 

Egmont Annual Report 2002, p. 41.
25Egmont Annual Report 2001, p. 6; Egmont Annual Report 2002, p. 4.
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การศึกษายังพบวา เอ็กมอนทไดเลือกใชโครงสรางองคการแบบหลายสวน 

(Multidivisional Structure)26 อันเปนโครงสรางที่นิยมใชในองคการที่มีธุรกิจหลักหลายประเภทที่

แตกตางกนั27 (Multidivisional Company) และยงัเปนโครงสรางทีไ่ดรับความนยิมจากองคการ ทีอ่ยู

ในการจัดอันดับ 500 อันดับของนิตยสารฟอรจูนอีกดวย28 ซึ่งโครงสรางแบบหลายสวนชวยให

สายธุรกิจตาง ๆ สามารถจัดการกับเร่ืองภายในองคการใหสอดคลองกับผลิตภัณฑและลูกคา

ของตน และยังชวยกําหนดระดับการบริหารจัดการกลยุทธซึ่งสามารถแบงออกเปน 3 ระดับหลัก 

ไดแก ระดับบรรษัท ระดับหนวยธุรกิจ และระดับหนาที่  ซึ่งในแตละระดบันั้น มีความรับผิดชอบตอ

การดําเนินกลยุทธที่แตกตางกัน นอกจากนี้โครงสรางแบบหลายสวนยังแตกตางไปจากโครงสราง

องคการแบบอื่นตรงที่มีหนวยงานระดับบรรษัทประจําสํานักงานใหญ (Corporate Headquarters-

Staff)29 ซึ่งหนวยงานสนับสนุนผูรับผิดชอบดานการกํากับและประสานงานกับกิจกรรมตาง ๆ กับ

สายธุรกิจแตละสาย อาทิ งานสื่อสารองคการ เทคโนโลยีสารสนเทศ ทรัพยากรมนุษย ฯลฯ เพื่อให

สายธุรกิจสามารถพึ่งพาบริการบางสวนจากหนวยงานนี้รวมกับการบริหารแบบเบ็ดเสร็จภายใน

สายธุรกิจของตนเอง นอกจากนี้หนวยงานระดับบรรษัทยังรับผิดชอบงานวางแผนระยะยาวของ

องคการรวมถึงการจัดการกับพันธกิจในแตละสายธุรกิจใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการใน

ภาพรวม ตลอดจนการควบคุม ติดตาม ประเมินผลงานของหัวหนาสายธุรกิจเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ

ในการในการปฏบัิติงานและสรางประสิทธิผลในการสรางอัตราการเติบโตของกําไร (profitable 

growth) และกําลังพล

โครงสรางองคการแบบหลายสวนสรางขอไดเปรียบในการเพิ่มประสิทธิภาพของ

องคการ30 เนื่องจากมีความชัดเจนในการแบงงานกันทําระหวางสวนกลางและสายธุรกิจ แมวาจะมี

ขอดอยอยูบาง ไดแก การขาดในภาพรวมในการจัดการ ความสัมพันธที่หางเหินระหวางสายธุรกิจ 

                                                 
26Gareth R. Jones, Organizational Theory: Text and cases, 3rd ed. (Upper Saddle 

River, New Jersey: Prentice-Hall Inc, 2001).
27Charles W.L. Hill and Gareth R. Jone, op. cit., footnote 10, p. 9.
28Gareth R. Jones, op. cit., footnote 26, p. 104.
29หนวยงานระดับบรรษัทประจําสํานักงานใหญ ประกอบดวยผูบริหารที่รับผิดชอบใน

การดูแลกิจกรรมตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในแตละสายธุรกิจซึ่งหัวหนาของสวนกลางจะทํางานเชื่อมโยงกับ 

หัวหนาของสายธุรกิจเพื่อบูรณาการการทํางานและอํานวยความสะดวกในการควบคุมกิจกรรมที่

ซับซอนในองคการ
30Gareth R. Jones, op. cit., footnote 26, pp. 105-108.
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ปญหาการประสานงานและตนทุนที่เพิ่มข้ึนระหวางสายธุรกิจ การเกิดตนทุนเพิ่มจากโครงสราง

แบบ Bureaucratic และปญหาการสื่อสารระหวางสายธุรกิจ

ผังโครงสรางองคการของเอ็กมอนทภายหลังการปรับโครงสรางองคการปรากฏดังนี้

ภาพที่ 4.2

แสดงโครงสรางองคการของเอ็กมอนท

การจัดระบบการทํางาน ไดแก ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบทางการเงิน

หลงัจากทีอ่งคการไดทบทวนรายละเอยีดของระบบตาง ๆ ในองคการแลวพบวาการจดัทํา

รายงาน ระบบ และมาตรฐานของระบบบัญชีมีความแตกตางและซ้ําซอนอันเปนผลจากการยอม

ใหองคการในเครือมีอิสระในการเลือกใชระบบภายในของตนเอง ดังนั้นองคการจึงพิจารณา

นําระบบชื่อ OneSystem มาใชการจัดระบบการทํางาน ไดแก ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและ

ระบบการเงินโดยบูรณาการระบบการทํางานพื้นฐานใหอยูบนฐานเดียวกันเพื่อปรับปรุงคุณภาพ 

พฒันาความสามารถหลกั (competence leverage) และลดคาใชจายในระยะยาวเพือ่จดัฐานขอมูล

ของลูกคาและซัพพลายเออรรวมกันในการสนับสนุนและสรางความเขมแข็งใหแก กิจกรรมการขาย

และการตลาด สรางผังมาตรฐานงานบัญชีเดียวกันในการเปรียบเทียบ ผลประกอบการระหวาง

กลุมหรือองคการในเครือ สรางกระบวนการทางดิจิทัลในการปรับปรุง คุณภาพและประสิทธิผลของ
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การดําเนินธุรกิจในการประมวลความรูและใชทรัพยากรใหเกิดประโยชนสูงสุดตอการจํากัดความ

สําคญัของธรุกจิหลกัและการจดัการดานการเงนิ และเพือ่ควบคมุการบรหิารในการทาํงานแบบพืน้ฐาน

และลดคาใชจายในสรางประโยชนขนานใหญใหแกองคการในระยะยาว31

การดําเนินกลยุทธเติบโต

กลยทุธเตบิโต คือ การจดัการเชงิกลยทุธเพือ่สรางการเตบิโตแกองคการ ไดแก การกําหนด

ทิศทางธุรกิจในระยะยาวผานการสรางวิสัยทัศนเพื่อกําหนดวัตถุประสงคในการบรรลุเปาหมาย

ตามวิสัยทัศน จากนั้นจึงการลงมือปฏิบัติการเชิงกลยุทธและการประเมินผลเพื่อการแกไขหรือปรับ

วิสัยทัศนและทิศทางธุรกิจระยะยาว32 ดังนั้นองคการตองทบทวนกลยุทธเพื่อสรางผลกําไรและ

อัตราการเติบโตของกําไรหรือสรางมูลคาเพิ่มใหแกผูถือหุน33 ซึ่งในที่นี้คือมูลนิธิเอ็กมอนทนั้นเอง

ภาพรวมของกลยุทธองคการครอบคลุมเปาหมายเชิงกลยุทธคือกําไร และกําไรเปนผล

จากงานหรือผลิตภัณฑที่ดี และงานหรือผลิตภัณฑที่ดีมาจากความคิดสรางสรรคของพนักงานที่มี

คุณภาพภายใตการปฏบัิติงานอยางมอือาชพี และพนกังานทีม่คุีณภาพจะอยูกบัองคการ หากองคการ

สามารถดึงดูดใจพวกเขาได ดังที่ผูนําองคการกลาวถึงการเติบโตทางธุรกิจวาเกิดจากการทําให

องคการดีกวาที่เคยเปนในอดีตและมีกลยุทธที่สัมพันธกับสภาพแวดลอมภายในองคการซึ่งมาจาก

การทบทวนปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จขององคการ ดังที่ผูนําองคการกลาววา กําไรเปนปจจัย

สําคญัตอการสรางอาํนาจและการเตบิโต และเหน็วาองคการทีม่กีาํไรคอืองคการทีม่คีนดทีีตั่ดสนิใจ

                                                 
31ระบบ OneSystem จะดําเนินการในองคการที่เอ็กมอนทถือหุนเต็มสวนเทานั้น และ

ไดเร่ิมใชระบบชื่อ Echo กับสโมสรหนังสือ Aschehoug ใน ค.ศ. 2004 เพื่อชวยในการลงทะเบียน

สมาชิก และการประเมินผลจะทําเปนกรณีไป สวนระบบ OneSystem เต็มรูปแบบเริ่มใชกับสาย

ธุรกิจเด็กและเยาวชน ใน ค.ศ. 2005 และจะใชในสายธุรกิจระหวางประเทศในระยะตอไป
32Charles W.L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 10, p. 7.
33การสรางมูลคาของผูถือหุนนั้น หมายถึง การสรางและดําเนินกลยุทธที่เอื้อตอความ

ไดเปรียบในการแขงขันเพื่อผลคือสรางกาํไรและอตัราการเตบิโตทีสู่งกวาคาเฉลีย่ของคูแขงในตลาด

และการไดเปรียบทางการแขงขันจะเกิดขึ้นไดเมื่อฝายบริหารสามารถสรางกลยุทธที่สอดคลองกับ

กิจกรรมตาง ๆ ที่ทําใหองคการมีความโดดเดนหรือแตกตางไปจากคูแขงขนั, Ibid., p. 6.
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และปฏบัิติงานถกูตองอยางมอือาชพี34 เพราะผลกาํไรทาํใหองคการสามารถกาํหนดอนาคตองคการ

ผานการลงทุนและการพัฒนาได

ผูนาํองคการกบัคณะจดัการยงัเหน็วาองคการสือ่นัน้จาํเปนตองสรางบคุลกิภาพทีแ่ตกตาง

ออกไปเพราะการสรางผลิตภัณฑและเนื้อหาขององคกรสื่อนั้นมาจากความคดิของคนซึง่ตางไปจาก

อุตสาหกรรมการผลติจงึทาํใหคณะจดัการตองทบทวนวาเอก็มอนทยงัคงเปนองคการทีม่คุีณสมบัติใน

การสรางความหลงใหลแกพนกังานผูมคีวามสามารถพรอม ๆ กบัสรางผลกาํไรได หรือไม เชนเดยีวกบั

ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการเห็นวาการเปลี่ยนแปลงขององคการครั้งนี้ คือ การสรางทัศนคติ

รวมกันของสมาชิกองคการและความเปนนามธรรมสูงของวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมชวยสราง

ความสอดคลองผานการแปลความหมายทีห่ลากหลายตามความหลากหลายขององคการในเครือจึง

เปนเหตุใหขอความพันธกิจไมอาจเฉพาะเจาะจงในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเปนผลใหวิสัยทัศน พันธกิจ

และคานิยมขององคการมีลักษณะความเปนนามธรรมสูง สามารถแปลความหมายไดหลายนยัยะ

ข้ึนอยูกบัความเขาใจความเปนองคการของแตละคน ความเขาใจตอส่ิงทีส่มาชกิองคการเชือ่รวมกนั

เพือ่สรางความสอดคลองระหวางกลยทุธกบัตลาด วฒันธรรม ธรุกจิและองคการซึง่ยดืหยุนตามพิสัย

งานของแตละหนวยงาน35 ดังรายละเอียดตอไปนี้

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม

ในการจัดทํากลยุทธนั้น องคการไดจัดตั้งคณะทํางานประกอบดวยผูบริหารระดับสูง 

ฝายสื่อสารองคการและที่ปรึกษาจากภายนอกเพื่อจัดทําขอความพันธกิจ ซึ่งวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมมีที่มาและความหมาย ดังตอไปนี้

วิสัยทัศนมาจากการทบทวนธุรกิจเร่ืองผลกําไรและเปนที่มาของวิสัยทัศนคือ “เปนกลุม

ส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา” บนฐานคติวากําไรทําใหองคการเปนที่ 

ดึงดดูใจตอผูมสีวนไดเสยีคอืพนกังาน พนัธมติรธรุกจิและลกูคาจงึทาํใหวสัิยทศันของเอก็มอนท ไมได

ชีเ้ฉพาะเรือ่งการดาํเนนิธรุกจิ นยิามของธรุกจิ ครอบคลมุความตองการ ความพงึพอใจ ตลาดเปาหมาย 

เทคโนโลยดัีงทีอ่งคการจาํนวนมากนยิมใช36 เนือ่งจากเอก็มอนทประกอบดวยธรุกจิหลายประเภทและ

แตกตางกนั ดังนัน้สิง่ทีค่รอบคลมุความแตกตางของธรุกจิของเอก็มอนทไดคือ ‘ความเปนองคการสือ่’ 

                                                 
34บรรยาย สเตฟเฟน, ผูนําองคการ,  28 ตุลาคม 2005.
35สัมภาษณ ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการ, 29 มิถุนายน 2005.
36Arthur A. Thompson, JR and A.J. Strickland III, Strategic Management: 

Concepts and Cases. Strategic Management: Concepts and Cases, 13th ed. (New York, 

N.Y.: McGraw-Hill / Irwin, 2003), p. 6.
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และผูมสีวนไดเสยีคอื ‘พนกังาน พนัธมติรธรุกจิและลกูคา’ สวนประเดน็เรือ่งการรบัผิดชอบตอสังคม

นั้นถือวาเปนสิ่งที่องคการไมจําเปนตองกลาวถึงเพราะเอ็กมอนทเปนองคการภายใตเจาของคือมูล

นิธิซึ่งนําผลกําไรบางสวนไปใชเพื่อสาธารณประโยชนอยูแลว

พันธกิจมาจากกรอบกลยุทธที่ครอบคลุมความเปนองคการไดรัดกุมที่สุดคือ ‘We bring 

stories to life’ ซึ่งเปนประโยคที่มีสองนัยยะ ๆ แรก ไดแก การสรางเรื่องและใหชีวิตแกเร่ือง และ 

นยัยะตอมา คือ การกระจายเรือ่งราวเหลานัน้สูชวีติของผูคน ในทีสุ่ดคณะทาํงานสรปุวาหากองคการ

สามารถประสานคานิยม อันไดแก ความทะเยอทะยาน ความหลงใหลและฮุมมะลิหเขาไวดวยกัน

แลวจะทําใหองคการสามารถนําเรื่องราวมาสูชีวิต (ของผูคน) ไดจึงทําให ‘การเลาเรื่องราว’ เปน

พันธกิจในเวลาตอมา ผูนําองคการกลาววา คําวา ‘เร่ืองราว’ ไมใชเพียงการสรางเรื่องและ

นาํเรือ่งราวสูชวีติของผูคนเทานัน้ แตมนียิามครอบคลมุกวางถงึกระบวนการทกุกระบวนการทีเ่กีย่วของ

เร่ืองราวไมวาจะเปนการชําระหนี้ การดูแลลูกคา การจายเงินเดือน การตลาด เพราะเปนปจจัยที่มี

สวนในการนําเรื่องราวใหมีชีวิตทั้งสิ้น ดังนั้นขอความพันธกิจ หมายถึง “การสรางสรรคและเลา

เร่ืองราวคอืพนัธะแหงชวีติการทาํงานในเอก็มอนทและเปนหวัใจตอกจิกรรมทกุกจิกรรมในเอก็มอนท” 

หมายความวาพนักงานในเอ็กมอนทมีหนาที่ในการนําเรื่องราวใหมีชีวิตและสรางคุณคาระยะยาว

ผานเรื่องราวและวิธีการที่ดีที่สุดเพื่อใหลูกคาไดผลิตภัณฑที่ดีที่สุดเพื่อใหองคการประสบความ

สําเร็จจากสรางผลกําไรในการลงทุนตอควบคูไปกับกิจกรรมสาธารณกุศล

อยางไรก็ตามในเวลาตอมาองคการยินยอมใหสายธุรกิจตาง ๆ กําหนดพันธกิจยอยของ

ตนเพื่อใหสอดคลองกับการทํางานในแตละสายธุรกิจ โดยมีเงื่อนไขวาพันธกิจยอยดังกลาวตอง

สอดคลองกบัพนัธกจิหลกัขององคการ37 เพือ่สนองตอความหลากหลายและแตกตางภายในองคการ

จึงถือเปนการประนีประนอมเพื่อลดความขัดแยงในการดําเนินใชกลยุทธอยางหนึ่งดวย

สวนคานยิมเปนสิง่ทีผู่นาํองคการเหน็วาคานยิมเปรยีบเสมอืนรหสัพนัธกุรรมขององคการ38

เพราะเปนสิง่ทีอ่ธบิายความเปนองคการวาเปนเชนนีไ้ดอยางไร ดังนัน้คานยิมจงึเกดิจากการคดัสรรคําที่

มีคุณสมบัติในการกาํหนดปทัสถานของสมาชิกองคการเพื่อใหเอ็กมอนทเปนกลุมส่ือที่ดึงดดูใจทีสุ่ด

ตอพนกังาน พนัธมติรธรุกจิ และลกูคาตามเปาหมายในวสัิยทศัน คณะทาํงานพบวา คานยิมชดุเดมิ

เพือ่ใหเอก็มอนทเปนองคการทีม่คีวามสนกุสนานนัน้39 ไมเพยีงพอตอการนยิาม ‘ความเปนเอ็กมอนท’ 

                                                 
37ดูภาคผนวก ฏ
38Egmont Annual Report 2003, p. 6.
39คานยิม : เราเปนองคการทีม่คีวามสนกุสนาน ภายใตความคดิริเร่ิม ความคดิสรางสรรค 

เชนเดยีวกบัความรวมมอืกนั คุณภาพ และความรบัผิดชอบ คุณภาพคอืส่ิงทีไ่มสามารถแยกออกจาก
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อีกตอไปเพราะเอ็กมอนทเปนองคการสื่อเต็มรูปแบบที่ประกอบดวยสื่อประเภทตาง ๆ จํานวนมาก

ผูนําองคการยังเห็นวาเอ็กมอนทควรมีคานิยมเดียวกันรวมกันแมวามีความแตกตางหลากหลาย

ภายในองคการกต็าม ดังนัน้คณะทาํงานจงึลงมตวิาจะไมสรางคานยิมองคการขึน้มาใหม แตจะทําให

คานิยมที่มีอยูแลวในองคการชัดเจนและเขมแข็งขึ้นและสามารถนําไปใชไดกับองคการในเครือทุก

องคการเพื่อใหสมาชิกองคการสามารถนําคานิยมนั้นไปสูการปฏิบัติในชีวิตการทํางาน ในที่สุด

คณะทํางานสรุปวาหากองคการสามารถประสานคานิยมคือ ‘ความหลงใหล’ ไดแก การทุมเทกาย

และใจในสิ่งที่ทํา ‘ความทะเยอทะยาน’ ไดแก ความตองการเอาชนะและใสใจเปาหมายทางธุรกิจ

และฮุมมะลิห ไดแก การเปดใจกวางเขาไวดวยกันในองคการ แลวจะทําใหองคการสามารถบรรลุ

เปาหมายในการนาํเรือ่งราวมาสูชวีติ (ของผูคน) หรือสรางเรือ่งราวใหมชีวีติตามกรอบกลยุทธซึ่งนาํไป

สูกาํไรในทีสุ่ด นอกจากนีผู้นาํองคการและคณะทาํงานเหน็วาคานยิมทีม่ลัีกษณะทีน่ามธรรมสูงนีเ้อือ้

ตอการตคีวามอยางกวางขวางและสามารถแกปญหาเรือ่งความหลากหลายตาง ๆ ของเอก็มอนทได 

ไดแก “ความหลงใหล” มาจากความเชื่อวางานที่ดีเปนผลของความรักในงานที่พนักงานมีตองานที่

ทาํและเปนหนาที่ของพนักงานในการสรางบรรยากาศในการทาํงานทีเ่อือ้ตอการสรางความหลงใหล

ใหเกิดขึ้นในองคการ เพื่อใหองคการเปนที่ที่เราสามารถสรางสิ่งที่ดีที่สุดได “ความทะเยอทะยาน” 

หมายถึง การใหความใสใจเร่ืองธุรกิจเพื่อบรรลุผลลัพธทั้งกําไรและความสําเร็จในอุตสาหกรรมสื่อ 

คานิยมนี้สงเสริมใหพนักงานมีความทะเยอทะยานในการตั้งเปาหมายและการทุมเทเพื่อใหส่ิงเหลา

นัน้สาํเรจ็ เพือ่ชัยชนะโดยไมหวัน่เกรงตอความพายแพ ซึง่ผูนาํองคการกลาวถึงความทะเยอทะยาน

ในการมุงมั่นตอชัยชนะ วา

เรามักพูดวาเราทะเยอทะยานเพราะเราตองการชนะ ดังนั้น ‘ความทะเยอทะยาน’ 

จงึเปนคาํทีเ่หมาะสมเพราะครอบคลมุเปาหมายและแรงบนัดาลใจตลอดจนคณุภาพ

ของสิ่งที่เราทํา ความทะเยอทะยานทําใหคนตั้งเปาหมายสูงและไปสูเปาหมายนั้น

โดยการแบงงานและจดักระบวนการทีเ่อือ้ตอการพฒันาคณุภาพในทกุกระบวนการ 

ซึ่งเมื่อคณะจัดการไดประชุมกันในครั้งแรกนั้น เราตั้งเปาหมายที่ทะเยอทะยาน

และเราตองการเอาชนะ เราจึงไดสาบานรวมกันวา ‘เราอยูในเรือลําเดียวกันเพื่อ

สรางชัยชนะรวมกัน’ เพราะเราคือทีมและทีมมีความเขมแข็งกวาคน ๆ เดียว40

                                                                                                                                              

ทุก ๆ มิติของกิจกรรมของเอ็กมอนท เรายังเชื่ออีกวาความรับผิดชอบคือเปาหมายสูงสุด ทามกลาง

การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วในตลาดบันเทิง
40บรรยาย สเตฟเฟน, ผูนําองคการ,  28 ตุลาคม 2005.
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นอกจากนี้ ผูนําองคการไดกลาวถึงความลมเหลวไวอยางนาสนใจวาองคการสามารถ 

ยอมรับความลมเหลวไดหากเปนความลมเหลวทีไ่ดประเมนิไวลวงหนาแลวและยอมรบัความลมเหลว

เปนบทเรียน ดังนี้

เราเปนองคการธุรกิจแมวาจะอยูภายใตมูลนิธิก็ตาม ดังนั้นความมุงมั่นของเรา คือ 

การไมกลัวการพายแพ ซึ่งหมายความวาเรายอมรับลมเหลวหากเปนสิ่งที่เราได

ประเมินไว ลวงหนาแลว เราเชื่อวาเราสามารถดีข้ึนไดหากเราพยายามทําสิ่งใหม ๆ 

และยอมใหความลมเหลวนั้นเปนบทเรียน41

สวนคานยิมสดุทาย คือ ฮมุมะลหิ เปนภาษาเดนมารก หมายถงึ การมองเห็น ทัศนียภาพ

ที่กวางใหญ อดทนและเปดใจตอความคิดใหมและสรางสิ่งใหมตามนิยามที่ใหไวในเอกสาร

ประกอบการสื่อสาร วา “องคการของเราสามารถเลาเรื่องราวที่หลากหลายมากเทาที่จนิตนาการจะ

ทาํไดรวมถงึการเปนผูทีม่ใีจเปดกวาง เปดโอกาสใหส่ิงใหม ๆ ยดืหยุนตอวฒันธรรมและคนทีแ่ตกตาง

กัน” คณะทํางานคนหนึ่งไดอธิบายวาเกิดจากความพยายามสรรหาคาํที่มีความหมายครอบคลุม

สภาพแวดลอมภายในทีห่ลากหลายในเอก็มอนททัง้หนาที ่งานและความคดิ ซึง่คณะทํางานพอใจกับ

คําวาฮุมมะลิห เพราะเชื่อวาคํา ๆ นี้สามารถอธิบายความหลากหลายในเอ็กมอนทไดเปนอยางดี 

แตคณะทํางานไมสามารถหาคําภาษาอังกฤษที่มีความหมายเดียวกันมาใชแทนคํานี้ไดจึงทําให

คณะทํางานเลือกภาษาเดนมารกเปนคานิยมและใชภาษาอังกฤษอธิบายขยายความหมายแทนใน

ที่สุด การทํางานนี้ใชเวลานานเนื่องจากเกิดการถกเถียงกันอยางกวางขวางและใชผูชาํนาญทาง

ภาษา 2 คนทาํงานเพือ่คนหาคาํภาษาองักฤษตลอดระยะเวลา 1 เดือน42

ผูนําองคการวา “ฮุมมะลิหเปนภาษาสแกนดิเนเวีย ซึ่งหมายถึง ส่ิงที่มากกวาความ

หลากหลายรวมถึงสิ่งที่เราคิดวาเปนเรื่องที่ยอมรับไดในการเดินตามทางแบบสแกนดิเนเวีย”43 และ

เขาพึงพอใจกับคานิยมชุดนี้แมจะยอมรับวาคานิยมชุดใหมนี้ไมใชคานิยมเชิงปฏิบัติการเพราะ

ลักษณะงานขององคการไมใชการผลิตสินคาแบบเดียวกันสูตลาดโลก (Global product) ดังนี้

เราพูดถึงคานิยม 3 ประการนี้เพราะเราตองการเรงใหเกิดสภาพแวดลอมที่กระตุน

ใหเราทาํงานทีดี่ทีสุ่ด เปดโอกาสใหเราทุมเทในสิง่ทีเ่ราทาํ...และสรางสรรคเร่ืองราว

อยางดีที่สุดจากความหลงใหลเพื่อสรางปฏิกิริยาตอผูบริโภค เราพูดถึงความ

ทะเยอทะยานเพราะเราตองการชนะ เราตองการสรางความแตกตาง ดังนั้นจึงเปน

                                                 
41เร่ืองเดียวกัน.
42สัมภาษณ ยาน สตรวม, ผูจัดการฝายการสื่อสารองคการ 1, 28 กันยายน 2005
43สัมภาษณ ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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เร่ืองสําคัญที่เราจะตั้งคําถามตอตนเองเสมอวาเราสามารถทําใหดีกวานี้ไดหรือไม

ทั้งในแงของศิลปะและธุรกิจ เราคือองคการแหงฮุมมะลิห เราจึงตองสะทอนสิ่งนี้

กลับไปยังสิ่งที่เรามีสวนอยูเพราะเราไมใชองคการความคิดเดี่ยว (single-minded 

company) เราสนใจเรือ่งนีเ้พราะเราเปนองคการทีม่ชีวีติ (a living company) ดังนั้น

ผมมีความพอใจคานิยมเหลานี้อยางยิ่ง แมวามันมีลักษณะเชิงบรรยาย แตมีพื้นที่

ที่ใหคนคิดและแสดงออก ขณะที่บางองคการมีคานิยมลักษณะขาวกับดํา เชน 

‘ความซือ่สัตย’ ของคารลสเบริก ‘ความสะอาด’ ของแมคโดนลัด คุณอาจตัง้ขอสงสัย

และหาคําตอบในคานิยมในฐานะพนักงานเพราะเราคือองคการที่มีชีวิต เราคือ  

คนที่มีความคิด เราจึงไมตองการคานิยมแบบขาวกับดํา เราอาจทึกทักเอาวา 

คานิยมคือถนนสายหลัก แตไมใชคําตอบที่เฉพาะเจาะจง ดังนั้นคานิยมจึงไมใช

บัญญัติของโมเสสที่มีคําตอบแนบมาดวย มันเปนเพียงการบรรยายทิศทางและ

การจํากัดความสําคัญและสิ่งใด ๆ ที่พนักงานตองการทาทาย คานิยมทํางานเคียง

ขางกับความทะเยอทะยานในแตละองคการ44

ตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวา การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการมีวัตถุประสงคเพื่อสราง

ภาพลกัษณความเปนองคการสือ่ สรางความเขมแขง็ใหแกตราเอกลกัษณระดบัองคการสรางเอกภาพ

ของตราสัญลักษณขององคการในภาพรวมเพื่อใหการใชตราเอกลักษณและตรา สินคาในทุกระดับ

มคีวามคลองตวัในการนาํไปปฏิบัติอันมผีลตอความสาํเรจ็ของการจดัตราสนิคาเชงิกลยทุธในระยะยาว 

ผูนาํองคการใหขอมลูวาการเปลีย่นแปลงเอกลกัษณองคการครัง้นีไ้มใชการเปลีย่นแปลงเอกลักษณที่ 

หมายถงึ ตัวตนหรอืความเปนองคการ แตเปนเพยีงการเปลีย่นแปลงเฉพาะเอกลกัษณทางกายภาพจาก

กระบวนการการจัดการตราสินคา (branding) หลังจากที่ องคการพบวา ลักษณะทางกายภาพ

ของตราเอกลักษณขององคการนั้นไมสะทอนเอกภาพขององคการและไมสามารถเชื่อมโยงหรือ

สรางความผูกพันระหวางองคการกับผูบริโภคไดเนื่องจากขาดความสม่ําเสมอในการนําเสนอ

ตราเอกลักษณใหมของเอ็กมอนทไดเปลี่ยนแปลงไปอยางสิ้นเชิงโดยเปลี่ยนจากตรา

เอกลักษณที่มีสีสันกลายเปนสีดําสีเดียว จากลายเสนอิสระที่ไมเปนทางการกลายเปนการเรียงตัว

อักษรอยางเปนทางการและไมมีลวดลายเลขนศิลปประกอบ (graphic) ดังนี้

                                                 
44สัมภาษณ ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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ภาพที่ 4.3

แสดงการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการ

       ตราเอกลักษณองคการ (เดิม)                     ตราเอกลักษณองคการ (ใหม)   

             (ค.ศ. 1992-2003)   (ค.ศ. 2003 - ปจจุบัน)

การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการมีวัตถุประสงคดังตอไปนี้

- สรางเอกภาพทางตราสัญลักษณขององคการในภาพรวม

การเปลีย่นแปลงเอกลกัษณของเอก็มอนทเปนเหตกุารณตอเนือ่งของการเปลีย่นแปลง

กลยทุธภายหลังการปรับทิศทางองคการเพื่อผลักดันองคการกาวไปขางหนาและใหความสําคัญตอ

สแกนดเินเวยีในฐานะตลาดหลกัจงึเกดิการทบทวนเรือ่งการสรางเอกภาพขององคการทัง้ องคการทั้งใน

สแกนดเินเวยีและระหวางประเทศ ผลจากการทบทวนดงักลาวพบวา ตราเอกลกัษณเดมิไมสามารถ

สรางเอกภาพแกองคการทีป่ระกอบดวยความหลากหลายของเอก็มอนทได45 อีกทัง้ไมสอดคลองกับ

กลยุทธใหมเพราะตราเอกลักษณเดิมเกิดจากกลยุทธที่ใหความสําคัญกับธุรกิจ ส่ือสําหรับเด็กซึ่ง

เปนธุรกิจหลักของธุรกิจระหวางประเทศในอดีต ขณะที่กลยุทธใหมใหความสําคัญกับกลุมประเทศ

นอรดิกมากกวาเพราะองคการในกลุมประเทศนอรดิกไดเติมเต็มความเปนองคการสื่อเต็มรูปแบบ

ใหแกเอ็กมอนท

นอกจากนี้ คณะทํางานคนหนึ่งใหขอมูลวาการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีสาเหตุ

มาจากการที่ตราเอกลักษณเดิมขององคการไมเปนที่รูจักอยางกวางขวางในสายตาบุคคลภายนอก 

แตบุคคลภายนอกกลบัรูจกัเอก็มอนทผานตราสนิคาหรอืสินคาตาง ๆ ขององคการจงึทาํใหการสราง

                                                 
45ผลิตภัณฑของเอ็กมอนท ในแตละภูมิประเทศมีความแตกตางกันในกลุมประเทศ

นอรดิก ซึ่งเปนตลาดมาตุภูมินั้น เอ็กมอนทถือเปนองคการสื่อเต็มรูปแบบ ไดแก ส่ือส่ิงพิมพ 

(นิตยสาร การตูน หนังสือสําหรับทุกเพศทุกวัย) ภาพยนตร รายการโทรทัศน ส่ือการศึกษา เกม

บริการในโทรศัพทมือถือและสื่อบันเทิงอิเล็กทรอนิกส สวนในตลาดนอกกลุมประเทศนอรดิกหรือ

สายธุรกิจระหวางประเทศนั้นเอ็กมอนทเนนเรื่องหนังสือและนิตยสารสําหรับเด็กและเยาวชน
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ความเขมแข็งใหแกตราเอกลักษณระดับองคการเปนเรื่องสําคัญโดยเฉพาะเมื่อบุคคลภายนอกนั้น 

มีบทบาทในการตัดสินใจเกี่ยวกับโครงการสําคัญที่เกี่ยวของกับเอ็กมอนท เชนเมื่อคร้ังที่เอก็มอนท

สนใจในการยืน่ขอเสนอเพือ่เขาบริหารสถานโีทรทศัน TV2 ในนอรเวยแลวพบวา ผูมอํีานาจทีเ่กีย่วของ

กับการตัดสินใจเร่ืองนี้กลับไมรูจักองคการเลย แตรูจักผลิตภัณฑขององคการคือหนังสือโดนัลด๊ัก

เปนอยางดี46 เปนตน

- สรางความสม่ําเสมอในการนําเสนอตราเอกลักษณทุกระดับในองคการ

การสรางความสม่ําเสมอในการนําเสนอตราเอกลักษณทุกระดับในองคการเกิดจาก

การจดัระเบยีบของตราเอกลกัษณและตราสนิคาทัง้ 3 ระดบัคือ ตราเอกลกัษณหรือตราสนิคาระดับ 

องคการหรอืระดับบรรษทั ตราเอกลกัษณหรือตราสนิคาระดับบริษทัหรอืองคการในเครอื ตราสนิคา

ระดับผูบริโภคซึ่งการจัดระเบียบนี้นอกจากจะสรางความสม่ําเสมอในการนําเสนอตราเอกลักษณ

แลวยงัสรางความเชือ่มโยงตราสนิคาตาง ๆ กบัตราเอกลกัษณระดบัองคการ และเชือ่มโยงตราสนิคา

ระหวางกันและกันภายในเครืออีกดวย ดังตัวอยางตอไปนี้

ภาพที่ 4.4

แสดงการจัดระเบียบสินคาระดับบรรษัท ระดับองคการ (ในเครือ)

และตราสินคาผูบริโภค

                                                                                   นอรดิกฟลม เดนมารก

                                                                        อีฮาปา เยอรมัน

ตราเอกลักษณ             ตราเอกลักษณระดับองคการ         ตราเอกลักษณระดับองคการ

ระดับบรรษัท (ใหม)        (ในเครือ) และตราสินคา (เดิม)      (ในเครอื) และตราสนิคา (ใหม)

                                                 
46สัมภาษณ ผูจัดการในฝายการสื่อสารองคการ, 28 กันยายน 2005.
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ภาพที่ 4.5

แสดงตัวอยางการใชตราสินคาระดับองคการ (ในเครือ)

และตราสินคาระดับผูบริโภค

การตกแตงสํานักงาน                                    การกําหนดตราเอกลักษณบนสินคา

- สรางภาพลักษณความเปนองคการสื่อ

คณะทํางานคนหนึ่งใหขอมูลวาวาเปาหมายของการออกแบบตราเอกลักษณใหม

นั้นเพื่อสะทอนภาพของความเปนองคการสื่อที่มีความโดดเดนเฉพาะตัว อีกทั้งสามารถนําไปใช

รวมกับตราสินคาอื่นเพื่อผนึกความเขมแข็งรวมกันดวย นอกจากนี้คณะทํางานไดเลือกใชอักษร

โรมันโบราณที่ไดปรับใหดูทันสมัยเพื่อสะทอนโลกสองเวลาคือเวลาในอดีต หมายถึง ความเปน

องคการที่อายุยาวนานกวา 125 ปของเอ็กมอนทและความเปนโลกสมัยใหมในอนาคต ดังนี้

หลังจากที่คณะทํางานไดถกเถียงกันเกี่ยวกับสี ตัวอักษร เพราะองคการตองการ

สะทอนภาพความเปนองคการสื่อ มีการถกเถียงกันเกี่ยวกับสีของตราเอกลักษณ

วาควรเปนเชนไร หรือใชตัวอักษรแบบใด ในที่สุดคณะทํางานไดเลือกอักษรโรมัน

โบราณชื่อ Trojan เพื่อแสดงสัญญะของความเปนองคการที่มีอายุยาวนานและ

ประสบชัยชนะเนื่องจากเปนตัวอักษรที่มีนับแตสมัยโรมันอีกทั้งเปนตัวอักษรที่ใช

สลักใตรูปปนเมื่อกษัตริย Trojan ไดรับชัยชนะจากการรบ47

อนึ่ง คณะทํางานผูดําเนินการจัดทําตราเอกลักษณใหมประกอบดวยผูนําองคการ 

ฝายสือ่สารองคการและทีป่รึกษาจากภายนอก ซึง่แบบเบือ้งตนออกแบบโดยชาวองักฤษซึง่หลงัจาก

ไดขอสรุปแลวคณะทํางานจึงไดนําเสนอตอคณะกรรมการบริหารเพื่อพิจารณาอนุมัติซึ่งผูรวม

                                                 
47สัมภาษณ ผูจัดการในฝายการสื่อสารองคการ, 28 กันยายน 2005.
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พิจารณาอนุมัติประกอบดวยบุคคลหลายคน ไดแก ผูเชี่ยวชาญและผูบริหารระดับสูง นอกจากนี้ 

ยังมีพันธมิตรธุรกิจบางคนจากภายนอกมาใหความเห็นในวาระตาง ๆ กัน แตการเปลี่ยนแปลงนี้

ไมไดมาจากการมีสวนรวมของพนักงานทุกคน และที่ประชุมไมไดเวลาการถกเถียงเพื่ออนุมัติตรา

เอกลักษณนี้มากมายนัก

เปาหมายกลยุทธ

ในวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นั้นผูนําองคการไดเสนอเปาหมายกลยุทธ (Goals and 

strategy of Egmont) ชื่อ “หนทางไปสูองคการที่ดึงดูดใจที่สุด” (How to become the most 

attractive media company) หมายถึง การจัดการเชิงกลยุทธผานการใชทรัพยากรและความรู 

บนฐานเดียวกันใหเกิดประโยชนสูงสุดเพื่อขับเคลื่อนองคการอยางมีนัยยะสําคัญเพื่อนําองคการไป

สูวิสัยทัศนคือ”เปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา” ซึ่งประกอบดวย

เฟอง 4 ตัว ไดแก ผลกําไร การเติบโต การจํากัดการใหความสําคัญตอกลยุทธ และบรรษัทภิบาล

จากการศึกษาสามารถสรุปโดยสังเขปไดวาองคการมุงหวังกําไรกอนภาษี 60 ลานยูโร

ตอป อัตราการเติบโตรอยละ 10 ตอป มีเปาหมาย คือ การใหความสําคัญกับการปฏิวัติทางดิจิทัล

หรือส่ือใหม ซึง่มอิีทธพิลตอพฤตกิรรมของผูบริโภค การสรางความไดเปรียบทางธรุกจิจากการสราง

ตราสนิคา / การเปนเจาของลขิสทิธิห์รือการเปนเจาของเนือ้หา การสรางระบบเพือ่สรางประสิทธิภาพ 

การขายสินคาเปนชุดจํานวนมากเพื่อใหเกิดการขายอยางตอเนื่อง ลดตนทุนและใชทรัพยากรซ้ํา

หลายครั้ง การสรางโอกาสในการขายโฆษณา รวมถึงการเปนเจาของชองทางการจัดจําหนาย และ

บรรษัทภิบาล หมายถึง การบริหารงานอยางโปรงใสเสมือนกับเปนองคการในตลาดหลักทรัพย ซึ่ง

องคการตั้งเปาหมายวากลยุทธนี้จะถูกนําไปปฏิบัติทั้งในระดับบรรษัท สายธุรกิจและองคการใน

เครืออยางคลองตัวทางธุรกิจทุกแหงดวย

การตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะที่องคการ
เปนอยูในปจจุบันกับภาวะที่คาดหวังในอนาคต

การตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ หมายถึง การตรวจสอบวากลยุทธองคการมี

ความเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน ผสานพลังรวม ใหผลตอบแทนที่พอใจ

และสามารถนําไปปฏิบัติไดโดยพิจารณาองคประกอบ 3 ประการ ไดแก ความเหมาะสม ความเปน

ไปไดทางธุรกิจ และสามารถนําองคการไปสูเปาหมายที่มุงมาดปรารถนาได หรือพิจารณาความได
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เปรียบและโดดเดนทางการเงินและทรัพยากรและอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม48

ผูศึกษาพบวา ความเปนเอก็มอนทในปจจบัุนสอดคลองกบัธรุกจิทีเ่อก็มอนทดําเนนิอยูและสอดคลอง

กับความคาดหวังในอนาคต โดยพบวา ภาวะที่เอ็กมอนทเปนอยูในปจจุบัน ไดแก ความนาเชื่อถือ

ในฐานะสถาบนัสือ่ของเดนมารก ความเปนองคการเพือ่สังคม และความโดดเดนดานทรพัยากร (การ

เงนิ ทรัพยสินทางปญญาและการครอบครองลิขสิทธิ์ ทรัพยากรมนุษย) มีวัฒนธรรมองคการและ

วัฒนธรรมชาตขิองกลุมประเทศในยโุรปเอือ้ตอการสรางวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมทีส่อดคลองกับ

ชีวิตในองคการสนับสนุนความเปนไปไดของวิสัยทัศนที่มีเปาหมายในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่

สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และ ลูกคา” และยืนยันความถูกตองของพันธกิจ ไดแก “สรางสรรค

และเลาเรื่องราว” สวนคานิยม ไดแก ความหลงใหล ความทะเยอทะยานและฮุมมะลิหนั้นเปนสวน

เสริมสมรรถนะใหองคการบรรลุเปาหมายทางกลยุทธไดในอนาคต ดังรายละเอียดตอไปนี้

ความนาเชื่อถือในฐานะสถาบันสื่อของเดนมารก

เอ็กมอนทไดรับความเชื่อถือในฐานะสถาบันสื่อของเดนมารกตลอดระยะเวลา 125 ป 

ของการดําเนินกิจการซึ่งธุรกิจสวนใหญยังครอบคลุมส่ือส่ิงพิมพเปนหลัก ปจจุบันเอ็กมอนทผลิต

นิตยสารจํานวน 67 ฉบับในสแกนดิเนเวีย พัฒนาหนังสือการตูน (comics) จํานวนกวา 100 เร่ือง 

รวมถึงพัฒนานิตยสารสําหรับเด็กและวัยรุนทั้งแบบพัฒนาเองและพัฒนารวมกับเจาของลิขสิทธิ์

ระดับโลก รวมถึงพัฒนาเนื้อหาในอินเตอรเน็ตและ SMS49 เห็นไดจากการที่เอ็กมอนทมีตําแหนง

การตลาดที่เขมแข็งในกลุมหนังสือสําหรับเด็กและเปนสํานักพิมพชั้นนําผูผลิตหนังสือสําหรับเด็ก

ในยุโรป สวนในตลาดสแกนดิเนเวียนั้นเอ็กมอนทเปนสํานักพิมพระดับแนวหนาที่ไดรับความนิยม

รวมทั้งการผลิตตําราเรียน50 นอกจากนี้ยังเปนสํานักพิมพหนังสือสําหรับเด็กเปนอันดับสองใน

ตลาดองักฤษ และเปนผูผลิตหนงัสอืในประเทศตาง ๆ กวา 20 ประเทศ สวนในสือ่อ่ืนทีไ่มใชส่ือส่ิงพิมพ 

เอก็มอนทยงัเปนผูนาํดานสือ่บันเทงิอเิลก็ทรอนกิสในสแกนดเินเวยี ไดแก การผลติภาพยนตร รายการ

โทรทัศน และเกม (รวมกันโซนี เพลยสเตชัน) รวมถึงการเขาไปลงทุนใน TV2 ของนอรเวยและ

บริหารโรงภาพยนตรในกลุมประเทศนอรดิกอีกดวย

                                                 
48John L. Thompson, Understanding Corporate Strategy (London: Thomson 

Learning, 2001), pp. 138-147.
49<http://www.egmont.com/NR/rdonlyres/9FA2FEC9-48BF-81CD-19F2F7E7

97/0/ HistoryinBrief _UK.doc>, 2005.
50Ibid.
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คุณภาพในการทํางานของเอ็กมอนทปรากฏจากเกียรติยศและรางวัลตาง ๆ ที่ไดรับ

ตลอดระยะเวลาการดาํเนนิธรุกจิ เชน ในป ค.ศ. 1892 เอก็มอนท เฮรัลด พเีทอรเซนผูกอต้ังองคการได

รับความรางวัลเกียรติยศจากราชสํานักเดนมารก รางวัลอีกมากมาย อาทิ นอรดิกฟลมไดรับรางวัล

เอมมปีระจําป ค.ศ. 2007 ถงึ 2 รางวลัจากภาพยนตรเร่ือง ‘Helmer & Son’, อาชเฮาเปนสาํนกัพมิพ

ของเอก็มอนทในเดนมารกไดรับรางวลัตําราอาหารถงึ 3 รางวลัระดบัเวทโีลกในป ค.ศ. 200551 เปนตน 

ยิ่งกวานั้นคุณภาพในการผลงานและการประกอบธุรกิจของเอ็กมอนทยังสะทอนจากการที่องคการ

ไดรับลิขสิทธิ์จากเจาของลิขสิทธิ์ระดับโลก อาทิ ดิสนีย, เมเทล เจาของลิขสิทธิ์บารบ้ี, โซนีเจาของ

ลิขสิทธิ์เพลยสเตชั่น, เจ. เค. โรลลิงเจาของลิขสิทธิ์แฮรี พอตเตอร ฯลฯ 52 อีกดวย

 ดังนั้นคนเดนมารกสวนใหญจึงเติบโตมากับส่ือของเอ็กมอนทและยังคงเลือกใชส่ือของ

องคการทัง้การศกึษาและบนัเทงิไมวาสือ่ส่ิงพมิพ ภาพยนตร โทรทศัน และส่ือใหมจงึเปนการนาํเสนอ

เร่ืองราวตาง ๆ จากคนรุนหนึ่งไปสูคนอีกรุนหนึ่งทําใหเอ็กมอนทเปนสถาบันทางวัฒนธรรมของ

ประเทศเดนมารกดวยเปนองคการสือ่ทีรั่บใชชาวเดนมารกทกุครอบครวัและทกุเพศทกุวยัโดยผลติภัณฑ

ที่มุงใหความบันเทิงแกผูบริโภคตลอดระยะเวลาการดําเนินธุรกิจที่ยาวนาน

ความเปนองคการเพื่อสังคม

เอ็กมอนทมีสถานะเปนองคการซึ่งมีมูลนิธิเอ็กมอนทปนเจาของโดยมุงใชผลกําไรจาก

การบริหารธุรกิจในสาธารณกุศลตาง ๆ ไดแก การศึกษา การเรียนรูและนันทนาการ สังคม สุขภาพ 

แกเด็กและสตรี เชน การสนับสนุนพิพิธภัณฑศิลปะ พิพิธภัณฑวิทยาศาสตร โครงการการเรียนรูใน

การอยูรวมกันในสังคมกับคนตาบอด การชวยเหลือสตรีที่มีพฤติกรรมกาวราวอันเนื่องจากปญหา

ภูมิหลัง การสนับสนุนโครงการชวยเหลือคนกลุมนอย การสรางสภาพแวดลอมที่เหมาะสมใหเด็กที่

ปวยในโรงพยาบาล การใหคําปรึกษากับเด็กที่เจ็บปวยและครอบครัว และกิจกรรมของสถาบัน 

ส่ือภาพยนตรผานมูลนิธินอรดิกฟลม อาทิ โครงการ Cartoon Forum, เทศกาลภาพยนตรและ

การประกวดภาพยนตรสําหรับเด็ก เปนตน สงผลใหเอก็มอนทเปนสวนหนึง่ของชวีติชาวเดนมารก

จงึทาํใหพนกังานขององคการมคีวามภาคภมูใิจในองคการของตนดวยเหตผุลวานอกจากไดทาํงานใน

องคการทีดี่แลวยงัไดมสีวนรวมในการสรางประโยชนตอสังคมผานกจิกรรมสาธารณกศุลตาง ๆ ของ

มลูนิธิฯ53 อีกดวย

                                                 
51<http://www.egmont.com/Search/?q=award&1=3>, 2007.
52Egmont Annual Report 2003, pp. 18-25.
53Egmont Annual Report 2004, pp. 28-29.
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ความโดดเดนดานทรัพยากร

การศกึษาพบวา ความโดดเดนดานทรพัยากรของเอก็มอนท ไดแก ทรัพยากรดานการเงิน 

ทรัพยสินทางปญญาและการครอบครองลิขสิทธิ์ ทรัพยากรมนุษย รวมถึงวัฒนธรรมองคการและ

วัฒนธรรมชาติที่เอื้อตอการสรางวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในองคการ ดังนี้

- การเงิน

จากการตรวจสอบสถานะทางการเงนิของเอก็มอนทผานรายงานประจาํป ต้ังแต ค.ศ. 

2003-200654 พบวา เอ็กมอนทสามารถสรางผลประกอบการในเชิงบวกอัน หมายถึง ความมั่นคง

ทางการเงินโดยมีรายไดรวมและอัตราเติบโตอยางสม่ําเสมอ แมวาจะมีกําไรถดถอยไปบาง แตนั่น

มาจากการเขาไปลงทุนเพิ่มตามนโยบายของกลยุทธเติบโตซึ่งสามารถแสดงตัวเลขและอัตราสวน

ทางการเงินอื่น ๆ ซึ่งอยูในเกณฑดี ดังนี้

ตารางที่ 4.1

แสดงผลประกอบการในเชิงบวกของเอ็กมอนทชวง ค.ศ. 2003-2006

ค.ศ. 2003 ค.ศ. 2004 ค.ศ. 2005 ค.ศ. 2006

ตัวเลขทางการเงิน (ลานยูโร)

- รายไดรวม 1,107.1 1,070.2 1,173 1,235.9

- กําไรจากการดําเนินงาน 50.8 61.1 54.4 53.5

- กําไรกอนหักภาษี 58.8 82.7 67.5 57.1

- สินทรัพยรวม 633.1 740.4 793.9 1,032.3

อัตราสวนทางการเงิน (%)

- อัตรากําไรสุทธิ (Net Profit ratio) .6 .7 .6 .3

- อัตราสวนผูถือหุน (Equity ratio) 4.8 4.5 6.4 8.9

- อัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุน
(Return on Equity ratio)

3.5 6.7 2.9 2.7

                                                 
54Egmont Annual Report 2006, p. 41.
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- ทรัพยสินทางปญญาและการครอบครองลิขสิทธิ์

ความเปนองคการสื่อครบวงจรที่มีชื่อเสียงของเอ็กมอนททําใหเอ็กมอนทสามารถ

ครอบครองลิขสิทธิ์จากผูใหสิทธิ์ระดับโลกไดจํานวนมากดังไดกลาวแลวผนวกกับการที่เอ็กมอนทมี

หนวยสรางสรรคและผลิตผลงานในองคการจึงทําใหองคการครอบครองทรัพยสินทางปญญา

จํานวนมากโดยเฉพาะจากสายธุรกิจภาพยนตรซึ่งเปนผูผลิตและจัดจําหนายภาพยนตรรายใหญ

ของสแกนดิเนเวียซึ่งไดรับผลงานระดับโลกจํานวนมาก

- ทรัพยากรมนุษย

พนักงานของเอ็กมอนทมีทัศนคติที่ดีตอองคการในแงของความภาคภูมิใจที่ได

ทํางานในองคการที่มียาวนานและมีความภาคภูมิใจที่มีตอผูกอต้ังองคการทําใหพวกเขาตองการ

สรางสรรคผลงานเพื่อสืบทอดเจตนารมณของผูกอต้ังและสืบทอดชื่อเสียงในฐานะองคการสื่อที่ได

รับการยอมรับของเดนมารกและยังเห็นวาองคการของตนเปนสวนหนึ่งในการชวยเหลือสังคมจึงยิ่ง

ทําใหพนักงานใหความสําคัญเรื่องการทํางานเพื่อแสดงการรับผิดชอบตอสังคมเทา ๆ กับการให

ความสําคัญกับการวางแผนกลยุทธ การลงทุนระยะยาวและการใหความสําคัญตอผูมีสวนไดเสีย 

ภายนอกองคการเทา ๆ กับพนักงานองคการแมวาเปาหมายขององคการคือผลกําไรก็ตาม

การศึกษายังพบอีกวาเอ็กมอนทเปนองคการที่ประกอบดวยพนักงานที่มีทัศนคติ

เชิงบวกตอองคการและชีวิตการทาํงานในองคการทาํงานเนือ่งจากลกัษณะการทาํงานในองคการไม

ควบคมุอยางเขมงวดสะทอนความไมเปนทางการในชวีติการทาํงาน และการบรหิารแบบการกระจาย

อํานาจ ผูศึกษาพบสิง่ทีส่ะทอนความเปนองคการทีไ่มเนนพธิรีีตรองจากการสาํรวจวฒันธรรมองคการ

ของเอก็มอนทในระดบัส่ิงสรางสามารถมองเหน็หรอืสัมผัสไดเมือ่เขาไปในองคการ ไดแก การตกแตง

สถานที่ การแตงตัว ภาษา พิธีกรรมตาง ๆ โดยการตกแตงสาํนกังานของอก็มอนทสํานกังานใหญ

และองคการในเครอืเนนความเรยีบงาย โปรงตา แตพถิพีถินัเรือ่งวสัดุอุปกรณทีใ่ช สวนการแบงพืน้ที่

ในสาํนกังานนัน้ไมไดมคีวามพเิศษไปกวาองคการอืน่ กลาวคอื มกีารแบงพืน้ทีต่ามฝายหนาที ่ เชน 

ฝายบรรณาธกิาร ฝายการเงนิ ฝายผลิต และการใหความสาํคญักบัการแบงพืน้ทีต่ามตาํแหนง เชน 

การกัน้พืน้ทีห่รือหองทาํงานเฉพาะใหผูจดัการ อยางไรก็ตามผูศึกษาพบวา ลักษณะการทํางานรวม

กนัในสํานกังานระหวางพนกังานคอนขางไมเปนทางการ พนกังานสามารถเดนิไปมาหากนัและตดิตอ

ส่ือสารกันอยางไมมีพิธีรีตรองในบรรยากาศที่เต็มไปดวยมิตรภาพ ดังที่ผูอํานวยการฝายทรัพยากร

มนุษย กลาววา “วัฒนธรรมองคการของเอ็กมอนท คือวิธีการทํางานอยางสบาย ๆ เราไมมีลักษณะ

การแตงตัวอยางเปนทางการ เชน การผูกเน็คไทในการเขาประชุม ผูคนตางดีตอกันและกันเพราะ
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เราเปนคนสนุกสนาน”55 เชนเดียวกับผูจัดการฝายการสื่อสารองคการแสดงความเห็นวา “พนักงาน

ในเอ็กมอนทไมวาจะอยูแผนกใดจะมีลักษณะการ แตงตัวแบบสบาย ๆ และพนักงาน เหลานี้

ประกอบดวยกลุมคนที่มีความคิดหลากหลาย”56

วฒันธรรมองคการและวฒันธรรมชาตขิองกลุมประเทศในยโุรปทีเ่อ้ือตอการสรางวสิยัทัศน 
พันธกิจและคานิยมใหสอดคลองกับชีวิตในองคการ

- วัฒนธรรมองคการ

การศึกษาพบวา วิสัยทัศน และคานิยมสอดคลองกับชีวิตในองคการหรือวัฒนธรรม

องคการเนื่องจากวิสัยทัศน และคานิยมตรงกับปรัชญาการทํางานของพนักงานเนื่องจากใหความ

สําคัญกับบุคคลทุกกลุมโดยเฉพาะผูมีสวนไดเสีย การเปนผูมีความหลงใหลในการทํางาน 

ทะเยอทะยานตอเปาหมายและเปดใจกวางเปนคุณลักษณะสากลซึ่งไมขัดตอลักษณะการทํางาน

ไมใชเพยีงการทาํงานในเอก็มอนทเทานัน้ แตเปนการทาํงานในองคการทกุองคการดวย เชนเดยีวกับ

พนัธกจิ “สรางสรรคและเลาเรือ่งราวนัน้” อธบิายงานและผลงานทีเ่กดิขึน้ในสวนตาง ๆ ของเอก็มอนท

ไดอยางชัดเจนและพนักงานในระดับบรรษัททั้งหมดลงความเห็นวา “การสรางสรรคและเลาเรื่อง

ราว” คืองานของพวกเขา

ดังนั้นพนักงานที่อยูในระดับบรรษัททั้งหมดเห็นดวยกับกลยุทธใหมของเอ็กมอนท

โดยผูบริหารจากหนวยงานระดับบรรษัทคนหนึ่งเห็นวากลยุทธใหมของเอ็กมอนทดีกวาของเดิม

และสอดคลองกับส่ิงที่องคการดําเนินอยูและการเปลี่ยนผูบริหารระดับสูงไดกระตุนความมั่นใจแก

พนักงานในองคการจึงทําใหพนักงานพยายามทําความเขาใจเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

- วัฒนธรรมชาติของกลุมประเทศในยุโรป

การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธองคการกบัวฒันธรรมชาตนิัน้ ผูศึกษาไมพบ

ความขัดแยงระหวางกลยุทธองคการกับวัฒนธรรมชาติเพราะคนเดนมารกยังชอบความเรียบงาย 

เปนกันเอง มีความเปนตัวของตัวเองและนิยมประชาธิปไตย ไดแก การใหความสําคัญกับความคิด

อิสระ พวกเขาเชือ่ในการเปดใจกวางตอผูอ่ืนโดยไมคํานงึถงึภมิูหลงัอืน่ ๆ ความสามารถในการจดัการ

กับความหลากหลายทางวัฒนธรรมไดดี

                                                 
55สัมภาษณ นีลส มุงค, ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษย, 29 กันยายน 2005.
56สัมภาษณ ยาน สตรวม, ผูจัดการฝายสื่อสารองคการ 1, 28 กันยายน 2005.



132

การศึกษายังไมพบความขัดแยงเมื่อใชเกณฑมิติทางวัฒนธรรม 5 มิติ ของ กีรท 

ฮอฟสเตด ในการอธิบายวัฒนธรรมชาติ ไดแก ระยะหางของอํานาจ การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 

วัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิง การรวมอํานาจกับการกระจายอํานาจ ความเปนปจเจกบุคคล

กับการรวมกลุมเพื่อตรวจสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติ 

ดังขอคนพบตอไปนี้

1. ไมมีระยะหางระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

ผูศึกษาพบวา ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเปน

ลักษณะเพื่อนรวมงานที่เคารพกันและกันเนื่องจากอํานาจและหนาที่ที่ตางกันจึงไมใชลักษณะเจา

นายกับลูกนองซึ่งสงเสริมการสื่อสารแบบสองทางทั้งการสื่อสารจากระดับบนสูระดับลาง จาก

ระดับลางขึ้นสูระดับบนในลําดับข้ันตาง ๆ ของการจัดการและพนักงาน และระหวางสํานักงาน

ใหญและสายธุรกิจ อันเปนคุณสมบัติองคการของยุโรป57 ยังสนับสนุนใหระยะหางผูบังคับบัญชา

และผูใตบังคับบัญชา ลดนอยลงดวย

2. ใหความสําคัญเรื่องการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน

จากการสังเกตการณ ผูศึกษาพบวา องคการใหความสําคัญกับการหลีกเลี่ยง

ความไมแนนอนโดยใชความระมัดระวังและรอบคอบในการดําเนินธุรกิจเพราะคนยุโรปมักมองโลก

ในแงของความเปนจริงเชนไมเชื่อวาจะมีอะไรดีเดนไปดานเดียว58 ทําใหเกิดความรอบคอบเปน

สวนสําคัญที่ฝายจัดการขององคการในยุโรปใชในการการจัดการและเอาตัวรอดในภาวะกับความ

ผันผวนทางธุรกิจ

3. ใหความสําคัญกับวัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิงเทา ๆ กัน

หากวัฒนธรรมแบบชาย คือ การใหคุณคากับความสําเร็จ และวัฒนธรรมแบบ

หญิง คือ การใหคุณคากับน้ําใจหรือความเอื้ออาทรแลว วัฒนธรรมในการทํางานของเอ็กมอนท

ไมไดตางจากวัฒนธรรมขององคการในยุโรปคือใหความสําคัญเรื่องความสัมพันธ การเห็นอกเห็น

ใจผูอ่ืน และคุณภาพชีวิตของพนักงานรวมถึงความรับผิดชอบตอสังคมในระดับใกลเคียงกับผล

กําไรซึ่งเปน เปาหมายขององคการและมีผลตอการตัดสินใจกลยุทธและการลงทุน ตลอดจนการให

ความสําคัญกับการแขงขันและความสําเร็จซึ่งเปนวัตถุประสงคหลักในการดําเนินธุรกิจทั่วไป

                                                 
57Helen Bloom, Roland Calori and Phillippe de Woot, Euro Management: A 

New Style for the Global Market (London: Kogan Page, 1994), p. 19.
58Ibid., p. 37.
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4. การใหความสําคัญกับการกระจายอํานาจ

เอ็กมอนทเชื่อเร่ืองการกระจายอํานาจและองคการในยุโรปมักไมนิยมระบบการ

ทํางานที่ เขมงวด พวกเขาจึงไมคอยมีกฎเกณฑเปนลายลักษณอักษรมากนักจึงมักปลอยใหการจัด

การ ข้ึนอยูกับดุลพินิจของฝายจัดการ59 ซึ่งวัฒนธรรมนี้ชวยสรางความไววางใจระหวางกันและกัน

ทําใหการตดัสนิใจเกดิขึน้ไดอยางรวดเรว็ และการตดัสนิใจยงัอยบูนฐานของความเขาใจปจจยัในสภาพ

แวดลอมซึ่งแตกตางกันอันเปนประโยชนตอการจัดการกับความแตกตางภายในองคการไดเปน

อยางดี

5. การนิยมความเปนปจเจกบุคคล

ผูศึกษาพบวาชาวยุโรปจะสงวนพื้นที่สวนตัวเฉพาะปจเจกบุคคลไวพรอม ๆ กับ

การใหความเปนมิตรและเอื้ออาทรระหวางกันและกันในการทํางานสูงซึ่งชาวยุโรปมีความเขาใจ

และเคารพวัฒนธรรมนี้เปนอยางดี แตผูศึกษาไมพบวา การนิยมความเปนปจเจกบุคคลนี้เปน

อุปสรรคตอการทํางานในเอ็กมอนทรวมถึงการดําเนินกลยุทธของเอ็กมอนท แตอยางใด

ผูศึกษาจึงสรุปวาสิ่งที่เอ็กมอนทเปนอยูในปจจุบันสอดคลองกับธุรกิจที่เอ็กมอนท

ดําเนนิอยูและความคาดหวงัในอนาคตขององคการเนือ่งจากปจจยัสนบัสนนุ ไดแก ความนาเชือ่ถือใน

ฐานะสถาบันสื่อของเดนมารกที่ไดพิสูจนแลวตลอดระยะเวลา 125 ป ความเปนองคการเพื่อสังคม

โดยใชผลกําไรจากธุรกิจในสาธารณกุศลตาง ๆ อันเปนที่ประจักษ ความโดดเดนดานทรัพยากร

ดานการเงิน ทรัพยสินทางปญญาและการครอบครองลิขสิทธิ์ และทรัพยากรมนุษยตอกย้ําการ

สรางใหเอ็กมอนทกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคาตามวิสัยทัศนและ 

สอดคลองกับพันธกิจ ไดแก “สรางสรรคและเลาเรื่องราว” สวนคานิยม ไดแก ความหลงใหล 

ความทะเยอทะยาน และฮมุมะลิหไมขัดตอการบรรลุเปาหมายทางกลยุทธขององคการในอนาคต

นอกจากนี้การศึกษายังพบอีกวาวัฒนธรรมองคการของเอ็กมอนทและวัฒนธรรมชาติ

ของชาวเดนมารกนิยมความเรียบงาย เปนกันเอง มีความเปนตัวของตัวเองและนิยมประชาธิปไตย 

การใหความสําคัญกับความคิดอิสระทําใหพวกเขาเปดใจกวางซึ่งมีผลตอการจัดการกับความ

หลากหลายทางวัฒนธรรมไดดี และเมื่อใชเกณฑมิติทางวัฒนธรรม 5 มิติของกีรท ฮอฟสเตดใน

การอธิบายวัฒนธรรมชาติ ไดแก ระยะหางของอํานาจ การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน วัฒนธรรม

แบบชายกับแบบหญิง การรวมอํานาจกับการกระจายอํานาจ ความเปนปจเจกบุคคลกับการรวม

กลุมกลับทําใหเกิดความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติไดดี

                                                 
59Ibid., p. 19.
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 ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงกลยุทธของเอ็กมอนจึงไมมีความขัดแยงกับวัฒนธรรมองคการ

และวัฒนธรรมชาติเนื่องจากธรรมชาติของคนยุโรปนั้นเขาใจและจัดการกับความหลากหลายทาง 

วัฒนธรรมไดดี มองโลกดวยความเปนจริงอยางมีเหตุผลและมีวิจารณญาณตอสถานการณอยาง

รอบคอบ เชื่อเร่ืองความรับผิดชอบตอสังคมและไมเชื่อเร่ืองอํานาจหากวาสิ่งนั้นไมถูกตอง 

ขณะเดียวกันใหความสําคัญกับบุคคล ใสใจเร่ืองความปลอดภัยและความตอเนื่อง เชื่อเร่ืองความ

ออนแอและการเผชิญกับความลําบากใจบางครั้งในชีวิตของคน เหลานี้จึงเปนที่มาของความเชื่อวา

กําไรที่สูงสุดไมใชเปาหมายหลักของธุรกิจซึ่งสอดคลองกับผูนําองคการที่เห็นวาการเปลี่ยนแปลง

วิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมขององคการครั้งนี้ไมถือวาขัดแยงกับพันธกิจและคานิยมเดิมหากเปน

การขยายความใหกวางขึ้นมากกวาเนื่องจากของเดิมนั้นไมชัดเจนเพียงพอ เขาเห็นวา องคการสื่อ

สวนใหญรวมทั้งเอ็กมอนทมักมีลักษณะการดําเนินการเพื่อตอบสนองตอความตองการของตลาด

ทองถิ่นมากกวาตลาดระหวางประเทศดวยขอจํากัดทางภาษาและลักษณะเฉพาะของแตละสื่อ

แตละประเภทไมวาจะเปนภาพยนตร นิตยสาร แตเนื้อหาของแตละสื่อแตกตางกันออกไปตาม

ความตองการของแตละทองถิ่นแมจะมีมาตรฐานโลกเปนตัวกํากับก็ตามจึงทําใหเอ็กมอนทเปน

บรรษัทระหวางประเทศที่ประกอบดวยในองคการในเครือที่มีลักษณะหลากหลายตามลักษณะของ

แตละทองถิ่น (multi-local) มากกวาเปนบรรษัทโลก

บทสรุป

ขอคนพบในประเด็นปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการซึ่งแบงออก

เปน 3 หัวขอ ไดแก ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ การเปลี่ยนแปลงภายในองคการและ

การกําหนดกลยุทธองคการชุดใหม และความสอดคลองระหวางภาวะที่องคการเปนอยูในปจจุบัน

กับภาวะที่คาดหวังในอนาคต มีขอคนพบหลักวาความลมเหลวของกลยุทธชุดเดิมเปนปจจัยหลัก

รวมกับปจจัยภายนอกดานการตลาดเปนปจจัยสําคัญที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

โดยองคการไดกาํหนดจดุยนืและทศิทางขององคการในระยะยาว คือ การเนนตลาดตลาดมาตภูุมใิน

กลุมประเทศนอรดิกซึ่งการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ กลยุทธองคการ ประกอบดวยการดําเนิน

กลยทุธฟนฟเูพือ่สรางเสถยีรภาพใหแกองคการใหกลับสูภาวะปกติจากนั้นจึงดําเนินกลยุทธเติบโต

เพื่อสรางอัตราการเติบโตเชิงรายไดและกําไรตอไป เมื่อตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะที่

องคการเปนอยูในปจจุบันกับภาวะที่คาดหวังในอนาคตแลวพบวาภาวะที่เอ็กมอนทเปนอยูใน

ปจจบัุนสอดคลองกบัธรุกจิทีเ่อก็มอนทดําเนนิอยูและความคาดหวงัในอนาคต ไดแก ความนาเชือ่ถือ

ในฐานะสถาบันสื่อของเดนมารก ความเปนองคการเพื่อสังคม และความโดดเดนดานทรัพยากร 
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(การเงิน ทรัพยสินทางปญญาและการครอบครองลขิสทิธิ ์ทรัพยากรมนษุย) และสนบัสนนุความเปน

ไปไดของวสัิยทัศน พันธกิจ สวนคานิยมชวยเสริมสมรรถนะใหองคการบรรลุเปาหมายทางกลยุทธ

ไดในอนาคตและสอดคลองกับชีวิตในองคการหรือวัฒนธรรมองคการ ดังนี้

การศึกษาพบวา ปจจัยภายในองคการเปนปจจัยหลักในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธของ

องคการมาจากการบรหิารจดัการเชงิกลยทุธองคการลมเหลวของผูนาํองคการและคณะจดัการชดุเดิม

ที่ไดขยายธุรกิจไปยังประเทศตาง ๆ จํานวนมากทั้งในยุโรปและเอเชียอยางรวดเร็วจนทําใหการ

บริหารงานขาดความรอบคอบสงผลใหองคการไดใชทรัพยากรสูงเกินไปเมื่อเทียบกับผลตอบแทนที่

ไดรับกลบัมาทาํใหอัตราผลกาํไรต่าํกวาเปาหมาย สวนปจจยัรอง ไดแก ความเสือ่มพนัธกจิและคานิยม

ชุดเดิม โครงสรางระบบและกระบวนการการทํางานแบบเดิมซับซอนเกินไป และภาวะผูนําออนแอ 

ขณะทีป่จจยัภายในดานการเมอืงภายในองคการและวฒันธรรมองคการไมมผีลตอเปลีย่นแปลงกลยุทธ 

ปจจยัภายนอกทีม่สีวนตอความลมเหลวในการดาํเนนิกลยทุธคือปจจยัดานตลาด สวนปจจยัภายนอก

อ่ืนนั้นเปนเพยีงปจจัยเสริมที่มีผลทําใหกลยุทธพลาดไปจากเปาหมายมากยิ่งขึ้น กลาวคือ ปจจัย

ดานเศรษฐกจิ ดานสงัคม-วฒันธรรม และดานเทคโนโลยมีผีลตอพฤตกิรรมผูบริโภคและผูบริโภคมีผล

ตอตลาดซึง่เปนตวัชีว้ดัความเปนไปไดทางธรุกจิและผลประกอบการขององคการ และปจจยัภายนอก

ที่องคการใหความสําคัญในการจัดทําเปาหมายกลยุทธมากที่สุดคือปจจัยดานเทคโนโลยเีนือ่งจาก

มผีลตอพฤตกิรรมของกลุมเดก็และเยาวชนซึง่เปนลกูคารายสาํคญัของเอก็มอนท ขณะทีป่จจยัดาน

ระบบการเมอืง การปกครอง กฎหมาย ระเบยีบขอบังคบันัน้ไมมผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

การศึกษาพบวา หลังจากที่ผูนําองคการคนใหมทบทวนและพิจารณาความเปนตัวตน

ของเอ็กมอนทและสิ่งที่องคการคาดหวังในอนาคตแลว ผูนําองคการไดกําหนดจุดยืนและทิศทาง

ขององคการในระยะยาว คือ การเนนตลาดตลาดมาตุภูมิในกลุมประเทศนอรดิกเพราะสรางรายได

ใหแกองคการถงึรอยละ 75 และเปนพืน้ทีท่ีอ่งคการมศัีกยภาพในการขยายธรุกจิส่ือครบวงจรควบคูไปกบั

การเนนตลาดในสายธุรกิจระหวางประเทศบางแหงเอ็กมอนทไดเลือกแลววามีความสามารถใน

การแขงขันและทํากําไร

ผูศึกษาแบงกลยทุธเพือ่การเปลีย่นแปลงแบงออกเปน 2 ระยะ ระยะแรกคอืกลยทุธฟนฟู

เพื่อสรางเสถียรภาพใหแกองคการจากสถานะขาดทุนใหกลับสูภาวะปกติและตอมาเมื่อสามารถ

รักษาเสถียรภาพขององคการไดแลวจึงดําเนินกลยุทธเติบโตเพื่อสรางอัตราการเติบโตเชิงรายได

และกําไรตอไปซ่ึงเปนที่มาของกลยุทธขององคการชุดใหม กลยุทธฟนฟูประกอบดวยการฟนฟู

สถานการณทางการเงิน การจัดโครงสรางองคการใหมการจัดระบบการทํางาน ไดแก ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศและระบบทางการเงิน สวนกลยุทธเติบโตนั้น คือ การจัดการเชิงกลยุทธธุรกิจ

ในระยะยาวเพื่อสรางการเติบโตแกองคการเพื่อสรางผลกําไรและอัตราการเติบโตของกําไรหรือ
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สรางมลูคาเพิม่ใหแกผูถอืหุน ประกอบดวยการจดัทาํวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และเปาหมาย กลยุทธ

เพราะเชือ่วาองคประกอบเหลานีส้ามารถสรางกาํไรใหองคการได กาํไรเปนผลจากงานหรอืผลิตภัณฑที่ดี 

และงานหรือผลิตภัณฑที่ดีมาจากความคิดสรางสรรพนักงานที่มีคุณภาพภายใตการปฏิบัติงาน

อยางมอือาชพี และพนกังานทีม่คุีณภาพจะอยูกบัความสามารถในการดงึดดูใจพนกังานขององคการ 

สวนการเปลี่ยนตราเอกลักษณนั้นเพื่อสรางภาพลักษณความเปนองคการสื่อ สรางความเขมแข็งให

ตราเอกลกัษณระดบับรรษทัและสรางเอกภาพทางตราเอกลกัษณขององคการในภาพรวม สวนเปาหมาย

เชงิกลยทุธของกลยทุธเตบิโตประกอบดวยองคประกอบ 4 ประการ ไดแก ผลกาํไร การเตบิโต การจํากัด

การใหความสําคัญตอกลยุทธและบรรษัทภิบาล

เมือ่ตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะทีอ่งคการเปนอยูในปจจบัุนกบัภาวะทีค่าดหวัง

ในอนาคตแลวพบวาภาวะที่เอ็กมอนทเปนอยูในปจจุบันสอดคลองกับธุรกิจที่เอ็กมอนทดําเนินอยู

และความคาดหวงัในอนาคตซึง่สนับสนุนความเปนไปไดของวิสัยทัศนและยืนยันความถูกตองของ

พันธกิจ สวนคานิยมชวยเสริมสมรรถนะใหองคการบรรลุเปาหมายทางกลยุทธไดในอนาคต 

ผูศึกษาพบวา วิสัยทัศนและคานิยมชุดใหมนี้สอดคลองกับชีวิตในองคการหรือวัฒนธรรมองคการ

เนื่องจากวิสัยทัศนและ คานยิมตรงกบัปรัชญาการทาํงานและมีคุณลักษณะสากลซึ่งไมขัดตอลักษณะ

การทาํงานไมใชเพยีงการทาํงานในเอก็มอนทเทานัน้ แตเปนการทาํงานในองคการทุกองคการดวย

นอกจากนี้ การศึกษายังพบวา วัฒนธรรมชาติของกลุมประเทศในยุโรป และทรัพยากร

มนุษยเอื้อตอการสรางวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมใหสอดคลองกับชีวิตในองคการ และพบวา 

กลยทุธองคการสอดคลองกบัวฒันธรรมชาตขิองเดนมารกและเมือ่ใชเกณฑมติิทางวฒันธรรม 5 มติิ

ของ กีรท ฮอฟสเตด เพื่อตรวจสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติ

พบวา ไมมรีะยะหางระหวางผูบังคบับัญชาและผูใตบังคบับัญชา ใหความสาํคญัเรือ่งการหลกีเลีย่ง

ความไมแนนอน ใหความสําคัญกับวัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิงเทา ๆ กัน การใหความสําคัญ

กับการกระจายอาํนาจและนยิมความเปนปจเจกบคุคลซึง่เปนปจจยัทีม่ผีลสนบัสนนุตอความสอดคลอง

ระหวางวัฒนธรรมชาติและกลยุทธขององคการ


