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บทคัดย่อ

องค์กรธุรกิจสามารถดำเนินกลยุทธ์บนพื้นฐานความชอบธรรมเพื่อให้ได้มาซึ่งความสำเร็จอย่างยั่งยืน  เนื่องจากกลยุทธ์
ดังกล่าวไม่เพียงแต่สามารถก่อให้เกิดความเชื่อมั่นจากทีมงานผู้คิดและปฏิบัติเท่านั้น  ยังรวมไปถึงการยอมรับและการสนับสนุนจาก
ผู้บริโภคและสังคม อีกทั้งความชอบธรรมดังกล่าวยังช่วยให้องค์กรธุรกิจไม่ต้องเผชิญกับกระแสคัดค้านหรือต่อต้านจากพลัง
มวลชนที่เคลือบแคลงใจ  ทั้งนี้ ผลประโยชน์ที่องค์กรธุรกิจจะได้รับจากการดำเนินกลยุทธ์เพื่อความชอบธรรมนั้นจะขึ้นอยู่กับระดับ
ชั้นของกลยุทธ์ที่องค์กรเลือกใช้  นับตั้งแต่ภาพลักษณ์ที่ดีและผลประโยชน์ในการหักลดหย่อนภาษี  จากการใช้กลยุทธ์พื้นฐานอย่าง
‘การคืนกำไรให้สังคม’ ไปจนถึงระดับภาพลักษณ์ที่ดีเยี่ยมยอด และความได้เปรียบเชิงการแข่งขันอย่างสูงสุด  ถึงระดับที่สามารถ
ผลักดันมาตรฐานการผลิตของตนให้กลายมาเป็นมาตรฐานหลักของอุตสาหกรรมที่ทั้งผู้บริโภคและคู่แข่งขันต่างยอมรับและดำเนินการ
ตามโดยดุษฎี จากการใช้กลยุทธ์ชั ้นสูงอย่างในกรณีของ IBM Compatible อย่างไรก็ตาม องค์กรธุรกิจพึงต้องระมัดระวังใน
การตีความความชอบธรรมที่ตนจะใช้ไม่ให้สวนกระแสสาธารณชน มิฉะนั้นการดำเนินกลยุทธ์ดังกล่าวขององค์กรจะถูกบิดเบือน
กลายเป็นการดำเนินกลยุทธ์โดยอ้างความชอบธรรมไป
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โลกธ ุรก ิจควรเป ็นโลกแห ่งการแข ่งข ันอย ่าง
ยุติธรรมตามอุดมคติของหลักทฤษฎีการค้าเสร ี แต่ใน
สภาวการณ์ปัจจุบันที่มีการแข่งขันทางธุรกิจกันอย่างเข้มข้น
รุนแรงอันเนื่องมาจากแรงขับเคลื่อนของกระแสโลกาภิวัตน์
(Globalization) และกระแสความเจริญก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยี ทำให้เกิดประเด็นคำถามเรื ่อง ‘การแข่งขันที ่
เป็นธรรม’ (Fair Competition) ขึ้นว่า บรรดาองค์กรธุรกิจ
ต่าง ๆ ที่ทำการแข่งขันในแต่ละตลาดการค้านั้น ทุกฝ่ายต่าง
ได้แข่งขันกันในสภาพการณ์ที ่ยุติธรรมจริงหรือไม่  โดย
เฉพาะอย่างยิ่ง เมื่อพิจารณาถึงกฎกติกาต่าง ๆ  ที่ถูกสร้างขึ้น
เพ่ือควบคุมการแข่งขันในแต่ละภาคธุรกิจ  นับตั้งแต่กฏเกณฑ์
มาตรฐานอุตสาหกรรม กฎหมายควบคุมทางการค้า กฎหมาย
ป้องกันการผูกขาดทางการค้า ไปจนถึงข้อตกลงทางการค้า
เสรี (Free Trade Agreement) ระดับทวิภาคี ระดับภูมิภาค
และระดับโลก ว่านับเป็นกฎกติกาที่ช่วยให้เกิดความยุติธรรม
ในการแข่งขันได้จริงหรือไม่ หรือเป็นเพียงการกำกับ และ/หรือ
การแทรกแซงจากภาครัฐ เพื ่อก่อให้เกิดความได้เปรียบ
เสียเปรียบในการแข่งขันแก่ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งไม่ว่าจะเพื่อผล
ประโยชน์ของส่วนรวม [1] โดยภาวะจำยอม หรือมีวาระ
ซ่อนเร้น (Hidden Agenda) ก็ตาม

นอกจากสภาพการณ์การแข่งขันที ่เป็นธรรมนั ้น
แล้ว  คำถามเรื่อง ‘การแข่งขันที่เป็นธรรม’ ยังครอบคลุมถึง
ประเด็นต่าง ๆ ที่ว่าผู ้แข่งขันแต่ละฝ่ายทำการแข่งขันกัน
อย่างเป็นธรรมด้วยหรือไม่ ยกตัวอย่างเช่น

1. หากองค์กรธุรกิจขนาดใหญ่ใช้ความได้เปรียบ
จากการประหยัดเชิงขนาด (Economy of Scale) [2]  ใน
การลดต้นทุนการผลิตสินค้าของตน จนสามารถขายสินค้าได้
ถูกกว่าองค์กรขนาดเล็กอื่น ๆ   ถือว่าเป็นการเอาเปรียบ  หรือ
ถือว่าเป็นความสามารถในการบริหารกิจการจนได้มาซึ่งความ
ได้เปรียบดังกล่าว

2. หากองค์กรธุรกิจหน่ึงใช้อิทธิพลจากสายสัมพันธ์
ของตนในการเพิ่มโอกาสให้กับองค์กรของตน (อันเป็นการ
ลดโอกาสขององค์กรธุรกิจอื่นไปในตัวด้วย) ถือว่าเป็นการ
กีดกัน หรือถือว่าเป็นผลตอบแทนที่สมควรได้รับจากการ
ที่ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ยาวไกลที่ได้ลงทุนสร้างความสัมพันธ์
ที่ดีกับบรรดาเจ้าหน้าที่ ผู้ (น่าจะ) มีอนาคตในแต่ละระดับ
ชั้นสะสมเอาไว้ตั้งแต่ในอดีต ต่อเนื่องมาถึงปัจจุบัน จนเกิด
เป็นรากฐานความคุ้นเคย เชื ่อถือ และยอมรับในจิตใจของ

เจ้าหน้าที ่เหล่านั ้น และเมื ่อพวกเขาเติบโตตามสายงานมา
จนเป็นผู้มีอำนาจตัดสินใจ รากฐานดังกล่าวได้กลายมาเป็น
กำแพงที่มองไม่เห็น แต่มีผลขวางกั้นคู่แข่งขันอื่น ๆ  ที่จะเข้า
มาแข่งขัน และช่วงชิงโอกาสในตลาดของตนไปในที่สุด หรือ

3. หากองค์กรธุรกิจหนึ่งเรียนรู้ที่จะพัฒนาสินค้า
ของตนจากนวัตกรรมในการผลิตสินค้าหรือบริการขององค์กร
ธุรกิจอื่น  ถือว่าเป็นการขโมยความคิดอย่างน่าไม่อาย หรือ
ถือว่าเป็นศักยภาพของผู้บริหารในการใช้ประโยชน์ของผู้มา
ทีหลัง (Free Rider Effect) [3] ได้อย่างดียิ่ง หรือถ้า

4. หากผู้บริหารองค์กรธุรกิจหนึ่งลาออกเพื่อไป
ทำงานกับองค์กรคู่แข่ง  ด้วยเงื่อนไขผลประโยชน์ตอบแทนที่
ดีกว่ามาก ถือว่าผู้บริหารคนนั้นขายศักดิ์ศรีของตน หรือจะ
ถือว่าเป็นความก้าวหน้าในการทำงานในฐานะมืออาชีพคนหนึ่ง
แล้วองค์กรธุรกิจคู ่แข่งที ่ดำเนินการซื ้อตัวผู ้บริหารคนนั้น
ไป จะถือว่าเป็นการผิดมารยาททางธุรกิจ หรือถือว่าเป็นการ
กระทำที ่ฉลาด นอกจากจะได้คนที ่เก่งมาร่วมงานแล ้วย ัง
สามารถได้ข้อมูลภายในของคู่แข่งตนมาอีกด้วย

บรรดาคำถามเชิงความชอบธรรมดังกล่าวข้างต้น
นั้นมีความสำคัญ  เพราะการกระทำดังกล่าวเหล่านั้นส่งผลให้
เกิดความได้เปรียบเสียเปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจ ความ
จริงแล้ว การช่วงชิงเพื ่อให้ได้มาซึ ่งความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขัน (Competitive Advantage) เป็นสิ่งที่องค์กรธุรกิจ
เพียรพยายามโดยธรรมชาติของการดำเนินธุรกิจอยู ่แล้ว
แต่การได้มาซึ่งความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่องค์กรธุรกิจ
มีเหนือบรรดาคู่แข่งขันของตนนั้น ควรได้มาด้วยการดำเนิน
การอย่างเป็นธรรมหรือไม่ จำเป็นหรือไม่ที ่ควรจะกระทำ
เช่นนั้น  คำตอบของคำถามนี้อยู่ที่ว่า องค์กรธุรกิจพึงพอใจ
ในโอกาสที่จะได้รับชัยชนะเพียงชั่วครั้งช่ัวคราว หรือชัยชนะ
ที่ยั่งยืนตลอดไป

ทั้งนี้เป็นเพราะว่า การดำเนินการช่วงชิงความได้
เปรียบเชิงการแข่งขันในบางกรณีสามารถสร้างความเคลือบ-
แคลงใจให้กับผู้บริโภคและสาธารณชนได้  และหากความ
คลางแคลงใจดังกล่าวมีมากพอ ย่อมส่งผลต่อการบริโภค
สินค้า/บริการขององค์กรธุรกิจนั้น ๆ  ได้ไม่มากก็น้อย  ซึ่งในที่
สุดย่อมไม่เป็นผลดีต่อองค์กรธุรกิจของผู้ดำเนินการเหล่านั้น
ในระยะยาว เพราะเป้าหมายสูงสุดของบรรดาองค์กรธุรกิจ
คือการได้ร ับการสนับสนุนจากผู ้บริโภคของตน รวมทั ้ง
สาธารณชนอย่างเต็มที่และต่อเนื่อง  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เมื่อ
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มีการตั้งคำถามจากสื่อหรือนักวิชาการที่เป็นกลาง หรือเกิด
เป็นประเด็นการฟ้องร้องขอความเป็นธรรมต่อศาลสถิต
ยุติธรรม ยกตัวอย่างเช่น กรณีที่เบียร์สิงห์ฟ้องร้องเบียร์ช้าง
ในเรื่องการค้าไม่เป็นธรรม กรณีขายเหล้าพ่วงเบียร์  ซึ่งเมื่อ
ข่าวสารเผยแพร่ออกไปสู่สาธารณะ ย่อมมีความเป็นไปได้
ที ่จะส่งผลต่อการพิจารณาเลือกดื ่มของผู ้บริโภคบางกลุ ่ม
หากรู้สึกว่ากลยุทธ์ของเบียร์ช้างดังกล่าวเป็นการเอาเปรียบ
ทางการค้าจริง เป็นต้น ดังนั้น คำถามที่เกิดข้ึนตามมาก็คือ
จะมีกลยุทธ์การดำเนินการโดยชอบธรรมอย่างไรที่จะทำให้
องค์กรธุรกิจได้รับประโยชน์ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ความได้
เปรียบเชิงการแข่งขันที่เหนือกว่าบรรดาคู่แข่งขัน โดยที่ก่อให้
เกิดการยอมรับจากผู้บริโภคและสาธารณชน โดยปราศจาก
ความเคลือบแคลงใจ เป็นไปได้หรือไม่ที ่จะมีกลยุทธ์การ
ดำเนินการเช่นนั ้น ก่อนที ่จะตอบคำถามสุดท้าย คงต้อง
ย้อนกลับไปพิจารณาคำถามเรื่องการแข่งขันอย่างเป็นธรรม
ต่าง ๆ ที่ยกไว้ข้างต้น ความจริงแล้วคำถามเหล่านี้คงไม่มี
คำตอบที ่ถูกต้องตายตัว เพราะจะขึ ้นอยู ่กับบริบทในการ
พิจารณาอย่างมีเหตุผล ตามแต่ละเหตุปัจจัยของสถานการณ์
และรายละเอียดแวดล้อม ยกตัวอย่างเช่น

1. หากองค์กรธุรกิจสามารถใช้การประหยัดเชิง
ขนาดลดต้นทุนของเขา ย่อมไม่น่าจะผิดอะไร แต่หากองค์กร
ธุรกิจนั ้นนำความประหยัดเชิงขนาดมาเป็นเงื ่อนไขในการ
ทุ่มตลาด (dumping) เพื่อทำให้คู่แข่งอยู่ไม่ได้  ก็ย่อมเป็นที่
เคลือบแคลงถึงความชอบธรรมในการที่องค์กรนั้นจะผูกขาด
ตลาดเอาไว้แต่เพียงผู้เดียวหรือกลุ่มเดียว เพราะการกระทำ
ดังกล่าวเป็นการจำกัดสิทธิในการเลือกซื้อของผู้บริโภคไปด้วย

2. หากองค์กรธุรกิจสร้างความสัมพันธ์กับผู ้มี
อำนาจหน้าที่อย่างสุจริตใจ  นำเสนอข้อมูลผลิตภัณฑ์ของตน
อย่างละเอียดและเป็นประโยชน์อย่างต่อเนื ่องด้วยยึดหลัก
การให้บริการที่ดี ย่อมไม่น่าผิดอะไรที่ผู้มีอำนาจเหล่านั้นจะมี
ความรู้จักหรือคุ้นเคยในผลิตภัณฑ์เหล่านั้นมากกว่า แต่ถ้า
หากองค์กรธุรกิจนั้นให้สินบนกับผู้มีอำนาจหน้าที่เพื่อเลือก
พิจารณาแต่ผลิตภัณฑ์ของตน ย่อมเป็นสิ่งที่ผิด

3. หากองค์กรธุรกิจศึกษาถึงความสำเร ็จและ
ความล้มเหลวในการนำเสนอสินค้า/บริการใหม่ ๆ ของคู ่
แข่งขันอย่างรอบคอบ  แล้วนำมาประยุกต์ใช้กับการนำเสนอ
สินค้า/บริการใหม่ ๆ  ของตน ย่อมไม่น่าผิดอะไร แต่ถ้าองค์กร
นั้นลอกเลียนแบบหรือขโมยรูปแบบของคู่แข่งขัน ย่อมเป็น

การละเมิดลิขสิทธิ์ทางกฎหมาย
4. หากผู ้บร ิหารองค์กรธุรกิจลาออกเพราะไม่

สบายใจในการทำงานกับองค์กรเดิม  แล้วไปทำงานกับองค์กร
คู่แข่ง เนื ่องจากมีประสบการณ์เชี ่ยวชาญแต่เพียงในธุรกิจ
ประเภทนั้น ๆ ย่อมไม่น่าผิดอะไร แต่ถ้าเจตนาเอาความลับ
ขององค์กรเดิมเป็นจุดดึงดูดให้องค์กรคู ่แข่งรับตนเข้าไป
ทำงานย่อมเป็นที่น่าละอายใจ เป็นต้น

แน่นอนที่ความถูกต้องชอบธรรมย่อมเป็นหลักที่
จริงแท้และไม่ควรถูกเคลื ่อนย้ายหรือแปรเปลี ่ยนไปตาม
กระแสสังคมของแต่ละยุคสมัย แต่ถึงกระนั้นก็ตาม เราคง
ต้องยอมรับสภาพความเป็นจริงที่ว่า ความเปลี่ยนแปลงในเชิง
ความคิดเห็นของสาธารณชนที่เกิดขึ้นในแต่ละยุคสมัย ทำให้
เส้นแบ่งเขตของความถูกต้องขยับไปมาได้ไม่มากก็น้อย
ดังจะเห็นได้จากหลายกรณีที ่ในอดีตสังคมเห็นว่าเป็นสิ ่งที ่
ถูกต้อง สามารถกระทำได้  แต่ในปัจจุบันสังคมคัดค้านการ
กระทำดังกล่าว ไม่ว่าจะเป็นกรณีการค้าทาส  กรณีการที ่
ผู้ชายมีภรรยาหลายคน กรณีการดื่มสุราขณะขับรถ หรือแม้
แต่กรณีการสูบบุหรี่ในสถานที่สาธารณะ (ระบบขนส่งมวลชน
โรงภาพยนตร์ ร้านอาหาร ฯลฯ) เป็นต้น ดังนั ้น จึงอาจ
กล่าวได้ว่า คำตอบที่ถูกต้องยังคงจะต้องขึ้นอยู่กับดุลยพินิจ
ของเหล่าผู้พิจารณาที่เป็นกลาง และกระแสการยอมรับจาก
สังคมส่วนใหญ่ในแต่ละยุคสมัยเป็นสำคัญอยู่ดี  ตราบใด
ก็ตามที่สังคมยังไม่มีผู้มีหน้าที่เกี่ยวข้องที่ทรงอำนาจและเป็น
ที่ยอมรับได้อย่างแท้จริงที่จะกำหนด ‘ความถูกต้องชอบธรรม
เหนือกาลเวลา’ [4] ที่ลงลึกในระดับรายละเอียดที่ผันแปร
ตามเงื ่อนไขเฉพาะของแต่ละยุคสมัยได้ หลักธรรมที่เป็นที่
ยอมรับกันมาตลอด เช่น หลักศาสนาเป็นหลักการที่เกิดขึ้น
ในยุคสมัยอดีตนานนับสองถึงสามพันปี ถึงแม้จะยังเป็น
หลักการที่ยังใช้ได้จนถึงยุคสมัยนี้  เนื่องจากแก่นแท้ความ
เป็นมนุษย์ผู้มีกิเลสไม่ได้เปลี่ยนไปมากนัก [5]  แต่ย่อมเป็นไป
ไม่ได้ที่หลักของแต่ละศาสนาจะมีบทบัญญัติเป็นรายละเอียด
ปลีกย่อยที่จะครอบคลุมลักษณะเฉพาะที่เกิดขึ้นในแต่ละยุค
สมัยได้ หรือแม้แต่หลักกฎหมายเองก็ตาม ถึงแม้จะเป็นหลัก
กติกาที่สังคมกำหนดยึดถือและมีการปรับปรุงแก้ไขมาตลอด
แต่ก็ยังมีประเด็นปัญหาใหม่ ๆ เกิดขึ้น ที่ทำให้รู ้สึกได้ว่า
การปรับปรุงข้อกฎหมายดังกล่าวยังไม่รวดเร็วและไม่สามารถ
ตอบสนองการเปลี ่ยนแปลงของเศรษฐกิจและสังคมได้ทัน
ท่วงที ทั้งนี้ อาจเป็นเพราะ
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1. การดำเนินการแก้ไขกฎหมายนั้นมีกระบวนการ
ทางนิติบัญญัติที่ต้องใช้เวลาค่อนข้างมากพอสมควร อีกทั้ง
บ่อยครั้งการเกิดขึ้นของข้อกฎหมายใหม่ในประเด็นที่เกี่ยวข้อง
มักจะเป็นการเกิดขึ้นภายหลังจากที่กรณีดังกล่าวได้เกิดขึ้น
แล้ว มากกว่าที่จะเป็นการตรากฎหมายป้องกันไว้ล่วงหน้า

2. ความล่าช้าดังกล่าวของกระบวนการนิติบัญญัติ
ไม่ว่าจะเป็นจากส่วนบริหารราชการแผ่นดินที่มีอำนาจในการ
ตรากฎเกณฑ์ในระดับต่าง ๆ อาทิ กฎกระทรวง เป็นต้น
หรือจากส่วนนิติบัญญัติที ่ต้องได้รับมติเป็นเสียงส่วนใหญ่
ของสภาในการตรากฎหมาย เช่น พระราชบัญญัติ พระราช-
กำหนด เป็นต้นก็ตาม หรือแม้แต่กระทั่ง

3. ระบบจารีตประเพณีในระบบการดำเนินการ
การพิพากษาของส่วนศาลสถิตยุติธรรม ที่ผู ้พิพากษาจะใช้
มาตรา 4 [6] ในประมวลกฎหมายแพ่งและพาณิชย์ในการ
พิจารณาเทียบเคียงในกรณีที่กฎหมายไม่ได้ระบุไว้โดยตรง
หรือจะยึดพิพากษาศาลฎีกาที ่ใกล้เคียงกับกรณีดังกล่าว
เป็นเกณฑ์นั้น ระบบดังกล่าวนี้ก็มีข้อจำกัดในการพิจารณาที่
ผู ้พิพากษาส่วนใหญ่จะให้ความระมัดระวังเป็นอย่างสูงใน
การเทียบเคียง  อีกทั ้งการเทียบเคียงดังกล่าวจะเกิดเป็น
บรรทัดฐานได้ก็ต่อเมื่อเกิดกรณีพิพาทในชั้นศาล แล้วได้ข้อ
ยุติในคำพิพากษาตัดสินในระดับศาลชั้นสูงสุดเท่านั้น  ซึ่งต้อง
อาศัยระยะเวลาอีกยาวนานกว่าที่กระบวนการทางศาลจะสิ้นสุด
จึงจะสามารถอ้างอิงผลคำพิพากษาศาลฎีกาขึ้นเป็นบรรทัดฐาน
สำหรับกรณีประเภทดังกล่าวที่จะเกิดขึ้นภายหลังในสังคมได้

ช่องว่างดังกล่าวจึงกลายเป็นหน้าที ่ของสังคมใน
แต่ละยุคสมัยที่จะต้องให้คำนิยามหรือสร้างหลักการวินิจฉัย
กันเอาเอง ทำให้สังคมต้องมีบทบาทมากขึ้นในประเด็นต่าง ๆ
ที ่เกิดเป็นวิวาทะถกเถียงถึงความถูกต้องชอบธรรมระดับ
สาธารณะ ซึ ่งบางกรณีเป็นเรื ่องที ่มีความสลับซับซ้อนทาง
หลักการ หรือขาดรายละเอียดที่เกี่ยวข้องครบถ้วนสมบูรณ์
จนทำให้ยากเกินกว่าท่ีคนในสังคมส่วนใหญ่จะทำความเข้าใจ
ได้โดยง่าย ยกตัวอย่างเช่น ประเด็นเรื ่องการซื ้อขายหุ ้น
ชินคอร์ป (Shin Corp.) เป็นต้น ดังนั้น เมื่อพิจารณาถึง
ข้อจำกัดและความยุ ่งยากในการพิจารณาในแต่ละกรณี
ประเด็นคำถามถึง ‘การแข่งขันที ่เป็นธรรม’ จึงยิ ่งมีความ
สำคัญมากขึ้น  เนื่องจากหากบรรดาองค์กรธุรกิจมีแนววิธีการ
ในการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที ่ผู ้บริโภคและ
สาธารณชนไม่ต้องเคลือบแคลง การดำเนินการแข่งขันทาง

ธุรกิจในปัจจุบันและอนาคตจะดีขึ้นมากเพียงใด โดยเฉพาะ
อย่างยิ ่งในยุคปัจจุบันที่ผู้บริโภคในสังคมมีความตื่นตัวกัน
มากขึ้นและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีก็ช่วยให้ผู ้คนรับรู ้
ข่าวสารความเป็นไปได้อย่างรวดเร็ว และติดต่อเชือ่มโยงกันได้
โดยง่ายจนสามารถรวมพลังมวลชนในการรับมือประเด็น
สาธารณะต่าง ๆ ได้ดีมากกว่าในอดีต พลังดังกล่าวเป็นสิ่งที่
องค์กรธุรกิจพึงต้องตระหนักและพิจารณาการรับมืออย่าง
รอบคอบ เนื่องจากพลังดังกล่าวสร้างกระแสตอบสนองหรือ
ต่อต้านต่อการดำเนินการขององค์กรธุรกิจได้อย่างมีนัยสำคัญ
ดังจะเห็นได้จากปรากฏการณ์สำคัญ ๆ  ที่เกิดขึ้นในภาคธุรกิจ
ที่ผ่านมา ไม่ว่าจะเป็นกระแสการคัดค้านการนำบริษัท ไทย
เบฟเวอเรจ จำกัด (มหาชน) (Thai Beverage Public
Company Limited)  เจ้าของเบียร์ช้างเข้าจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ประเด็นที ่กลุ ่มมวลชน
ออกมาเรียกร้องให้พร้อมใจกันต่อต้าน (boycott) ด้วยการ
ไม่ใช้บริการร้านสะดวกซื้อ เซเว่น อีเลฟเว่น (7-eleven)
ที่ยืนยันจะแสดงบุหรี่ ณ จุดขาย หรือประเด็นที่กลุ่มมวลชน
ออกมาเคลื่อนไหวต่อต้านและเรียกร้องให้ร่วมมือกันต่อต้าน
การใช้สินค้า/บริการ ของบริษัทในเครือชินคอร์ป อันส่งผล
กระทบทางลบต่อภาพลักษณ์ของบรรดาองค์กรธุรกิจที่เกี่ยว-
ข้องกับกรณีเทมาเส็ก (Temasek) ซื้อหุ้นชินคอร์ป เป็นต้น
การเกิดขึ้นของพลังมวลชนดังกล่าวสะท้อนให้เห็นได้ว่า ทุก
การตัดสินใจในการดำเนินกิจกรรมขององค์กรธุรกิจถึงแม้จะ
มีเป้าหมายเพื่อความสำเร็จขององค์กรธุรกิจ  แต่ความสำเร็จที่
เกิดขึ ้นอย่างแท้จริงนั ้นไม่สามารถจะถูกวัดและตัดสินบน
ความสามารถในการทำกำไร (profitability) แต่เพียงอย่าง
เดียว แต่ยังขึ้นอยู่กับการยอมรับจากสังคมอีกด้วย หากสังคม
ไม่ยอมรับขึ้นมาเมื่อใด  องค์กรธุรกิจนั้นมีโอกาสที่จะสูญเสีย
ตลาดของตนไปได้อย่างง่าย ถึงแม้เดิมจะมีศักยภาพใน
การทำรายได้และกำไรได้สูงหรือมีความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันอยู่ก่อนแล้วมากมายเพียงใดก็ตาม  เพราะว่าในระบบ
เศรษฐกิจโลกสมัยใหม่ในยุคที่มีระบบเศรษฐกิจภาพลักษณ์
(Image Economy) [7] เป็นตัวขับดันนั้น จะมีอิทธิพล
ทำให้ความเสียหายทางภาพลักษณ์ที ่เกิดขึ ้น หากองค์กร
ธุรกิจดำเนินการผิดพลาดไปนั้น เป็นสิ่งที่ฟื้นฟูได้ยากลำบาก
มากยิ่งขึ้น [8]  ดังนั้นหากองค์กรธุรกิจใดมุ่งหวังที่จะประสบ
ความสำเร็จได้อย่างย่ังยืน (Sustainable Success) องค์กร
ธุรกิจนั ้นควรคำนึงถึงการดำเนินการเพื ่อรักษาภาพลักษณ์
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ของตนให้เป็นที่ยอมรับของสาธารณชนไว้ให้ได้ต่อเนื่องอย่าง
แท้จริงควบคู่ไปกับการดำเนินการเพื่อมุ่งหวังกำไรของตนด้วย

ด้วยเหตุนี ้ คำตอบต่อคำถามเรื ่อง ‘การแข่งขัน
อย่างเป็นธรรม’ โดยมีพื้นฐานในการคำนึงถึงความสำเร็จที่
ยั ่งยืนในระยะยาวคือ มีความเป็นไปได้ที ่องค์กรธุรกิจจะ
สามารถดำเนินกลยุทธ์อย่างเป็นธรรม เพื่อให้ได้มาซึ่งความ
ได ้ เปร ียบเช ิงการแข ่งข ันโดยปราศจากการสร ้างความ
เคลือบแคลงใจจากผู ้บริโภคและสาธารณชน หากองค์กร
ธ ุรก ิจสามารถเล ือกใช ้กลยุทธ ์ท ี ่ด ีในการดำเน ินการนั ้น
กลยุทธ์ธุรกิจที่ดี (Good Business Strategy) ในที่นี้คือ
บรรดา ‘กลยุทธ์เพื ่อความชอบธรรม’ (Strategies for
Righteousness’s Sake) ทั้งหลาย อันมีความหมายว่า
“ทุกแนวทางการตัดสินใจเพื ่อการดำเนินการขององค์กร
ธุรกิจมีเป้าหมายพื ้นฐานอยู ่ท ี ่ความสำเร็จโดยชอบธรรม
(Righteous Success) ของการดำเนินธุรกิจนั ้น หรือ
เร ียกได้ว ่าเป็นการใช้กลยุทธ์บนพื ้นฐานความชอบธรรม
(Strategic Application Based on Righteousness)
นั่นเอง”  เพราะการเปล่งศักยภาพในการใช้กลยุทธ์ได้สูงที่สุด
ต้องมีพื ้นฐานอยู ่บนความชอบธรรมในการใช้กลยุทธ์นั ้น
เนื่องมาจาก

1. ความชอบธรรมก่อให้เกิดความเชื ่อมั ่นและ
กำลังใจ ทั้งต่อตัวผู้วางกลยุทธ์เองและเหล่าผู้ปฏิบัติงานใน
แต่ละระดับชั้นขององค์กรด้วย เพราะเป็นการดำเนินการที่
สอดคล้องไปกับมโนสำนึกอันละเอียดอ่อนของมนุษย์ทุกคน
ที่เกี่ยวข้อง [9]

2. อีกทั ้งความชอบธรรมยังสามารถสร้างการ
ยอมรับให้เกิดขึ้นกับสังคม ถึงกระทั่งว่าการยอมรับดังกล่าว
อาจหมายถึงการต้องปฏิบัติตามหรือการยอมเสียสละบาง
ประการให้กับสังคมก็ตาม การยอมรับในระดับดังกล่าวนี ้
สามารถที่จะนำไปสู่กระแสการสนับสนุนที่เต็มใจจากสังคม
ได้ในที่สุด [10]

ดังน้ัน ความสำเร็จที่เกิดขึ้นจึงจะเป็นความสำเร็จ
อย่างแท้จริงและยั่งยืนได้  การใช้กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรม
จึงนับว่าเป ็น ‘กลยุทธ์ในกลยุทธ์ ’ (Strategy within
Strategy) และเป็นหัวใจสำคัญของการใช้กลยุทธ์ให้ประสบ
ความสำเร็จอย่างสูงสุดและยั่งยืน

ความจริงแล้วความชอบธรรมเป็นปัจจัยที่สำคัญ
ที่สุดประการหนึ่งที ่จะกำหนดความสำเร็จในการใช้กลยุทธ์

ตลอดมา  หรือกล่าวได้ว่ากลยุทธ์ส่วนใหญ่ที่ประสบความ
สำเร็จล้วนเป็นการดำเนินการเพื ่อเป้าหมายบนพื้นฐานของ
ความถูกต้องเป็นสำคัญ  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  เมื่อเราพิจารณา
ถึงบรรดากลยุทธ์พิชิตชัยต่าง ๆ  ที่บรรดานักกลยุทธ์ชั้นนำใช้
นับแต่โบราณกาล ความสำคัญดังกล่าวนั้นถึงขั้นที่ปรมาจารย์
ทางกลยุทธ์ชั ้นนำที ่ได้รับการยอมรับไปทั่วโลกในภายหลัง
อย่าง ซุนวู [11] ได้ถือว่า ‘มรรค’ (หรือเทียบเคียงได้กับ
‘หลักธรรมาภิบาล’ ในปัจจุบัน) เป็นสิ่งสำคัญที่ยึดถือไว้เป็น
ข้อแรกในบทแรกของตำราพิชัยสงคราม 13 บท [12] ของเขา
โดยซุนวูถือว่าฝ่ายที ่มีความชอบธรรมมากกว่าจะเป็นฝ่าย
ที ่กำชัยชนะได้ในที่สุด  เนื่องจากสามารถรวมพลังอันเป็น
น้ำหนึ่งใจเดียวกันได้ ตั้งแต่ผู้นำ กองทัพทหาร ตลอดจนถึง
การสนับสนุนจากประชาราษฎร์ ยิ่งไปกว่านั้น เมื่อเราพิจารณา
ถึงบรรดาการต่อสู้ในอดีตเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญอื่น ๆ
ไม่ว่าจะเป็น การปฏิวัติเปลี่ยนแปลงผู้ปกครองหรือรูปแบบ
การปกครองในแต่ละยุคสมัยของชาติที ่สำคัญ ๆ อย่าง
สหรัฐอเมริกา รัสเซีย หรือเวียดนาม เป็นต้น ทุกการปฏิวัติ
จะชูธงเพื่อการล้มล้างหรือเปลี่ยนแปลงผู้ปกครอง หรือระบบ
ปกครองเดิมที่สร้างความเดือดร้อนให้กับประชาชนส่วนใหญ่
ของประเทศ และนำเสนอสภาพความอยู ่เย็นเป็นสุขหรือ
อิสรภาพให้กับมวลชน ทำให้ได้รับแรงสนับสนุนจากมวลชน
จนสามารถทำให้การปฏิวัติประสบความสำเร็จได้  หรือแม้แต่
ในโลกปัจจุบันเราจะเห็นได้ว่า การใช้กลยุทธ์เพื่อความชอบ
ธรรมในการรณรงค์เพื่อสังคม ไม่ว่าจะเป็นการรณรงค์ต่อต้าน
สารที่ก่อให้เกิดภาวะเรือนกระจก การรณรงค์ต่อต้านการใช้
กับระเบิด การรณรงค์งดสูบบุหรี่ในสถานที่ต่าง ๆ หรือไม่
ขับรถขณะเมาเหล้า เป็นต้น ล้วนแล้วแต่ประสบความสำเร็จ
ได้เนื ่องจากการดำเนินการดังกล่าวกระทำไปเพื่อประโยชน์
สุขของคนส่วนใหญ่ในสังคม

อย่างไรก็ตาม สิ่งที่น่ากลัวที่สุดในการใช้กลยุทธ์
เพื่อความชอบธรรม ก็คือ การใช้กลยุทธ์ดังกล่าวอย่างบิดเบือน
เพียงเพื ่อดึงกระแสสนับสนุนของมวลชนไว้กับตัวด้วยมี
เจตนาอื่นแอบแฝง อันเป็นด้านมืดของการใช้กลยุทธ์ท่ีกลาย
เป็น ‘การใช้กลยุทธ์โดยอ้างความชอบธรรม’ (Strategic
Application Assumed Righteousness) แทน  ยกตัวอย่าง
เช่น

1. กรณีที ่ฮ ิตเลอร์ชูกระแสต่อต้านคนยิว โดย
ประณามว่าคนยิวเป็นต้นเหตุของความเดือดร้อนในเศรษฐกิจ
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และสังคมของเยอรมัน จนสามารถชนะการเลือกตั ้งและ
ก้าวขึ ้นสู ่อำนาจสูงสุดได้  แล้วในกาลต่อมายังถือเป็นเหตุ
อันชอบธรรมในการต้องกำจัดกวาดล้างคนยิวให้หมดไปจาก
สังคม หรือกรณีที่

2. ญี่ปุ่นเป็นเหตุในการเข้า (รุกราน) ปลดปล่อย
ประเทศต่าง ๆ ในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้จากการยึดครอง
ของมหาอำนาจตะวันตกในช่วงสงครามโลกครั้งที่ 2  จนทำให้
ได้รับความร่วมมือของพลังมวลชนท้องถิ่น  แต่ภายหลังก็ทำ
การยึดครองเสียเอง หรือในกรณีที่

3. การปฏิวัติโค่นล้มผู้ปกครองจีนในหลายสมัย
ที่อ้างถึงอาณัติจากสวรรค์ที่ว่า ภัยพิบัติท่ีเกิดขึ้นในแผ่นดิน
ในขณะนั้น ไม่ว่าจะเป็นอุทกภัย วาตภัย หรือทุพภิกขภัย เป็น
เพราะสวรรค์ส่งสัญญาณให้เห็นว่าไม่พึงพอใจกับการที่ทรราช
ผู้ครองแคว้นปกครองแผ่นดินโดยอธรรม จึงบัญชาให้ตน
และพวกพ้องเป็นตัวแทนมาแก้ไขปัญหาความทุกข์ยาก
ดังกล่าว เป็นต้น

จะเห็นได้ว่า การอ้างความชอบธรรมดังกล่าวมักจะ
ยึดเอาประเด็นที่เป็นปัญหาความเดือดร้อนของสังคมในขณะ
นั ้นมาใช้ เพราะสามารถที ่จะทำให้กระแสของสาธารณชน
หวั่นไหวและคล้อยตามไปได้โดยง่าย   อีกทั้งโดยพื้นฐานทาง
จิตวิทยา  มนุษย์ย่อมยึดถือว่าผู้อื ่นเป็นผู้กระทำให้ตนต้อง
เดือดร้อนได้ง่ายกว่าจะประเมินว่าเป็นเพราะตนเองด้วยหรือไม่
หรือมองว่าผู้อื่นกระทำผิดพลาดได้ง่ายกว่ามองว่าตนเองเป็นผู้
กระทำผิดพลาดเสียเอง อย่างไรก็ตาม การดำเนินการใดก็ตาม
ที่มีจุดประสงค์อื่นแอบแฝงไว้  ในที่สุดจุดประสงค์ที่แท้จริง
ก็จะเปิดเผยออกมา โดยเฉพาะเมื่อบรรลุถึงเป้าหมายที่วางเอา
ไว้แล้ว ในเวลานั้นกว่ามวลชนจะตระหนักได้ก็อาจจะสายไป
แล้ว  เมื่อบุคคลเหล่านั้นได้ยึดครองอำนาจไว้อย่างเรียบร้อย
เบ็ดเสร็จ จนยากแก่การแก้ไขเปลี ่ยนแปลงได้ในระยะสั ้น
ถึงกระนั้นก็ตาม ในประวัติศาสตร์ก็ไม่เคยปรากฏว่า การใช้
อำนาจไม่เป็นธรรมจะสามารถคงอยู่ได้อย่างยั่งยืน  แต่ก็ต้อง
ยอมรับว่าจะต้องเกิดความสูญเสียมากมายมหาศาลเสมอ
ทุกครั้งที่เหล่าทรราชประสบความสำเร็จในการใช้กลยุทธ์ของ
พวกเขา

ในโลกธุรกิจสมัยใหม่ ความสำเร ็จจากการใช้
กลยุทธ์บนพื ้นฐานของความถูกต้องชอบธรรมเริ ่มพบเห็น
ได้บ่อยครั ้ง อันเป็นการยืนยันคำตอบที ่ว ่าองค์กรธุรกิจ
สามารถประสบความสำเร็จได้จากการดำเนินธุรกิจอย่าง

เป็นธรรม  ตัวอย่างที่โดดเด่นที่สุดระดับประเทศตัวอย่างหนึ่ง
ในรอบทศวรรษ คือ การใช้กลยุทธ์ ‘บ้านสร้างเสร็จก่อนขาย’
ที่บริษัท แลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ จำกัด (มหาชน) เป็นผู้นำในภาค
เอกชน ภายหลังวิกฤตเศรษฐกิจ การดำเนินกลยุทธ์ดังกล่าว
เป็นการค้ำประกันความชอบธรรมพื้นฐานที่ว่า ‘เมื่อผู้ซื้อบ้าน
จ่ายเงินแล้วย่อมสมควรได้รับบ้านที่ตนเลือก’ เนื่องจากกลยุทธ์
‘จับเสือมือเปล่า’ ที่บรรดาผู้ประกอบการอสังหาริมทรัพย์หลาย
รายใช้จากการ ‘ขายบ้านบนกระดาษ’ จนเป็นเหตุหนึ ่งใน
หลาย ๆ ปัจจัยที ่ก ่อให้เกิดวิกฤตการณ์ ‘เศรษฐกิจฟอง
สบู่แตก’ เมื่อปี 2540 [13] ทำให้ประชาชนผู้ซื ้อจำนวนมาก
จ่ายเงินไปแล้วไม่ได้บ้าน  เพราะเมื่อฟองสบู่แตก บรรดาเจ้า-
ของโครงการเหล่านั้นก็พากันล้มละลายตามไป ทิ้งโครงการที่
ยังก่อสร้างไม่เสร็จค้างไว้  ปรากฏการณ์ดังกล่าวทำให้เกิด
สภาพวิกฤตศรัทธาต่อภาคธุรกิจอสังหาริมทรัพย์โดยรวม
ดังนั้น เมื่อแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์กล้าที่จะลงทุนสร้างบ้านให้
เสร็จก่อนแล้วค่อยขาย  จึงเป็นกลยุทธ์ที่ใช้ความชอบธรรมที่
นอกจากจะฟื้นฟูศรัทธาของผู้บริโภคกลับมาแล้ว ยังเป็นการ
สร้างมาตรฐานใหม่ในการดำเนินธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ขึ ้น
อีก เนื ่องจาก นับจากนั้นจะไม่มีผู ้ประกอบการอสังหาริม-
ทรัพย์รายใดสามารถที่จะ ‘จับเสือมือเปล่า’ ได้อย่างง่าย ๆ อีก
ผลจากการดำเนินกลยุทธ์ดังกล่าวทำให้ แลนด์ แอนด์ เฮ้าส์
ประสบความสำเร็จอย่างสูงทั้งยอดขายและการยอมรับจาก
สาธารณชน โดยเฉพาะอย่างยิ ่ง ในบทบาทของผู้นำในการ
พัฒนาธุรกิจอสังหาริมทรัพย์  อีกทั้งกลยุทธ์ดังกล่าวยังส่ง
ผลให้เกิดการจัดระเบียบบรรดาผู้ประกอบการธุรกิจอสังหา-
ริมทรัพย์ทั้งหลายไปในตัวอีกด้วย  เนื่องจากการสร้างบ้าน
เสร็จก่อนขายต้องใช้เงินลงทุนเป็นจำนวนมาก  อันจะเป็นการ
ลดจำนวนผู้ประกอบการที่ไม่มีความพร้อมทางด้านเงินทุน
ในการทำธุรกิจจริงลง  ถือว่าเป็นการสร้างกำแพงขวางกั้น
การเข้าสู่ธุรกิจ (barrier) ที่แข็งแกร่งมากขึ้น ในขณะที่ก็ดู
สมเหตุสมผลมากขึ ้นด้วยเช่นกัน  อย่างไรก็ตาม กำแพง
ดังกล่าวจะมั ่นคงยั ่งยืนได้เพียงใดขึ ้นอยู ่กับผู ้บริโภคด้วย
หากเมื่อใดก็ตามที่มีผู้บริโภคบางกลุ่มที่ยินยอมรับ ‘การซื้อ
ก่อนสร้าง’ ก็จะทำให้เกิดช่องว่างในกำแพงดังกล่าวขึ้นได้ [14]
แต่ทั ้งนี ้หากผู ้ประกอบการใดที ่คิดจะทดลองสร้างช่องว่าง
ดังกล่าวด้วยการนำเสนอ ‘การขายโครงการบนกระดาษ’ ออก
มาอีกเพื่อทดลองแสวงหาการยอมรับจากผู้บริโภคบางกลุ่ม
หรือประเมินว่าสามารถใช้ประโยชน์จากการกระตุ ้นความ
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ต้องการซื้อของผู้บริโภคได้ด้วยเงื่อนไขที่ดีเยี่ยม  จนสามารถ
เกลี้ยกล่อมให้ผู้บริโภคเหล่านั้นยินยอมที่จะซื้อได้ ผู้ประกอบ
การนั้น ๆ พึงต้องคำนึงถึงความคุ้มค่าจากความเสี่ยงที่จะ
เก ิดผลกระทบในแง่ภาพลักษณ์ท ี ่จะเก ิดข ึ ้นก ับตนให้ด ี
เนื่องจากเป็นการดำเนินการที่ต่ำกว่ามาตรฐานที่เกิดขึ้นใหม่
ในภาคธุรกิจของตน และเป็นการเปิดจุดอ่อนที่คู ่แข่งขันใช้
ในการโจมตีได้ [15]

จากตัวอย่างข้างต้นจะเห็นได้ว่าการใช้กลยุทธ์เพื่อ
ความชอบธรรมยังสามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน
ที ่ถูกกติกาให้กับองค์กรธุรกิจได้อีกด้วย และเมื ่อองค์กร
ธุรกิจนำกลยุทธ์ธุรกิจบนพื้นฐานความชอบธรรมมาใช้แล้ว
ไม่ว่าจะประสบความสำเร็จถึงขนาดที่จะกลายเป็นมาตรฐาน
ใหม่ในอุตสาหกรรมอย่างในกรณีข้างต้นหรือไม่ก็ตาม แต่
อย่างน้อยทุกกลยุทธ์ดังกล่าวก็จะทำให้เกิดความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขันที่ดีกว่า อันเป็นผลกระทบไปยังคู่แข่งขันของ
ตนเสมอไม่มากก็น้อย  ความได้เปรียบที่ว่านี้สามารถเป็นได้
ท้ังโอกาสทางการตลาดที่เพิ่มมากขึ้น  ไปจนถึงการยอมรับจาก
สาธารณชนที่เพิ ่มขึ ้น  ทั้งนี ้ยังไม่นับรวมถึงโอกาสอันดีที ่
องค์กรธุรกิจจะชิงเป็นฝ่ายรุกในการกดดันให้บรรดาคู่แข่ง
ของตนต้องมาเล่นในเกมที่ตนถนัดหรือมีการเตรียมพร้อม
เอาไว้แล้ว อันสอดคล้องกับหลักพิชัยสงครามของซุนวูใน
เรื่อง ‘การกำหนดลักษณ์ (สภาวการณ์) เพื่อบงการข้าศึก’ [16]
นั่นเอง

การสร้างสภาวการณ์นี ้จะส่งเสร ิมให้องค์กรมี
ภาพลักษณ์ที ่ดีขึ ้นในฐานะผู ้ริเริ ่มทำสิ ่งที ่ดีให้กับผู ้บริโภค
ในระดับที ่เหนือกว่าบรรดาคู่แข่งถึงแม้ว่าพวกเขาจะหันมา
กระทำตามอย่างก็ตาม ยิ่งไปกว่านั้นภาพลักษณ์ความเป็นผู้
ริเริ ่มดังกล่าวจะยิ ่งโดดเด่นขึ ้นไปอีก ถ้าหากบรรดาคู ่แข่ง
ทั้งหลายไม่สามารถกระทำตามอย่างที่องค์กรผู้ริเริ่มนั้นกระทำ
เนื ่องจากสิ ่งที ่เกิดตามมาก็คือ ผลกระทบเชิงลบต่อภาพ
ลักษณ์ในสายตาของบรรดาลูกค้าของคู่แข่งเหล่านั้น  ตัวอย่าง
อื ่นในกรณีดังกล่าวนี ้ ได้แก่ กลยุทธ์ ‘คิดราคาตามวินาที
ที ่ใช้จริง’ ของค่ายดีแทค (DTAC) ที ่ยึดประเด็นที ่ทำให้
ประชาชนผู้ใช้โทรศัพท์มือถือรู ้สึกว่าได้รับความเป็นธรรม
มากขึ้นหากว่าบริษัทผู้ให้บริการจะคิดค่าบริการอย่างละเอียด
มากยิ่งขึ้น เป็นต้น

อย่างไรก็ตาม  ระดับของความได้เปรียบเชิงการ
แข่งขันที ่องค์กรจะได้รับจากการดำเนินกลยุทธ์เพื ่อความ

ชอบธรรมจะขึ ้นอยู ่กับระดับนัยความสำคัญที ่กลยุทธ์นั ้น
ส่งผลต่อความรู้สึกของผู้บริโภคด้วย ยกตัวอย่างเช่น เมื่อ
เปรียบเทียบกรณีของดีแทค กับกรณีของแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์
จะเห็นได้ว่ากลยุทธ์ของดีแทคเปรียบเสมือนหมัดแย็บที่ทำให้
คู ่แข่งชะงักหรือสะดุดไปบ้าง แต่คู่แข่งต่าง ๆ ก็ยังสามารถ
รับมือได้ ไม่ว่าจะเป็นการกระทำตามอย่าง ยกเหตุผลในการ
ไม่กระทำตามอย่าง และ/หรือดำเนินกลยุทธ์สร้างคุณค่าอื่น ๆ
ให้กับผู้บริโภคแทน เพื่อเป็นการชดเชยและรักษาภาพลักษณ์
ของตนเอาไว้  ในขณะที่กลยุทธ์ของแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์เปรียบ
เสมือนหมัดฮุคที ่สามารถน็อคคู ่แข่งขันที ่ไม่กระทำตามถึง
ขนาดต้องออกจากอุตสาหกรรมไปเลยก็เป็นได้ เนื ่องจาก
ระดับความรุนแรงของวิกฤตศรัทธาในเรื ่อง ‘จ่ายเงินแล้ว
ไม่ได้บ้าน’ ยังมีความรุนแรงอยู่มากในช่วงระยะเวลาที่แลนด์
แอนด์ เฮ้าส์ดำเนินกลยุทธ์ดังกล่าว  อีกทั ้งเมื ่อพิจารณา
ถึงระดับมูลค่าของประโยชน์ที ่ได้ร ับหรือความเสียหายที ่
เกิดขึ้น  มูลค่าความเสียหายของการไม่คิดราคาเป็นวินาทีจริง
นั้นอยู่ในระดับหลายสิบหลายร้อยบาท  ในขณะที่มูลค่าบ้าน
ที ่ต ้องลงทุนซื ้อมีค่านับเป็นแสนเป็นล้านบาท  ซึ ่งทำให้
น้ำหนักของผลกระทบแตกต่างกันอย่างมหาศาล

จากสองตัวอย่างข้างต้นจะเห็นได้ว ่า นัยความ
สำคัญของกลยุทธ์จะขึ้นอยู่กับคุณค่าที่ถูกประเมินไว้ในใจของ
ผู้บริโภค  แต่ไม่ได้หมายความว่าองค์กรธุรกิจจำเป็นจะต้องใช้
กลยุทธ์โดยมุ่งเน้นผลประโยชน์ในเชิงมูลค่าแต่เพียงอย่างเดียว
องค์กรธุรกิจยังสามารถที่จะใช้กลยุทธ์เพื ่อความชอบธรรม
ที่มุ่งสู่คุณค่าที่ประเมินเป็นตัวเงินไม่ได้ (Priceless Value)
อย่างเช่น เรื่องสุขภาพ ความปลอดภัย เป็นต้น ตัวอย่างหนึ่ง
ที่น่าสนใจในกรณีดังกล่าวนี้คือ กรณีกระดาษถนอมสายตา
‘Green Read’ ของบริษัท ผลิตภัณฑ์กระดาษไทย จำกัด
หรือ ไทยเปเปอร์ ในเครือซีเมนต์ไทย (Siam Cement
Group: SCG) ความจริงแล้วการผลิตกระดาษถนอมสายตา
ออกมาสู่ตลาดของไทยเปเปอร์ได้นำมาสู่ยุคใหม่ของวงการ
การพิมพ์หนังสือของบ้านเรา หากได้พิจารณาถึงสัดส่วน
หนังสือที ่พิมพ์ด้วยกระดาษถนอมสายตาที ่เพิ ่มมากขึ ้นใน
แต่ละปี  อันเป็นการแสดงว่าสาธารณชนให้การตอบรับด้วยดี
ทั ้งนี ้เป็นเพราะเรื ่องสุขภาพตาเป็นสิ ่งที ่มีคุณค่าในระดับที ่
ประเมินค่าไม่ได้  อีกทั้งสอดคล้องกับกระแสการตื่นตัวของ
การรักษาสุขภาพของคนในสังคม  ดังนั้น ถึงแม้ไทยเปเปอร์
จะไม่ใช่ผู ้คิดค้นนวัตกรรมการผลิตกระดาษถนอมสายตา
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เป็นรายแรกของโลก  แต่การที ่เป็นผู ้บ ุกเบิกรายแรกใน
ประเทศไทย ที ่มีส่วนสำคัญให้เกิดการพิมพ์หนังสือด้วย
กระดาษถนอมสายตาขึ ้นมาจนกลายเป็นกระแสหลักในยุค
ปัจจุบัน และส่งผลให้คู่แข่งต้องตัดสินใจผลิตกระดาษถนอม
สายตาออกมา หรือต้องนำเข้ากระดาษประเภทถนอมสายตา
เข้ามาแข่งขันในภายหลัง [17]  ย่อมกล่าวว่าได้ว่า  ไทยเปเปอร์
มีส่วนสำคัญในการสร้างกระแสใหม่ ๆ  ของการพิมพ์หนังสือ
ด้วยกระดาษถนอมสายตาขึ ้นมา และความสำเร็จดังกล่าว
ส่งผลให้ไทยเปเปอร์ได้เครดิตในฐานะผู้นำในตลาดกระดาษ
ถนอมสายตา และเป็นที่ยอมรับจากทั้งผู ้พิมพ์หนังสือและ
ผู้อ่านหนังสือที่เป็นลูกค้าปลายทาง (end user) ในที่สุด

เมื ่อพิจารณาถึงแนวกลยุทธ์  ‘กระดาษถนอม
สายตา’ ของไทยเปเปอร์ จะเห็นได้ถึงการใช้กลยุทธ์เพื่อความ
ชอบธรรมในเรื่องการผลิตสินค้าที่ดีต่อสุขภาพตาของบรรดา
ผู้อ่านหนังสือมากข้ึน [18] ควบคู่ไปกับกลยุทธ์เพ่ือผลประโยชน์
ทางธุรกิจที ่ดีขึ ้นสำหรับผู ้พิมพ์หนังสือ [19]  ไม่ว่าจะเป็น
ในด้านภาพพิมพ์ที่สวยงาม (good printability) ความคงทน
ของหนังสือ โดยขอบหนังสือไม่เปลี่ยนเป็นสีเหลือง เมื่อเวลา
ผ่านไป (unfading) เป็นต้น  ทั้งนี้เป็นเพราะว่าไทยเปเปอร์
เป็นผู้ผลิตวัตถุดิบ (กระดาษ) ให้กับบรรดาผู้ทำธุรกิจสิ่งพิมพ์
หากไม่ได้รับการตอบรับจากผู ้ทำธุรกิจสิ ่งพิมพ์ ย่อมเป็น
การยากที่จะนำเสนอหนังสือที่พิมพ์ด้วยกระดาษถนอมสายตา
ออกสู่สาธารณะได้  ดังนั้น บรรดาผู้พิมพ์หนังสือด้วยกระดาษ
ถนอมสายตาทั ้งหลายจึงสมควรได้รับเครดิตดังกล่าวด้วย
เช่นกัน [20]

จากทั้งสามกรณีของแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ ดีแทค
และไทยเปเปอร์ ข้างต้น เห็นได้ถึงการใช้กลยุทธ์เพื่อความ
ชอบธรรมในการสร้างมาตรฐานหรือกระแสใหม่ ๆ ในการ
ดำเนินธุรกิจซ่ึงได้รับการตอบรับจากสาธารณชนผู้บริโภคใน
ระดับประเทศด้วยดี โดยแท้จริงแล้ว การใช้กลยุทธ์เพื่อความ
ชอบธรรมยังสามารถสร้างสรรค์ผลลัพธ์ท่ียอดเยีย่มกว่าน้ีได้อีก
เมื่อคำนึงถึงว่า การดำเนินกลยุทธ์ดังกล่าวสามารถสร้างพลัง
ก้าวไปสู่การยอมรับของสาธารณชนในระดับสากลทั่วโลก ดังที่
จะเห็นได้จากกรณีสุดยอดกลยุทธ์ที ่มีพื ้นฐานอยู ่บนความ
ชอบธรรม คือ กลยุทธ์ ‘IBM Compatible’ [21] ของบริษัท
ยักษ์ใหญ่สีน้ำเงินไอบีเอ็ม (IBM) ในช่วงทศวรรษที่ 1980s

ในยุคนั ้น การที ่ไอบีเอ็มเลือกที ่จะใช้ระบบสถา-
ปัตยกรรมแบบเปิดกว้าง [22]  ในการสร้างเครื่องคอมพิวเตอร์

ส่วนบุคคลเครื่องแรกของตน ก็เสมือนหนึ่งไอบีเอ็มได้เลือก
ที ่จะเปิดเผยข้อมูลในการผลิตคอมพิวเตอร์ส ่วนบุคคล
ของตนออกไปสู่สาธารณะในวงกว้างด้วยเช่นกัน การตัดสินใจ
เลือกดังกล่าวได้ก่อให้เกิดมาตรฐานในการผลิตคอมพิวเตอร์
ที ่เป็นเสาหลักที ่สำคัญขึ ้นมาในอุตสาหกรรมคอมพิวเตอร์
ส่วนบุคคล ท้ังน้ี นอกจากจะทำใหไ้อบีเอ็มได้เครดิตในฐานะ
องค์กรธุรกิจที่มีความใจกว้าง ยินยอมเปิดเผยข้อมูลที่น่าจะ
เป็นความลับที่เป็นผลประโยชน์ทางธุรกิจเพื่อให้อุตสาหกรรม
โดยรวมได้พัฒนาเติบโตขึ้นได้อย่างรวดเร็วแทนแล้ว ยังทำให้
ไอบีเอ็มประสบความสำเร็จในการสร้างมาตรฐานอุตสาหกรรม
แบบไอบีเอ็มข้ึนมา ความสำเร็จดังกล่าวนี้ถือได้ว่าไอบีเอ็มได้
สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่สำคัญมากที่สุดขึ ้นมา
ในฐานะที่สามารถควบคุมให้บรรดาคู่แข่งส่วนใหญ่ของตน
ดำเนินธุรกิจในแนวทางทีไ่อบีเอ็มถนัดมากกว่า เมื่อมาตรฐาน
ที่มีคำว่า ‘IBM Compatible’ กลายเป็นเกณฑ์สำคัญที่ผู ้
บริโภคเลือกพิจารณาในการเลือกซื้อยาวนานต่อเนื่องนับเป็น
สิบ ๆ ปี ในขณะที่คู่แข่งรายอื่นที่พยายามพัฒนามาตรฐาน
ของตนขึ้นมาแข่งต่างไม่ประสบความสำเร็จ จนต้องกลับเข้ามา
สู่มาตรฐานไอบีเอ็มในท่ีสุด [23] ยกเว้นเพียงแอปเปิล (Apple)
และแมคอินทอช (Macintosh) ของแอปเปิลเท่านั้น แต่ก็ไม่
ประสบความสำเร็จได้เทียบเท่าระดับไอบีเอ็มเช่นกัน

ความจริงแล้วในอีกด้านหนึ่ง กลยุทธ์ที ่ไอบีเอ็ม
เลือกใช้อาจจะเป็นการวางกลยุทธ์เชิงจิตวิทยาเชิงซ้อนใน
เรื่อง Free Rider Effect [24] เพราะบรรดาคู่แข่งทั้งหลาย
ที่มีอยู่หรือเกิดขึ้นภายหลังย่อมอาศัยประโยชน์จากข้อมูลที่
หาได้โดยง่ายของไอบีเอ็มในการร่นระยะเวลาและลดต้นทุน
ในการเข้าสู่ตลาด โดยที่อาจจะตระหนักหรือไม่ก็ตามว่าการ
เลือกของพวกตนดังกล่าวกลับเป็นการส่งเสริมให้ไอบีเอ็ม
สร้างมาตรฐานของตนได้สำเร็จ และความสำเร็จดังกล่าวมี
ความคุ้มค่าเหนือกว่าที่คู่แข่งไอบีเอ็มแต่ละรายได้รับมากกว่า
มาก โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เมื่อพิจารณาถึงการท่ีองค์กรธุรกิจ
หนึ่งจะต้องใช้เงินลงทุนจำนวนมาก ที่จะทำให้มาตรฐานการ
ผลิตสินค้าของบริษัทกลายเป็นมาตรฐานอุตสาหกรรมที ่
ทั้งบรรดาคู่แข่งและผู้บริโภคส่วนใหญ่ต่างพากันยอมรับและ
ใช้มันอย่างเต็มใจ ทั้งนี้ ไม่นับรวมถึงปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น
ในภายหลังที่บรรดาคู่แข่งหน้าใหม่ ๆ ในบรรดาประเทศกำลัง
พัฒนาทำการลอกเลียนเทคนิคการผลิตคอมพิวเตอร์ส่วน
บุคคลตามมาอีกเป็นจำนวนมาก แม้ในอีกหลายปีตามมา
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เทคนิคการผลิตคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล ก็ยังมีคำว่า ‘IBM
Compatible’ กำกับอยู่ ความสำเร็จยิ่งใหญ่ดังกล่าวอาจ
กล่าวได้ว่ามีพื้นฐานอยู่เพียงแค่ ‘ความกล้าที่จะทำสิ่งที่ดี ๆ’
เท่านั้นก็เป็นได้ (ในเมื่อไม่มีผู้ใดล่วงรู้ความคิดเบื้องหลังที่
แท้จริง ดังนั้น ควรให้เครดิตที่ดีกับไอบีเอ็ม ในฐานะผู้เล่น
ที ่มีความใจกว้างและหวังดีต่อการเติบโตของอุตสาหกรรม
เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) [25]
เพราะว่าคุโณปการดังกล่าวเป็นสาเหตุสำคัญสาเหตุหนึ ่งที ่
ทำให้อุตสาหกรรมพัฒนาไปได้อย่างก้าวกระโดด)  โดยเฉพาะ
อย่างยิ่ง เมื่อพิจารณาถึงความเป็นจริงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นใน
ภายหลัง ไม่มีใครปฏิเสธได้ว่า ความใจกว้างดังกล่าวของ
ไอบีเอ็ม ไม่เพียงแต่จะทำให้อุตสาหกรรมเทคโนโลยีสาร-
สนเทศพัฒนาไปอย่างรวดเร็วแต่ยังเป็นส่วนสำคัญที่สุดส่วน
หนึ่งที ่ทำให้เกิดยักษ์ใหญ่ในวงการอุตสาหกรรมเทคโนโลยี
สารสนเทศขึ ้นในยุคต่อมา (ยุคเครือข่าย) อาทิ อินเทล
(Intel) áÅÐäÁâ¤Ã«Í¿ท์ (Microsoft) (ด้วยการให้
โอกาสเกิดอันมีค่าเป็นอย่างมากในการเลือกใช้ระบบไมโคร
โปรเซสเซอร์ (Microprocessor) ของอินเทล และเลือก
จ้างäÁâ¤Ã«Í¿ท์ เป็นหนึ ่งในผู ้เขียนระบบปฏิบัติการให้)
ถึงแม้ว่า David C. Moschella จะมีความเห็นว่า เป็นการ
ส่งต่ออำนาจความเป็นเจ้าผู ้ครอบครองตลาดโดยที่ไอบีเอ็ม
อาจจะไม่เต็มใจนักก็ตาม  เนื่องจาก เป็นสัจธรรมประการหนึ่ง
ที่ว่า ในการเปลี่ยนผ่านสู่ยุคสมัยใหม่นั้น ผู้นำผู้ยิ ่งใหญ่ใน
ยุคก่อนมีโอกาสที่จะทำพลาด จนทำให้ผู้อื ่นสามารถก้าวขึ้น
ครอบครองความเป็นผู้นำในยุคสมัยถัดมาแทน [26]  แต่
อย่างไรก็ตาม  ถึงแม้ไอบีเอ็มจะดำเนินนโยบายทางธุรกิจ
ผิดพลาดจนทำให้ต้องเสียสภาวะความเป็นผู้นำให้กับอินเทล
และäÁâ¤Ã«Í¿ท์ไปแล้วก็ตาม  แต่ด้วยคุณูปการของ ‘IBM
Compatible’ ก็ยังสามารถทำให้ไอบีเอ็มหวนกลับมาเป็น
ผู้นำได้ในภายหลัง  ถึงแม้ว่าจะไม่ยิ่งใหญ่ได้เหมือนเดิมก็ตาม
สิ่งนี้ยิ่งเป็นการตอกย้ำให้เห็นได้ชัดเจนว่า ‘กลยุทธ์เพื่อความ
ชอบธรรม’ ที่ดีย่อมสามารถสร้างรากฐานความยั่งยืนให้กับ
องค์กรธุรกิจผู้ดำเนินการได้ไม่มากก็น้อย

ประเด็นสำคัญที่สุดประการหนึ่งในการพิจารณา
เลือกใช้กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรมคือ  เราต้องไม่ลืมความ
เป็นจริงพื้นฐานที่ว่า องค์กรธุรกิจเป็นองค์กรที่มุ่งหวังผลกำไร
จากการลงทุนประกอบกิจการ  ดังนั้น ขอบเขตการดำเนิน
กลยุทธ์เพื่อความถูกต้องชอบธรรมนั้นจะแตกต่างจากบรรดา

องค์กรที ่ไม่มุ ่งหวังกำไร (Non-profit Organization)
หรือการเคลื ่อนไหวระดับมวลชนเพื ่อสังคมเป็นอย่างมาก
ด้วยองค์กรธุรกิจจะมีข้อจำกัดที่มากกว่า โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
หากเป็นช่วงที่กิจการที่ดำเนินอยู่ประสบกับภาวะขาดทุนหรือ
สภาวะเศรษฐกิจไม่ดี ด้วยเหตุนี้เมื่อพิจารณาย้อนกลับไปที่
กลยุทธ์ของไทยเปเปอร์และแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์แล้ว  สิ่งที่น่า
ยกย่องสำหรับวิสัยทัศน์ในขณะนั้นของผู้บริหารไทยเปเปอร์
คือ ความกล้าที่จะทดลองทำสิ่งที่แตกต่างจากสิ่งที่ตนถนัด
(การผลิตกระดาษถนอมสายตานั ้นแตกต่างจากการผลิต
กระดาษปอนด์ขาวเป็นอย่างมาก ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการเตรียม
เยื่อ และการปรับแต่งกระดาษที่มีพื้นผิวให้มีความสามารถ
ในการพิมพ์ภาพที่สวยงามได้ [27] เป็นต้น) ผนวกกับความ
มุ่งมั ่นที ่จะเดินหน้ากระทำในสิ่งที ่พิจารณาแล้วว่าเป็นสิ ่งที ่
ถูกต้อง (ตลอดสิบปีของพัฒนาการการผลิตกระดาษ Green
Read  ผู ้บริหารไทยเปเปอร์ต้องเผชิญกับแรงเสียดทาน
ทั้งจากภายใน ได้แก่ ความคิดคัดค้านหรือต้นทุนค่าใช้จ่าย
ทั้งท่ีประเมินค่าได้และประเมินค่าได้ยาก และจากภายนอกที่
บรรดาผู้พิมพ์หนังสือในระยะแรก ๆ ไม่ตอบรับหรือมองว่า
เป็นแนวทางสำหรับอนาคต  อีกทั้งยังเป็นพัฒนาการที่ผ่าน
ช่วงสภาวะเศรษฐกิจฟองสบู่แตกที่เพิ่มระดับความเสี่ยงเข้า
ไปอีก) ส่วนสิ่งที่น่ายกย่องสำหรับวิสัยทัศน์ในขณะนั้นของ
ผู้บริหารแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ ได้แก่ ความสามารถในการแปร
วิกฤตให้เป็นโอกาส (การสร้างโอกาสในการขายบ้านคงค้าง
จากการที่ลูกค้าทิ้งดาวน์ในสภาพเศรษฐกิจตกต่ำ) ผนวกกับ
ความกล้าที่จะผูกมัดตนกับสภาพกับดักสภาพคล่องในระยะ
ยาว (การสร้างบ้านก่อนขายจะต้องใช้เงินทุนจำนวนมากและ
ยังต้องแบกรับความเสี่ยงจากสภาวะเงินลงทุนขาดสภาพคล่อง
เนื ่องจากเงินลงทุนเหล่านั ้นจมอยู ่กับบ้านที ่ขายได้ช้าหรือ
ยังขายไม่ได้)

แต่อย่างไรก็ตาม  จังหวะ โอกาส และเงื่อนไขที่
องค์กรธุรกิจทั่วไปจะดำเนินกลยุทธ์ระดับ ‘กระดาษถนอม
สายตา’ ของไทยเปเปอร์ หรือก้าวสูงขึ้นไปอีก เช่น กลยุทธ์
ระดับ ‘สร้างบ้านก่อนขาย’ ของแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ นั้นไม่ใช่
เรื ่องที่จะมีมาได้ง่าย ๆ จากที่ได้กล่าวไว้ก่อนหน้า จะเห็น
ได้ว่า  ผู้บริหารขององค์กรทั้งสองต้องเผชิญกับแรงเสียดทาน
หรือความเสี่ยงต่อการล้มเหลวเป็นอย่างมาก และในระดับ
ที ่แตกต่างกันไปอีกตามลำดับของระดับกลยุทธ์ที ่ใช้ จน
อาจกล่าวได้ว่า หากใช้กลยุทธ์ชั้นสูงขึ้นมากเพียงใด ถึงแม้
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ระดับผลสำเร็จและคุณค่าในใจของผู้บริโภคจะเพิ่มมากขึ้น
แต่ก็ย่อมหมายถึง ระดับความเสียดทาน หรือความเสี ่ยง
ต่อความล้มเหลวที่มีต่อการใช้กลยุทธ์ดังกล่าวย่อมจะมาก
ขึ้นตามไปด้วย ดังนั้น ขอเพียงเมื่อองค์กรธุรกิจพิจารณาที่
จะเริ ่มดำเนินกลยุทธ์บนพื้นฐานความชอบธรรมที่สามารถ
ก่อให้เกิดคุณประโยชน์เบื้องต้นทั้งต่อสังคมและองค์กรของ
ตนแล้ว ย่อมเป็นประโยชน์สูงสุดที่พึงกระทำได้ในขั้นปฐม
จนเมื่อหากโอกาสมาถึงในยามที่จังหวะ ปัจจัย และเงื่อนไข
สอดคล้องกัน ก็ย่อมที ่จะสามารถวางกลยุทธ์ชั ้นสูงยิ ่งขึ ้น
ไปได้อีก เนื ่องจากการดำเนินธุรกิจที่ยืนบนหลักของความ
ถูกต้องย่อมได้ร ับการสนับสนุนอย่างพร้อมใจ ทั ้งจากผู ้
บริโภคและสังคมอยู่แล้ว

ด้วยเหตุนี้จึงเป็นเรื่องที่ไม่น่าประหลาดใจ แต่เป็น
เรื่องที่น่ายินดีมากกว่า ในยุคสมัยที่ระบบเศรษฐกิจภาพลักษณ์
(Image Economy) กำลังทวีความสำคัญมากขึ้นตามคำ
ทำนายของ Kent Wertime [28] เราได้เห็นองค์กรธุรกิจ
ในประเทศไทยจำนวนมากเริ ่มให้ความสำคัญในการดำเนิน
กลยุทธ์บนพื ้นฐานความถูกต้องชอบธรรมเพื ่อสร้างภาพ
ลักษณ์ที ่ด ีในสายตาของผู ้บริโภคและสังคมเพิ ่มมากขึ ้น
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  การดำเนินกลยุทธ์ในลักษณะของ ‘การคืน
กำไรให้กับสังคม’ เนื่องจากเป็นกลยุทธ์เพื่อความชอบธรรม
ที ่ดำเนินการได้ง่ายและให้ประโยชน์เบื ้องต้นแก่ทั ้งสังคม
และองค์กรธุรกิจ อีกทั้งองค์กรธุรกิจสามารถตั้งเงื ่อนไขได้
ด้วยตนเองโดยไม่มีข้อผูกมัดหรือผูกพันบังคับ อันกล่าว
ได้ว่า แทบปราศจากความเสี่ยงในการดำเนินการ และที่สำคัญ
คุณประโยชน์ที ่องค์กรได้ร ับนอกเหนือจากการสร้างภาพ
ลักษณ์ขององค์กรให้ด ีข ึ ้นแล้ว ยังสามารถนำค่าใช้จ ่าย
ดังกล่าวไปหักลดหย่อนภาษีได้ หากสอดคล้องตามมาตรการ
ที ่ทางกรมสรรพากรกำหนดไว้ [29] อันเป็นหลักที ่ถูกต้อง
ประการหนึ่งในการบริหารภาษี (Taxation Planning) นั่นเอง
ความจริงแล้วรูปแบบกลยุทธ์ ‘การคืนกำไรให้กับสังคม’
มีอยู่ในสังคมไทยแล้วเป็นเวลานาน เพียงแต่ในระยะหลังมี
กิจกรรมดังกล่าวเพิ ่มมากขึ ้นอย่างมีนัยสำคัญ เนื ่องจาก
องค์กรธุรกิจจำนวนมากให้ความสำคัญต่อการสร้างภาพลักษณ์
ของตนต่อผู ้บร ิโภคและสังคมเพิ ่มมากขึ ้น ประกอบกับ
บรรดาผู้บริโภคในสังคมเองก็เริ ่มตื่นตัวในการคัดเลือกและ
สรรหาการบริโภคสินค้า/บริการที่เหมาะสม โดยพิจารณาถึง
ภาพลักษณ์ของผู้ผลิตมากยิ่งขึ้น จนถึงปัจจุบัน รูปแบบของ

กลยุทธ์ดังกล่าวได้ถูกพัฒนาให้มีความหลากหลายมากขึ้น
โดยพอจะจำแนกได้ดังต่อไปนี้

1. รูปแบบของการให้ความช่วยเหลือโดยตรงแก่
บรรดาผู้ด้อยโอกาสในสังคม ยกตัวอย่างเช่น โครงการสร้าง
โรงเรียนไทยรัฐวิทยาของหนังสือพิมพ์ไทยรัฐ โครงการแจก
ผ้าห่มของค่ายเบียร์ช้าง การร่วมโครงการแว่นแก้วของบริษัท
หอแว่น จำกัด เป็นต้น

2. รูปแบบของการให้ความช่วยเหลือแก่บรรดา
ผู้ประสบภัยพิบัติต่าง ๆ ในสังคม ยกตัวอย่างเช่น การร่วม
โครงการช่วยเหลือผู้ประสบภัยจากภัยภิบัติสึนามิของบริษัท
การบินไทย จำกัด (มหาชน) การเป็นสื่อกลางในการช่วยเหลือ
ผู้ประสบภัยน้ำท่วมของสถานีโทรทัศน์ต่าง ๆ เป็นต้น

3. รูปแบบของการสนับสนุนกิจกรรมทางด้าน
กีฬา  อันเป็นลักษณะการทำการตลาดเชิงกีฬา (Sport
Marketing) ยกตัวอย่างเช่น โครงการสนับสนุนกีฬาแบด-
มินตันไทยของเครือปูนซีเมนต์ไทย จำกัด (มหาชน) หรือแม้
กระทั่ง โครงการการส่งเยาวชนไปอบรมทักษะการเล่นกีฬา
ฟุตบอลกับทีมเอเวอร์ตัน (Everton) ที ่ประเทศอังกฤษ
อันเป็นผลประโยชน์ต ่อเนื ่องมาจากการเป็นผู้สนับสนุน
(sponsor) ให้กับทีมฟุตบอลเอเวอร์ตันของค่ายเบียร์ช้าง
เพื ่อสร้างภาพลักษณ์ที ่ด ีให้กับสินค้าของตนต่อชุมชนใน
ประเทศอังกฤษ อันจะทำให้ได้รับสิทธิประโยชน์ต่อการวาง
ขายสินค้าของตน และยังสร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กับสังคมไทย
ในแง่สิทธิประโยชน์ในการฝึกนักฟุตบอลไทยและโอกาสใน
การที่จะไปค้าแข้งในลีก (league) และเข้าร่วมการแข่งขัน
ยอดนิยมอย่างพรีเมียร์ลีก (Premier League) เป็นต้น

4. รูปแบบของการสนับสนุนกิจกรรมที ่ส ังคม
สนใจ หรือ Event Marketing ยกตัวอย่างเช่น การเป็นผู้
สนับสนุนหลักในกิจกรรมการประกวดนางงามจักรวาลที ่
จัดขึ้นในประเทศไทยของบริษัท การบินไทย จำกัด (มหาชน)
การท่องเที ่ยวแห่งประเทศไทย (ททท.) ฯลฯ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่ง ในประเด็นที่ต่อเนื่องมาจากกิจกรรมดังกล่าว อาทิ
การใช้นางงามจักรวาลคนล่าสุด (นาตาลี เกลโบวา) เป็น
ตัวแทนสื ่อประเด็นเรื ่อง ‘ความงดงามของวัฒนธรรมไทย
ผ่านกริยาการไหว้’ เป็นแคมเปญโฆษณาเพื่อประชาสัมพันธ์
ภาพลักษณ์ของประเทศควบคู่ไปกับภาพลักษณ์ขององค์กร
ธุรกิจของเบียร์สิงห์ เป็นต้น หรือการเป็นผู้สนับสนุนกิจกรรม
ของกลุ่มบริษัทผู ้ผลิตวัสดุก่อสร้างและวัสดุตกแต่งอาคาร
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‘งานสถาปนิก’ ที่สมาคมสถาปนิกสยามในพระบรมราชูปถัมภ์
จัดขึ้นทุกปี เป็นต้น

5. ร ูปแบบของการสน ับสน ุนก ิจกรรมที ่ เป ็น
ประโยชน์ด้านความรู ้ ซึ่งรวมถึงการศึกษาหรือการอบรมให้
กับสังคมหรือกลุ่มวิชาชีพ ยกตัวอย่างเช่น การเป็นผู้สนับสนุน
กิจกรรมการสัมมนาทางวิชาการในวงการแพทย์ของกลุ่ม
บริษัทผู ้ผลิตยาและเวชภัณฑ์ หรือในวงการสถาปนิกของ
กลุ่มบริษัทผู ้ประกอบการอสังหาริมทรัพย์และผู ้ผลิตวัสดุ
ก่อสร้าง เป็นต้น  หรือ

6. รูปแบบของการสนับสนุนกิจกรรมท่ีเป็นประโยชน์
ในด้านศิลปะ ยกตัวอย่างเช่น โครงการประกวดศิลปกรรม
บัวหลวง ของธนาคารกรุงเทพ จำกัด (มหาชน) เป็นต้น

ดังที่กล่าวไว้ข้างต้นแล้วว่า การเลือกใช้กลยุทธ์เพื่อ
ความชอบธรรมยังหมายรวมถึงการดำเนินกลยุทธ์ธ ุรกิจ
ทุกประการบนพื้นฐานของความชอบธรรมอีกด้วย ดังนั ้น
องค์กรผู้นำเสนอสินค้า/บริการพึงต้องระลึกอยู่เสมอว่า “การ
ดำเนินธุรกิจอย่างเป็นธรรม เป็นสิ่งที ่เลือกได้หากต้องการ
และสามารถประสบความสำเร็จได้หากทำเป็น” ด้วยเหตุนี ้
แนวทางปฏิบัติขององค์กรธุรกิจต่าง ๆ ที่สามารถกระทำได้
ได้แก่ การพัฒนาผลิตภัณฑ์/บริการที ่มีคุณภาพ และเป็น
ประโยชน์อย่างแท้จริงทั ้งต่อผู ้บริโภคและสังคมโดยรวม
สามารถที่จะดำเนินการผลิตโดยไม่ก่อให้เกิดมลภาวะใด ๆ
กับสังคม สามารถที่จะแข่งขันเพื่อชิงส่วนแบ่งทางการตลาด
อย่างยุติธรรม หรือที่เรียกกันว่า ‘การเล่นในเกม’ สามารถที่
จะปฏิบัติต่อพนักงานอย่างเป็นธรรม ไม่กดขี ่แรงงานหรือ
แบ่งแยกเพศ สามารถที่จะปฏิบัติต่อคู ่ค้าอย่างมีเหตุมีผล
และเคารพให้เกียรติในศักดิ์ฐานะซึ่งกันและกัน เป็นต้น

ความจริงแล้วการที่องค์กรธุรกิจพยายามดำเนิน
ธุรกิจอย่างเป็นธรรมนั้น  เป็นการสอดคล้องกับหลัก ‘มรรค’
ของซุนวู และหลัก ‘ธรรมาภิบาล’  ในปัจจุบัน อีกทั้งความ
ชอบธรรมในการดำเนินการดังกล่าวสามารถสร้างภาพลักษณ์
ที่ดีท่ีเป็นที่ยอมรับจากผู้บริโภคและสาธารณชนโดยรวม ใน
สังคมที่พัฒนาแล้ว การยอมรับดังกล่าวเป็นสิ่งที่มีความสำคัญ
เป็นอย่างมาก ดังที่เรามักจะได้ยินข่าวอยู่เสมอถึงการที่ชาว
อเมริกันหรือชาวยุโรปจะใส่ใจถึงที่มาของสินค้าและบริการ
ที ่พวกตนเลือกใช้ว ่ามีที ่มาจากการกดขี ่เอารัดเอาเปรียบ
บุคลากร ทารุณกรรมสัตว์ หรือทำลายสภาพแวดล้อมทาง
ธรรมชาติหรือไม่ เป็นต้น และปรากฏการณ์เช่นนี้เริ ่มมีใน

สังคมไทยเพิ ่มมากขึ ้นด้วยเช่นกัน ดังจะเห็นได้จากการที ่
หลายองค์กรธุรกิจต่างมุ่งเน้นการแสดงออกต่อสาธารณชน
ว่าพวกตนได้ใช ้หลักธรรมาภิบาลเป็นหลักในการบริหาร
ธุรกิจ อย่างเช่น บริษัท เครือซีเมนต์ไทย จำกัด (มหาชน) เป็นต้น

ส่วนกรณีตัวอย่างของการพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่เป็น
ประโยชน์ต่อผู้บริโภคมากขึ้น นอกเหนือจากกรณี ‘กระดาษ
ถนอมสายตา’ ของบริษัท ผลิตภัณฑ์กระดาษไทย จำกัด
ที่กล่าวไว้ข้างต้นแล้ว ยังมีกรณี ‘ผลิตภัณฑ์ปลอดใยหิน’ ที่
บริษัท กระเบื้องกระดาษไทย จำกัด (ในเครือซีเมนต์ไทย) และ
บริษัท มหพันธ์ไฟเบอร์ซีเมนต์ จำกัด (มหาชน) เลือกผลิต
ผลิตภัณฑ์โดยใช้เยื่อไม้ (cellulose fiber) เป็นวัตถุดิบแทน
ใยหิน (asbestos) เพื ่อลดอันตรายต่อปอดและระบบ
ทางเดินหายใจในระยะยาวของผู้ใช้ หากมีการจัดการไม่ดี
ในระหว่างการก่อสร้างหรือใช้งาน เป็นต้น

จะเห็นได้ว่า องค์กรธุรกิจในปัจจุบันนี้มีทางเลือก
มากในการริเริ่มเลือกใช้กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรม ขอเพียง
ผู ้บริหารองค์กรคัดสรรลักษณะของ ‘การคืนกำไรให้กับ
สังคม’ หรือ ‘การทำสิ่งที่ดีให้กับสังคม’ ในรูปแบบที่เหมาะสม
กับลักษณะกิจการของตน  เท่านี้ก็เสมือนว่าได้ก้าวขึ้นสู่บันได
ขั้นแรกของเส้นทางที่ถูกต้องแล้ว

อย่างไรก็ตาม เนื ่องจากกลยุทธ์การคืนกำไรให้
สังคมดังกล่าวสามารถกระทำกันได้ง่าย ความได้เปรียบเชิง
การแข่งขันที่ได้รับจึงยังไม่เด่นชัดพอที่จะทำให้องค์กรธุรกิจ
อยู่เหนือคู ่แข่งขัน อีกทั ้งองค์กรคู่แข่งก็สามารถกระทำได้
โดยง่ายด้วยเช่นกัน แต่ถ้าหากองค์กรธุรกิจสามารถพัฒนา
กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรมขึ้นไปอีก ถึงขั้นที่ทำให้เงินที่ใช้
จ่ายไปในการทำสิ่งที่เป็นประโยชน์กับสังคมนั้นสามารถก่อให้
เกิดประโยชน์กลับคืนให้กับองค์กรนอกเหนือไปจากภาพลักษณ์
ที่ดีแล้ว ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันที่ได้รับก็จะโดดเด่น
ช ัดเจนข ึ ้นอีกด้วย กลยุทธ์ดังกล่าวเรียกว่า ‘Corporate
Philanthropy’ ที ่ถ ูกนำเสนอโดย ไมเคิล อี พอร์เตอร์
(Michael E. Porter) นั่นเอง

ไมเคิล อี พอร์เตอร์ กล่าวไว้ว่า “บรรดาองค์กร
ธุรกิจสามารถใช้ความพยายามในการทำประโยชน์ให้กับสังคม
เพื ่อปรับปรุงบริบทเชิงการแข่งขันของพวกตนได้ ในการ
ดำเนินการดังกล่าว จะช่วยส่งเสริมให้เป้าหมายทางธุรกิจและ
ประโยชน์ทางสังคมสอดคล้องกันได้  และจะเป็นการพัฒนา
ให้เกิดโอกาสที่เป็นความหวังอย่างยั่งยืนขององค์กรเหล่านั้น
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ได้ในระยะยาว  ยิ่งไปกว่านั้น การกำหนดบริบทดังกล่าวให้
ชัดเจนจะช่วยให้องค์กรธุรกิจจ่ายเงินออกไปไม่เพียงแต่เพื่อ
เพิ่มศักยภาพของตน แต่ยังเพื่อเสริมสร้างความสัมพันธ์กับ
สังคมอันเนื่องมาจากการบริจาคให้กับสาธารณะได้  สิ่งนี้ช่วย
สร้างผลประโยชน์ให้กับสังคมได้มากกว่าที่สังคมจะได้รับจาก
การบริจาคส่วนบุคคล องค์กรการกุศล หรือภาครัฐแต่เพียง
ฝ่ายเดียว

ความจริงแล้ว ความสามารถในการแข่งขันของ
องค์กรธุรกิจจะขึ้นอยู่กับสภาวการณ์ของทำเลที่ตั้งที่องค์กร
นั้นดำเนินกิจการอยู่ด้วย  ดังนั้น การดำเนินกิจกรรมอย่างการ
ให้การสนับสนุนการพัฒนาปรับปรุงการศึกษา  อันเป็นการยก
ระดับความรู ้ให้กับชุมชนย่อมเป็นการพัฒนาทักษะความรู ้
ให้กับแรงงานท้องถิ่นสำหรับองค์ธุรกิจนั้นไปในตัว ซึ่งย่อม
เป็นการพัฒนาความสามารถในการแข่งขันในที่สุด ด้วยว่า
ศักยภาพในการแข่งขันขึ ้นอยู ่กับประสิทธิภาพในการผลิต
ซึ่งขึ้นอยู่กับแรงงานมนุษย์ ทุนทรัพย์ และทรัพยากรธรรมชาติ
ซึ ่งแรงงานคนที่ใช้ขึ ้นอยู่กับความรู้ สุขภาพอนามัย ความ
รอบคอบที่พวกเขามี โดยมีโอกาสที่จะก้าวหน้าในการทำงาน
เป็นแรงกระตุ้น ในขณะที่การอนุรักษ์ธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม
ก่อให้เกิดประโยชน์ไม่เพียงแต่ต่อสังคม แต่ยังเป็นประโยชน์
ต่อองค์กรธุรกิจเองด้วย เพราะการลดมลภาวะและขยะ
สามารถนำไปสู่การใช้ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น
ซึ ่งจะส่งผลต่อการผลิตสินค้าที ่ผู ้บริโภคพึงใจ การกระตุ้น
สภาพทางเศรษฐกิจและส ังคมในประเทศกำล ังพ ัฒนา
สามารถสร้างสรรค์ทำเลต่าง ๆ ที่มีประสิทธิภาพในการผลิต
สำหรับการประกอบการขององค์กร ที่จริงแล้วเรากำลังเรียนรู้
ว่าวิธีที่มีประสิทธิผลที่สุดในการรับมือปัญหาต่าง ๆ  ที่กดดัน
โลกอยู่นั ้นคือ การขับเคลื่อนการแก้ปัญหาในภาคธุรกิจใน
ทางที่จะเป็นประโยชน์แก่ทั้งสังคมและองค์กรธุรกิจ

แต่นั่นไม่ได้หมายความว่า ค่าใช้จ่ายทุกอย่างจะนำ
ไปสู่ประโยชน์ทางสังคม หรือทุก ๆ ประโยชน์ทางสังคมจะ
พัฒนาศักยภาพการแข่งขันขององค์กร การใช้จ่ายในการ
ดำเนินการส่วนใหญ่ขององค์กรทั้งหลายนั้นให้ผลแต่เพียง
ภาคธุรกิจ ในขณะที ่ค่าบริจาคก็ยังผลประโยชน์แต่เพียง
สังคม  จะมีเพียงกรณีที่ค่าใช้จ่ายในการดำเนินการขององค์กร
ที่ให้ประโยชน์แก่ทั ้งองค์กรและสังคมเท่านั้นที่จะเกิดภาวะ
‘ผลประโยชน์ที่บรรจบกัน’ (Convergence Interest) แก่ทั้ง
สาธารณชนและบรรดาผู้ถือหุ้นขององค์กรธุรกิจนั้น ๆ  อันเป็น

การใช้กลยุทธ์ ‘Corporate Philanthropy’ อย่างแท้จริง”
ตัวอย่างของ ‘Corporate Philanthropy’ ที่ไมเคิล

อี พอร์เตอร์ ยกมาอธิบายเป็นตัวอย่างหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อ
การสรรค์สร้างประสิทธิภาพในการผลิตและสภาพแวดล้อม
อันโปร่งใสสำหรับการแข่งขัน อันได้แก่ การที่ 28 องค์กร
อเมริกัน กับ 38 องค์กรจากประเทศต่าง ๆ  ได้ร่วมกันสนับสนุน
ให้เกิดภาวะโปร่งใสในที่ทำงานเพื่อเปิดเผยและขจัดการรับ
สินบนทั่วโลก ด้วยการตรวจสอบและขับดันให้สาธารณชน
มุ่งความสนใจไปยังการรับสินบน และการช่วยเหลือเพื่อสรรค์
สร้างสภาพแวดล้อม ซึ่งให้รางวัลกับการแข่งขันที่เป็นธรรม
และส่งเสริมความสามารถในการผลิต สิ่งนี้ให้ประโยชน์แก่
พลเมืองท้องถิ่น และเป็นการเอื้อให้บรรดาบริษัทผู้สนับสนุน
ได้พัฒนาปรับปรุงวิถีทางการเข้าสู ่ตลาดต่างประเทศของ
พวกเขาให้ดียิ่งขึ้น (อย่างเป็นธรรมโดยไม่ต้องเผชิญกับปัญหา
การเรียกร้องอามิสสินบนจากข้าราชการบางคน)

ตัวอย่างรูปแบบการดำเนินกลยุทธ์ที่ค่อนข้างใกล้
เคียงกับหลัก ‘Corporate Philanthropy’ ของ ไมเคิล อี
พอร์เตอร ์เริ่มมีให้เห็นในประเทศไทยด้วยเช่นกัน ยกตัวอย่าง
เช่น โครงการสำนึกรักบ้านเกิดของบริษัท โทเทิ่ล แอ็คเซ็ส
คอมมูนิเคชั่น จำกัด (มหาชน) (DTAC) เพียงแต่แตกต่าง
ตรงที่บริษัท โทเทิ่ล แอ็คเซ็ส คอมมูนิเคชั่น จำกัด (มหาชน)
จะพยายามไม่รับนักเรียน นักศึกษาจากโครงการเข้ามาทำงาน
กับตน กรณีดังกล่าวสะท้อนให้เห็นถึงความเป็นไปได้ของ
องค์กรธุรกิจอื่น ๆ ในประเทศไทยที่จะดำเนินโครงการตาม
แนวความคิดของ ไมเคิล อี พอร์เตอร์ ทั้งนี้องค์กรธุรกิจ
ผู้ดำเนินโครงการดังกล่าวควรจะต้องระบุให้ชัดเจนตั้งแต่แรก
ถึงโอกาสที่จะรับเข้าเป็นพนักงานขององค์กรเมื่อจบโครงการ
และที่สำคัญที่สุด การเข้าเป็นพนักงานจะต้องเป็นทางเลือก
เสรีท่ีไม่มีการผูกมัดใด ๆ ในการเข้าร่วมโครงการเพ่ือหลีกเล่ียง
ประเด็นปัญหาผลประโยชน์แอบแฝง [30]

ดังที่เกริ ่นไว้ก่อนหน้านี ้แล้วว่า การพิจารณาการ
ดำเนินกลยุทธ์บน ‘ความถูกต้องชอบธรรม’ สามารถเป็น
ประเด็นปัญหาได้เช่นกัน โดยเฉพาะเมื่อการพิจารณาความ
ชอบธรรมดังกล่าวได้ทำให้บริษัทดำเนินกลยุทธ์ที ่ข ัดแย้ง
กับกระแสสังคม หรือการที่สังคมเกิดความเคลือบแคลงต่อ
ความถูกต้องชอบธรรมขององค์กรธุรกิจในการดำเนินกลยุทธ์
ใด ๆ ก็ตาม  ดังเช่น
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1. ประเด็นเรื่อง ‘การโฆษณาบุหรี่ ณ จุดขาย’ ที่
ทาง ซีพี เซเว่น อีเลฟเว่น ออกมาสวนกระแสสังคมและ
ประกาศของกระทรวงสาธารณสุข ในการยืนยันว่าการวาง
ขายบุหรี่ของตนเป็นเรื่องถูกต้อง สามารถที่จะกระทำได้ตาม
สิทธิเสรีทางการค้า ในขณะที่หน่วยงานผู้ประกาศกฎเกณฑ์
ดังกล่าวและกลุ่มมวลชนผู้คัดค้านมองว่าการกระทำดังกล่าว
เป็นการกระตุ้นให้ประชาชน โดยเฉพาะเยาวชนสูบบุหรี่มาก
ยิ่งขึ้น [31]  และเกิดความเคลือบแคลงว่าการกระทำดังกล่าว
ของเซเว่น อีเลฟเว่น เป็นการคำนึงถึงผลประโยชน์ทางการค้า
มากกว่าคำนึงถึงประโยชน์ผู ้บริโภค [32] จนเกิดกระแส
ต่อต้านการจับจ่ายซื้อสินค้าในร้านเซเว่น อีเลฟเว่น จนทำให้
ทางเซเว่น อีเลฟเว่นต้องยอมถอยในที่สุด หรือ

2. ประเด็นเรื่อง ‘กบฏนักข่าว’ ทางผู้บริหารใหม่
ในเครือชินคอร์ป ทำการปลดกลุ่มนักข่าวในสถานีโทรทัศน์
ไอทีวี ด้วยเหตุผลความถูกต้องชอบธรรมในการบริหาร ในเมื่อ
ทางชินคอร์ปเข้ามาเป็นผู ้ถือหุ ้นใหญ่รายใหม่ย่อมมีอำนาจ
ทางการบริหารที่จะพิจารณาจัดสรรหรือเปลี่ยนแปลงพนักงาน
ตามความเหมาะสมของตนได้  ซึ่งนำไปสู่การต่อสู้คดีในศาล
แรงงานกลาง อันเนื่องจากว่า กลุ่มนักข่าวที่ถูกปลดพิจารณาว่า
เป็นการเลิกจ้างไม่เป็นธรรม อันมีเหตุมาจากการที่พวกตน
ไม่ยินยอมให้ผู ้บริหารรายใหม่มีอิทธิพลเหนือจรรยาบรรณ
ในการประกอบวิชาชีพสื่อสารมวลชนของตนต่างหาก หรือ

3. ประเด็นเรื ่อง ‘การซื้อหุ้นสื่อหนังสือพิมพ์’ ที่
บริษัท แกรมมี ่ จำกัด (มหาชน) ทำการกว้านซื ้อหุ ้นจาก
กองทุนต่างประเทศเป็นการลับก่อนที่จะประกาศซื้อหุ้นจาก
ประชาชนทั่วไป เพื่อทำการครอบครองกิจการหนังสือพิมพ์
มติชน และบางกอกโพสต์ อย่างไม่เป็นมิตร หรือที่เรียกว่า
Hostile Take Over  ซ่ึงผู้บริหารบริษัท แกรมม่ี จำกัด (มหาชน)
ช้ีแจงในทำนองว่าเป็นรูปแบบการดำเนินการทางธุรกิจท่ีสามารถ
กระทำได้ เนื่องจากหนังสือพิมพ์ทั้งสองฉบับดังกล่าวนั้นเป็น
กิจการธุรกิจที่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์  อันเป็นการแสดงว่าเจ้า
ของกิจการทั ้งสองนั ้นยินยอมลดสัดส่วนความเป็นเจ้าของ
ของตนลงเพื ่อแลกกับการระดมทุนใหม่ ๆ เข้ามาดำเนิน
กิจการของตน ดังนั้น ผู้ใดที่มีอำนาจซื้อย่อมมีสิทธิอันชอบ
ธรรมที่จะสามารถทำการเจรจาตกลงซื้อขายกับผู้ถือหุ้นรายใด
ก็ได้อย่างเสรี  อีกทั้งการมีสื่ออยู่ในมือย่อมเป็นผลดีต่อการ
ดำเนินธุรกิจทางด้านบันเทิงของแกรมมี่ด้วย ในขณะที่ผู ้ที ่
คัดค้านส่วนใหญ่พุ่งประเด็นไปที่ ‘การควบคุมสื่อ’ เนื่องจาก

สังคมยังคงมีความเคลือบแคลงต่อสายสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บริหารบริษัท แกรมมี่ จำกัด (มหาชน) กับผู้นำรัฐบาล การที่
สื่อตกเป็นของเพื่อนสนิทผู้นำรัฐบาลย่อมมีส่วนสำคัญในการ
กดดัน และ/หรือปิดกั ้นการนำเสนอข่าวในทางตรงข้ามกับ
รัฐบาล และมองว่ามติชนและบางกอกโพสต์เป็นสื่อแนวการ
เมือง  ซึ่งน่าจะไม่สอดคล้องกับแนวบันเทิงที่แกรมมี่ดำเนินอยู่
กระแสคัดค้านที ่รุนแรงขึ ้นทำให้ทางบริษัท แกรมมี่ จำกัด
(มหาชน) ต้องยอมถอยด้วยการขายหุ ้นบางส่วนคืนให้กับ
ผู้บริหารของมติชน ในที่สุด หรือ

4. ประเด็นการคัดค้านการแปรรูปการไฟฟ้าฝ่าย
ผลิต เนื ่องจากกลุ ่มมวลชนมีความเคลือบแคลงที ่ม ีต ่อ
ประเด็น ‘ผลประโยชน์ที่เอื้อต่อพวกพ้อง’ และผลจากความ
คลุมเครือในกรณีการแปรรูป การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย
(ปตท.) ก่อนหน้านี ้ จนนำเรื ่องเข้าสู ่กระบวนการพิจารณา
ในศาลปกครองและได้ข ้อยุต ิในประเด็นที ่ศาลพิจารณา
ยกเลิกกระบวนการดังกล่าวในที่สุด อันเนื่องจากกระบวนการ
ดังกล่าวไม่ชอบด้วยข้อกฎหมาย เป็นต้น

ทั้งนี้ต้องไม่ลืมว่าในสังคมปัจจุบันนั้น  ประชาชน
มีความตื่นตัวและมีศักยภาพในการรับรู้ข่าวสารความเป็นไป
ต่าง ๆ  ได้อย่างสะดวกและรวดเร็ว  หากผู้จุดกระแสคัดค้าน
สามารถโน้มน้าวให้ประชาชนคล้อยตามในเหตุผลที ่ตนนำ
เสนอได้  หรือหากว่าประเด็นดังกล่าวนั้นมีความล่อแหลมต่อ
สำนึกทางจริยธรรมของสังคมโดยรวมอยู่แล้ว  ย่อมก่อให้เกิด
การวิพากษ์วิจารณ์ในสังคม จนไปถึงกระแสประท้วงต่อต้าน
อย่างรุนแรงจากสังคม ดังในกรณีที่กล่าวมาข้างต้น

โดยสรุปแล้ว  หากองค์กรธุรกิจเลือกใช้กลยุทธ์ที่มี
พื ้นฐานอยู่บนความชอบธรรมที่เป็นที ่ยอมรับได้ของสังคม
อย่างต่อเนื ่อง โดยก่อให้เกิดประโยชน์ทั ้งแก่องค์กรธุรกิจ
นั้นและสังคม ย่อมมีความเป็นไปได้สูงที่องค์กรธุรกิจนั้นจะ
ประสบความสำเร็จในการดำเนินธุรกิจของตนได้อย่างยั่งยืน
แท้จริง ทั้งนี้ คุณประโยชน์ที่องค์กรธุรกิจจะได้รับจะขึ้นอยู่
กับลักษณะของกลยุทธ์เพื่อความชอบธรรมที่องค์กรนั้นเลือก
ใช้ว่าจะสามารถสร้างคุณค่าในใจผู้บริโภคได้มากน้อยเพียงใด
เป็นประการสำคัญ ซึ ่งจะหลากหลายกันไปในหลายระดับ
นับตั้งแต่

1. ระดับสร้างภาพพจน์ที่ดีให้กับองค์กร ด้วยการ
‘คืนกำไรให้กับสังคม’ ในรูปแบบต่าง ๆ และการ ‘ดำเนิน
ธุรกิจอย่างเป็นธรรมหรือมีธรรมาภิบาล’ ระดับต่อมาคือ
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2. ระดับการสร้างกระแสใหม่ ๆ ในการดำเนิน
ธุรกิจ จนได้รับการชื่นชมจากผู้บริโภค จนมากพอที่จะเป็นแรง
จูงใจในการเลือกใช้สินค้าและบริการ และส่งผลให้คู่แข่งขัน
ต้องพิจารณารับมือด้วยการกระทำตาม หรือกระทำการสร้าง
คุณค่าประการอื่นแทนนอกเหนือจากการได้สร้างภาพลักษณ์
ที ่ดี ด้วยการ ‘ผลิตสินค้า/บริการที ่เป็นประโยชน์ต่อตัวผู ้
บริโภคและ/หรือสังคม’ ไม่ว่าจะเป็นวิธีการที่แสดงให้เห็นถึง
ความยุติธรรมในการดำเนินธุรกิจอย่างกลยุทธ์ ‘การคิดราคา
ค่าบริการเป็นวินาที’ ของบริษัท โทเทิ่ล แอ็คเซ็ส คอมมูนิ-
เคชั ่น จำกัด (มหาชน) หรือการพัฒนาผลิตภัณฑ์ที ่แสดง
ถึงความห่วงใยในตัวผู้บริโภคอย่างกลยุทธ์ ‘กระดาษถนอม
สายตา’ ของไทยเปเปอร์ ระดับต่อมาคือ

3. ระดับการสร้างสภาวะผลประโยชน์ที่บรรจบกัน
(Convergence Interest) แก่ทั้งสังคมและองค์กรธุรกิจเอง
อันจะนำไปสู่การยอมรับจากผู้บริโภคและสาธารณชนทั้งภาพ
ลักษณ์ในการทำประโยชน์ให้กับสังคม และได้รับประโยชน์
อื่น ๆ ที่มีคุณค่า โดยเฉพาะความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน
กลับมาให้กับองค์กรอีก ด้วยการใช้กลยุทธ์ ‘Corporate
Philanthropy’ ระดับต่อมาคือ

4. ระดับการสร้างมาตรฐานใหม่ในการดำเนินธุรกิจ
จนได้รับความยอมรับอย่างสูงจากผู้บริโภคและสาธารณชน

ทั้งภาพลักษณ์ในการทำประโยชน์ และภาพลักษณ์ในฐานะ
ผู้ริเริ ่มและเสริมสร้างมาตรฐานใหม่ที่ดีกว่าเดิมให้กับสังคม
แล้วยังได้ความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในระดับกดดันบรรดา
คู่แข่งขันให้ ‘ต้อง’ เล่นในเกมการแข่งขันดังกล่าว ด้วยการใช้
‘กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรมชั้นสูง’ อย่างกลยุทธ์ ‘สร้างบ้าน
เสร็จก่อนขาย’ ของบริษัท แลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ จำกัด (มหาชน)
และระดับสุดท้ายที่เป็นระดับสูงสุด ได้แก่

5. ระดับการสร้าง ‘มาตรฐานของอุตสาหกรรม’
อันเกิดจากความยอมรับโดยไม่มีข ้อแม้จากทั ้งคู ่แข่งขัน
ผู้บริโภค และสาธารณชนในการยึดแนวทางขององค์กรเป็น
‘มาตรฐาน’ การดำเนินการในอุตสาหกรรม อันเป็นการบูรณาการ
ผลประโยชน์ทางสังคมและธุรกิจเข้าด้วยกันอย่างสมบูรณ์
ที ่ส ุดเท่าที ่องค์กรธุรกิจจะกระทำได้ภายใต้ข ้อจำกัดของ
การแสวงหากำไร ด้วยการใช้ ‘กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรม
ชั้นสูงสุด’ อย่างในกรณีกลยุทธ์ ‘IBM Compatible’ ที่ใช้
รูปแบบสถาปัตยกรรมแบบเปิดกว้างของไอบีเอ็ม

ทั้งนี้ องค์กรธุรกิจพึงหลีกเลี่ยงการใช้ ‘ประเด็น
ความชอบธรรม’  ที่จะก่อให้เกิดการโต้แย้ง หรือการตั้งคำถาม
จากผู ้บริโภคหรือสาธารณชนไว้ให้มากที ่สุด มิฉะนั ้นแล้ว
การใช้กลยุทธ์เพื่อความชอบธรรมขององค์กรจะถูกบิดเบือน
ไปเป็นการใช้กลยุทธ์โดยอ้างความชอบธรรมไปในที่สุด
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ถึงพร้อมด้วยปัจจัยที่หาได้ยากต่าง ๆ อย่างเช่น ทำเลที่ตั้งที่ดีเยี่ยม รูปแบบโครงการน่าดึงดูดใจ โดยที่เจ้าของโครงการ
ต้องมีความน่าเชื่อถือเป็นอย่างสูง เป็นต้น

[15] เป็นเรื ่องน่าสนใจที ่ต้องติดตามต่อเนื ่องในแง่ที ่ว่า ได้เกิดการขายโครงการกระดาษขึ ้นอีกนับตั ้งแต่ปีที ่ผ่านมา โดยผู้
ประกอบการที่ถือว่าเป็นรายใหญ่ แล้วมีลูกค้ายินยอมซื้อ ความน่าสนใจดังกล่าวอยู่ที ่สาเหตุที่ผู ้ประกอบการรายนั้น ๆ
พิจารณาตัดสินใจกระทำการดังกล่าว ทั้ง ๆ ที่โฆษณา ‘ไม่เห็นบ้านอย่าซื้อ’ ของบริษัทแลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ จำกัด (มหาชน)
ยังออกอากาศอยู่ อีกทั้งมีการโจมตีจากคู่แข่งอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้อาจจะเป็นเพราะปัญหากับดักสภาพคล่องนั้นดูดซับเงิน
ไปมาก เนื่องจากบ้านสร้างเสร็จขายไม่ได้ตามเป้า ประกอบกับภาวะขาดแคลนผู้รับเหมาที่เกิดขึ้นอย่างเห็นได้ชัด รวมถึงการ
คาดการณ์ถึงภาวะขาลงของภาคธุรกิจที่กำลังมาถึงทำให้ต้องรีบผลักดันโครงการออกโดยเร็วที่สุด  โดยเสี่ยงกับค่าตอบแทน
ที่ต้องจ่ายจากการดำเนินการดังกล่าว  ซึ่งจะมีค่าสูงมากหากผู้ประกอบการรายนั้น ๆ  ไม่สามารถสร้างบ้านให้ได้ ในคราวนี้
ภาพลักษณ์จะเสียหายเป็นอย่างมากเนื่องจากเป็นความผิดซ้ำสอง  อีกทั้งต้องเสี่ยงกับภาวะการขาดสภาพคล่องอย่างแรง
หากติดกับดัก ‘สภาพคล่องที่ถูกบิดเบือนไป อันเนื่องจากการขายโครงการบนกระดาษ’ เพราะการขายดังกล่าวก่อให้เกิด
ต้นทุนที่ต่ำกว่าจริง อีกทั้งถ้าโครงการขายได้ไม่เท่ากับจุดคุ้มทุน ความรับผิดชอบที่ต้องขึ้นโครงการพร้อมสาธารณูปโภค
จะทำให้ต้นทุนต่อหน่วยสูงกว่าจริง (ตัวหารค่าสาธารณูปโภคลดลง) ในภายหลัง  อันเป็นความผิดพลาดที่เคยเกิดขึ้นเมื่อปี
2539-2540 นั่นเอง

[16] “ผู้สันทัดในการบงการข้าศึกจะสามารถสร้าง ‘ลักษณ์ (สภาวการณ์)’ บงการให้ข้าศึกเคลื่อนไหวตามที่ตนวางแผน...” (บทที่ 5)
การสร้างสภาวการณ์นั้นต้องกุมความเป็นฝ่ายกระทำ พลิกแพลงโดยคำนึงถึงความได้เปรียบเป็นหลัก...” (บทที่ 1)  “กองทหาร
ที่สันทัดในการสู้รบจะเป็นฝ่ายบงการข้าศึก ไม่ยอมให้ข้าศึกบงการ พึงชักนำข้าศึกเข้าสู่พื้นที่ที่กำหนด...กองทหารที่สามารถ
คาดเวลาและสถานที่สู้รบล่วงหน้า แม้จะอยู่ห่างไกลพันลี้ ก็สามารถทำศึกได้...เพราะกำหนด ‘ลักษณ์’ ได้จึงอำนวยชัยแก่
นักรบไพร่พล...” (บทที่ 6)
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ใน ซุนวู. (2540). พิชัยสงครามซุนวู ฉบับ 133 ตัวอย่างการยุทธ์. แปลจาก ตำราพิชัยสงคราม 13 บท และการสงครามใน
ประวัติศาสตร์จีน 133 เหตุการณ์ โดย อธิคม สวัสดิญาณ และอดุลย์ รัตนมั่นเกษม. กรุงเทพฯ: ขุนเขา.

[17] จากการสัมภาษณ์คุณพุทธพร แสงรัตนเดช ผู้จัดการส่วนวางแผนและพัฒนาตลาดของ บจก. ผลิตภัณฑ์กระดาษไทย
ไทยเปเปอร์เริ่มทดลองผลิตกระดาษถนอมสายตาที่เรียกว่า ‘Green Read’ ออกสู่ตลาดประมาณช่วงปี 2539-2540 และ
ได้ทำการพัฒนา ปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงมาตลอดจนได้กระดาษถนอมสายตาแบบในปัจจุบัน  ซึ่งเริ่มเป็นที่นิยมอย่างมาก
ตั้งแต่ปี 2546 ในขณะที่ทางโรงงานกระดาษศรีสยามผลิตกระดาษถนอมสายตาที่เรียกว่า ‘I-Care และ Green Care’
ออกตามมาในปี 2547-2548 และตามมาติด ๆ ในช่วงเวลาที่ไล่เลี่ยกันด้วยกระดาษถนอมสายตาที่เรียกว่า ‘จริงใจ’ ของ
บริษัท แอ็ดวานซ์ อะโกร จำกัด (มหาชน) ในขณะที่การนำเข้ากระดาษถนอมสายตาจากต่างประเทศที่เรียกรวมว่า ‘Book
Paper’ มีมานานก่อนหน้านั้น แต่เป็นที่นิยมนำเข้ามากขึ้นประมาณตั้งแต่ปี 2546

[18] กระดาษถนอมสายตาของไทยเปเปอร์มีสีเหลืองนวล  ช่วยลดแสงสะท้อนเข้าสู่ตาโดยมีการสะท้อนแสงน้อยกว่ากระดาษ
ปอนด์ขาวถึงร้อยละ 15 และมีพ้ืนผิว (texture) เพื่อช่วยกระจายแสงไม่ให้แสงกระทบทั้งหมดสะท้อนสู่ดวงตาโดยตรง
ทั้งหมดนี้จะช่วยให้กล้ามเนื้อตาทำงานน้อยลง เป็นทางออกที่ทำให้อ่านหนังสือได้นานขึ้น โดยไม่รู้สึกเมื่อยล้าตา

[19] การผลิตกระดาษถนอมสายตาโดยคำนึงถึงคุณลักษณ์ด้านอื่น ๆ ที่จะเป็นประโยชน์ต่อบรรดาผู้พิมพ์หนังสือโดยตรง จะ
ช่วยให้ไทยเปเปอร์สามารถจูงใจให้ผู ้จัดพิมพ์กล้าที ่จะทดลองพิมพ์หนังสือที ่ใช้กระดาษถนอมสายตาออกมาได้ง่ายขึ ้น
และมากรายขึ้น

[20] ได้แก่ บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น จำกัด (มหาชน) บริษัท อัมรินทร์พริ้นท์ติ้งแอนด์พับลิชชิ่ง จำกัด (มหาชน) บริษัท เนชั่นบุ๊ค
อินเตอร์เนชันแนล จำกัด สำนักพิมพ์ชานชาลา สำนักพิมพ์โอโซน สำนักพิมพ์ไพลินบุ ๊คเนต สำนักพิมพ์นานมี และ
สำนักพิมพ์มติชน

[21] Things are compatible if they are similar enough to live or exist together without problems or conflicts.
Times-chambers Essential English Dictionary (2nd ed.). (1997). Singapore: Federal Publication.

[22] บิล เกตส์ ได้อธิบายไว้ว่า ไอบีเอ็ม มีเจตนาที่จะสร้างเครื่องคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลบนแนวคิดที่สำคัญ 2 ประการคือ
การสร้างระบบแบบเปิด และง่ายต่อการเลียนแบบ  โดยกำหนดการกระทำที่สำคัญ 3 ประการ ได้แก่ ไอบีเอ็มเลือกใช้อุปกรณ์
ที่หาซื้อได้โดยทั่วไปในตลาดมาใช้ประกอบเป็นตัวเครื่อง เลือกใช้ระบบไมโครโปรเซสเซอร์ 16 บิตของอินเทล (ทั้ง ๆ  ที่ปกติ
จะพัฒนาเอง) และเลือกให้บุคคลภายนอกเป็นผู้เขียนระบบปฏิบัติการให้ (ทั้งสิ้น 3 รายโดยมีไมโครซอฟท์รวมอยู่ด้วย)
การกระทำดังกล่าว ประกอบเข้ากับภาพลักษณ์ที่ดีของไอบีเอ็ม ทำให้ไอบีเอ็มสามารถสร้างมาตรฐานแบบใหม่ที่เปิดกว้าง
ได้สำเร็จ
ใน Gates, B. (2543). เส้นทางสู่อนาคต. แปลจาก The road ahead  โดย วุฒิพงศ์ พงศ์สุวรรณ เอกศักดิ์ แดงเดช
และนารีรัตน์ ลุ่มเจริญ. กรุงเทพฯ: ซอฟต์แวร์ปาร์ค.

[23] ในประเด็นนี้ บิล เกตส์ ได้ให้ความเห็นไว้ว่า “ภายในสามปี (นับจากวันที่ไอบีเอ็มออกเครื่อง PC ของตน) มาตรฐานอื่น ๆ
ของคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลที่เป็นคู่แข่งของไอบีเอ็ม ต่างหายไปเกือบหมด ยกเว้นแอปเปิล (Apple) และแมคอินทอช
(Macintosh) ของแอปเปิล  ส่วนฮิวเลต็-แพคการ์ด (Hewlett-Packard), เดล (Dell), เทกซัสอินสตรูเมนท์ (Texas
Instrument) และซีรอกซ์ (Xerox) แม้ว่าจะเป็นยักษ์ใหญ่ มีเทคโนโลยี ชื่อเสียง และฐานลูกค้าของตัวเอง กลับประสบ
ความล้มเหลวในวงการคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลในช่วงต้นทศวรรษ 1980 เพราะเครื่องเหล่านี้ไม่อาจใช้งานร่วมกับ IBM PC
หรือไม่มีการเสนอคุณลักษณ์ใหม่ที่ปรับปรุงให้เหนือกว่าสถาปัตยกรรมของไอบีเอ็ม ในอันที่จะมาต่อกับไอบีเอ็มได้”
ใน Gates, B. (2543). เส้นทางสู่อนาคต. แปลจาก The road ahead  โดย วุฒิพงศ์ พงศ์สุวรรณ เอกศักดิ์ แดงเดช
และนารีรัตน์ ลุ่มเจริญ. กรุงเทพฯ: ซอฟต์แวร์ปาร์ค.

[24] เป็นไปได้หรือไม่ว่า ไอบีเอ็ม มีเจตนาวางกลไว้  เนื่องจากรู้ว่าบรรดาคู่แข่งหรือผู้มาใหม่จะอาศัย Free Rider Effect ในการ
ย่นระยะห่างระหว่างพวกเขากับไอบีเอ็มอยู่แล้ว จากการถอดเครื่องคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลที่ผลิตออกมาของไอบีเอ็ม
ออกเป็นส่วน ๆ เพื่อศึกษาและลอกเลียนแนวทางการผลิต ดังนั้น หากไอบีเอ็มเปิดกว้างข้อมูลออกมาเสียชัดเจนจนทำให้
ง่ายต่อการลอกเลียนแบบ บรรดาคู่แข่งขันน่าจะติดกับดัก และนำเอาข้อมูลดังกล่าวมาใช้พัฒนาคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลของ
ตนแทนการพัฒนารูปแบบของตนเองขึ ้นมา โดยเผลอลืมไปว่าการกระทำดังกล่าวเป็นการยอมรับแนวทางการผลิตของ
ไอบีเอ็มไปโดยปริยาย หรือถึงแม้ว่าจะตระหนักได้แต่ก็ต้องยอมเพื่อให้ได้มาซึ่งต้นทุนที่ต่ำลงและเวลาที่รวดเร็วขึ้น เพียงพอ
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ที่จะเข้าสู่หรือดำรงอยู่ในตลาดต่อไปได้ หากเป็นเช่นนี้ก็ถือได้ว่าไอบีเอ็มสามารถสร้าง ‘ลักษณ์’ ขึ้นมาเพื่อบงการให้บรรดา
คู่แข่งขันต้องเคลื่อนไหวไปตามแนวทางที่ไอบีเอ็มกำหนดไว้ได้อย่างสมบูรณ์แบบ

[25] บิล เกตส์ ได้อธิบายเสริมไว้ว่า ก่อนยุค System/360 การออกแบบคอมพิวเตอร์ทั่วไปจะจงใจให้เกิดความแตกต่างจน
ไม่อาจใช้งานร่วมกับเครื่องแบบอื่น ๆ ได้  เพราะเป้าหมายหลักของผู้ผลิตคือ ต้องการให้ลูกค้าเกิดความยุ่งยากและเสีย
ค่าใช้จ่ายสูงถ้าต้องการเปลี่ยนยี่ห้อใหม่ เนื่องจากลงทุนไปมากแล้วกับคอมพิวเตอร์ของบริษัทตน อย่างไรก็ตาม บิล เกตส์
ให้เครดิตกับอัมดาห์ล (Amdahl) อดีตวิศวกรอาวุโสของไอบีเอ็ม ที่ก่อตั้งบริษัทในชื่อตนขึ้นแข่งกับไอบีเอ็มในปี 1970
และผู้ผลิตรายอื่นเป็นอย่างมากในฐานะผู้ยุติแนวความคิดนี้  โดยระบบใหม่ที่พวกเขาผลักดันนี้ลูกค้าสามารถเลือกซื้อ
ฮาร์ดแวร์จากผู้ผลิตใดก็ได้  โดยมีซอฟแวร์หลากหลายให้เลือกใช้  ซึ่งแนวคิดนี้ส่งผลเป็นอย่างมากในอุตสาหกรรมคอม-
พิวเตอร์เมนเฟรมและมินิคอมพิวเตอร์ และเป็นบทเรียนที่สำคัญสำหรับยุคคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล
ใน Gates, B. (2543). เส้นทางสู่อนาคต.แปลจาก The road ahead  โดย วุฒิพงศ์ พงศ์สุวรรณ เอกศักดิ์ แดงเดช
และนารีรัตน์ ลุ่มเจริญ. กรุงเทพฯ: ซอฟต์แวร์ปาร์ค.

[26] David C. Moschella ได้ทำนายและแบ่งยุคของอุตสาหกรรมไอที (Information Technology Industry) ไว้เป็น 4 ยุค
ที่สำคัญ คือ ยุคระบบ (System-centric Era, 1964-1981) ยุคคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล (PC-centric Era, 1981-
1994) ยุคเครือข่าย (Network-centric Era, 1994-2005) และยุคเนื้อหาสาระ (Content-centric Era, 2005-
2015) และกล่าวไว้ว่าด้วยการเปลี่ยนผ่านของ Paradigm หลักที่นิยามแต่ละยุคสมัย (Paradigm Shift) มักจะทำให้
เป็นเรื ่องที่ยากลำบากเป็นอย่างมากที่ผู ้นำในยุคสมัยก่อนจะปรับตัวตามจนสามารถยึดครองการนำอย่างต่อเนื่องถึงยุค
สมัยถัดมา
ใน  Moschella, D. C. (1997). Waves of power: The dynamics of global technology leadership
1964-2010. New York: Amacom.

[27] ประเด็นนี้อาจกล่าวได้ว่าเป็นข้อจำกัดของการผลิตกระดาษถนอมสายตาก็ว่าได้  เนื่องจากในการผลิตกระดาษปอนด์ขาวนั้น
จะเน้นที่ผิวกระดาษเรียบ แต่การทำกระดาษถนอมสายตาที่ต้องมีพื้นผิวนั้น ผู้ผลิตต้องใช้ทักษะชั้นสูง มีความซับซ้อน
ในกระบวนการผลิตมากขึ ้น และต้นทุนที่เพิ ่มขึ ้นเป็นอย่างมากในการที่จะปรับแต่งและผสมผสานให้กระดาษดังกล่าว
สามารถรองรับหมึกพิมพ์ให้ออกมาเป็นภาพที่มีคุณภาพที่ดีให้ได้ ข้อจำกัดอีกประการหนึ่งได้แก่ สี เนื ่องจากกระดาษ
ถนอมสายตาจะเน้นสีเหลือง ซึ่งในการผลิตแต่ละครั้งผู้ผลิตต้องทำการล้างเครื่องจักรต่าง ๆ  ให้เรียบร้อย ก่อนจะกลับมาผลิต
กระดาษปอนด์ขาว ซึ่งหมายถึง ภาวะสะดุดในกระบวนการผลิตที ่กระทบต่อการใช้ประโยชน์สูงสุดจากกำลังการผลิต
อันเนื่องจากเกิดการสูญเปล่าของเครื่องจักรและแรงงาน

[28] บรรดาธุรกิจที่เป็นส่วนประกอบของเศรษฐกิจภาพลักษณ์ (Image Economy) จะเติบโตอย่างต่อเนื่องไปอีกหลายสิบปี
และในฐานะท่ีเศรษฐกิจภาพลักษณ์  เป็นผลรวมของทุกองค์ประกอบที่เป็นศูนย์กลางของภาพลักษณ์ของเศรษฐกิจโดยรวม
ซ่ึงเป็นแรงผลักดันที่พิสูจน์ว่า สามารถขับเคลื่อนกิจกรรมทางเศรษฐกิจและประโยชน์ของผู้บริโภค ดังนั้น ธุรกิจส่วนใหญ่
กำลังลงทุนเพิ่มขึ้นในการเสริมสร้างภาพลักษณ์ของบรรดาธุกิจเหล่านั้น
ใน Wertime, K. (2546). สร้างแบรนด์ด้วยศรัทธา. แปลจาก Building brands & believers โดย วรรณคำ. กรุงเทพฯ:
ผู้จัดการ.

[29] กรมสรรพากรได้กำหนดรายจ่ายทางสาธารณกุศลของบริษัทนิติบุคคล จำกัด ที่สามารถหักลดหย่อนภาษีเงินได้นิติบุคคล
ได้ไว้เป็นหมวดหมู่ ดังต่อไปนี้ รายจ่ายเพื่อสนับสนุนการศึกษา รายจ่ายเพื่อสนับสนุนด้านการเรียนรู้และนันทนาการ  รายจ่าย
เพื่อการกุศลสาธารณะหรือเพื่อสาธารณประโยชน์ รายจ่ายเพื่อการศึกษา และรายจ่ายเพื่อการกีฬา โดยมีรายละเอียดปลีกย่อย
ค่อนข้างมาก เช่น ให้หักในส่วนบริจาคที่ไม่เกินร้อยละ 10 ของกำไรสุทธิสำหรับรายจ่ายเพื่อสนับสนุนการศึกษา การเรียนรู้
และนันทนาการ เป็นต้น ซึ่งบริษัทนิติบุคคลพึงต้องศึกษา และปรึกษาหารือกับทางสรรพากรให้ดีเสียก่อน เพื่อให้เกิดความ
มั่นใจได้ว่าสามารถนำมาหักลดหย่อนภาษีได้จริง
ใน ธันยวัชร์ ไชยตระกูลชัย และอาทิตย์ โกวิทวรางกูร. (2549). Case study 9.0: Phenomenon; Win mob, win
mass, win market. กรุงเทพฯ: แบรนด์เอจบุ๊คส์.
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[30] จากการสัมภาษณ์ คุณเอก พัฒนภิรมย์ หัวหน้าส่วนชุมชนสัมพันธ์ บริษัท โทเทิ่ล แอ็คเซ็ส คอมมูนิเคชั่น จำกัด (มหาชน)
(DTAC) และที่ปรึกษามูลนิธิสำนึกรักบ้านเกิด

[31] จากงานวิจัยในต่างประเทศพบว่า การโฆษณาและส่งเสริมการขาย ณ จุดขาย มีผลให้เด็กทดลองสูบบุหรี่เพิ่มขึ้น 38% และ
ร้านจำหน่ายปลีกที่มีผลต่อการสูบบุหรี่ของเด็กมากที่สุดคือ ร้านสะดวกซื้อ ซึ่งมีอิทธิพลต่อเด็กสูงถึง 73% (เทียบต่อ
ผู้ใหญ่ 47%) อีกทั้งยังมีผลการวิจัยว่า การโฆษณา ณ จุดขายสามารถเพิ่มยอดขายได้สูงถึง 12% และเพิ่มแรงกระตุ้น
การซื้อได้ถึง 28%

[32] ธันยวัชร์ ไชยตระกูลชัย และอาทิตย์ โกวิทวรางกูร ได้นำเสนอว่ามีความเคลือบแคลงในประเด็นที่ว่า เซเว่น อีเลฟเว่น จะ
ได้รับเงินพิเศษสำหรับสิทธิที่จะได้ตำแหน่งทำเลทอง (ตำแหน่งท่ีช้ันระดับสายตาบริเวณแคชเชียร์จ่ายเงิน) ท่ีเรียกว่า Slotting
Fees หรือได้รับการลดหย่อนจำนวนเงินที ่ร้านต้องจ่ายให้บริษัทในกรณีที ่สามารถขายได้ทะลุเป้าในแต่ละเดือน น่าจะ
เป็นสาเหตุสำคัญที่ทำให้ทาง เซเวน่ อีเลฟเว่น แสดงจุดยืนคัดค้าน
ใน ธันยวัชร์ ไชยตระกูลชัย และอาทิตย์ โกวิทวรางกูร. (2549). Case study 9.0: Phenomenon; Win mob, win
mass, win market. กรุงเทพฯ: แบรนด์เอจบุ๊คส์.
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