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(1) 
 

คํานํา 

 กลยุทธ (strategy) มีรากศัพทมาจากภาษากรีกวา “strategos” โดยความหมายด้ังเดิมใชอธิบาย

ยุทธวิธีทางการทหารของแมทัพในการจัดทัพ และการเคลื่อนยายกําลังพลเพื่อตอสูเอาชนะกองทัพของ

ขาศึก นักธุรกิจไดนําเอาแนวคิดเรื่องกลยุทธทางการทหารมาใชเปนวางแผนในการกํากับและจัดสรร

ทรัพยากรตางๆ ภายในองคกร โดยมีเปาหมายในการสรางและสงเสริมใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคกร 

สวน Michael E. Porter ศาสตราจารยช่ือดังแหงมหาวิทยาลัยฮารวารด ไดใหคําจํากัดความกลยุทธอยาง

สั้นๆ แตไดความหมายชัดเจนวา กลยุทธ หมายถึง “หลักการพื้นฐานทั่วไปในการแขงขันทางธุรกิจ” 

 ตําราการจัดการเชิงกลยุทธเลมน้ี อธิบายถึงกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธอยางครอบคลุมทุก

ข้ันตอนที่จําเปนของการจัดการเชิงกลยุทธ เริ่มต้ังแตการวิเคราะหสภาพแวดลอม การกําหนดกลยุทธ การ

นํากลยุทธไปสูการปฏิบัติและการควบคุมหรือประเมินกลยุทธ ตลอดจนไดอธิบายถึงจริยธรรมและหลัก

ธรรมาภิบาลในการดําเนินธุรกิจตามแนวคิดองคกรโปรงใส ซึ่งตําราเลมน้ีเขียนข้ึนจากการที่ผูเขียนไดสอน

ในรายวิชาการจัดการเชิงกลยุทธมากวา 10 ปทั้งในระดับปริญญาตรี ปริญญาโทและปริญญาเอกใน

สถาบันการศึกษาทั้งของภาครัฐและภาคเอกชน ทําใหพิจารณาเห็นถึงความจําเปนวานาจะมีตําราการ

จัดการเชิงกลยุทธภาษาไทยที่อาน ใชภาษา และทําความเขาใจไดงาย เพื่อเปนคูมือประกอบการเรียนการ

สอนในรายวิชาการจัดการเชิงกลยุทธน้ี อีกทั้งยังอาจนําไปใชเปนประโยชนสําหรับเปนแนวทางการจัดการ

เชิงกลยุทธใหกับนักธุรกิจที่ตองการสรางความสามารถในการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขัน

เหนือกวาคูแขงขัน 

 การไดทุมเททั้งกําลังกาย กําลังใจและกําลังความรูในการเขียนตําราการจัดการเชิงกลยุทธครั้งน้ี 

ทําใหผูเขียนรูสึกภาคภูมิใจและมีความสุขเปนอยางย่ิงที่ไดมีโอกาสทําหนาที่ของการเปนครูบาอาจารยใน

สถาบันอุดมศึกษาอยางสมบูรณแบบไดสรางคุณประโยชนใหกับวิชาชีพและคุโณปการใหกับแวดวง

การศึกษาไทย 
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 แผนการเรียนการสอนคร้ังที่ 1 1 
บทที ่1 การจัดการเชิงกลยทุธ 3 
 1.1 บทนํา 3 

      1.1.1 มุมมองใหมทางการแขงขัน 3 

      1.1.2 ความไดเปรียบในการแขงขัน (competitive advantage) 4 

 1.2 การจัดการเชิงกลยุทธ (strategic management) 5 
 1.3 กระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธ (process of strategic   

     management) 
5 

      1.3.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอม (SWOT analysis) 5 
      1.3.2 การกําหนดกลยุทธ (strategy formulation) 5 
      1.3.3 การนํากลยทุธไปสูปฏบิตัิ (strategy implementation) 6 
      1.3.4 การประเมินผลเชิงกลยุทธ (strategy evaluation) 6 
 1.4 ระดับของกลยุทธ (strategy level) 7 
      1.4.1 ระดับที ่1 กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) 7 
      1.4.2 ระดับที ่2 กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) 8 
      1.4.3 ระดับที ่3 กลยุทธระดับหนาที ่(functional strategy) 8 
 1.5 สิ่งทีต่องดําเนินการกอนนํากลยุทธไปสูการปฏิบตั ิ 9 
 1.6 การนํากลยุทธไปปฏบิตั ิ(strategy implementation) 10 
 1.7 การควบคุมและประเมินผลกลยทุธ (control and evaluation) 10 
 1.8 บทสรุป 11 
 คําถามทายบท 12 
 เอกสารอางอิง 12 
 แผนการเรียนการสอนคร้ังที่ 2 14 
บทที่ 2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร 16 
 2.1 บทนํา 16 
 2.2 หวงโซแหงคุณคา 17 
 2.3 การวิเคราะหทรัพยากรภายในองคกร 21 
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 2.4 ทรัพยากรและขีดความสามารถ 21 
      2.4.1 ทรัพยากร (resource) 21 
      2.4.2 ประเภทของทรัพยากรองคกร 22 
 2.5 ประสิทธิภาพ 23 
      2.5.1 การจัดการประสิทธิภาพ 23 
      2.5.2 ทรัพยากรและประสิทธิภาพของการใชทรัพยากรในการสรางความ 

            ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 
24 

      2.5.3 อํานาจทางการแขงขันของลักษณะทรัพยากร 25 
 2.6 สมรรถนะหลักองคกรกับความเปรียบเทียบในการแขงขัน 27 
 2.7 บทสรุป 29 
 คําถามทายบท 30 
 เอกสารอางอิง 31 
 แผนการเรียนการสอนคร้ังที่ 3 33 
บทที่ 3 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 36 
 3.1 บทนํา 36 
 3.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 37 
 3.3 กระบวนการตรวจสอบภายนอก 40 
 3.4 ลักษณะของสภาพแวดลอมภายนอก 41 
 3.5 การพยากรณสภาพแวดลอม 41 
 3.6 ความสําคัญของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 42 
 3.7 การใชขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือกําหนดกลยุทธ 42 
 3.8 การตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอก 43 
 3.9  วิวัฒนาการของวงจรธุรกิจ 44 
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        3.11.1 วิเคราะหความสมัพันธระหวางสภาพแวดลอมภายนอก กับสภาพ 

               แวดลอมภายใน 
46 

       3.11.2 ความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมทั่วไปและสภาพแวดลอมการ 
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แนวทางการจัดการกับปญหาและอุปสรรคเพ่ือสรางกลยุทธใหกับองคกร โดยเลือกกลยทุธทีด่ทีีส่ดุเพือ่

สรางความสามารถในการแขงขัน ตลอดจนความไดเปรียบในเชิงการแขงขันกระบวนการจัดการเชงิกล

ยุทธประกอบดวยการจัดวางกลยุทธ หรือ การวางแผนกลยุทธ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และการ

ควบคุมและประเมินผลเชิงกลยุทธ ซ่ึงมีระดับขั้นตอนของการกําหนดกลยุทธ ไดแก ระดับที่ 1 ไดแก 

กลยุทธระดับบริษัทระดับที่ 2 ไดแก กลยุทธระดับธุรกิจ และระดับที่ 3 ไดแก กลยุทธระดับหนาที่ 
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บทท่ี 1 

การจัดการเชิงกลยุทธ 

 

1.1 บทนํา 

 

 1.1.1 มุมมองใหมทางการแขงขัน 

องคกรทั่วโลกตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงทั้งสิ้น ขึ้นอยูกับองคกรทั้งหลายวาจะตอบสนอง

การเปลี่ยนแปลงอยางไร สําหรับแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ การจัดการเชิงกลยุทธ คือ 

กระบวนการ ทรรศนะที่นําไปสูแนวคิดกลยุทธ ทางเลือกกลยุทธ และการตัดสินใจเชิงกลยุทธ การ

จัดการเชิงกลยุทธจึงเปนปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จของธุรกิจ (อําพล นววงศเสถียร, 2552) 

การที่ธุรกิจจะอยูรอดได เติบโตได มีกําไรไดนั้นตองมีลักษณะที่เรียกวา มีความสามารถหรือ

ความไดเปรียบในการแขงขัน (competitive advantage) เชน การมีชื่อเสียงในเร่ืองของตรา

ผลิตภัณฑ การมีตนทุนที่ต่ํากวาคูแขงขัน การมีภาพลักษณที่ดีกวา คุณภาพผลิตภัณฑหรือบริการที่

ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีกวา การมีระบบจัดจําหนายที่มีประสิทธิภาพหรือการมี

ตําแหนงการแขงขันที่ดีกวาคูแขง เปนตน ความไดเปรียบในการแขงขันแบงไดเปน 2 รูปแบบ ไดแก 

 1) การสรางความไดเปรียบในการแขงขันโดยใหความสําคัญกับสภาพแวดลอมภายในและ

ภายนอกนํามาสูการกําหนดกลยุทธ 

 2) การสรางความไดเปรียบทางการแขงขันจากทรัพยากรและความสามารถที่มีอยูภายใน

องคกรขององคกร 

ความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ(strategic management)เปนวิธีการจัดการแบบหน่ึง
ที่มุงเนนในประเด็นตางๆ ตอไปน้ี (David, 2007) 
 1)การกําหนดทิศทาง ภารกิจ และกลยุทธการดําเนินงานขององคกรใหชัดเจน และสอดคลอง
กับกระแสการเปลี่ยนแปลงดานตางๆ ในสภาพแวดลอมภายนอก และสภาพการณภายในขององคกร 
 2)การดําเนินการพัฒนาปรับปรุงสวนตางๆ ขององคกรใหสามารถนํากลยุทธที่กําหนดไวไปสู
การปฏิบัติใหเกิดผลเปนรูปธรรม 
 3)การติดตามกํากับ ควบคุม และประเมินผลการดําเนินการตามกลยุทธ เพ่ือเรียนรูผล
ความกาวหนา ตลอดจนปญหาอุปสรรคตางๆ เพ่ือนําไปแกไขปรับปรุงตอไป 
 
 1.1.2 ความไดเปรียบในการแขงขัน (competitive advantage) 
 ปจจัยสําคัญเพื่อความสําเร็จขององคกรไดจากปจจัยภายนอกองคกรและปจจัยภายในองคกร 
ปจจัยภายนอกองคกรจะใหความสําคัญกับสภาพแวดลอมทางธุรกิจที่มีความดึงดูดใจในการลงทุน 
ขณะที่ปจจัยภายในเปนการพยายามในการสรางขีดความสามารถองคกร ทั้งน้ี ความไดเปรียบทางการ
แขงขันจะเปนความสอดคลองระหวางสภาพแวดลอมที่ดึงดูดใจกับขีดความสามารถองคกร 
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 ความไดเปรียบทางการแขงขัน สามารถคนพบจากการวิเคราะหปจจัยจากแหลงภายในและ
ปจจัยจากแหลงภายนอกองคกร ดังนี้(Thompson and et.al., 2015) 
 1) การสรางความสัมพันธที่ด ี(relationship) ไดแก 
  - ลูกคามีความภักดีตอตราสินคา 
  - คาใชจายในการเปลี่ยนไปใชสินคาใหมของลูกคาสูง 
  - ความสัมพันธที่ดีกับผูจําหนาย 
  - การมีพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร 
 2) กฎหมาย ไดแก 
  - สิทธิบัตรและเคร่ืองหมายการคา 
  - ขอไดเปรียบดานภาษี 
  - สิทธิประโยชนที่เกิดจากการแบงเขต/แบงพ้ืนที่ 
  - ขอจํากัดทางดานการคาระหวางประเทศ 
 3) ความไดเปรียบที่เก่ียวของกับตัวผลิตภัณฑ ไดแก 
  - ชื่อเสียงของตราสินคา 
  - ความแตกตางของผลิตภัณฑ 
  - คุณภาพและลักษณะเฉพาะที่เหนือกวา 
  - การบริการลูกคาที่โดดเดน 
  - การวิจัยและพัฒนา 
 4) ความไดเปรียบที่เก่ียวของกับราคา ไดแก 
  - การมีตนทุนการผลิตที่ต่ํากวา 
  - การประหยัดจากขนาด 
  - การมีตนทุนจัดจําหนายที่ต่ํากวา 
 
1.2 การจัดการเชิงกลยุทธ (strategic management) 

 

การจัดการกลยุทธ เปนมุมมองเชิงกระบวนการ (Ireland, & Hitt, 2006) ตั้งแตการวิเคราะห

สภาพแวดลอมเพ่ือหาโอกาสเขากับจุดแข็งขององคกร เพ่ือกําหนดกลยุทธ นํากลยุทธสูการปฏิบัติ 

และควบคุมกลยุทธขององคกรเพ่ือประเมินวาการจัดการเชิงกลยุทธขององคกรไปสูเปาหมายเชิงกล

ยุทธหรือไม อยางไร หรือหมายถึง กระบวนการที่มีลักษณะที่เปนพลวัตร มีความตอเนื่องสมํ่าเสมอ 

และปฏิสัมพันธกับสภาพแวดลอม ทั้งการออกแบบและปฏิบัติ ซ่ึงสวนตางๆ ที่กลาวมามีความสัมพันธ

ระหวางกันตลอดเวลาซึ่งกลาวไดเปนลําดับ ดังตอไปนี้ (David, 2007) 

 1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม(SWOT analysis) คือ การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก

และสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายในเปนการวิเคราะหถึงปจจัยที่เปนจุดแข็งหรือจุดออน

ขององคกร การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก เปนการวิเคราะหปจจัยที่เปนโอกาสหรืออุปสรรค

ตอองคกร และนําไปสูการกําหนดทิศทางขององคกร เพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธ และนํากลยุทธ

ไปสูการปฏิบัติในลําดับตอไป 
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 2. การกําหนดกลยุทธ (strategy formulation) ภายหลังจากไดมีการวิเคราะห

สภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกแลวขั้นตอนตอมาไดแก การกําหนดกลยุทธซ่ึงแบงออกเปน 3 

ระดับ ไดแก กลยุทธระดับบริษัทกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่  

 3. การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ(strategy implementation)การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 

เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญอยางมากในการจัดการเชิงกลยุทธ เม่ือองคกรไดวิเคราะหปจจัยดานตางๆ 

กําหนดทิศทางและกําหนดกลยุทธและไดตัดสินใจเลือกกลยุทธแลว จําเปนตองนําเอากลยุทธมาสู

ขั้นตอนการปฏิบัติ เ พ่ือใหเปนไปตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว ซึ่งตองมีการเสริมสรางทักษะ

ความสามารถของทรัพยากรมนุษยทั่วทั้งองคกร ทั้งในระดับบริหารและปฏิบัติการใหเหมาะสมกับกล

ยุทธนอกจากน้ียังตองจัดโครงสรางองคกรวัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองและสนับสนุนกลยุทธใน

ระดับตางๆ ไปพรอมๆ กันดวย (อําพล นววงศเสถียร, 2552) 

 4. การประเมินกลยุทธ (strategy evaluation) ไดแก การตรวจสอบประเมินผลและการ

ควบคุมกลยุทธใหเปนไปตามวัตถุประสงคที่กําหนดไวการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติจึงเปนปจจัยสาํคญั

ที่มีผลตอความสามารถในการแขงขันและการอยูรอดและการเติบโตอยางยั่งยืนของธุรกิจ  

 
1.3 กระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธ (process of strategic management) 
  

 Clayton (2015) ไดอธิบายกระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธ ซ่ึงสอดคลองกับตัวแบบ

ของDavid (2007) โดยอธิบายดวยขั้นตอนตางๆ ดังตอไปนี้ 

 

 1.3.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอม (SWOT analysis) 

  1.3.1.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือหาโอกาสและอุปสรรคโดย

พิจารณาในประเด็นตางๆ ไดแก การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี ลูกคา คูแขงขัน  ผูขายปจจัย

การผลิต การรวมกลุมทางเศรษฐกิจในระดับภูมิภาคเปนตน 

  1.3.1.2 การวิเคราะหสถานการณภายในเพ่ือหาจุดแข็งและจุดออน เชน ฝายตางๆ 

ภายในองคกร ทรัพยากรมนุษย ความไดเปรียบทางการแขงขัน การตลาด การผลิต การเงิน ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศ การจัดการ วัฒนธรรมองคกร เปนตน 

 

 1.3.2การกําหนดกลยุทธ (strategy formulation) 
  ภายหลังจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมแลว ขั้นตอนตอไปเปนการทบทวน
วิสัยทัศนและภารกิจขององคกรเพื่อนําไปสูการใหแนชัดวาองคกรจะมีทิศทางอยางไร จะใชกลยุทธ
เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันไดอยางไรเพ่ือนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และประเมินกลยุทธ
เพ่ือใหเปนไปตามแผนกลยุทธที่กําหนดไว ไดแก การกําหนดกลยุทธ ไดแก ระดับองคกรระดับธุรกิจ
และระดับหนาที่ เพื่อใหมีความชัดเจนและทิศทางขององคกรวา องคกรจะเลือกกลยุทธที่มีลักษณะ
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อยางไรเ พ่ือสอดคลองกับการวิเคราะหสภาพแวดลอม  โดยมีคานิยมหลัก  สมรรถนะ และ
ความสามารถในเชิงการแขงขัน เพ่ือนํากลยุทธที่กําหนดไวไปสูการปฏิบัติในลําดับตอไป ซึ่งกลยุทธ
ระดับบริษัทจะเปนกลยุทธที่ระบุทิศทางขององคกร กลยุทธระดับธุรกิจจะระบุแนวทางการแขงขัน
และสรางความไดเปรียบในการแขงขัน สวนกลยุทธระดับหนาที่จะนําไปสูการกําหนดหนาที่ของแผนก
ปฏิบัติการตางๆ ภายในองคกรตอไป 
 
 1.3.3การนํากลยุทธไปสูปฏิบัติ (strategy implementation) 
  1.3.3.1 การกําหนดเปาหมายของการปฏิบัติการจากกลยุทธที่ไดกําหนดไว 
  1.3.3.2 การวางแผนปฏิบัติการ ซ่ึงมีการระบุกิจกรรมตางๆ ที่จะตองดําเนินการ 
  1.3.3.3 การปรับปรุง พัฒนาองคกร เชน การกําหนดโครงสรางองคกรเพ่ือรองรับกล
ยุทธ ระบบการปฏิบัติงาน ทรัพยากรมนุษย วัฒนธรรมองคกรปจจัยตางๆ ของแผนกๆ ภายในองคกร
เพ่ือที่จะพรอมตอการดําเนินการในเชิงรุก 

 
 1.3.4การประเมินผลเชิงกลยุทธ (strategy evaluation) 
  1.3.4.1การติดตามตรวจสอบผลการดําเนินงานตามแผนกลยุทธวาเปนไปตามที่
กําหนดไวหรือไม เพียงใด 
  1.3.4.2 การประเมินผลเชิงกลยุทธ เพ่ือใหทราบถึงสถานการณและเงื่อนไขตางๆ ที่
เปลี่ยนแปลงไปซ่ึงมีผลกระทบกับแผนกลยุทธและทําใหการดําเนินการตามแผนกลยุทธไมอาจประสบ
ความสําเร็จตามเปาหมายที่ กําหนดไว มีผลใหตองมีการปรับแผนกลยุทธเ พ่ือใหสอดคลองกับ
สถานการณภายในและภายนอกที่มีการเปลี่ยนแปลงไปและมีผลกระทบกับการดําเนินการตามกลยทุธ 
 

ภาพที่ 1.1 กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: http://www.openlearningworld.com (2013) 

วิเคราะหสภาพแวดลอม 
(SWOT analysis) 

กําหนดกลยุทธ     
(strategy formulation) 

การนํากลยุทธไปสูการปฏบิตั ิ
(strategy implementation) 

ประเมินกลยุทธ    
 (strategy evaluation) 

http://www.openlearningworld.com
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1.4 ระดับของกลยุทธ (strategy level) 

 ดังไดกลาวไวขางตนแลววา การกําหนดกลยุทธมี 3 ระดับ คือกลยุทธระดับบริษัท กลยุทธ

ระดับธุรกิจและกลยุทธระดับหนาที่ 

 

 1.4.1 ระดับที่ 1 กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) 

 เปนกลยุทธที่มุงกําหนดทิศทางโดยรวมขององคกรหรือบริษัท เพื่อไปสูการเจริญเติบโต คงที่ 

หรือหดตัว และการบริหารจัดการในธุรกิจและสายผลิตภัณฑที่หลากหลายของบริษัทสรางความ

ไดเปรียบในการแขงขันดวยการเลือกและบริหารกลุมบริษัทที่แตกตางกันในอุตสาหกรรม/ตลาดที่

หลากหลาย โดยแบงออกไดดังน้ี (Porter, 1985) 

  1.4.1.1กลยุทธการเติบโต (growth strategy)มุงสรางอัตราการเติบโตที่มากกวา

เมื่อเทียบกับตลาด มักใชการพัฒนาตลาดใหม พัฒนาสินคา วิธีการใหม หรือเจาะตลาดเพ่ิม กลยุทธ

การเติบโตเปนกลยุทธกําหนดเพื่อใหบริษัทมุงสูทิศทางการสรางรายไดที่มากขึ้น ราคาหุนที่สูงขึ้น สวน

แบงตลาดเพ่ิมสูงขึ้น กลยุทธการเติบโตประกอบดวย 

- การเติบโตในสายธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญ 

- การเติบโตในสายธุรกิจที่อาจไมมีความเชี่ยวชาญ 

- การเติบโตในสายธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญ อาจกําหนดการเติบโตไดในแนวดิ่ง 

(vertical integration growth) เปนการสรางการเติบโตดวยการขยายธุรกิจที่มีอยู 2 ทิศทาง คือ 

1) การรวมตัวไปขางหนา (forward integration growth)เปนการขยายการลงทุน

ไปยังชองทางการจัดจําหนายของสินคาหรือบริการปจจุบัน ทําใหขยายตลาดไดงายขึ้น และสามารถ

ควบคุมตนทุนขายได 

2) การรวมตัวไปขางหลัง (backward integration growth) เปนการขยายการ

ลงทุนไปยังธุรกิจที่ขายสินคาหรือใหบริการกับธุรกิจในปจจุบัน ทําใหบริษัทสามารถควบคุมตนทุน 

และคุณภาพของปจจัยนําเขา นอกจากน้ีการใชกลยุทธการรวมตัวแนวดิ่ง ยังทําใหมีอํานาจทาง

การตลาดและเปนการสรางอุปสรรคในการเขาสูตลาดแกคูแขง แตจะมีความเสี่ยงจากการที่ธุรกิจ

เกี่ยวเน่ืองกันใกลชิด 

  1.4.1.2 กลยุทธคงที่ (stability strategy) เปนกลยุทธที่มุงรักษาเสถียรภาพ โดย

เลือกที่จะไมเติบโต ไมหดตัว แตพยายามคงสวนแบงการตลาด หรือตําแหนงทางการแขงขันของ

บริษัทไว เนื่องจากสภาพของอุตสาหกรรมที่เร่ิมตกต่ํา หรือมีคูแขงรายใหมที่เขมแข็งเขามาในตลาด 

หรือสภาวการณทางการแขงขันที่มีความไมแนนอนสูง 

  1.4.1.3 กลยุทธหดตัว (retrenchment strategy)เปนกลยุทธที่ตัดทอนหรือ

รักษาองคกรหรือบริษัทใหสามารถอยูรอดได ในสภาวการณที่บริษัทอยูในฐานะสูญเสียสวนแบงตลาด 
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ถดถอยและไมสามารถแขงขันหรือเติบโตตอไปได จึงจําเปนตองรักษาสถานภาพของบริษัทไวใหได

ดวยการลดขนาดกิจการ ขายหุน ฟนฟูกิจการ หรือปดสาขา ขายกิจการทิ้ง และอาจถึงขั้นยอม

ลมละลายในที่สุด 

 

1.4.2 ระดับที่ 2 กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) 

 เปนกลยุทธที่มุงเพ่ือการแขงขัน ดวยการประสมประสานและเชื่อมโยงกับสภาพแวดลอมของ

องคกร การถายทอดหรือถอดกลยุทธระดับองคกรจากระดับผูบริหารสูงสุด สูผูบริหารระดับกลางหรือ

ระดับฝาย เพ่ือกําหนดกลยุทธเพ่ือสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขัน โดยการใชความสามารถหลัก

อยางใดอยางหน่ึงที่องคกรมีอยู  Porter (1985) ไดกลาววาองคกรสามารถสรางความไดเปรียบในการ

แขงขันไดใน 3 ลักษณะ คือ 

 1) การเปนผูนําดานตนทุนตํ่า (cost leadership)เปนกลยุทธที่มุงสรางความไดเปรียบเชิง

การแขงขันดวยตนทุนที่ต่ํากวาคูแขงขันหรือในอุตสาหกรรม ภายใตสภาพแวดลอมและความเสี่ยงที่มี

อยู 

 2) การสรางความแตกตาง (differentiation)เปนกลยุทธที่มุงสรางความไดเปรียบเชิงการ

แขงขันดวยความแตกตางของสินคา/บริการ มูลคาเพ่ิม คุณลักษณะพิเศษ สมรรถนะขององคกรไดแก 

การเสนอคุณคาที่ลูกคาตองการและคูแขงขันไมสามารถทําได หรือลูกคารูสึกวาคุมกับราคา มากกวา 

ไมสามารถลอกเลียนแบบได มีเทคโนโลยีที่สูง เปนนวัตกรรม เปนตน กลยุทธการสรางความแตกตาง

จําเปนตองใชการวิจัยและพัฒนาเปนเคร่ืองมือสําคัญในการสรางความแตกตาง ไมวาจะเปนการวิจัย

เพ่ือคนหาความตองการของลูกคา มูลคาเพ่ิม คุณสมบัติพิเศษของสินคาหรือบริการ เชน มีความ

แข็งแรงเปนพิเศษ เปนตน หรือการพัฒนานวัตกรรมที่ตอบสนองกับความตองการของลูกคา เปนตน 

 3) การตอบสนองความตองการของลูกคาไดเร็วกวาคูแขงขันเปนการวิจัยและพัฒนาเพ่ือ

คนหาผลิตภัณฑหรือบริการที่ตอบสนองความตองการของลูกคาไดกอนคูแขงขันในอุตสาหกรรม เชน 

เคร่ืองโทรศัพทมือถือสามารถใชเปนทั้งกลองถายรูปคุณภาพสูง เลนเกมส หรือมีความเร็วสูงในการ

ดาวนโหลดโปรแกรมและการใชงานระบบปฏิบัติการตางๆ บนเคร่ืองโทรศัพทมือถือไดอยางสะดวก

และรวดเร็ว เปนตน 

 

1.4.3 ระดับที่ 3 กลยุทธระดับหนาที่ (functional strategy) 

 เปนกลยุทธที่มุงหนาที่ของแผนกหรือฝายตางๆ ในองคกรหรือบริษัท กลยุทธน้ีจะถกูลาํดบัขึน้

ตามหนาที่ตางๆ ทางธุรกิจเพ่ือที่จะทําใหการดําเนินงานขององคกรสามารถบรรลุผลสําเร็จ ผูบริหาร

ตองประสานงานและพิจารณาถึงความสอดคลองของทุกระดับของกลยุทธ ดังนั้นการนํากลยุทธระดับ

หนาที่ไปปฏิบัติจะตองครอบคลุมหนวยงานระดับปฏิบัติการขององคกรอยางนอย 4 หนวยงานไดแก 



9 
 

การผลิต การเงิน การจัดการดานทรัพยากรมนุษย และการตลาด เปนตน โดยวิธีการดังกลาวมุงเนน

ไปที่การใชทรัพยากรขององคกรในกิจกรรมดําเนินงานของหนวยงานภายในองคกรใหเกิด

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด กลยุทธระดับหนาที่ประกอบดวย 

1) หนาที่ทางการตลาด 

2) หนาที่ทางการเงิน/การบัญชี 

3) หนาที่ทางการผลิต/การปฏิบัติการ 

4) หนาที่ทางการวิจัยและพัฒนา 

5) หนาที่ทางการขนสงและการจัดการโลจิสติกส 

6) หนาที่ทางการจัดการทรัพยากรมนุษย 

7) หนาที่อ่ืนๆ ในองคกร  

 

1.5ส่ิงที่ตองดําเนินการกอนนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 

 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติจะตองคํานึงถึงโครงสรางขององคกรระเบียบขั้นตอนการ

ปฏิบัติงานอัตรากําลังทักษะ ความรู ความสามารถ และทัศนคติของบุคลากรวัฒนธรรมในการทํางาน

วิสัยทัศนรวมงบประมาณและวัสดุอุปกรณตางๆพัฒนาขีดความสามารถขององคกรใหสามารถที่จะนํา

แผนกลยุทธน้ันไปสูการปฏิบัติใหเกิดผลสําเร็จ ซ่ึงโดยสวนใหญแลวการปรับเปลี่ยนกลยุทธในการ

ดําเนินงาน มักตองมีการเปลี่ยนแปลงในปจจัยสําคัญขององคกรในดานตางๆ ดังน้ี 

 1.5.1 การจัดโครงสรางขององคกร เชน การเพ่ิม หรือลดหนวยงานเพ่ือนํากลยุทธไปปฏิบัติ
หรือการมอบหมายงานใหมที่เกิดขึ้นจากการกําหนดกลยุทธ 
 1.5.2 การปรับเปล่ียนระบบระเบียบข้ันตอนการปฏิบัติงาน  เพ่ือรองรับกลยุทธการ
ดําเนินงานที่ไดกําหนดไว 
 1.5.3 การจัดกรอบอัตรากําลังและบรรจุ แตงต้ัง โยกยายบุคลากรใหมเพื่อใหไปปฏิบัติ
หนาที่ตามกลยุทธที่กําหนดไวในระดับตางๆ 
 1.5.4 การพัฒนาทักษะ ความรู ความสามารถ และทศันคติของบุคลากรในสวนงานตางๆ
เพ่ือใหมีความรู และเขาใจถึงกลยุทธที่กําหนดไวและเปนกลยุทธที่นํามาใชแผนกตางๆ ในองคกร 
และทุกหนวยงานสามารถปฏิบัติงานตามกลยุทธน้ันได 
 1.5.5 การสรางเสริม หรือปรับแตงวัฒนธรรมในการทํางานของคนในองคกรใหม ให
สอดคลองกับกลยุทธที่ไดกําหนดไว 
 1.5.6 การสรางความเขาใจรวมกันในหมูพนักงานทุกระดับถึงกลยุทธใหม และเหตุผล
ความจําเปนที่ตองเลือกใชกลยุทธน้ันๆ โดยมุงใหทุกคนไดมีวิสัยทัศนรวมกัน(shared vision) คือ 
ใหทุกคนมองเห็นภาพขององคกรในสภาพที่พึงปรารถนาและมุงสูวิสัยทัศนนั้นๆ ไปดวยกัน เพ่ือสราง
แรงบันดาลใจใหพนักงานทุกคนรวมแรงรวมใจกันดําเนินงานตามกลยุทธที่ไดกําหนดไว 
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 1.5.7 การจัดหาและจัดสรรงบประมาณและวัสดุอุปกรณตางๆ ที่จําเปนสําหรับการ
พัฒนาองคกรในดานตางๆ เพ่ือใหสามารถนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิผล 

 โดยสวนใหญแลว ประเด็นในการพัฒนาองคกรเหลานี้มักมีระบุไวตั้งแตการวิเคราะหจุดแข็ง

และจุดออนขององคกรอยูแลว แตในการลงมือพัฒนาองคกรน้ัน ไมควรทําการแกปญหาเปนเร่ืองๆ 

เฉพาะกิจ หรือเปนการดําเนินการเปนคร้ังคราวเทาน้ัน เพราะวิธีดังกลาวจะไมทําใหองคกรสามารถ

พัฒนาตัวเองไปไดอยางยั่งยืน แตควรมีการจัดการเชิงกลยุทธตั้งแตระดับบนสุด ลงมาระดับลางสุด 

หรือกลาวใหเขาใจโดยงายคือการจัดการเชิงกลยุทธตองเร่ิมตนจากผูบริหารระดับสูงสุดและถายทอด

มาตามระดับจนกระทั่งถึงระดับตนหรือระดับปฏิบัติและตองดําเนินการอยางตอเนื่องจึงจะสรางการ

เติบโตอยางยั่งยืนใหกับองคกรหรือธุรกิจได (อําพล นววงศเสถียร, 2553) 

 การพัฒนาองคกรจึงควรเปนกระบวนการที่สอดแทรกเขาไปเปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติงาน

ตามปกติ เพ่ือใหองคกรสามารถยกระดับขีดความสามารถของตนเองไดอยางตอเนื่องตลอดเวลา ให

เปรียบเสมือนวาองคกรน้ันเปนมนุษยมีความสามารถที่จะเรียนรูสถานการณและปรับปรุงตัวใหเขากบั

สถานการณไดเสมอ ซ่ึงการจัดการเชิงกลยุทธนี้ ก็ถือวาเปนกระบวนการหนึ่งในการพัฒนาองคกรโดย

มีเคร่ืองมือ เชน 7s ของ McKinsey หรือหวงโซคุณภาพ(value chain) เปนตน 

 

1.6 การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (strategy implementation) 

 

 การนํากลยุทธไปปฏิบัติเปนสิ่งที่สําคัญที่สุดในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ โดยกําหนดกล

ยุทธนั้นเปนการสรางแผนงานที่จะทําใหองคกรบรรลุผลสําเร็จ สวนการนํากลยุทธไปปฏิบัติจะเปน

หนาที่ของทุกคนในองคกร โดยมีผูบริหารแตละหนวยงานเปนผูนําในการปฏิบัติ เนนหนักที่กิจกรรม

การปฏิบัติตางๆ ตามที่ไดกําหนดไว ผูบริหารพึงระลึกเสมอวาบุคคลากรทุกคนในองคกรลวนมีสวนตอ

ความลมเหลวหรือสําเร็จในการปฏิบัติตามกลยุทธ ดังน้ัน ทั้งผูบริหารและพนักงานตองเปนผูมีความรู

ความเชี่ยวชาญและประสบการณที่จะนํากลยุทธไปสูผลสําเร็จได ซึ่งจะจัดทําในรูปของแผนปฏิบตังิาน

เพ่ือใหงายในการปฏิบัติงานเพ่ือเชื่อมโยงไปสูกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับบริษัทในที่สุด 

 

1.7 การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ (control and evaluation) 

 

 เนื่องจากกลยุทธเปนแผนระยะยาว ดังนั้น เพ่ือที่จะใหแนใจวาแผนนั้นในแตละชวงเวลาจะ

ดําเนินการไปในทิศทางที่ถูกตอง ดวยความกาวหนาที่เหมาะสมกับเวลา และการจัดสรรทรัพยากรที่

สอดคลอง การควบคุมแผนกลยุทธจึงมีความสําคัญและจําเปนอยางยิ่งที่จะชวยใหองคกรสามารถ

ดําเนินงานอยางไมผิดทิศทางและสามารถบรรลุเปาหมายที่ตั้งไวได 
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 ขั้นตอนสุดทายของการบริหารเชิงกลยุทธ ไดแก การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ ซึ่ง

หมายถึงการคอยติดตามตรวจสอบความกาวหนา ปญหา อุปสรรค ตลอดจนความสําเร็จและลมเหลว

ของโครงการกิจกรรมตางๆ ที่ประกอบขึ้นเปนกลยุทธขององคกรซึ่งวิธีการในการควบคุมและ

ประเมินผลนั้น ก็คือการคอยติดตามขาวสารขอมูล โดยเฉพาะที่เกี่ยวกับตัวชี้วัดความสําเร็จตางๆ ที่ได

กําหนดไว และคอยแกไขปญหา อุปสรรคตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นตลอดจนถึงการคอยติดตามใหการ

สนับสนุนแกผูปฏิบัติงานในสวนงานตางๆ ในทุกๆ ดาน ใหสามารถปฏิบัติงานตามกลยุทธใหไดผล

อยางมีประสิทธิภาพ 

 การควบคุมและประเมินผลน้ี นอกจากจะชวยใหทราบถึงความสําเร็จกาวหนาของงานแลว ก็

ยังเปนการกระตุนและจูงใจใหผูปฏิบัติงานใหรับเอากลยุทธไปปฏิบัติดวย นอกจากน้ี การไดเรียนรูถึง

ผลสําเร็จ หรือลมเหลว ตลอดจนขอผิดพลาดตางๆ ก็ยังเปนสวนหนึ่งของกระบวนการเรียนรูของ

องคกร ซึ่งองคกรที่มีขีดความสามารถในการเรียนรูสูง ยอมไดเปรียบในยามที่สถานการณตางๆ 

เปลี่ยนแปลงไป เพราะจะสามารถปรับตัวเองไดอยางถูกตอง และรวดเร็ว 

 

1.8 บทสรุป 

 

 การจัดการเชิงกลยุทธ เปนกระบวนการกําหนดรูปแบบของกลยุทธในระยะยาว สําหรับเปน

แนวทางการจัดการกับปญหาและอุปสรรคเพ่ือสรางกลยุทธใหกับองคกร โดยเลือกกลยทุธทีด่ทีีส่ดุเพือ่

สรางความสามารถในการแขงขัน ตลอดจนความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน ประกอบดวยการจัดวาง

กลยุทธ หรือ การวางแผนกลยุทธ การนํากลยุทธไปสูปฏิบัติ และการควบคุมและประเมินผลเชิงกล

ยุทธ ซ่ึงมีระดับขั้นตอนของการกําหนดกลยุทธ ไดแก ระดับที่ 1 กลยุทธระดับบริษัทระดับที่ 2 กล

ยุทธระดับธุรกิจ และระดับที่ 3 กลยุทธระดับหนาที่แมกระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธจะ

คอนขางสลับซับซอน แตก็เปนกระบวนการที่ชวยใหสามารถกําหนดทิศทางการดําเนินงานและการ

พัฒนาองคกรไดอยางรอบคอบ และสามารถที่จะระดมการมีสวนรวมของบุคลากรตางๆ ในองคกร

เพ่ือที่จะนํามากําหนดทิศทางและกลยุทธ ที่จะเปนแนวทางในการดําเนินงานรวมกันดวย เม่ือทุกๆ คน

ในองคกรมองเห็นและเขาใจทิศทางที่องคกรจะมุงไป การดําเนินงานที่สอดประสานกันในระหวางสวน

ตางๆ ในองคกรก็มีโอกาสเกิดขึ้นไดมาก และเม่ือน้ันศักยภาพที่มีอยูในองคกร ก็จะถูกนํามาใชในการ

ดําเนินงานใหเกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผลไดอยางแทจริงทั้งนี้เพ่ือใหองคกรสามารถดําเนินการ

ไปยังจุดมุงหมายภายใตสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ลักษณะการจัดการกลยุทธ คือ การ

บริหารที่กระทําเปนองครวม เปนการวางแผนเร่ืองสําคัญที่เกี่ยวกับวัตถุประสงค นโยบาย กลยุทธ 

และแผนงานหลักตางๆ ที่เปนแนวทางและเปาหมายขององคกร ซ่ึงเกี่ยวของกับการบริหารทั้งหมดใน

ทุกแงทุกมุมที่ลวนแตจะตองมีการนําเอาปญหาในทางการบริหารตางๆ มาคิดวิเคราะหในทางกลยุทธ
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เพ่ือสรางความแข็งแกรง ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรใน

ที่สุด 

 

คําถามทายบท 
 

1. ใหอธิบายความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธและกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ และทั้งสอง

ความหมายมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

2. ใหอธิบายขั้นตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ พรอมวาดแผนภาพประกอบการอธิบาย 

3. ใหอธิบายการกําหนดกลยุทธและระดับของกลยุทธใหเขาใจพอสังเขป 

4. ใหอธิบายความสําคัญและเปรียบเทียบใหเห็นความแตกตางของการวางแผนและการจัดการเชิง 

กลยุทธที่มีตอองคกรหรือธุรกิจ  

5. องคกรหรือบริษัทสามารถสรางความแข็งแกรงและความไดเปรียบในเชิงการแขงขันดวยการจัดการ

เชิงกลยุทธไดหรือไม อยางไร 

6. กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ ประกอบดวย การวิเคราะหสภาพแวดลอม การกําหนดกลยุทธ 

การดําเนินกลยุทธ และการประเมินกลยุทธ ใหอธิบายความสัมพันธและความเชื่อมโยงของการจัดการ

เชิงกลยุทธทั้ง 4 ขั้นตอนอยางเปนระบบ และอภิปรายใหเห็นวากระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ

สามารถสรางความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรไดอยางไร 

7. “การจัดการเชิงกลยุทธธุรกิจเปรียบเสมือนการวางแผนกลยุทธการสูในสนามรบ มีการประเมินขีด

ความสามารถของกองทัพฝายตรงขาม และประเมินขีดความสามารถในการรบของตนเอง เพ่ือให “รู

เขาและรูเรา” กอนการรบ จากน้ันวางกลยุทธ กําหนดยุทธวิธี เพ่ือเอาชนะฝายตรงขาม นําไปสูการสู

รบจริงในสนามรบ  และประเมินผลการสูรบ ซ่ึงไมแตกตางจากการจัดการเชิงกลยุทธธุรกิจที่จะตอง

ประเมินธุรกิจเองและคูแขงขัน เพ่ือนําไปกําหนดกลยุทธ ที่จะนําไปสรางความสามารถในเชิงการ

แขงขันและความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน” จากขอความดังกลาว นักศึกษาเห็นดวย หรือไมเห็น

ดวยกับขอความดังกลาวหรือไม อยางไร อภิปรายพรอมยกเหตุผลประกอบ 
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แนวคิด 
 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในเปนสวนหน่ึงของการวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกร 
เปนเคร่ืองมือในการประเมินสถานการณสําหรับองคกรหรือโครงการ ซ่ึงชวยผูบริหารกําหนดจุดแข็ง
และจุดออนจากสภาพแวดลอมภายในตลอดจนผลกระทบจากปจจัยตางๆ ตอการทํางานขององคกร
ซ่ึงจะชวยใหทราบวาองคกรไดเดินทางมาถูกทิศและไมหลงทาง นอกจากน้ียังบอกไดวาองคกรมีแรง
ขับไปยังเปาหมายไดดีหรือไม ม่ันใจไดอยางไรวาระบบการทํางานในองคกรยังมีประสิทธิภาพอยู มี
จุดออนที่จะตองปรับปรุงอยางไร ตลอดจนเพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธใหกับองคกรหรือธุรกิจเพ่ือ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันตอไป 
 

วัตถุประสงค 
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1. มีความรูความเขาใจและสามารถอธิบายลักษณะทั่วไปในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของ
องคกรได 
2. เรียนรูและเขาใจความสําคัญของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในขององคกรได 
3. เรียนรู เขาใจและอธิบายลําดับขั้นตอนของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในขององคกรได 
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บทท่ี 2 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร 

 
2.1 บทนํา 

 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอม (SWOT analysis) เปนเคร่ืองมือในการประเมินสถานการณ 
สําหรับองคกรเพื่อใหองคกรรูจักตัวเอง และเขาใจคูแขงขันอยางแทจริง ชวยใหผูบริหารทราบจุดแข็ง
และจุดออนจากสภาพแวดลอมภายใน เตรียมรับมือกับผลกระทบจากปจจัยตางๆ ตอการดําเนินการ
ขององคกรทั้งน้ีเพ่ือใหผูบริหารทราบและเขาใจถึงจุดแข็ง จุดออนขององคกร ซึ่งจะชวยเปนแนวทาง
ใหองคกรไดทราบวาองคกรไดเดินทางมาถูกทิศทางและไมไดหลงทาง นอกจากน้ียังบอกไดวาองคกรมี
กําลังทาทายไปยังเปาหมายหรือไม อยางไร ม่ันใจไดอยางไรวาระบบการทํางานในองคกรยังมี
ประสิทธิภาพอยูหรือไม มีจุดออนที่จะตองปรับปรุงอยางไร และนําจุดแข็งและจุดออนที่วิเคราะหได
นําไปสังเคราะหรวมกับโอกาสและอุปสรรคเพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธเพ่ือสรางความไดเปรียบใน
การแขงขันใหกับองคกรตอไป 

การประเมินสภาพแวดลอมภายในองคกรจะเปนการประเมินปจจัยตางๆ ที่อยูภายใตการ
ควบคุมขององคกร เชน ทรัพยากรทางการเงิน เคร่ืองจักร อาคาร สถานที่ บุคลากร และการ
ดําเนินการตางๆ ภายในองคกรทุกๆดานเพ่ือที่จะทราบไดอยางถูกตองวาจุดแข็งและจุดออนของ
องคกรมีอะไรบาง จะตองปรับตัวหรือกําหนดกลยุทธอยางไรสําหรับแหลงที่มาของขอมูลสําหรับการ
ประเมินสภาพแวดลอมภายในมาจากระบบสารสนเทศเพ่ือการจัดการที่มีอยูในองคกร ไดแก ระบบ
ขอมูลเพ่ือการบริหารที่ครอบคลุมทุกดาน ทั้งในดานโครงสราง ระบบการทํางานทรัพยากรตางๆ ของ
องคกร 

ทรัพยากรในการบริหาร อาทิ บุคลากร เงินทุน วัสดุอุปกรณ การจัดการรวมถึงการพิจารณา
ผลการดําเนินงานที่ผานมาขององคกร ระเบียบวิธีปฏิบัติงาน บรรยากาศในการทํางานและเพื่อที่จะ
เขาใจสถานการณและผลกลยุทธกอนหนาน้ี  

การวิเคราะหจุดแข็งขององคกร(strengths)เปนการวิเคราะหปจจัยภายในจากมุมมองของ
ผูบริหารและผูปฏิบัติงานที่อยูภายในองคกร เพื่อพิจารณาวาปจจัยใดภายในองคกรที่เปนขอไดเปรียบ
เหนือกวาคูแขงขัน หรือเปนจุดแข็งแกรงขององคกรที่ควรนํามาใชในการพัฒนาองคกรและสรางความ
ไดเปรียบเหนือการแขงขันได และควรดํารงไวเพ่ือการเสริมสรางความเขมแข็งขององคกร 

สวนจุดออนขององคกร (weaknesses) เปนการวิเคราะหปจจัยภายในจากมุมมองของผูทีอ่ยู
ภายในองคกรน้ันๆ เองวาปจจัยภายในองคกรที่เปนจุดดอยขอเสียเปรียบขององคกรที่ควรปรับปรุงให
ดีขึ้นหรือขจัดใหหมดไป 

การประเมินสภาพแวดลอมภายในจะชวยใหเกิดการใชทรัพยากรที่คุมคา สรางความ
ไดเปรียบในการดําเนินงานขององคกรเหนือกวาคูแขงขัน และเปนปจจัยที่สําคัญในการสรางคุณคาให
เกิดขึ้นกับลูกคา (customer value) สภาพแวดลอมภายในองคกรที่สําคัญในการสรางคุณคาใหเกิด
ขึ้นกับลูกคาและนําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขันที่สําคัญ ไดแก ทรัพยากรมนุษย อํานาจ
ที่เกิดจากสมรรถนะขององคกร ความสามารถของผูบริหาร พนักงาน ระบบการทํางานและแนวปฏิบตัิ
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ที่ดี หากองคกรหรือธุรกิจคนพบทั้งทรัพยากร อํานาจ และความสามารถดังกลาวแลว ก็จะสามารถ
สรางความสามารถเชิงการแขงขัน นําไปสูการสรางอํานาจและความสามารถในการแขงขัน นําองคกร
ไปสูการเติบโตที่ยั่งยืนไดในที่สุด (อําพล นววงศเสถียร, 2553) 

ภาพที่ 2.1 แสดงใหเห็นวาสภาพแวดลอมภายในองคกรเปนปจจัยที่องคกรสามารถควบคมุได 
ซึ่งจะทําใหองคกรมีการใชทรัพยากรที่มีอยูภายในองคกรอยางคุมคาสรางอํานาจในเชิงความสามารถ
ในการแขงขันใหกับองคกร(อําพล นววงศเสถียร ปรับปรุงจาก Hill and Jonse, 2004) 
 
ภาพที่ 2.1 สภาพแวดลอมภายในองคกรกับการใชทรัพยากร และสรางอํานาจและความสามารถ
ในการแขงขัน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
ที่มา: อําพล นววงศเสถยีรปรับปรุงจาก Hill and Jonse (2004) 

 
2.2 หวงโซแหงคุณคา 

 

การประเมินสภาพแวดลอมภายในจะชวยใหเกิดการใชทรัพยากรที่คุมคา สรางความ
ไดเปรียบในการดําเนินงานขององคกรเหนือกวาคูแขงขันสภาพแวดลอมภายในองคกรที่สําคัญในการ
สรางคุณคาใหเกิดขึ้นกับลูกคาและนําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขันที่สําคัญ ไดแก 
ทรัพยากรมนุษย อํานาจที่เกิดจากสมรรถนะขององคกร ความสามารถของผูบริหาร พนักงาน ระบบ
การทํางานและแนวปฏิบัติที่ดี นําไปสูการสรางอํานาจและความสามารถในการแขงขัน เคร่ืองมือใน

 

ทรัพยากร อํานาจ 

ความสามารถ 
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การประเมินสภาพแวดลอมภายในที่นิยมอยางแพรหลายมากที่สุด ไดแกหวงโซแหงคุณคา (value 
chain) 
 หวงโซแหงคุณคา (value chain) เกิดขึ้นโดยPorter (1985) ในหนังสือเร่ือง Competitive 
Advantage ซึ่งไดใหความเห็นวาความสามารถในการแขงขันขององคกร เกิดขึ้นจากกิจกรรมตางๆ ที่
เกิดขึ้นภายในองคกร โดยที่กิจกรรมเหลาน้ันชวยใหเกิดการลดตนทุนใหแกองคกรเหมาะสําหรับ
องคกรที่ใชกลยุทธการเปนผูนําดานราคา หรือชวยในการสรางความแตกตางใหกับสินคาและบริการ
เพ่ือใหองคกรสามารถใชกลยุทธในการสรางความแตกตาง ดังน้ัน Porter จึงไดเสนอแนวคิดเร่ืองหวง
โซแหงคุณคา (value chain) เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการศึกษาและวิเคราะหกิจกรรมเหลานี้ โดยแนวคดิ
หวงโซแหงคุณคาไดแบงกิจกรรมตางๆภายในองคกรออกเปนประเภทตางๆ โดยพิจารณาในแง
ความสําคัญตอการจัดทํากลยุทธขององคกรธุรกิจ และเพ่ือที่ผูวิเคราะหจะสามารถศึกษาถึงลักษณะ 
ความสําคัญ และความสัมพันธของแตละกิจกรรม (Porter, 1985) 

หวงโซแหงคุณคาแสดงใหเห็นถึงคุณคาทั้งหมดที่องคกรมอบใหแกลูกคา โดยที่กิจกรรมแตละ
กิจกรรมมีสวนชวยในการกอใหเกิดคุณคาของทั้งองคกร โดยกําหนดใหทําการแบงองคกรไวเปน 2 
ประเภทไดแก 

1) กิจกรรมหลกั (primary activities) 
2) กิจกรรมสนับสนุน (support activities) 

 โดยที่กิจกรรมหลักประกอบดวยกิจกรรมตางๆที่เก่ียวของกับการสรางสรรคองคกร ในขณะที่
กิจกรรมสนับสนุนจะคอยสงเสริมสนับสนุนการดําเนินกิจกรรมหลักดวยวิธีการตางๆ 
 
ภาพที่ 2.2 หวงโซแหงคุณคา 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Porter (1985) 
 
 
 
 

การจัดหาการจัดซือ้ การจัดจาง 
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 กจิกรรมหลกั (primary activities) 
 
 - การนําเขาวัตถุดิบ (inbound logistics) 
 กิจกรรมหลัก มีหนาที่นําเขาปจจัยการผลิต ไดแก กิจกรรมตางๆที่เก่ียวของกับการนําเขา
วัตถุดิบซ่ึงหมายถึงการจัดซื้อ การขนสง การจัดเก็บ และการแจกจายวัตถุดิบ ไดแก กิจกรรมการ
จัดหาวัตถุดิบ การควบคุมวัตถุดิบ การบริหารคลังสินคา การจัดทํากําหนดเวลาของรถสงของ เปนตน 
เพ่ือมาปอนกระบวนการผลิตของกิจการ ซึ่งจะตองพยายามหาซื้อมาใหไดราคาประหยัด ตนทุนต่ํา 
และใหไดวัตถุดิบที่มีคุณภาพดี 
 
 - การปฏบิัติการ (operations) 
 การปฏิบัติคือหนาที่แปรสภาพปจจัยนําเขา (input) ที่เกี่ยวของกับการเปลี่ยน หรือแปรรูป
วัตถุดิบตางๆ ใหออกมาเปนสินคาสําเร็จรูป (finished goods) นอกจากน้ียังมีหนาที่ซ่ึงเกี่ยวกับ
กิจกรรมการแปรรูป การประกอบ การบรรจุหีบหอ การดูแลรักษาเคร่ืองจักร การทดสอบ การวางผัง
โรงงาน เปนตน 
 
 - การจัดสงสินคาสําเร็จรูป (outbound logistics)  
 ภายหลังจากที่ไดทําการแปรสภาพวัตถุดิบ หรือชิ้นสวนประกอบใหเปนสินคาสําเร็จรูป
เรียบรอยแลว ฝายน้ีจะตองมีหนาที่ปฏิบัติตัวตอสินคาดังน้ี อาทิ การจัดเก็บอยางมีประสิทธิภาพใน
คลัง การลําเลียงหรือเคลื่อนยาย การขนสงหรือกระจายสินคาไปใหลูกคาหรือดําเนินการสงมอบใหแก
ลูกคาใหทันเวลาที่ลูกคาตองการ เปนตน 
 
 - การตลาดและการขาย (marketing and sales) 
 ฝายการตลาดและการขาย มีหนาที่จัดการเก่ียวกับสวนประสมทางการตลาด ซึ่งหมายถึง 
4P’s (marketing mix) ไดแก การกําหนดเก่ียวกับผลิตภัณฑ (product) การตั้งราคา (price) ชอง
ทางการจัดจําหนาย (place) และการสงเสริมการตลาด (promotion) นอกจากที่กลาวมาขางตนน้ียัง
ตองเนนกิจกรรมอ่ืน ๆ ที่เก่ียวของดวย อาทิ 
 -การวิจัยตลาด 
 -การสรางนวัตกรรมในตัวผลติภัณฑในการสงเสริมการขายและการโฆษณา 
 -การประเมินผลชองทางการจัดจําหนาย 
 -การจูงใจและการสรางทีมขายทีแ่ข็งแกรง 
 -การสรางภาพพจนและชื่อเสยีงใหแกกิจการ 
 -ความพยายามในการสรางความภกัดีตอตราสินคา เปนตน 
 
 - การบรกิาร (customer service) 
 ฝายน้ีมีหนาที่ใหบริการ เพื่อใหลูกคาไดรับความสะดวกสบายในการติดตองานทุกๆดานกับ
กิจการ พรอมที่จะไดรับคําติชมจากลูกคา เพื่อนําไปเปนขอมูลในการปรับปรุงตัวสินคาหรือบริการของ
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กิจการ ใหสอดคลองและตรงกับความตองการของลูกคาใหมากที่สุด นอกจากน้ีแลว ยังมีหนาที่อื่นๆ 
เชน การบริการหลังการขาย การประกันสินคา รวมทั้งการติดตั้ง การซอมบํารุงและการจัดหาอะไหล 
ซ่ึงเปนการบริการลูกคาในภายหลังการสงมอบสินคา 
 
 กจิกรรมสนับสนุน (support activities) สามารถแบงออกไดดังนี ้
 
 - การจัดหา จัดซ้ือ จัดจาง (procurement) 
 ประกอบดวยกิจกรรมหรือหนาที่ในการจัดหา หรือจัดซ้ือวัตถุดิบหรือปจจัยการผลิตเพ่ือ
นําเขามาใชในกิจกรรมตางๆ แตไมใชกิจกรรมในการซ้ือวัตถุดิบหรือปจจัยการผลิตเหลาน้ี ไดแก
วัตถุดิบ เคร่ืองจักร อุปกรณ เคร่ืองมือตางๆ เปนตน 
 
 - การพัฒนาเทคโนโลยี (technology development) 
 ประกอบดวยกิจกรรมที่ชวยในการเพ่ิมคุณคาใหแกตัวสินคาหรือกระบวนการ เชน กิจกรรม
ดานการวิจัยและการพัฒนา การพัฒนาและการออกแบบสินคา การเลือกใชเทคโนโลยีใหเหมาะสมกบั
องคกร การแสวงหาเทคโนโลยีจากแหลงตางๆ เปนตน 
 
 - การบริหารทรัพยากรมนุษย (human resource management) 
 ประกอบดวย กิจกรรมที่เกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย ตั้งแตการวิเคราะหความ
อัตรากําลัง การสรรหาและการคัดเลือก การฝกอบรม การจูงใจ รวมทั้งการบริหารเงินเดือนและ
คาตอบแทน เปนตน ทรัพยากรมนุษยถือเปนทุนขององคกรและสามารถใชสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันได (อําพล นววงศเสถียร, 2552) 
 
 - โครงสรางพื้นฐานของกิจการ (firm infrastructure) 
 ประกอบดวยกิจกรรมที่เก่ียวของกับการบริหารงานทั่วไปในองคกร การวางแผน การบัญชี
และการเงิน เปนตน 
 ในการวิเคราะหตามแนวคิดหวงโซแหงคุณคา จะตองมีการวิเคราะหความสัมพันธระหวาง
กิจกรรมแตละกิจกรรม ซ่ึงทุกกิจกรรมมีความสัมพันธกันเชื่อมโยงกันนําไปสูการเพ่ิมขึ้นหรือลดลงของ
ยอดขาย และคาใชจาย ตลอดจนการสรางคุณคาใหกับองคกรและลูกคา ดังน้ันจะตองมีการบริหาร
จัดการความสัมพันธของทุกกิจกรรมอยางสอดประสานเชื่อมโยงจนเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
อยางไรก็ตามองคกรหนึ่งๆ อาจมีทางเลือกไดหลายทาง เชน การตรวจสอบคุณภาพสินคาทุกชิ้นโดย
พนักงาน อันอาจจะกอใหเกิดตนทุนในการผลิตที่สูง ฝายตรวจสอบอาจใชวิธีการสุมตัวอยางในการ
ตรวจสอบคุณภาพเปนไปตามหลักเกณฑทางวิชาการ ซึ่งทําใหสามารถลดตนทุนในการตรวจสอบ โดย
ในที่สุดสามารถลดจํานวนพนักงานฝายตรวจสอบ และตนทุนรวมของสินคาลงไปได 
 

 
 



21 
 

2.3 การวิเคราะหทรัพยากรภายในองคกร 

 

 การวิเคราะหทรัพยากรในองคกรเปนเคร่ืองมือที่ มีความสําคัญสําหรับผูจัดการในการ
พิจารณาขนาดของทรัพยสินของบริษัทกับความสามารถทางการแขงขันขององคกรการวิเคราะห
ทรัพยากรภายในองคกร ประกอบดวย 2 ขั้นตอน ไดแก 

1) ผูจัดการตองพิจารณาทรัพยากรและศักยภาพของบริษัทที่มีอยูทั้งหมดเพ่ือนําไปสูการ
กําหนดกลยุทธทางการแขงขัน 

2)  พิจารณาทรัพยากรและประสิทธิภาพการใชทรัพยากรขององคกร เพ่ือใหเกิดความมั่นใจ
ไดวาองคกรมีความสามารถในเชิงการแขงขันมากนอยเพียงใดเม่ือมีการเปรียบเทียบกับคูแขงขัน เพ่ือ
นําไปสูทางเลือกกลยุทธที่ดีที่สุด ทําใหองคกรเกิดความไดเปรียบเหนือกวาองคกรของคูแขง (Hitt, 
Ireland and Hoskisson, 2005) 
 

2.4 ทรัพยากรและขีดความสามารถ 

 

 ทรัพยากรและขีดความสามารถขององคกรเปนรากฐานในการสรางกลยุทธทางการแขงขัน
ผูบริหารจําเปนตองพิจารณาความสามารถในการใชทรัพยากรขององคกรใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด
การพิจารณาตรวจสอบและควบคุมการใชทรัพยากรและประสิทธิภาพของการใชทรัพยากรที่อยู
ภายในองคกรเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแขงขัน เปนสิ่งที่ผูบริหารองคกรในฐานะผูกําหนดกล
ยุทธ ตองทําความเขาใจพ้ืนฐานในประเด็นดังกลาวขางตน เพ่ือใหองคกรสามารถใชทรัพยากรอยาง
เต็มประสิทธิภาพนําไปสูการสรางขีดความสามารถในการแขงขันใหกับองคกรในที่สุด 
 
 2.4.1 ทรัพยากร (resource) 
 ทรัพยากรเปนสินทรัพยที่สําคัญทางการแขงขันที่องคกรเปนเจาของหรือควบคุม องคกรมี
ทรัพยากรอยูหลายประเภท ทั้งทรัพยากรในเชิงปริมาณและในเชิงคุณภาพ ทั้งที่จับตองไดและจับตอง
ไมได ทรัพยากรขององคกร บางอยางมีมูลคาสูง บางอยางเปนตนทุนที่สําคัญขององคกร บางอยางก็มี
คุณคาในการแขงขัน บางอยางมีศักยภาพในการสรางความไดเปรียบโดยเปรียบเทียบใหเหนือคูแขงได
มากกวา ทรัพยากรอาจแบงไดเปน 4 กลุมใหญๆ คือทรัพยากรมนุษย เงินทุน หรือทุนที่ไมไดอยูในรูป
ตัวเงิน เชน ตราสินคา วัสดุอุปกรณ เคร่ืองมือ เคร่ืองจักร นโยบายหรือการบริหารจัดการ หรือลิขสิทธ์ิ 
สิทธิบัตร เคร่ืองหมายการคา ลวนแลวแตเปนทรัพยากรขององคกรทั้งสิ้น กรณีของเคร่ืองหมาย
การคาของCokeซ่ึงเปนทรัพยากรที่มีมูลคาสูงของบริษัท Coca-Colaเปนตน อยางไรก็ดี ทรัพยากรใน
เชิงคุณภาพมีความสําคัญมากกวาทรัพยากรในเชิงปริมาณ เชน บุคลากรที่มีทักษะในการสราง
นวัตกรรมของบริษัทไมโครซอฟท หรือบริษัท 3M ซึ่งยอมแตกตางจากองคกรอ่ืนๆ ที่มีนักสราง
นวัตกรรมจํานวนมากแตไมมีคุณภาพพอที่จะสรางนวัตกรรมในระดับโลกไดอยางบริษัทไมโครซอฟท 
หรือบริษัท 3M 
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 2.4.2 ประเภทของทรัพยากรองคกร 
 ทรัพยากรขององคกรสามารถแบงไดเปน 2 ประเภทคือทรัพยากรที่จับตองได และทรัพยากร
ที่จับตองไมได แมวาทรัพยากรมนุษยดังที่กลาวแลววาเปนหน่ึงในสวนที่สําคัญที่สุด (อําพล นววงศ
เสถียร, 2552) ในบรรดาทรัพยากรทีอ่งคกรมีอยูทั้งหมด ทรัพยากรมนุษยจัดเปนทรัพยากรที่จับตอง
ไมได เชน ทักษะ ความสามารถ ความรู ความเขาใจ ความคิดสรางสรรค ความมุงมั่น การทุมเท 
ความจงรักภักดีตอองคกรเปนตน  
 ทรัพยากรที่จับตองไดสามารถแยกแยะ และเปนสิ่งที่สามารถสัมผัสและระบุปริมาณได 
รวมถึงชนิดที่หลากหลายของทรัพยากรทางดานกายภาพ เชน ที่ดิน อาคาร สิ่งปลูกสราง อุปกรณ 
ผลิตภัณฑ นอกจากน้ียังรวมถึงทรัพยากรดานทุนและการเงิน ดานเทคโนโลยี ระบบเทคโนโลยีและ
สารสนเทศ เปนตน 
 ทรัพยากรที่จับตองไมไดมักเปนสินทรัพยทางการแขงขันที่สําคัญขององคกร อาทิ สินทรัพยที่
เปนคุณภาพทรัพยากรมนุษย ทรัพยสินทางปญญา ภาพลักษณ ตราสินคา ชื่อเสียงขององคกร 
เนื่องจากสินทรัพยที่จับตองไมไดทรัพยากรที่จับตองไมไดจึงมักมีลักษณะนามธรรม จับตองไมได เชน 
ทรัพยากรทางดานทักษะ และความรูในตัวคน ตราสินคา ชื่อเสียงของตราสินคา ภาพลักษณของ
องคกร ซ่ึงตางตองใชเวลาในการสั่งสมนับสิบปหรือรอยป ทรัพยากรที่จับตองไมไดที่สําคัญอ่ืนๆ อาทิ 
ความสัมพันธขององคกรกับองคกรผูขายปจจัยการผลิต หรือเครือขาย กลุมคลัสเตอรทางธุรกิจที่
เอื้ออํานวยผลประโยชนซึ่งกันและกัน รวมทั้งตางพ่ึงพาซ่ึงกันและกัน ลูกคาหรือพันธมิตรตางๆ รวมทัง้
วัฒนธรรมและคานิยมขององคกรเปนตน 
 ทรัพยากรเปนเคร่ืองมือในการสรางความสามารถในเชิงการแขงขัน ความสามารถพิเศษของ
การทํางานเปนทีมในการพัฒนาผลิตภัณฑปรับปรุงใหมสินทรัพยทางดานเทคโนโลยี สินทรัพยดาน
บุคลากรสินทรัพยทางปญญาความรูการทํางาน แรงขับเคลื่อนพลังการทํางานระบบดานวัฒนธรรม
และคานิยมรวมกันของบุคลากรในองคกร  
 การจําแนกทรัพยากรเปนประเภทใด แบบใดไมใชสิ่งสําคัญ แตจะทําอยางไรใหองคกร
แสวงหาความไดเปรียบในการแขงขันเชิงกลยุทธจากทรัพยากรที่องคกรมีอยู และทําใหทรัพยากร
เหลานั้นที่จัดเปนทุนขององคกร นําไปใชสรางความสามารถในเชิงการแขงขัน และนําไปใชใหเกิด
ประสิทธิภาพประสิทธิผลสูงสุด ทั้งนี้เพ่ือมุงสรางความไดเปรียบในการแขงขันเหนือกวาองคกรคู
แขงขันในที่สุด (Hamel and Prachalad, 1994) 
 ภาพที่ 2.3 แสดงใหเห็นถึงการใชทรัพยากรภายในองคกรและขีดความสามารถขององคกร
เพ่ือนําไปสูความไดเปรียบในการแขงขัน โดยอธิบายไดวาการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร
เพ่ือคนหาสมรรถนะหลักขององคกรจากทรัพยากรและขีดความสามารถขององคกรที่มีอยู และทั้ง
ทรัพยากรและขีดความสามารถขององคกรจะนําไปสูการคนพบสมรรถนะหลักขององคกร และเกิด
เปนความไดเปรียบในการแขงขันขององคกรเหนือกวาองคกรคูแขงขัน(Hamel and Prachalad, 
1994) 
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ภาพที่ 2.3การใชทรัพยากรภายในองคกรและขีดความสามารถขององคกรเพ่ือนําไปสูความ
ไดเปรียบในการแขงขัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา: อําพล นววงศเสถียร (2555) ปรับปรุงจาก Hamel and Prachalad (1994) 
 

2.5 ประสิทธิภาพ 

 

 2.5.1 การจัดการประสิทธิภาพ 
 ประสิทธิภาพขององคกรเปนสิ่งซับซอนกวาทรัพยากร ประสิทธิภาพสรางขึ้นจากการใช
ทรัพยากรและการรวมตัวกันของทรัพยากรบางประเภทภายในบริษัทอยางเต็มขีดความสามารถ 
แทจริงแลวประสิทธิภาพขององคกรอยูบนพ้ืนฐานดานความรูและมีอยูในตัวบุคคลหรือสินทรัพยทาง
ปญญาขององคกรหรือกระบวนการเก่ียวกับองคกรและระบบซึ่งถือเปนความรูโดยนัย ประสิทธิภาพ
ของการจัดการของยี่หอ Nestle มาจากความรูของผูจัดการตราสินคาขององคกร ความชํานาญของ
ฝายการตลาดและดานความสัมพันธขององคกรกับผูคาปลีกเม่ือการสรางตราสินคาเปนกิจกรรมรวมที่
ตองไดรับการสนับสนุนจากผูคาปลีก ประสิทธิภาพการออกแบบแอพพลิเคชั่นบนโทรศัพทมือถือของ
บริษัท Apple มาจากความสามารถดานความคิดสรางสรรคและความชํานาญดานเทคโนโลยี
สารสนเทศของผูพัฒนาแอพพลิเคชั่นที่มีความสามารถสูง วัฒนธรรมที่สรางสรรคขององคกร และ
ระบบการจูงใจและใหรางวัลอยางสูงสําหรับผูที่สามารถพัฒนานวัตกรรมที่ดีที่สุดและตอบสนองความ
พึงพอใจของผูบริโภคไดอยางสูงสุด 
 เนื่องจากประสิทธิภาพทีมี่ความซับซอน การแยกประเภทจึงทําไดยากกวาทรัพยากรและมี
ความทาทายมากกวาในการคนหาผลลัพธนั้น อยางไรก็ตามมีสองวิธีในกระบวนการเปดเผยและการ
แยกแยะประสิทธิภาพของบริษัทอยางเปนระบบ 
 วิธีการแรก ใชรายการที่สมบูรณของทรัพยากรเปนจุดเร่ิมตนเม่ือประสิทธิภาพสรางมาจาก
ทรัพยากรและการใชทรัพยากรขององคกรสามารถสรางกรอบแนวคิดเก่ียวกับชนิดของประสทิธิภาพที่
องคกรสั่งสมมาเปนระยะเวลาอันยาวนาน วิธีการนี้เก่ียวของกับการพิจารณาคนหาทรัพยากรของ
องคกรอยางละเอียดถี่ถวน ตลอดจนพิเคราะหพิจารณาอยางรอบคอบวาประสิทธิภาพที่เก่ียวของกับ
ทรัพยากรดังกลาวน้ันคืออะไร และมีความสามารถเพียงใด เชน กลุมของรถบรรทุกซ่ึงเปนเทคโนโลยี
การติดตามลาสุดGPS ซ่ึงมีความแมนยําในการระบุตําแหนงดวยการสื่อสารขอมูลการติดตามดวย
เทคโนโลยีดาวเทียมและกลุมของศูนยกลางการกระจายอัตโนมัติที่ยิ่งใหญอาจเปนสิ่งบงชี้ถึง

ทรัพยากร x ขดีความสามารถขององคกร =สมรรถนะหลักขององคกร 
 

ความไดเปรียบในการแขงขัน 
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ประสิทธิภาพที่ซับซอนในการกระจายสินคาเชื่อมโยงกับสินคาคงคลังโดยใชระบบโปรแกรมสําเร็จรูป
ดานโลจิสติกสและคลังสินคาของบริษัท เซเวนอีเลฟเวนเปนตน 
 วิธีที่สอง ในการแยกแยะประสิทธิภาพขององคกรใชวิธีการดานการปฏิบัติการ ประสิทธิภาพ
หลายๆ อยางมีหนาที่เฉพาะซ่ึงสรางความจํากัดในกลุมทรัพยากรและเก่ียวของอยางแทจริงกับเพียง
แผนกหรือหนวยองคกรเดียว ประสิทธิภาพในการกระจายสินคาหรือจัดการคลังสินคา ประสิทธิภาพ
เกี่ยวกับการผลิตโดยใชเทคโนโลยีขั้นสูงซ่ึงคูแขงขันยังไมสามารถคิดคนหรือไปถึงได ประสิทธิภาพใน
การสรางผลิตภัณฑที่มีความเปนนวัตกรรมการมีฐานขอมูลเกี่ยวกับลูกคาและการตลาดเชื่อมตอกับ
หนาที่ของฝายการตลาดและฝายวิจัยและพัฒนา ประสิทธิภาพในการทําวิจัย นวัตกรรมดานกลยุทธ
หรือการพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ เกี่ยวของกับหนาที่ของภาคสวนวิจัยและพัฒนา วิธีการน้ีตองการให
ผูจัดการสํารวจหนาที่ที่หลากหลายของแตละภาคสวนของบริษัทเพ่ือคนหาประสทิธิภาพทีห่ลากหลาย
ของแตละหนาที่ 
 ปญหาของวิธีการที่สองคือ ประสิทธิภาพสําคัญหลายๆ อยางขององคกรมีการขามสายงาน
น้ันจะมีการจัดการเพ่ือการประสานงานขามหนวยงานกันไดอยางไร ประสิทธิภาพในการขามสายงาน
ในการใชทรัพยากรหลายชนิดและประกอบดวยหลากหลายสาขาตามปกติของการบริหารและการ
ปฏิบัติงานโดยเปลี่ยนจากการรวมมือของทีมงานที่มีประสิทธผิลไปเปนการทํางานที่มีความเชี่ยวชาญ
ตางกันในหนวยองคกรที่แตกตาง เชน ประสิทธิภาพของการประสานงานในหวงโซอุปทานในกิจกรรม
หลักและกิจกรรมสนับสนุน นวัตกรรมตอเน่ืองของผลิตภัณฑจากความพยายามของกลุมที่เชี่ยวชาญ
ในการทําวิจัยทางการตลาด การวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ การออกแบบและวิศวกรรม การ
สรางนวัตกรรมและการผลิตขั้นสูง ความแมนยําและเที่ยงตรงในการทดสอบตลาดกอนนําผลิตภัณฑสู
ตลาด ประสิทธิภาพการขามสายงานและประสิทธิภาพการซับซอนอ่ืนๆ เก่ียวของกับการเชื่อมตอที่
แตกตางและมีความหลากหลายเชี่ยวชาญ และสินทรัพยทางการแขงขันซึ่งประสมประสานกันอยาง
ใกลชิดซ่ึงบางคร้ังเรียกวา กลุมทรัพยากร (resource bundles) ถึงแมวากลุมทรัพยากรจะไมสามารถ
แยกประเภทไดงายเหมือนกับทรัพยากรและประสิทธิภาพอ่ืนๆ ขององคกร แตสิ่งเหลาน้ีสามารถ
แยกแยะไดจากการสังเกตกิจกรรมขององคกรที่เกี่ยวของกับการจัดการทรัพยากรขององคกร หนาที่ 
แตละฝายที่แตกตางกัน สิ่งสําคัญคือตองไมลืมแยกกลุมของทรัพยากรองคกรเพราะสิ่งน้ีอาจกลายเปน
สินทรัพยที่สําคัญทางการแขงขันขององคกรก็ได ถาไมมีการแยกแยะประสิทธิภาพขามสายงานและ
กลุมทรัพยากรจะถือวาการแยกแยะทรัพยากรและประสิทธิภาพขององคกรไมมีประสิทธิภาพอยาง
แทจริงและไมสามารถนําไปสูการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันใหกับองคกรได 
 
 2.5.2 ทรัพยากรและประสิทธิภาพของการใชทรัพยากรในการสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน 
 ทรัพยากรและประสิทธิภาพของการใชทรัพยากรในการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
อยางยั่งยืน เปนการจัดการเชิงกลยุทธที่สรางอํานาจทางการแขงขันใหกับองคกร การใชทรัพยากร
และประสิทธภิาพขององคกร มีความจําเปนที่จะตองนําเอาทรัพยากรที่องคกรมีอยูทั้งหมดมาสราง
ประสิทธิภาพของการใชทรัพยากร เพ่ือนําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน ไมเพียงแต
องคกรจะสนใจเพียงการจัดการทรัพยากรและประสิทธิภาพขององคกรเทาน้ัน หากแตการวิเคราะห
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ทรัพยากรและประสิทธิภาพการใชทรัพยากร หมายถึงการออกแบบเพ่ือคนหาวาทรัพยากรและ
ประสิทธิภาพใดขององคกรที่มีคาในดานความสามารถการแขงขันและความสามารถใดที่สามารถ
สนับสนุนการเสาะหาความไดเปรียบโดยเปรียบเทียบที่เหนือกวาคูแขงขันขององคกร สิ่งนี้รวมถึงการ
ตรวจสอบความสามารถของสินทรัพยในการแขงขันขององคกรเทียบกับของคูแขงเม่ือองคกรมี
สินทรัพยทางการแขงขันที่เปนศูนยกลางของกลยุทธและเหนือกวาคูแขงขันทางธุรกิจซ่ึงมีความ
ไดเปรียบโดยเปรียบเทียบเหนือองคกรอื่นๆ ถาการใชทรัพยากรและประสิทธิภาพของการใช
ทรัพยากรมีอยางเต็มที่ก็สามารถนําไปสูประสิทธิภาพประสิทธิผลทั้งนวัตกรรม การปฏิบัติงาน การนํา
กลยุทธที่กําหนดไวไปสูการปฏิบัติก็สามารถแปรเปลี่ยนเปนความไดเปรียบเชิงการแขงขันและสราง
การเติบโตอยางยั่งยืนได (อําพล นววงศเสถียร, 2553) ถึงแมวาคูแขงขันจะมีความพยายามอยางสูงใน
การเอาชนะองคกรก็ตาม แตหากองคกรมีความไดเปรียบในการใชทรัพยากรและประสิทธิภาพของ
การใชทรัพยากรอยางเต็มที่นําไปสูประสิทธิภาพประสิทธิผลดังกลาวแลวองคกรคูแขงขันก็ไมสามารถ
แยงชิงความเปนผูนําขององคกรได อยางไรก็ดี แมวาการไดเปรียบในเชิงการแขงขันดังกลาวทําไดไม
งายนัก แตก็เปนสิ่งสําคัญสําหรับเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกร เน่ืองดวยประเด็นเหลาน้ีจะเปนการ
สรางศักยภาพความสามารถในเชิงการแขงขันใหกับองคกรไดในระยะยาว 
 
 2.5.3 อํานาจทางการแขงขันของลักษณะทรัพยากร 
 อํานาจการแขงขันของลักษณะทรัพยากรที่องคกรมีอยู สามารถพิจารณาไดลักษณะของ
ทรัพยากร เชน ทรัพยากรมีคาในเชิงการแขงขันหรือไมทรัพยากรหายากหรือไมทรัพยากรเปนสิ่งที่
ลอกเลียนแบบไดหรือไมทรัพยากรสามารถถูกเอาชนะไดจากทรัพยากรและประสิทธิภาพอ่ืนหรือไม
หากคําตอบคือใช ยอมแสดงใหเห็นวาทรัพยากรที่องคกรมีอยูจะสามารถนําพาองคกรไปสู
ความสามารถในเชิงการแขงขันเหนือกวาคูแขงขันได หรือหากพิจารณาแลวพบวาทรัพยากรทีอ่งคกรมี
อยูมีลักษณะครบถวนทั้งสี่ประการ องคกรยอมสามารถเผชิญกับการแขงขันที่ทาทายได และสามารถ
นําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันที่ยั่งยืนใหกับองคกรได 
 1.ทรัพยากร มีคาในการแขงขันหรือไม คุณคาในการแขงขันทรัพยากรหรือประสิทธิภาพมี
ความเกี่ยวของโดยตรงกับกลยุทธขององคกร วิธีการทําใหองคกรกลายเปนผูแขงขันที่มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น คือความสามารถในการแสวงหาโอกาสทางการตลาดและขจัดภัยคุกคามภายนอกองคกรใหได 
ถาทรัพยากรไมมีความสามารถในการสรางประสิทธิภาพและประสิทธิผลใหกับองคกร ยอมถือไดวา
องคกรไมสามารถสรางความแข็งแกรงในการแขงขัน ตัวชี้วัดในเร่ืองประสิทธภิาพและประสิทธิผลคือ
ความสามารถของทรัพยากรในการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันใหกับองคกรสามารถสราง
กําไรใหกับองคกรโดยสามารถตอบสนองความตองการและความพึงพอใจสูงสุดใหกับลูกคาไดองคกร
ตองระมัดระวังในการตอสูในกรณีที่สิ่งที่คูแขงทําไดดีเปนสิ่งที่มีคาในการแขงขันกวาองคกร ระบบการ
ดําเนินการของ Apple สําหรับเคร่ืองคอมพิวเตอรสวนบุคคลจะถือเปนคูแขงขันที่สําคัญสําหรับ
องคกรอ่ืนทั่วโลก แตขอเท็จจริงพบวาApple ลมเหลวอยางหนักในการเปลี่ยนระบบการปฏบิตักิารบน
เคร่ืองคอมพิวเตอรสวนบุคคล แตประสบความสําเร็จอยางสูงในการออกแบบเคร่ืองคอมพิวเตอรสวน
บุคคลและพัฒนามาเปน tablet ที่มีชื่อทางการคาวา Ipad และประสบความสําเร็จในการแขงขันใน
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ตลาดนวัตกรรมเคร่ืองคอมพิวเตอรแบบ tabletไดในระดับโลก แตAppleไดเปนผูแพในการแขงขัน
จากสวนแบงทางการตลาดเคร่ืองคอมพิวเตอรสวนบุคคล 
 2.ทรัพยากรหายากหรือไม ทรัพยากรเปนสิ่งที่คูแขงขันขาดแคลนหรือไม ทรัพยากรและ
ประสิทธิภาพขององคกรมีความพรอมสําหรับการแขงขันในอุตสาหกรรมหรือไม และสามารถสราง
ความไดเปรียบในเชิงการแขงขันไดหรือไม อยางไร ทรัพยากรจะถือวาเปนสิ่งหายาก หากทรัพยากรมี
การยอมรับในกลุมเล็กๆ ในอุตสาหกรรมวามีผลตอความสามารถในการแขงขันการที่องคกรมี
ทรัพยากรที่หายากหรือมีความสามารถพิเศษในการผลิตจากทรัพยากรน้ัน ยอมสรางความไดเปรียบใน
การแขงขัน เชน สูตรในการผลิตเคร่ืองสําอางที่จะตองใชสมุนไพรไทยซ่ึงเปนสมุนไพรที่หาไดเฉพาะ
ประเทศไทย สมุนไพรไทยจึงเปนทรัพยากรทีห่ายาก และมีการยอมรับในกลุมเล็กๆ ในอุตสาหกรรมวา
เปนทรัพยากรที่สรางความสามารถในการแขงขันในอุตสาหกรรมเคร่ืองสําอาง โดยถือวาสมุนไพรเปน
ทรัพยากรที่คูแขงขันขาดแคลน เชนน้ียอมนําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันขององคกรในที่สุด  
 3.ทรัพยากรเปนสิ่งทีล่อกเลียนแบบไดหรือไม ถาทรัพยากรมีประสิทธิภาพทั้งเปนสิ่งที่มีคา
และหาไดยาก จะมีอํานาจทางการแขงขันเหนือกับทรัพยากรของบริษัทคูแขง ดังที่เปนแหลงกําเนิด
ของความไดเปรียบในการแขงขันขององคกร ยิ่งคูแขงขันสามารถเลียนแบบไดยากและตองใชตนทุน
สูงขึ้นเทาไร ยิ่งเปนการสรางความไดเปรียบในการแขงขันไดมากขึ้นเทาน้ัน ทรัพยากรที่มีความยากใน
การลอกเลียนแบบมักมีลักษณะเฉพาะ และเมื่อสงผลตอคาใชจายและตนทุนการผลิต โดยที่มีสมาชิก
ในอุตสาหกรรมจํานวนนอยเทาน้ันที่สามารถดําเนินการผลิตได ทรัพยากรสามารถเลียนแบบไดยากใน
เร่ืองการสะทอนความซับซอนในการผลิตในระดับสูง และสาเหตุของความซับซอนน้ันเปนรูปแบบซึง่คู
แขงขันรายอื่นในอุตสาหกรรมไมสามารถทําการลอกเลียนแบบไดอยางสัมบูรณทรัพยากรและ
กระบวนการผลิตที่ซับซอนทําใหเกิดความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขัน อาทิ การคนพบวัตถุดิบในการ
ผลิตยารักษาโรคใหมๆ ทรัพยากรที่มีการลอกเลียนแบบไดอยากเปนทรัพยสินทางการแขงขันที่สําคัญ 
และเปนจุดแข็งแกรงขององคกร ยอมมีสวนทําใหตําแหนงทางการตลาดขององคกรในฐานะผูนําทาง
การตลาดมีระยะเวลายาวนาน โดยเปนวิธีการกีดกันคูแขงขันไมใหสามารถเขาสูตลาดไดโดยงาย และ
สรางยอดขายและกําไรใหกับองคกรไดในระยะยาว 
 4.ทรัพยากรสามารถทดแทนดวยทรัพยากรอ่ืนๆ ไดหรือไมทรัพยากรถูกเอาชนะไดจาก
ทรัพยากรอ่ืนหรือไม มีการทดแทนดวยทรัพยากรอื่นๆ ไดหรือไม อยางไร ถึงแมวาทรัพยากรจะมีคา 
หายากและเลียนแบบไดยาก องคกรอาจสูญเสียความสามารถและอํานาจในการแขงขันได หากคู
แขงขันมีทรัพยากรที่สามารถทดแทนดวยทรัพยากรอ่ืนๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ และสามารถสราง
อํานาจในการแขงขันจากทรัพยากรที่ทดแทนไดเทาๆ กันหรือดีกวา องคกรอาจจะมีเทคโนโลยีขั้นสูง
และมีความเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรม แตประโยชนที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลใดๆ เหลาน้ีอาจมี
คาเปนศูนยก็ได หากคูแขงขันมีทรัพยากรนํามาสรางผลิตภัณฑที่ดีพอๆ กันดวยตนทุนที่ต่ํากวาเชน 
ระบบการกอสรางแบบใหมโดยใชโครงเหล็กและกระจก หรือคอนกรีตมวลเบา ยอมทดแทนระบบการ
กอสรางแบบเดิมที่ใชคอนกรีตเสริมเหล็กไดดีกวา ทําใหนํ้าหนักโครงสรางเบากวา ใชเวลากอสรางเร็ว
กวา ตนทุนต่ํากวา เปนตน 
 องคกรที่มีทรัพยากรดังกลาวขางตน และมีขีดความสามารถในการใชทรัพยากรไดอยางมี
ประสิทธิภาพยอดเยี่ยม หรือมีการใชทรัพยากรดังกลาวขางตนรวมกัน จะนําไปสูความสามารถในการ
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แขงขันใหกับองคกรได แตไมรับรองความไดเปรียบโดยเปรียบเทียบ พวกเขาอาจจะเสนอเพียงแค
ความเทาเทียมในการแขงขันกับคูแขงอํานาจการแขงขันของลักษณะทรัพยากรที่องคกรมีอยู ทั้ง
ทรัพยากรมีคาในเชิงการแขงขันทรัพยากรหายากทรัพยากรเปนสิ่งที่ลอกเลียนแบบไมไดหรือไมมี
ทรัพยากรที่ถูกทดแทนไดจากทรัพยากรอื่น หากคําตอบคือองคกรมีทรัพยากรเหลาน้ีทั้งหมด ยอม
แสดงใหเห็นวาทรัพยากรที่องคกรมีอยูจะสามารถนําพาองคกรไปสูความสามารถในเชิงการแขงขัน
เหนือกวาคูแขงขันไดอยางแทจริง หรือหากพิจารณาแลวพบวาทรัพยากรที่องคกรมีอยูมีลักษณะ
ครบถวนทั้งสี่ประการ องคกรยอมสามารถเผชิญกับการแขงขันที่ทาทายได และสามารถนําไปสูความ
ไดเปรียบในการแขงขันที่ยั่งยืนใหกับองคกรได 
  

2.6 สมรรถนะหลักองคกรกับความเปรียบเทียบในการแขงขัน 

 

 สมรรถนะหลักองคกรคือสิ่งที่ทําใหองคกรหน่ึงแข็งแกรงกวาอีกองคกรอื่น อาทิ ไอบีเอ็ม 
(IBM) ปราชัยใหแก ไมโครซอฟท (Microsoft) ในอุตสาหกรรมซอฟแวร เนื่องจากไอบีเอ็มทุมเท
ทรัพยากรลงไปในทุกสวนตลาด แมในตลาดที่ไอบีเอ็มไมมีความชํานาญ ผลก็คือ ไอบีเอ็มสูญเสีย
ทรัพยากรโดยไมจําเปนและกอใหเกิดผลขาดทุนในหลายตลาดที่เขาไปทําธุรกิจและพายแพแก
ไมโครซอฟทในอุตสาหกรรมซอฟแวร 
 ในสวนนี้จะกลาวถึงความไดเปรียบเชิงการแขงขัน (competitive advantage) ความ
ไดเปรียบเชิงการแขงขันหมายถึง การสงมอบคุณคา (value) อยางเหมาะสมตรงกับความตองการของ
ลูกคาไดเหนือกวาคูแขงขัน คุณคาไดจากจุดแข็งแกรงหรือสมรรถนะขององคกรทีม่อียูหรือพัฒนาอยาง
ไมหยุดยั้งเพื่อสงมอบแกลูกคา ความไดเปรียบในการแขงขันสามารถวัดไดจากผลประกอบการทั้ง
ยอดขาย กําไร สวนแบงตลาด และการเติบโตทางการเงินขององคกร โดยการเปรียบเทียบผล
ประกอบการกับเฉลี่ยของอุตสาหกรรมที่สูงกวา (Hitt, Ireland and Kokisson, 1996) 
 
ภาพที่ 2.4สมรรถนะหลักองคกรกับความไดเปรียบในการแขงขัน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา: ปรับปรุงจาก Hamel and Prahalad (1984) 
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ทั้งน้ี ความไดเปรียบระหวางองคกรที่แขงขันกันยังคนหาแหลงของความไดเปรียบในการ
แขงขันไดจาก 2 แหลง คือ พิจารณาจาก 1. โครงสรางอุตสาหกรรม และ 2. สมรรถนะหลักองคกร 
องคกรที่ครอบครองความไดเปรียบในการแขงขันจะมีความสามารถในการสรางคุณคาที่เหนือความ
คาดหวังของลูกคาไดมากกวาองคกรคูแขง ทั้งน้ี องคกรที่มีความไดเปรียบในการแขงขันจะมีผลการ
ดําเนินงานที่เหนือผลการดําเนินงานเฉลี่ยขององคกรอ่ืนในอุตสาหกรรมเดียวกนัจุดมุงหมายหวัขอน้ีจะ
อธิบายความไดเปรียบในการแขงขันภายใตสมรรถนะหลักขององคกร (Hill and Jonse, 2004) 

จากความหมายของสมรรถนะหลักขององคกรซ่ึงเปนหลักความไดเปรียบในการแขงขัน 
แหลงที่มาของความไดเปรียบในการแขงขันที่แทจริงก็คือ ความสามารถของผูบริหารในการประสาน
ทักษะ เทคโนโลยี ใหเกิดเปนสมรรถนะหลักขององคกรที่เอ้ือใหแตละหนาที่การทํางานสามารถ
ปรับตัวไดอยางรวดเร็ว และทําใหสินคามีลักษณะเดนเหนือความคาดหวังของลูกคา อาทิ ฮอนดาได
พัฒนาขับรถเคลื่อน 4 ลอ เคร่ืองยนต 4 สูบ และระบบนํารองในรถยนตGPS สวนโตโยตาไดพัฒนา
รถยนตที่สั่งสมและเปลี่ยนพลังงานศักยเปนพลังงานจลนโดยคิดคนเคร่ืองยนตแบบ Hybrid ทีส่ามารถ
ประหยัดพลังงานไดเปนตน 

สมรรถนะหลักองคกร ที่กลาวมาโดยศึกษาผานอุตสาหกรรมการผลิตซึ่งชี้ถึงสมรรถนะหลัก
องคกรในอุตสาหกรรมโดยการประยุกตแนวคิดสมรรถนะหลักองคกรมาใชกับอุตสาหกรรมผานการ
ดําเนินการในองคกร สมรรถนะหลักนํามาซ่ึงความไดเปรียบในการแขงขัน ผูบริหารตองคนหา
สมรรถนะหลักองคกรและนํามาใช การวิเคราะหในหวงโซอุปทานเพื่อคนหาการดําเนินงานผานหวงโซ
อุปทานดังกลาว แหลงสมรรถนะหลักไมใชเกิดจากกิจกรรมในหวงโซอุปทานเทาน้ัน แตเปนการเชื่อม
กิจกรรมที่มีคุณคาและทักษะความสามารถของแตละกิจกรรมในหวงโซอุปทานเขาดวยกันเพ่ือสราง
คุณคาใหลูกคา และคนหาสมรรถนะหลักองคกร เชน การใชทรัพยากรและประสิทธิภาพที่ทําใหคูแขง
ลอกเลียนแบบไดยาก เพ่ือใหเกิดความไดเปรียบเชิงการแขงขันตอไป 

สมรรถนะหลักของโรงแรมโอเรนเต็ลและโรงแรมในเครือ ที่ดําเนินธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ตางๆ ทั่วโลกสามารถสรางสมรรถนะหลักโดยการเลือกสรรพนักงานที่มีศักยภาพดานภาษา ความ
เขาใจในวัฒนธรรมและการใหบริการที่เหนือความคาดหมาย การมีระบบขอมูลลูกคาที่มาใชบริการใน
ระบบฐานขอมูลของโรงแรมทั่วโลก การมีนวัตกรรมดานบริการที่สรางความพึงพอใจแกลูกคาอยาง
เหนือความคาดหมาย ซึ่งทั้งหมดที่กลาวมาเปนสมรรถนะโรงแรมโอเรนเต็ลและโรงแรมในเครือ ที่
สามารถเชื่อมโยงกับสมรรถนะหลัก ใหออกมาเปนการใหบริการของพนักงานที่ตรงใจลูกคาเหนือ
ความคาดหมาย และนําไปสูการออกแบบบริการใหมๆ จากการมีขอมูลสนับสนุนที่เรียกดูวา ลูกคาชื่อ
อะไรและชอบอะไรไดตลอดเวลา เนื่องจากมีฐานขอมูลกลาง ซึ่งทําใหลูกคาประทับใจและคูแขง
ลอกเลียนแบบไดยากและถือวาเปนสมรรถนะหลักขององคกรซ่ึงเปนความไดเปรียบในการแขงขัน 
และแหลงที่มาของสมรรถนะหลักที่สรางความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรอยางแทจริง 
 สมรรถนะหลักเปนที่รวมของความแข็งแกรงอันหลากหลายจากทรัพยากรภายในองคกร 
สมรรถนะตั้งแตหน่ึงชุดขึ้นไปอาจถูกรวบรวมเขาดวยกันเปนผลิตภัณฑหรือนวัตกรรมอันเปน
สวนประกอบที่มีคุณคาเพ่ือพัฒนานวัตกรรมหรือผลิตภัณฑใหมๆ ใหเปนผลิตภัณฑขั้นลาสุด ทั้งน้ี
ผลิตภัณฑสามารถแบงเปน 2 ลักษณะไดแก          
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 1. สมรรถนะดานตราสินคาเชน ฮอนดามีเคร่ืองยนตเปนสินคาหลัก การเชื่อมโยงความ
ชํานาญในการออกแบบและพัฒนาทําใหเกิดคุณคาตอรถยนตฮอนดาขั้นสุดทาย หรือแคนนอนได
ประดิษฐเคร่ืองถายเอกสารขึ้น โดยที่ผูบริโภคอาจไมรูตัววาอยากไดสินคาดังกลาว ซึ่งก็ทําใหผูบริโภค
ประหลาดใจและพอใจในการคิดคนของแคนนอนที่นําสินคาเขาสูตลาดโดยที่ผูบริโภคอาจไมได
คาดหวังมากอน 
 2. สมรรถนะการผลิต ผลิตภัณฑขององคกรอาจใชวัตถุดิบในการผลิตหรือประกอบผลติภณัฑ
วัตถุดิบหรือชิ้นสวนอะไหลที่เปนสมรรถนะหลักที่เกิดจากกระบวนการออกแบบและการผลิต จนเปน
ผลิตภัณฑหลักในรูปแบบสินคาใหมหรือนวัตกรรม เชน ฮอนดามีเคร่ืองยนตเปนผลิตภัณฑหลัก การ
เชื่อมโยงความชํานาญในการออกแบบและพัฒนาทําใหเกิดคุณคาตอผลิตภัณฑขั้นสุดทาย อยางไรก็ดี
บริษัทไมควรมุงเฉพาะผลิตภัณฑขั้นสุดทายเพียงอยางเดียว แตควรใหความสําคัญตอสมรรถนะหลัก
ดวย เพราะสมรรถนะหลักจะเปนจุดเร่ิมของผลิตภัณฑหลักและผลิตภัณฑขั้นสุดทายในที่สุด 
 สมรรถนะหลักองคกรมีแหลงที่มาจากทรัพยากรองคกร ทั้งที่จับตองไดและจับตองไมได โดย
ปจจุบันมีผูกลาวถึงสมรรถนะหลักที่มาจากทรัพยากรที่จับตองไมได เชน วัฒนธรรม เทคโนโลยี เปน
ตน รวมถึงการลอกเลียนแบบไดยากดวยการผูกขาดทรัพยากร เพ่ือนําไปสูการไดเปรียบเชิงการ
แขงขันนั้น 
 อยางไรก็ตาม สมรรถนะหลักองคกรไมวาจะมาจากทรัพยสินแบบใดก็ตาม ในที่สุดคูแขงก็
สามารถลอกเลียนแบบได เน่ืองจากการเปลี่ยนผานของวิวัฒนาการและการพัฒนาของเทคโนโลยี 
ดังนั้น สมรรถนะหลักองคกรในยุคฐานความรูจึงเปนสมรรถนะแบบไมหยุดน่ิงที่องคกรสามารถสราง
คุณคาใหลูกคาไดเหนือกวาองคกรคูแขงขันตลอดเวลา สมรรถนะหลักองคกรดังกลาวทีส่รางคุณคาให
ลูกคาเชิงนวัตกรรม แมวาคูแขงจะลอกเลียนแบบได แมกระน้ันก็ตาม องคกรก็สามารถสรางคุณคาเชงิ
นวัตกรรมไดอยางตอเน่ือง เพ่ือนําไปสูความไดเปรียบเชิงการแขงขันอยางยั่งยืนขององคกรได
เชนเดียวกัน 
 

2.7 บทสรุป 

 

 ในปจจุบันมุมมองและความคิดในการจัดการเปลี่ยนไปจากอดีตอยางมาก วิธีการคิดรวมทั้ง
เคร่ืองมือในการจัดการและวิเคราะหยอมจะเปลี่ยนแปลงตามไปดวย จากการคิดภายในขอบเขตเลก็ๆ 
มาเปนการคิดในขอบเขตที่กวางครอบคลุมไปทั้งวงจรชีวิต และยังตองคํานึงถึงความเชื่อมโยงและ
ความสัมพันธของกันและกันดวยการศึกษาสภาพแวดลอมภายในขององคกรเปนการศึกษาปจจัยที่มี
อิทธิพลโดยตรงตอการปฏิบัติงานและองคกรสามารถควบคุมปจจัยเหลาน้ีได ประกอบดวยโครงสราง
และนโยบายไดแกโครงสรางนโยบายระบบขององคกรผลผลิตและการบริการ ไดแก ประสทิธภิาพของ
การใหบริการ คุณภาพของการใหบริการและคุณภาพของบุคลากรในองคกรบุคลากรไดแก ปริมาณ
และคุณภาพของบุคลากรประสิทธิภาพทางการเงิน ความเพียงพอ ความคลองตัวในการเบิกจายเงิน 
ประสิทธิภาพของการใชเงินที่เนนผลผลิต การระดมทรัพยากร และการใชทรัพยากรขององคกรวัสดุ
ทรัพยากรไดแกความเพียงพอและคุณภาพของวัสดุอุปกรณในองคกรการบริหารจัดการ การมีสวน
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รวมของบุคลากรในองคกร การมอบอํานาจ การกระจายอํานาจในการบริหารจัดการขององคกร การ
ประชาสัมพันธ 
 สภาพแวดลอมภายในมีอิทธิพลตอองคกรแตกตางกันไป แตอยางไรก็ตามปจจัยสําคัญที่ตอง
ใหความสําคัญเปนอยางมาก คือ ดานผลผลิตและการบริการ ถือไดวาเปนสมรรถนะหลักขององคกร 
เชน สินคาหรือบริการที่ไดคุณภาพ คุณลักษณะของบุคลากร การออกแบบ นวัตกรรม ตลอดจนการ
ใหบริการลูกคาที่เหนือความคาดหมายของลูกคาซ่ึงสามารถสรุปไดวาสภาพแวดลอมภายในองคกรที่
จะตองวิเคราะหเพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธและสรางความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกร 
ประกอบดวยทรัพยากรและขีดความสามารถลักษณะทรัพยากร ประสิทธิภาพการจัดการทรัพยากร 
การจัดการประสิทธิภาพการกําหนดวาลักษณะทรัพยากรและประสิทธิภาพการจัดการทรัพยากร
ทรัพยากรสรางอํานาจและสมรรถนะหลักที่นําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกร 
อํานาจทางการแขงขันของทรัพยากรที่องคกรมีอยูและสมรรถนะหลักองคกรมีความสัมพันธกับความ
เปรียบเทียบในการแขงขันเหนือกวาคูแขงขัน 
 

คําถามทายบท 
 

1. ใหอธิบายความหมายและองคประกอบของสภาพแวดลอมภายในขององคกร ยกตัวอยาง
ประกอบการอธิบาย 
2. ใหอธิบายความสําคัญของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในขององคกร ยกตัวอยางประกอบการ
อธิบาย 
3. ใหอธิบายลําดับขั้นตอนของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในขององคกร ยกตัวอยาง
ประกอบการอธิบาย 
4. ใหอธิบายสภาพแวดลอมภายใน ทรัพยากร สมรรถนะหลัก มีความสัมพันธกับการสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรไดอยางไร อธิบายพรอมยกเหตุผลประกอบ 
5. จากกรณีศึกษาเร่ือง “ธุรกิจคาปลีกระดับโลก Wal*Mart” ใหวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของ
ธุรกิจคาปลีก Wal*Mart  
 
    กรณีศึกษา “ธุรกิจคาปลีกระดับโลก Wal-Mart” 

 
 Wal*Mart เปนบริษัทที่อยูในธุรกิจคาปลีก มีขนาดใหญเปนอันดับหนึ่งในสหรัฐอเมริกา และ
ยังไดขยายสาขาออกไปยังตางประเทศอีกหลายสาขา ในหลายประเทศ มีชื่อเสียงอยางมากจากการ
จําหนายสินคาราคาถูกกวาคูแขง โดยบริษัทมี Mission statement วา “To give ordinary folk 
the chance to buy the same thing as rich people.”  หรือ  “การจําหนายสินคาราคาถูกแก

ผูบริโภค”จากความสําเร็จที่ไดรับ Wal*Mart ไมไดหยุดที่จะกาวไปขางหนา บริษัทไดมีการรุกเขาสู
ธุรกิจใหม ๆ เชน การใหบริการทางดานการเงิน เชน Money order, Money transfer, Bill 
payment services เปนตน  
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 ในชวงแรกที่เร่ิมดําเนินการ Super center ที่สรางใหมน้ันเกือบจะไมสามารถอยูรอดได 
เน่ืองมาจากปจจัยหลาย  ดาน เชน การเปดสาขาใหม ไมอยูในทําเลที่เหมาะสม มีฐานลูกคา
กลุมเปาหมายนอยเกินไป หรือลูกคามีความนิยมในการจับจายในรานคาที่เปดอยูกอนแลว หรืออาจ
เปนไปไดวามาจากการบริหารจัดการที่ขาดประสิทธิภาพ เปนตน  
 อยางไรก็ตาม Wal*Mart เปนรานคาปลีก ที่มีอํานาจ ชื่อเสียง และประสบการณในการขยาย
และพัฒนาสาขาของตนเอง เปนรานคาที่มีสินคาที่หลากหลาย ตั้งแตสินคาทั่วไป จนถึงสินคาจําพวก
อาหาร และมีบริการที่หลากหลาย ซ่ึงสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดครบวงจร ณ 
สถานที่เดียวกัน มีเทคโนโลยีสารสนเทศที่ดีและมีการพัฒนาอยางตอเน่ือง ทําใหตนทุนต่ําจนสามารถ
ขายสินคาในราคาที่ถูกกวาคูแขงได และสามารถเจาะตลาดลูกคาของ Super center เปนการเจาะ
ฐานตลาดของผูบริโภคที่มีรายไดในระดับปานกลาง ซ่ึงถือเปนคนชนชั้นระดับกลาง และเปนคนสวน
ใหญ จึงทําให Super center มีฐานลูกคาที่กวางมากกวา รานคาปลีกของ Wal*Mart ในรูปแบบอ่ืน
 จากการที่มีสาขาเปนจํานวนมาก อาจทําใหการควบคุมดูแลเปนไปอยางไมทั่วถึง Super 
center เปนรานคาปลีกที่มีสินคาหลายประเภท คือมีความกวางของผลิตภัณฑมาก แตอาจขาดความ
ลึกของผลิตภัณฑ เมื่อเปรียบเทียบกับรานที่เจาะจงในผลิตภัณฑเฉพาะอยางซ่ึงจะมีความลึกของ
ผลิตภัณฑคอนขางสูง นอกจากน้ีการเติบโตของ Super center มีอัตราที่เพิ่มขึ้นมากกวา Discount 
store และยอดขายของ Super center ยังมีแนวโนมเพ่ิมขึ้น ทั้งจากลูกคารายใหม หรือลูกคาราย
ปจจุบันเองทีมียอดในการซ้ือสินคาสูงขึ้น รวมถึงลูกคาของรานคาปลีกในรูปแบบอื่นๆ ใน Division 
one stores เดียวกันของ Wal*Mart เอง การขยายสาขาของ Super center กอใหเกิดการจางงาน
ไดทั้งทางตรงและทางออม แกภูมิภาคน้ันๆ จึงถือเปนการสรางรายไดใหแกประชาชนในแถบน้ัน 
รวมถึงเปนการสรางภาพลักษณและสัมพันธอันดีตอชุมชนน้ันๆ ดวยเชนกัน   
 การแขงขันในเร่ืองของราคาของสินคามีแนวโนมวาจะแขงขันกันรุนแรงขึ้น เน่ืองจากปจจุบัน
การผลิตสินคาตาง ๆ มีการ Outsource การผลิตไปยังฐานการผลิตที่มีตนทุนต่ําได จึงสงผลใหเกิด
การแขงขันทางราคาของสินคากันอยางรุนแรง Wal*Mart จึงมีแผนรับมือกับการแขงขันทีรุนแรง
ดังกลาว โดยการปรับเปลี่ยนกลยุทธในระยะยาวจากเดิมที่เนนดานราคาเปนการใหบริการแบบครบ
วงจร ธุรกิจใหบริการทางการเงินเชนนี้มีคูแขงสูง ทั้งน้ีขณะน้ีความนิยมทําธุรกิจภาคบริการสูง ทําให
การแขงขันสูงมากขึ้นตามไปดวยและมีความรุนแรงมาก 
 
(ที่มา: ปรับปรุงจาก ธุรกิจคาปลีกระดับโลก Wal-Mart คนจาก www.wal-mart.com เมื่อวันที่ 15 
กันยายน 2556) 
 

เอกสารอางอิง 
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แผนการสอนครั้งท่ี 3 

 

บทที่ 3 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
 

หัวขอเร่ือง 

บทที ่3 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
3.1 บทนํา 

3.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 

  3.3กระบวนการตรวจสอบภายนอก 

3.4 ลักษณะของสภาพแวดลอมภายนอก 

3.5 การพยากรณสภาพแวดลอม 

  3.6 ความสําคัญของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 

  3.7 การใชขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือกําหนดกลยุทธ 

3.8 การตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอก 

3.9  วิวัฒนาการของวงจรธุรกิจ 

3.10การประเมินสภาพแวดลอมที่กอใหเกิดโอกาส หรือขอจํากัดตอองคกร 

3.11 การสรุปและสังเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 

3.11.1 วิเคราะหความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมภายนอก กับ

สภาพแวดลอมภายใน 

3.11.2 ความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมทั่วไปและสภาพแวดลอมการ

แขงขัน 

3.12 แรงกดดันจากการแขงขัน 

3.13 คุณลักษณะ 7 ประการขององคกรที่มีศักยภาพในการแขงขันมากที่สุด 

3.14 ปจจัยความสําเร็จที่สําคัญจากคูแขงขัน 

3.15 การวิเคราะหการแขงขัน (competitive analysis) 

  3.16 ประโยชนของการวิเคราะหสภาวะแวดลอมภายนอก 

3.17 ตําแหนงทางการแขงขัน(competitive position) 

3.18 อุปสรรคในการขวางกั้นการแขงขัน 

3.18.1 ความประหยัดจากขนาด(economies of scale) 

3.18.2 ความแตกตางของสินคา (product differentiation) 

3.18.3 ความผิดพลาดในการกําหนดคูแขงขัน 
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3.18.4 ขอบเขตของอุตสาหกรรม 

3.18.5 คุณลักษณะของลูกคา 

3.18.6 ความแตกตางที่เหนือกวาของผลิตภัณฑ 

3.19 บทสรุป 

 

แนวคิด 

 สภาพแวดลอมภายนอกคือ สภาวการณภายนอกองคกรที่สงผลกระทบตอผลการดําเนินงาน

องคกร แนวคิดน้ีใหความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายนอกเชิงโอกาส(opportunities) และอุปสรรค

หรือภัยคุกคาม (threats) ที่องคกรไมสามารถควบคุมได แตจําเปนตองศึกษาวิเคราะหเพ่ือนําไปสูการ

กําหนดกลยุทธและดําเนินกลยุทธที่ทําใหไดกําไรสูงสุด ถาองคกรมีความพรอมและวิเคราะหปจจัย

ดังกลาวถูกตองแมนยําก็อาจประสบความสําเร็จไดการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก มีขั้นตอนใน

การวิเคราะหทั้งหมด 5 ขั้นตอน คือ 1) การกําหนดปจจัยสภาพแวดลอม 2) การประเมินลักษณะของ

ปจจัยสภาพแวดลอม 3) การวิเคราะหโครงสรางการแขงขันของธุรกิจ 4) การวิเคราะหตําแหนงการ

แขงขัน และ 5) การวิเคราะหโอกาสและขอจํากัด ซึ่งวัตถุประสงคในการวิเคราะหน้ีคือความตองการ

ที่จะนําไปสูการวางตําแหนงในเชิงกลยุทธ (strategic position) ของธุรกิจ เพ่ือที่จะใหธุรกิจนั้นอยูใน

ลักษณะที่สามารถปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมในอนาคตไดเปนอยางดี 
 

วัตถุประสงค 

1. อธิบายและเขาใจองคประกอบของสิ่งแวดลอมภายนอกได 

2. อธิบายและเขาใจสิ่งแวดลอมภายนอกได 

3. อธิบาย เขาใจ และสามารถวิเคราะหปจจัยที่เกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือนําไปสูการ

กําหนดกลยุทธและดําเนินกลยุทธใหกับองคกรได 

 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภิปราย การตอบขอซักถามตางๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพื่ออภิปรายและรวมแสดงความคิดเห็นเนื้อหาในบทเรียน 

 

ส่ือการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส (power point) 
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การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ตั้งใจเรียน สามารถตอบปญหาที่ผูสอนถามได เรียนรูและ

ทํางานรวมกันเปนกลุม สามารถคิดวิเคราะห สังเคราะหได 

 

หนังสืออานประกอบ 

David. R.Fred. 2007. Strategic Management (Concept and Cases).Eleventh Edition.

 Pearson InternationalEdition. 

Porter, M.E. 2008.The Five Competitive Forces That Shape Strategy.Harvard 

 Business Review. January 2008. pp. 79–93. 

 

เอกสารอางอิง 

ดูรายละเอียดทายบท 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



บทท่ี 3 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 

 

3.1 บทนํา 

 

 สภาพแวดลอมภายนอก (external environment) คือ สภาวการณภายนอกองคกรที่สงผล

กระทบตอผลการดําเนินงานองคกร แนวคิดน้ีใหความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายนอกในเชิงโอกาส

(opportunities) อุปสรรคหรือภัยคุกคาม(threats) โอกาสจะเกิดขึ้นเม่ือองคกรแสวงหาประโยชน

จากสภาวะที่เปนสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือที่จะกําหนดและดําเนินกลยุทธที่ทําใหองคกรประสบ

ความสําเร็จ เติบโต ขยายกิจการ และนําไปสูผลการประกอบการที่ดีหรือกําไรสูงสุด ถาองคกร

วิเคราะหปจจัยดังกลาวถูกตองแมนยํา การวิ เคราะหสภาพแวดลอมภายนอกประกอบกับ

สภาพแวดลอมภายในเพื่อนําไปสูการกําหนดกลยุทธเพ่ือใหองคกรสามารถเติบโต ขยายกิจการ และ

ประสบความสําเร็จทั้งดานการดําเนินการ ยอดขายและนําไปสูการสรางกําไรสูงสุดยอมมีความเปนไป

ไดและนําไปสูแนวทางการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันและความสามารถในการแขงขนัทัง้ใน

ระดับทองถิ่นและระดับสากล (Hitt, Irreland and Hoskisson, 2005) 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก (external environment analysis) มีขั้นตอนในการ

วิเคราะหทั้งหมด 5 ขั้นตอน คือ 1) การกําหนดปจจัยสภาพแวดลอม 2) การประเมินลักษณะของ

ปจจัยสภาพแวดลอม 3) การวิเคราะหโครงสรางการแขงขันของธุรกิจ 4) การวิเคราะหตําแหนงการ

แขงขัน และ 5) การวิเคราะหโอกาสและขอจํากัด(David, 2007) 

 วัตถุประสงคในการวิเคราะหน้ี อธิบายไดถึงความตองการที่จะนําไปสูการกําหนดกลยุทธและ

การวางตําแหนงในเชิงกลยุทธ (strategic position) ขององคกร เพ่ือที่จะใหองคกรน้ันอยูในลักษณะ

ที่สามารถปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมในอนาคตและสามารถเผชิญกับความทา

ทายทางการแขงขัน นําไปสูการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน 

 ในการกําหนดกลยุทธและการวางตําแหนงทางกลยุทธใหสมบูรณนั้น จําเปนที่จะตองพ่ึงการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกประกอบกับสภาพแวดลอมภายใน (internal environment 

analysis) เพ่ือวิเคราะหเร่ืองที่เกี่ยวกับปจจัยดานวัฒนธรรม แนวความคิด หรือคานิยมขององคกร

ประกอบกันจึงจะเปนการวิเคราะหที่ครบถวนสมบูรณ 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกซ่ึงเปนปจจัยภายนอกที่องคกรไมสามารถควบคมุได แต

เปนการศึกษาและวิเคราะหโอกาสหรืออุปสรรคที่จัดวาเปนภัยคุกคามตอการบริหารจัดการและการ

ดําเนินการขององคกร ซึ่งเปนสิ่งที่องคกรกําลังเผชิญอยู ทั้งน้ีเพ่ือที่จะพัฒนาโอกาสที่จะสามารถ
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กอใหเกิดประโยชนแกองคกรและเผชิญหรือเตรียมรับมือกับอุปสรรคที่จําเปนตองหลีกเลีย่งใหได หรือ

อาจหาทางนําไปสูการเปลี่ยนแปลงอุปสรรคใหเปนโอกาสสําหรับองคกรตอไป 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกจึงเปนการตรวจสอบ ศึกษาและวิเคราะหถึงปจจัย

ภายนอก อยางไรก็ดี องคกรไมไดมีจุดมุงหมายที่จะพัฒนาทุกๆ ปจจัยที่เปนไปไดที่จะมีอิทธิพลตอ

องคกร แตการตรวจสอบปจจัยภายนอกมีจุดประสงคที่จะระบุถึงตัวแปรที่ใหการตอบสนองที่สามารถ

นําไปปฏิบัติไดจริง ซ่ึงองคกรควรจะสามารถที่จะตอบสนองเชิงรุกและเชิงรับตอปจจัยภายนอก

ดังกลาว โดยการจัดการเชิงกลยุทธที่สามารถฉวยประโยชนจากโอกาสภายนอกหรือลดผลกระทบจาก

อุปสรรคที่เปนภัยคุกคามองคกรน่ันเอง 

 

3.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 

 

 ปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก ซึ่งอาจกลาวไดวา ปจจัยดานสภาพแวดลอมภายนอกองคกรมี

อยูจํานวนมากที่เปนแรงกดดันการบริหารและการดําเนินงานขององคกร ผูบริหารจะตองวิเคราะหวา

สภาพแวดลอมภายนอกใดบางที่มีผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจขององคกรอยางมีนัยสําคัญ 

โดยทั่วไปองคกรจะมีการวิเคราะหสภาพแวดลอมในระดับมหภาค โดยใชตัวแบบของ PEST analysis 

และสภาพแวดลอมเพ่ือการแขงขันของอุตสาหกรรมโดยใชตัวแบบของ five force modelของ 

Porter (Porter, 2008) 

 

ภาพที่ 3.1 สภาพแวดลอมภายนอกขององคกร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถียร ปรับปรุงจาก Porter (2008) 

การแขงขันในปจจุบันและอนาคต 
Industry Competition 

ผูคาวัตถุดิบ 
Supplier 

ลูกคา 
Buyers 

บริษัท 
Company 

สินคาทดแทน (Substitutes) 
สภาพการแขงขัน 

Competitive Environment 

เศรษฐกิจ 
Economic 

การเมือง 
Political 

เทคโนโลย ี
Technological 

สังคม Social 

สภาพแวดลอมมหภาค 
(Broad Environment) 
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1.  สภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาค  (macro environments) ไดแก

สภาพแวดลอมภายนอกทั่วไปในระดับกวาง เปนแรงกดดันภายนอกในมิติเชิงกวาง และสงผลกระทบ

ตอสิ่งแวดลอมระดับจุลภาค กอใหเ กิดผลกระทบในวงกวางทั้งอุตสาหกรรมหรือธุรกิจน้ันๆ 

ประกอบดวย 

1.1 สภาพแวดลอมทางดานประชากรศาสตร (demographic environment) เปน

การศึกษาถึงความเปลี่ยนแปลงตางๆที่เกิดขึ้นกับประชากรซ่ึงก็คือผูบริโภคน่ันเองประกอบไปดวย

การศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางดานลักษณะประชากร เชน เพศ อายุอาชีพ การศึกษา ที่

อยูอาศัย โครงสรางครอบครัว เปนตน 

1.2 สภาพแวดลอมทางดานการเมืองและกฎหมาย (political and legal 

environment) ประกอบดวยนโยบายของรัฐบาล เสถียรภาพทางการเมืองกฎระเบียบขอบังคับตางๆ

ถือเปนสิ่งที่กระทบตอการดําเนินธุรกิจโดยไมสามารถหลีกเลี่ยงไดดังน้ันองคกรจึงตองทําการศึกษาทาํ

ความเขาใจ ตลอดจนติดตามถึงสิ่งแวดลอมทางการเมืองและกฎหมายเหลาน้ี และตองปฏิบัติตาม

อยางเครงครัด 

  1.3 สภาพแวดลอมทางดานเศรษฐกิจ (economic environment) เปนการศึกษา

ถึงสภาพทางเศรษฐกิจซึ่งจะมีผลกระทบตอการการดําเนินการขององคกร โดยทุกองคกรมีความ

จําเปนตองใหความสนใจและติดตามการเปลี่ยนแปลงทางดานเศรษฐกิจอยูตลอดเวลา อาท ิการศกึษา

ถึงอัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจระดับรายไดของประชากร อัตราดอกเบี้ยทั้งเงินฝากและเงินกู 

อัตราเงินเฟออัตราเงินฝด อัตราการวางงาน รูปแบบการออม ภาระหน้ีสิน รายไดประชาชาติ เปนตน 

  1.4 สภาพแวดลอมทางดานสังคมและวัฒนธรรม (social and cultural 

environment) เปนปจจัยที่สงผลกระทบตอพฤติกรรมการดําเนินงานขององคกรเชน ขนาดของ

ครอบครัว ลักษณะรูปแบบของครอบครัว รูปแบบการใชชีวิต ความสะดวกสบายกระแสการรักษา

สุขภาพการออกกําลังกาย วิถีชีวิต การนับถือศาสนา สังคมผูสูงอายุ ขนาดของครอบครัวเปนตน 

  1.5 สภาพแวดลอมทางดานเทคโนโลยี (technological environment) ปจจุบันน้ี

สิ่งแวดลอมทางดานเทคโนโลยีไดมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วองคกรจําเปนตอง

ติดตามการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีอยูเสมอ และจําเปนตองศึกษาและวิเคราะหถึงแนว

ทางการนําเทคโนโลยีเหลาน้ันมาชวยในการพัฒนาหรือเปนสวนหนึ่งขององคกร เชน เทคโนโลยี

ทางดานการผลิตเทคโนโลยีเพ่ือการสื่อสาร เครือขายสังคมออนไลน เทคโนโลยีระบบสารสนเทศเพ่ือ

การจัดการเปนตน 

  1.6 สภาพแวดลอมทางดานทรัพยากรธรรมชาติ (natural environment) ปจจุบัน

ผูบริโภคทั่วโลกหันมาใหความสําคัญกับสิ่งแวดลอมทางดานทรัพยากรธรรมชาติกันมากขึน้ จึงสงผลให

องคกรตองตระหนักถึงการดําเนินงานใหสอดรับกับกระแสดังกลาว เชนการตลาดสีเขียว (green 
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marketing) บรรจุภัณฑที่ไมทําลายสิ่งแวดลอม การใชเคร่ืองมือเคร่ืองจักร หรืออุปกรณที่ประหยัด

พลังงาน หรือการจัดกิจกรรมเพื่อแสดงถึงความรับผิดชอบขององคกรที่มีตอสังคมและสิ่งแวดลอม 

เปนตน 

 

 2. การวิเคราะหสภาพแวดลอมเพ่ือการแขงขัน 

 ตัวแบบแรงกดดัน 5 ประการ (five force model) ของMichael E. Porterไดมีการนํามาใช

ในประเมินสภาพแวดลอมภายนอกอยางแพรหลายโดยมีปจจัยที่สําคัญที่เปนแรงกดดันอุตสาหกรรม

ซ่ึงจัดเปนสภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลตอการดําเนินการขององคกรประกอบดวย (Porter, 2008) 

(1) สภาพการณของการแขงขัน (rivalry) โดยการวิเคราะหเก่ียวกับคูแขงขันทั้งหมด
ที่มีอยูในอุตสาหกรรมเดียวกันโดยอาจตองวิเคราะหทั้งในประเทศและตางประเทศ ทั้งน้ีเพราะกลไก
การคาเสรีในยุคโลกาภิวัตนที่มีการเคลื่อนไหวทุนไดอยางรวดเร็วอาจสงผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจ
ที่เปนอยู ไดแก การวิเคราะหกลยุทธของคูแขงขัน ความสามารถในการแขงขันกําลังการผลิตเงินทุน 
สวนแบงการตลาดกลยุทธของคูแขงขัน รวมถึงสภาพเศรษฐกิจที่มีผลกระทบตอการแขงขัน 
  (2) อํานาจการตอรองของผูบริโภค (bargaining power of customers) โดยการ
วิเคราะหเพ่ือใหทราบอํานาจการตอรองของผูบริโภความีมากนอยเพียงใด ถามีการแขงขันในทาง
ธุรกิจสูงและผูบริโภคมีทางเลือกมากขึ้น ก็อาจจะสงผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจขององคกร
โดยเฉพาะในแงของรายได และสวนแบงการตลาดที่ลดลง เน่ืองจากมีคูแขงขันในอุตสาหกรรมจํานวน
มาก 
  (3) อํานาจการตอรองของผูขายปจจัยการผลิต (bargaining power of suppliers) 
เปนการวิเคราะหเกี่ยวกับผูขายปจจัยการผลิตตางๆ ใหแกองคกร โดยการวิเคราะหการพ่ึงพาปจจัย
การผลิตจากผูขายปจจัยการผลิตถาองคกรมีการพ่ึงพาผูขายปจจัยการผลิตรายใดรายหน่ึงสูงก็อาจมี
ความเสี่ยงตอการประกอบธุรกิจมากยิ่งขึ้น เพราะถาผูขายปจจัยการผลิตรายนั้นไมสามารถสงวัตถุดิบ
ไดไมวาจะดวยสาเหตุใด ก็จะสงผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจขององคกรอยางรุนแรงและสงกระทบ
ตอองคกรอยางตอเน่ืองทันท ี
  (4) การเขามาของผูประกอบการรายใหม (threat of new entrants) โดยการ
วิเคราะหวามีความยากงายในการเขามาของผูประกอบการรายใหมมากนอยเพียงใด ถาการเขามาของ
ผูประกอบรายใหมสามารถทําไดงายและสะดวกก็ยอมจะตองทําใหองคกรไดรับผลกระทบจากการ
ดําเนินธุรกิจไดงายอาจสูญเสียสวนแบงการตลาด กระทบตอยอดขาย และสงผลตอการเติบโตของ
องคกรในระยะยาว 
  (5) การมีสินคาและบริการอ่ืนทดแทน (threat of substitute product) โดยการ
วิเคราะหวาสินคาและบริการที่องคกรมีอยูน้ัน มีโอกาสหรือไมที่จะมีสินคาและบริการอ่ืนเขามา
ทดแทนสินคาและบริการเดิมขององคกร ซ่ึงอาจทําใหรายไดจากการขายสินคาและบริการขององคกร
ลดลง รวมถึงสวนแบงการตลาดที่ลดลงในอนาคตดวยเชนเดียวกัน 
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ภาพที่ 3.2 สภาพแวดลอมภายนอกดวยตัวแบบแรงกดดัน 5ประการของ Porter 

    

 
 
ที่มา: Porter (2008) 

 

3. สภาพแวดลอมระดับอุตสาหกรรม (industry environments) ไดแก ลูกคา คูแขงขัน 

และผูขายปจจัยการผลิต (global environments) เปนปจจัยสําคัญตอการแขงขันและสงผลตอการ

เปลี่ยนแปลงตางๆที่เกิดขึ้นกับองคกร  สภาพแวดลอมระดับอุตสาหกรรมไมเพียงตอสงผลกระทบตอ

การแขงขัน ยังอาจสงผลกระทบตอสภาพแวดลอมอื่นๆ ขององคกรอีกดวย เชน สภาพแวดลอมใน

ระดับมหภาคและสภาพแวดลอมภายในขององคกรดวยแมวาสภาพแวดลอมระดับอุตสาหกรรมจะ

เปนสภาพแวดลอมที่องคกรไมสามารถควบคุมได การวิเคราะหสภาพแวดลอมระดับอุตสาหกรรมกย็งั

เปนสิ่งที่จําเปนอยางยิ่งในการประเมินคูแขงขันขององคกรน่ันเอง 

 

3.3 กระบวนการตรวจสอบภายนอก 

 

 กระบวนการตรวจสอบภายนอกน้ัน หมายถึง กระบวนการตรวจสอบภายนอกที่จําเปน

เพ่ือใหผูจัดการและพนักงานในองคกรเขามาเก่ียวของกับการจัดการเชิงกลยุทธ การกําหนดกลยุทธ
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การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และการประเมินกลยุทธ เพ่ือใหพนักงานทุกระดับในจํานวนมากที่สุด

เทาที่จะทําได เขามามีสวนรวมในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ เพื่อกอใหเกิดความเขาใจและคําม่ัน

สัญญาจากสมาชิกภายในองคกรเพื่อรวมกันเผชิญกับสิ่งแวดลอมที่เปนภัยคุกคามจากภายนอก 

บุคคลากรในองคกรจะรูสึกพึงพอใจในการที่มีโอกาสไดแสดงความคิดเห็นและไดรับความเขาใจที่ดี

เพ่ิมขึ้นเก่ียวกับอุตสาหกรรมขององคกรที่พวกเขาทํางาน รวมไปถึงการรวมแรงรวมใจเอาชนะองคกร

คูแขงและอุตสาหกรรมอีกดวย (อําพล นววงศเสถียร, 2553 และ Hitt, Ireland and Hoskission, 

2005) 

 

3.4 ลักษณะของสภาพแวดลอมภายนอก 

 

 สภาพแวดลอมภายนอกจะมีลักษณะที่ มีความเปนพลวัต สภาพแวดลอมภายนอกจะ

เปลี่ยนแปลงชาและมีสภาพการเปลี่ยนแปลงอยางคอนขางชา และคอยเปนคอยไป ไมยากตอการ

ติดตามหรือวิเคราะห ไมตองอาศัยความรูที่ลึกซ้ึง เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงในตัวสภาพแวดลอมมี

นอย สามารถคาดการณเหตุการณอนาคตไดจากเร่ืองราวในอดีต เนื่องจากสภาพแวดลอมอดีต 

ปจจุบัน และอนาคตมีความแตกตางกันไมมาก สภาพแวดลอมลักษณะผันแปรนอยน้ี อาจใชแนวทาง

ในการวิเคราะห เชน ประวัติศาสตร มาทํานายผลลัพธในอนาคตได ทั้งน้ีอาจศึกษาจากเหตุการณใน

อดีต เพื่อเปนบรรทัดฐานในการทํานายอนาคต 

 

3.5 การพยากรณสภาพแวดลอม 

 

 การใชขอมูลในการวิเคราะหและการพยากรณสภาพแวดลอมภายนอกดานเทคนิค เน่ืองจาก

ขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกมีการสับสนมากขึ้นจึงตองเปลี่ยนขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกใหเปน

ขอมูลเชิงการกําหนดวัตถุประสงค กําหนดกลยุทธ และตัดสินใจในทางเลือกที่เหมาะสม การตัดสินใจ

น้ีจะเก่ียวของกับอนาคตเรียกวาการพยากรณสภาพแวดลอมโดยใชเทคนิคการพยากรณ เชน เทคนิค

เชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ เปนการจัดหาขอมูลเกี่ยวกับสถานการณในปจจุบัน ซ่ึงผูตัดสินใจจะตอง

ดึงปจจัยเก่ียวกับอนาคตภายหลังการสํารวจขอมูล การสํารวจขอมูลโดยเทคนิควิธีการพยากรณ

ประกอบดวย การวิเคราะหการถดถอย การวิเคราะหสหสัมพันธ เปนตน เพ่ือใหองคกรสามารถ

พยากรณสภาพแวดลอมที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตและสงผลกระทบตอองคกร เพ่ือใหองคกรไดเตรียมตวั

เผชิญกับแรงกดดันจากสภาพแวดลอมภายนอกไดอยางทันทวงที 
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3.6 ความสําคัญของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 

 

 ปจจัยภายนอกมีความสําคัญมากกวาปจจัยที่กอใหเกิดความสําเร็จหรือลมเหลวตอองคกร 

ฉะน้ันแลว ปจจัยภายนอกตองมีความสําคัญมากกวาภายใน แมบริษัทจะอยูในสภาพแวดลอมที่เปน

โอกาส แตถาไมมีความสามารถในการจัดการทรัพยากรก็ยากที่ประสบความสําเร็จได 

 นอกจากที่สภาวะแวดลอมภายนอกจะกอใหเกิดปญหาหรือจํากัดในการดําเนินงานแกองคกร

แลว สภาวะแวดลอมภายนอกยังกอใหเกิดผลดีตอองคกรธุรกิจ และหลายๆองคกรจะฉกฉวย

ประโยชนจากการเปลี่ยนแปลงสภาวะแวดลอมภายนอกเหลาน้ี ดังน้ันองคกรธุรกิจที่ประสบความ

ลมเหลวจะเกิดขึ้นเนื่องจากกลยุทธที่เลือกใชไมสอดคลองและเหมาะสมกับสภาวะแวดลอมภายนอกที่

สงผลกระทบตอองคกร 

 

3.7 การใชขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกเพื่อกําหนดกลยุทธ 
 

 เพ่ือใหการตัดสินใจมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลผูบริหารตองเขาใจสภาพแวดลอม

ภายนอกขององคกรธุรกิจ ทั้งยังจะตองติดตามเหตุการณและแนวโนมทั่วๆไปอยางใกลชดิและตอเนือ่ง 

ตลอดจนการปฏิบัติและกลยุทธของคูแขงทั้งนี้เพ่ือดําเนินกระบวนการตรวจสอบสภาพแวดลอมและ

การพยากรณความสามารถของคูแขงขันเพ่ือนําไปสูการกําหนดหรือพัฒนากลยุทธ (ภาพที่ 3.3) 

 

ภาพที่ 3.3 การใชขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือกําหนดกลยุทธ 

 

 

       

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถียร ปรับปรุงจาก Hitt, Ireland and Hoskission (2005) 

 

การตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอก 

การกําหนดกลยทุธ 

 

การพยากรณ  

ความสามารถของคูแขงขัน 
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3.8 การตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอก 

 

 จุดมุงหมายของการวิเคราะห 

 ฝายบริหารตองตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอก เพ่ือประเมินโอกาส และอุปสรรคหรือ

ขอจํากัดจากสภาพแวดลอม คือการติดตาม ประเมิน และแจกแจงขอมูลขาวสารจากสภาพแวดลอม

ภายนอกใหแกบุคลากรหลักภายในองคกร การตรวจสอบเชนนี้ถือเปนเคร่ืองมือทางการบริหารทีท่าํให

กิจการกําหนดทิศทางไดอยางถูกตองแมนยํา 

 

 ข้ันตอนในการวิเคราะหสภาวะแวดลอมภายนอก 

 สภาวะแวดลอมภายนอกมีความสลับซับซอนและเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วซ่ึงเปนการยากที่

จะทําความเขาใจถึงการเปลี่ยนแปลงและอิทธิพลของสภาวะแวดลอมภายนอกไดอยางละเอียดลึกซึ้ง 

จําเปนที่องคกรจะตองทําการวิเคราะหและตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมภายนอก

จึงประกอบดวยขั้นตอนตางๆ รวม 3 ขั้นตอน ไดแกการตรวจสอบ การพยากรณ และการประเมิน 

 1. การตรวจสอบ ไดแกการศึกษาหรือตรวจสอบถึงปจจัยในดานตางๆ ของสภาวะแวดลอม

ภายนอก รวมทั้งทราบวาปจจัยแวดลอมภายนอกที่สําคัญมีอะไรบาง และมีการเปลี่ยนแปลงในดาน

ใดบางที่เกิดขึ้นแลว จะทําใหทราบถึงขอมูลในปจจัยและในอดีตเทาน้ัน ขอมูลที่ไดรับจากการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก มักจะเปนขอมูลที่คลุมเครือ ไมชัดเจน และอาจจะยังไมเปน

ประโยชนตอองคกรเทาใด โดยทั่วไปมักจะเกิดความเขาใจผิดวาการดําเนินการตรวจสอบสภาวะ

แวดลอมโดยครอบคลุมขอมูลของอดีตและปจจุบันก็เปนอันจบสิ้นกระบวนการหรือขั้นตอนทั้ง

หมดแลว ซ่ึงเปนความเขาใจที่ผิด ทําใหองคกรธุรกิจไมสามารถเตรียมพรอมที่จะรับมือตอการ

เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได จึงจําเปนตองนําขอมูลจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมาทํา

การสังเคราะหและวิเคราะห 

 2. การพยากรณ เปนการนําขอมูลที่ได รับจากขั้นตอนแรกอันไดแกขอมูลของสภาวะ

แวดลอมภายนอกทั้งในอดีตและปจจุบันมาคาดการณและพยากรณถึงแนวโนมการเปลี่ยนแปลงที่จะ

เกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งขั้นตอนการพยากรณจะเปนประโยชนอยางมากตอองคกรธุรกิจ เน่ืองจากขอมูล

หรือแนวโนมการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตจะทําใหองคกรสามารถจัดทําหรือเตรียมกลยทุธที่

เหมาะสมกับสิ่งที่เกิดขึ้นในภายภาคหนา ถาไมมีการพยากรณแลวกลยุทธที่องคกรจัดทําขึ้นที่จะเปน    

กลยุทธที่มีขอมูลจากอดีตและปจจุบันเปนขอมูลอางอิงเทาน้ัน ทําใหองคกรไมไดเตรียมพรอมตอการ

เปลี่ยนแปลงใดๆที่จะเกิดในอนาคต 

3. การประเมิน เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญเปนอยางมาก เปนการนําขอมูลของสภาวะ

แวดลอมภายนอกในขั้นตอนที่ 1 และ 2 มาวิเคราะหและประเมินดูวาการเปลี่ยนแปลงของสภาวะ
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แวดลอมน้ันๆ จะมีผลอยางไรตอองคกรธุรกิจใดบาง ทั้งในแงของการกอใหเกิดโอกาสหรือขอจํากัด  

อันกอใหเกิดประโยชนตอการจัดทํากลยุทธขององคกร ขั้นตอนสองขั้นตอนแรกเปนเพียงการหาและ

วิเคราะหการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมภายนอกเทาน้ัน แตจะไมกอใหเกิดประโยชนตอองคกร

อยางไร ถาไมมีการประเมินถึงอิทธิพลหรือความสําคัญที่มีตอองคกรเนื่องจากปจจัยแวดลอมบางชนิด

อาจจะไมมีผลตอองคกรเลยก็ได ในขณะเดียวกันความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคกรอาจจะเกิด

ขึ้นอยูกับสภาวะแวดลอมประการใดประการหน่ึงก็ตามดังนั้นถาไมมีขั้นตอนชี้ขอมูลที่ไดรับจากสาม

ขั้นตอนแรกที่จะกลายเปนขอมูลที่นาสนใจเทาน้ัน แตจะไมมีประโยชนเลย (Hitt, Ireland and 

Hoskission, 2005) 

 

ภาพที่ 3.4 ตัวแบบการบรหิารเชิงกลยุทธ 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถียร (2555) 

 

3.9 วิวัฒนาการของวงจรธุรกิจ 

 

 ธุรกิจทั้งหลายยอมมีวิวัฒนาการตามลําดับจากจุดเร่ิมตนไปสูความเติบโตอยางเต็มที่มีความ

ม่ันคงเขมแข็ง และในที่สุดก็เสื่อมถอยลงเปนวงจรชีวิตของธุรกิจ พลังแหงการแขงขันที่กลาวแลวยอม

แตกตางกันไปตามวิวัฒนาการของกิจการ ดังน้ัน การทําความเขาใจวงจรธุรกิจเปนประโยชนในการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกดวย 

 

การวิเคราะห/ตรวจสอบสภาพแวดลอม

ภายใน 

การกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ   การประเมินกลยุทธ 

การกําหนดวิสัยทัศน 

พันธกิจ เปาหมาย 

การกําหนด

วัตถุประสงคระยะ

ยาว 

การกําหนด 

กลยุทธ/ทางเลือก

กลยุทธ 

การนํากลยุทธไปสู

การปฏิบัติการ 

การนํากลยุทธไป

ปฏิบัติการในดาน

การตลาด การเงิน 

การบัญชี การวิจัย

และพัฒนา และ

ทรัพยากรมนุษย 

การควบคุม/

ประเมินผลการ

ดําเนินงาน 

การวิเคราะห/ตรวจสอบ

สภาพแวดลอมภายนอก 

ผลยอนกลับ 
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ตารางที่ 3.1 วิวัฒนาการของวงจรธุรกิจ 
 

ข้ันตอน ภาวะดานความรวมมอื ภาวะดานการแขงขัน 
การเริ่มตน ทํางานรวมกับลูกคาและผูจัดหาในการ

กําหนดแนวคิดและคานิยมใหมเพ่ือ
เสนอผลิตภัณฑหรือนวัตกรรมตอตลาด 

ปกปองแนวคิดใหมไมใหธุรกิจ
อ่ืนลวงรูและเลียนแบบ ผูกติด
กับลูกคาชั้นนําและผูจัดหาหลัก 
รวมทั้งหาชองทางการตลาดใหม  

การ เ ติบโตและการ
ขยายตัว  

เสนอขายสิ่งใหมในตลาด โดยทําความ
รวมมือกับผูจัดหาและหุนสวน เพ่ือเพ่ิม
ความหลากหลายของผลิตภัณฑ 

เอาชนะคูแขงขันที่มีแนวทาง
คลายกัน สรางความแตกตาง
ใหกับผลิตภัณฑ 

เปนผูนํา มุงสูวิสัยทัศน สรางความสามารถในการ
แขงขัน คนหากลยุทธการสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันโดยความรวมมือ
ของลูกคา ผูจําหนายปจจัยการผลิต 
หรือแมแตคูแขงขัน 

รักษาความเขมแข็งทางดาน
อํานาจการตอรอง สรางความ
ได เปรียบในการแขงขันเ ม่ือ
เปรียบเทียบกับคู แขงขันใน
อุตสาหกรรมเดียวกัน 

การปรับตัว คนควา วิ จัยและพัฒนาเพื่อพัฒนา
นวัตกรรม ผลิตภัณฑ ใหม  ๆ  ที่ต อ
ยอดจากผลิตภัณฑเดิม 

สรางกําแพงกั้นขวางการเขามา
ขอ งคู แ ข ง ขั น ราย ให ม  นํ า
แนวคิด ใหมมาทํ าห รือ ผลิ ต
ผลิตภัณฑที่ ตนทุนต่ํ าและมี
ความแตกตางจากคูแขงขัน 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Porter (2008) 

 

3.10 การประเมินสภาพแวดลอมที่กอใหเกิดโอกาส หรือขอจํากัดตอองคกร 
 

 หลังจากที่ไดทําการตรวจสอบและพยากรณปจจัยดานสภาพแวดลอมภายนอกแลว ขั้นตอน

ตอไปจะเปนการวิเคราะหวาปจจัยดานสภาพแวดลอมใด ที่จะกอใหเกิดโอกาสหรืออุปสรรคขอจํากัด

หรือภัยคุกคามตอองคกร ซึ่งองคกรสามารถแสวงหาโอกาสหรือเตรียมพรอมรับมือกับอปุสรรคหรือภยั

คุกคามที่องคกรเผชิญหนาอยูมากนอยหรือไม เพียงใด และองคกรนํามากําหนดกลยุทธเพ่ือเปน

ทางเลือกในการดําเนินกลยุทธตอไป อยางไร 

 

3.11 การสรุปและสังเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 

 

หลังจาการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกแลว  ในขั้นสุดทายจะเปนการสรุปและ

สังเคราะหขอมูลในสองระดับ 
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 3.11.1 วิเคราะหความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมภายนอก กับสภาพแวดลอมภายใน 

 การวิเคราะหขอมูลของสภาพแวดลอมภายนอกควรจัดทําการวิเคราะหความสัมพันธระหวาง

สภาพแวดลอมภายนอกกับผลกระทบที่นาจะเกิดขึ้นตอสภาพแวดลอมภายในองคกรดวย โดยมีแนว

ทางการวิเคราะห ดังน้ี 

 1. ระบุแนวโนมในสภาพแวดลอมภายนอกทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีเปน

โอกาสหรืออุปสรรคตอการดําเนินการขององคกรอยางไร และจะนําไปสูการกําหนดกลยุทธอยางไร 

 2. วิเคราะหผลกระทบของแนวโนมที่ระบุ ที่จะมีตอสภาพแวดลอมภายในแตละแผนกหรือแต

ละฝายตางๆ ในองคกร โดยจัดทําเปนตารางเมตริกซหรือตาราง 4 ชองเพ่ือเปรียบเทียบใหเห็นมุมมอง

จุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคที่มีตอองคกรเพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธใหกับองคกรตอไป 

 3.11.2 ความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมทั่วไปและสภาพแวดลอมการแขงขัน 

 ความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมทั่วไปและสภาพแวดลอมการแขงขัน มีความเกี่ยวของ

กันอยางมาก และเปลี่ยนแปลงในชวงเวลาหน่ึง แสดงลักษณะที่เก่ียวของกันของสภาพแวดลอมทั่วไป 

และสภาพแวดลอมทางการแขงขัน ตัวอยาง ในการพัฒนาเศรษฐกิจจะเก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลง

อัตราดอกเบี้ยและการเคลื่อนไหวของสภาพทางการเงิน จะมีผลกระทบที่สําคัญตอลักษณะของความ

ตองการซ้ือ และความสามารถในการสรางกําไรของหลายอุตสาหกรรม  

 

ภาพที่ 3.5 ลักษณะที่เกี่ยวของกันของสภาพแวดลอมทั่วไปและสภาพแวดลอมทางการแขงขัน 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Porter (2008) 

 

สภาพแวดลอมทางเทคโนโลยี 

สภาพแวดลอมทั่วไป 

สภาพแวดลอมทางการแขงขัน 

- อุปสรรคจากคูแขงขันใหม 

- อํานาจการตอรองของผูขายปจจัยการผลิต 

- อํานาจการตอรองของผูซื้อ 

- อุปสรรคของผลิตภัณฑที่ทดแทนกัน 

- การชิงดีชิงเดนในการแขงขัน 

สภาพแวดลอมการเมืองและ

กฎหมาย 

สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ สภาพแวดลอมทางสังคม

และวัฒนธรรม 

 

สภาพแวดลอมระดับโลก  
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3.12 แรงกดดันจากการแขงขัน 

 

 สวนสําคัญของการตรวจสอบภายนอก คือ การที่สามารถรูองคกรที่เปนคูแขงและการกําหนด

จุดแข็งจุดออนความสามารถโอกาส อุปสรรค วัตถุประสงค และกลยุทธขององคกรคูแขงการรวบรวม

ขอมูลและประเมินสารสนเทศของคูแขงขันในอุตสาหกรรมมีความสําคัญตอการสรางกลยุทธเพ่ือ

ความสําเร็จ การระบุคูแขงสําคัญไมไดใชเร่ืองงายเสมอไปเพราะหลายๆ องคกรมีหลายแผนกทีแ่ขงขนั

ในอุตสาหกรรม องคกรขนาดใหญสวนมากไมไดมีการเผยแพรสารสนเทศดานยอดขายและกําไรของ

องคกรเชนเดียวกันบริษัทขนาดเล็กก็ไมไดพิมพเผยแพรสารสนเทศทางดานการเงินและการตลาด

เชนเดียวกัน จึงเปนหนาที่ขององคกรที่จะตองวิเคราะหแรงกดดันจากการแขงขนัทีเ่กิดจากคูแขงขนัใน

อุตสาหกรรม แรงกดดันภายนอกที่สําคัญที่มีตอองคกรสามารถแบงออกได 5 ประเภทใหญๆ ดังนี้ 

1. แรงกดดันทางเศรษฐกิจ 

2. แรงกดดันทางดานสังคม วัฒนธรรม ประชากรศาสตร และสิ่งแวดลอม 

3. แรงกดดันทางดานการเมืองการปกครองและกฎหมาย 

4. แรงกดดันทางดานเทคโนโลยี 

5. แรงกดดันทางดานการแขงขัน 

 

ภาพที่ 3.6 ความสัมพันธระหวางแรงกดดันภายนอกที่สําคัญกับองคกร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Porter (2008) 

1.แรงกดดันทางดานเศรษฐกิจ 

2.แรงกดดันทางดานสังคม วัฒนธรรม

และส่ิงแวดลอม                                      

3.แรงกดดันทางดานการเมือง การ

ปกครอง และกฎหมาย                                       

4. แรงกดดันทางดานเทคโนโลยี 

5. แรงกดดันทางดานแขงขัน 

 

คูแขง                              

ผูผลิต                                 

ผูแทนจําหนาย              

เจาหนี้                                   

ลูกคา                             

พนักงาน                            

ชุมชน                             

ผูจัดการ                                  

ผูถือหุน                              

สหภาพแรงงาน               

รัฐบาล                           

องคกรการคาตาง ๆ   

กลุมผลประโยชนเฉพาะ                  

สินคา                                  

การบริการ                       

ตลาด                     

สภาพแวดลอมทางธรรมชาติ 

โอกาสและอุปสรรคขององคกร 
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3.13 คุณลักษณะ 7 ประการขององคกรที่มีศักยภาพในการแขงขันมากที่สุด 

 

 คุณลักษณะขององคกรที่มีศักยภาพในการแขงขันมากที่สุด7 ประการไดแก 

 1. การเพ่ิมสวนแบงตลาดอยางตอเน่ือง 

 2. ความสามารถในการระบไุดอยางถูกตองวาองคกรอยูในธุรกิจอะไร 

 3. ความลมเหลวที่เกิดขึ้นจะตองคนหาตนเหตุและสามารถแกไขใหไดทันทวงที 

 4. องคกรตองสรางนวัตกรรมหรือการปรับเปลี่ยนโดยใชเทคโนโลยี 

 5. การเติบโตโดยการเขาซื้อหรือควบรวมกิจการที่องคกรที่มีความเชี่ยวชาญ 

 6. การสรางความแตกตางดวยคุณภาพทรัพยากรมนุษย 

 7. คุณภาพเปนความสามารถในการแขงขันดานตนทุนต่ําที่สําคัญ 

 

3.14 ปจจัยความสําเร็จที่สําคัญจากคูแขงขัน 

 

 กลยุทธของคูแขงขันที่ประสบความสําเร็จ 

 กลยุทธของคูแขงขันที่ประสบความสําเร็จเปนแนวทางจําเปนเพื่อองคกรนํามากาํหนดกลยทุธ

ขององคกรวาองคกรจะตอสูกับคูแขงขันอยางไรแบบ “รูเขา รูเรา รบรอยคร้ัง ชนะรอยคร้ัง” 

 

 ประโยชนของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 

 อุปสรรคจากสภาพแวดลอมทั่วไปอุตสาหกรรม และคูแขงขัน คือสิ่งที่ขัดขวางความสําเร็จ

ขององคกรในการบรรลุการแขงขันขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก จึงเปนสิ่ง

สําคัญและเปนประโยชนตอองคกรธุรกิจมาก เนื่องจากเหตุผลดังตอไปน้ี 

 1. สภาพแวดลอมภายนอกชวยใหผูบริหารระดับสูงทราบถึงการดําเนินกลยุทธหลักของ

องคกรในปจจุบันวาสอดคลองกับสภาพแวดลอมหรือไม 

 2. ผูบริหารไดทราบถึงความเขมขนทางการแขงขันในอุตสาหกรรมวารุนแรงพียงใด 

 3. สภาพแวดลอมภายนอก ทําใหผูบริหารทราบถึงทิศทางและแนวโนมในอนาคตเพ่ือ

ประโยชนในการคาดการณและวางแผนดานกลยุทธไดถูกตองอยางมีหลักเกณฑ 

 4. สภาพแวดลอมภายนอก เปนประโยชนตอการปรับปรุงกลยุทธการดําเนินงานขององคกร 

โดยการปรับหรือเปลี่ยนอุปสรรคใหเปนโอกาสไดทันทวงท ี

 5. สภาพแวดลอมภายนอก ทําใหองคกรไดทราบถึงโอกาสหรืออุปสรรคที่อาจเปนโอกาสและ

ภัยคุกคามตอองคกรทั้งในปจจุบันและอนาคต 

 6. สภาพแวดลอมภายนอก ทําใหองคกรสามารถใชสมรรถนะหลักองคกรเพ่ือฉกฉวยโอกาส

หรือลดภัยคุกคามที่จะเกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธภิาพและประสิทธิผล 
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 ในแตละสวนของสภาพแวดลอมภายนอกจะมีผลกระทบที่รุนแรงตอแรงกดดันที่มีตอองคกร 

ซ่ึงพิจารณาลักษณะของการแขงขันในอุตสาหกรรม ดังตอไปน้ี 

 1. การเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ตัวอยาง การลดลงของกลุมวัยรุนในตลาดแรงงาน 

 2. การพัฒนาดานเทคโนโลยีภายนอกอุตสาหกรรมจะมีผลกระทบตอศักยภาพการแขงขัน

และความสามารถในการแขงขัน 

 3. การพัฒนาระดับโลกเปนสิ่งแวดลอมที่สําคัญตอการกําหนดการจัดการเชิงกลยุทธระดับ

โลก 

 

3.15 การวิเคราะหการแขงขัน (competitive analysis) 

 

 การระบุคูแขงขันในปจจุบันและคูแขงขันที่ มีศักยภาพขององคกร ผูบริหารระดับสูงจะ

พิจารณาตัวแปรที่สําคัญหลายประการ ไดแก 

 1. องคกรอ่ืนกําหนดขอบเขตของตลาดของตนอยางไรคําจํากัดความขององคกรอื่นตอการ

แขงขันคืออะไร การวิเคราะหองคกรคูแขงขันวาแตกตางหรือเหมือนกันกับองคกรของเราหรือไม 

 2. ผลประโยชนที่ลูกคาไดรับจากสินคาและบริการ ซึ่งองคกรอ่ืนเสนอเหมือนกันหรือไม 

อยางไรความเหมือนกันของประโยชนของสินคาหรือบริการยิ่งเหมือนกันมาก ระดับของความสามารถ

ในการทดแทนระหวางสินคาน้ันก็ยิ่งสูงดวย สินคายิ่งมีความสามารถในการทดแทนกันไดสูง ก็จะทาํให

องคกรและคูแขงขันในอุตสาหกรรมมีการแขงขันกันอยางรุนแรงเพ่ิมขึ้นตามไปดวย ดังน้ัน ทําอยางไร

ใหสินคาขององคกรเปนสินคาที่ไมสามารถทดแทนไดจากสินคาของคูแขงขัน 

 3. ผลิตภัณฑขององคกรคูแขงขันมีผลตอการแขงขันในอุตสาหกรรมหรือไม อยางไรแมวา

คําถามนี้อาจอธิบายหรือตอบไดยาก ในความเปนจริงสิ่งน้ีเปนหน่ึงในคําถามที่สําคัญที่สุด ซึ่งการ

วิเคราะหการแขงขันตองทําใหเกิดความเขาใจใหไดวาองคกรคูแขงขันมีผลตอการชี้นําผลิตภณัฑใหมๆ  

ตอทั้งอุตสาหกรรมหรือไม เพราะการวิเคราะหองคกรคูแขงขัน ชวยใหมีความเขาใจเปาหมายในระยะ

ยาวขององคกรคูแขงขัน ขอมูลที่แมนยําและนาเชื่อถือได เปนสิ่งที่จําเปนและตองการนํามาวิเคราะห

เพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธขององคกร ขอมูลเหลานั้นอาจเกี่ยวกับขอมูลดานทรัพยากรที่ มี

ศักยภาพและสรางความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขันทุกรายในอุตสาหกรรมเชน องคกรที่มีเทคโนโลยี

ขั้นสูงในการผลิตเคร่ืองมือทางการแพทย การใชโรบอท(robot) ในการผลิตที่ตองการความปลอดภัย

สูง องคกรผูผลิตเทคโนโลยีเกี่ยวกับอวกาศ เปนตน 
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3.16 ประโยชนของการวิเคราะหสภาวะแวดลอมภายนอก 

 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเปนเคร่ืองมือที่สําคัญที่มีความสําคัญยิ่งระดับผูบริหาร

ระดับสูงขององคกรธุรกิจในอันที่จะใชในการกําหนดกลยุทธในระดับตางๆ ใหเหมาะสมและสอดคลอง

กับสภาวะแวดลอมทางธุรกิจที่เกิดขึ้นและเปลี่ยนแปลงไป นอกจากน้ียังจะเปนการปองกันสิ่งที่เกดิขึน้

อยางไมคาดฝนจากการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมภายนอกองคกร โดยที่ขอมูลที่ไดจาการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมนี้สามารถนํามาใชประโยชนตอองคกรในหลายลักษณะซึ่งจะชวยใหเรา

สามารถไหวตัวทันสถานการณและมีการเตรียมความพรอมกับการปรับเปลี่ยนของสภาพแวดลอม ถา

องคกรรูวาแนวโนมวาจะมีปญหาอุปสรรค โอกาส ภัยคุกคามอะไรที่จะเกิดขึ้นกับองคกร องคกรจะได

มีการเตรียมตัวรับมือ ลดผลกระทบที่สงผลเสียหายตอองคกร หรือแมแตการแสวงหาโอกาสเพ่ือเพ่ิม

ความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขันก็ได 

  

3.17 ตําแหนงทางการแขงขัน (competitive position) 

 

 การประเมินตําแหนงทางการแขงขันขององคกรในอุตสาหกรรม ทําใหองคกรสามารถพัฒนา

โอกาสในการแขงขันเหนือกวาคูแขงขันได การออกแบบผลิตภัณฑเพื่อวางตําแหนงผลิตภัณฑที่

เหนือกวา เสนอขายในราคาที่สูงกวา เปนการกําหนดกลยุทธขององคกร ซึ่งเปนโอกาสที่ดีในทางการ

แขงขันภายหลังจากที่ไดวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรซึ่งทําใหทราบถึงตําแหนง

ทางการแขงขันของคูแขงขัน การหลีกเลี่ยงโดยหาชองวางทางการตลาดและวางตําแหนงการแขงขันที่

ยังไมมีคูแขงขันในอุตสาหกรรมสนใจ นับเปนกลยุทธที่สรางโอกาสและลดอุปสรรคจากการแขงขันได

เปนอยางดี การพัฒนาคุณลักษณะของคูแขงขันสามารถทําใหองคกรคาดการณคูแขงขันไดอยาง

ถูกตองมากขึ้น ทั้งการเติบโตในระยะสั้นและระยะยาว และศักยภาพในการทํากําไรของคูแขงขันหรือ

แมแตองคกรของเราเองการวิเคราะหตําแหนงทางการแขงขันจากสภาพแวดลอมภายนอก ทําให

ทราบถึงปจจัยที่มีผลตอการตัดสินใจเชิงกลยุทธที่มีผลตอผลการประกอบการขององคกร และกลยุทธ

การแขงขันของคูแขงขันและขององคกรเองดวย (อําพล นววงศเสถียร, 2556 และ Ireland, 

Hoskisson and Hitt, 2006) ไดแก ปจจัยดังตอไปน้ี 

1. ตําแหนงการแขงขัน 

2. จํานวนของสายผลิตภัณฑ 

3. สมรรถนะขององคกร 

4. ความสามารถดานการแขงขัน 

5. กลยุทธทางการแขงขัน 

6. ภาวะผูนําและการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
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7. ผูนําดานตนทุน 

8. ความแตกตางและความสามารถในการสรางนวัตกรรม 

9. คุณลักษณะพิเศษของผลิตภัณฑ 

10.การเปนผูนําดานการวิจัยและพัฒนา 

11. ความรวดเร็วในการตอบสนองความตองการของลูกคา 

 

3.18 อุปสรรคในการขวางก้ันการแขงขัน 

 

 3.18.1 ความประหยัดจากขนาด (economies of scale) 

 ความประหยัดจากขนาดเปนอุปสรรคของผูที่จะเขามาใหมในอุตสาหกรรมผูเขามาใหมถูก

บังคับใหเขามาโดยจะตองมีขนาดการผลิตขนาดใหญ หรือจําเปนตองยอมรับความเสียเปรียบดาน

ตนทุน ความประหยัดจากขนาดของการผลิต การวิจัย การตลาด และการบริการ อาจเปนอุปสรรค

ขวางก้ันที่สําคัญในการเขามาใหมในอุตสาหกรรมผลิตคอมพิวเตอร เชน Acerเปนผูผลิตรายใหญที่ มี

ขนาดการผลิตที่สรางความประหยัดจากขนาดการผลิต โดยการใชใหเปนประโยชนจากผูนําในการ

ผลิตและการจัดจําหนายที่มียอดขายจํานวนมาก ทําใหมีความสามารถดานตนทุนที่ต่ํากวาคูแขงขัน

รายอ่ืนในอุตสาหกรรม 

 

 3.18.2 ความแตกตางของสินคา (product differentiation) 

 ลักษณะเฉพาะตัวของสินคาที่แตกตางจากคูแขงขันหรืออุตสาหกรรม จะทําใหเปนอุปสรรค

ขวางก้ันสําหรับผูนําเขามาใหม เน่ืองจากตองใชจายจํานวนมากเพื่อการวิจัยและพัฒนา และอาจตองมี

เทคโนโลยีขั้นสูงจึงจะสามารถสรางสรรคผลิตภัณฑที่แตกตางดังกลาวได โดยความจงรักภักดีจาก

ลูกคาเกิดจากสินคาที่คูแขงขันไมมีขายในตลาด ความแตกตางเปนสิ่งแรกที่ใชในอุตสาหกรรม และ

ความแตกตางของสินคาเปนปจจัยที่สนับสนุนลักษณะเฉพาะตัวของสินคาและตราสินคาลักษณะ

เฉพาะตัวของสินคาที่แตกตางเปนอุปสรรคกีดขวางการเขามาของคูแขงขันรายใหมในอุตสาหกรรมที่

สําคัญที่สุดในอุตสาหกรรมตางๆ (Porter, 2001) 

 

 3.18.3 ความผิดพลาดในการกําหนดคูแขงขัน 

 การกําหนดคูแขงขันเปนขั้นตอนในการพัฒนากลยุทธ แตสิ่งน้ีอยูในกระบวนการที่เต็มไปดวย

ความไมแนนอนและความเสี่ยง กระบวนการในการบริหารระดับสูง บางคร้ังกอใหเกิดตนทุนในการ

กําหนดคูแขงขันผิดพลาด ตัวอยางความผิดพลาดเหลาน้ีคือ  

 1. เนนการแขงขันในปจจุบันมากเกินไป และรูกลยุทธของคูแขงขันรายใหมนอยเกินไป 

ในขณะทีป่ระเมินผูมาใหมที่มีศักยภาพต่ําเกินไป 
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 2. เนนคูแขงขนาดใหญอยางมาก ในขณะเดียวกันก็ละเลยคูแขงขันขนาดเล็ก 

 3. ละเลยการจับตาดูคูแขงขันระหวางประเทศที่มีศักยภาพโดยมุงใหความสนใจแตคูแขงขัน

ในระดับทองถิ่น 

 

 3.18.4 ขอบเขตของอุตสาหกรรม 

 อุตสาหกรรม คือ การรวบรวมกันขององคกรซึ่งเสนอสินคาหรือบริการที่เหมือนกัน โดย 

“สินคาที่เหมือนกัน”หมายถึงสินคาที่ลูกคารับรูวาทดแทนกันได ตัวอยางเชน ตราสินคาของเคร่ือง

คอมพิวเตอรสวนบุคคล ซ่ึงอยูในตลาดปจจุบัน บริษัทซึ่งผลิตคอมพิวเตอรสวนบุคคลเหลานี้ เชน 

AT&T, IBM, Apple และ Compaq ซึ่งมาจากศูนยกลางของอุตสาหกรรมไมโครคอมพิวเตอร 

 สมมติวาคูแขงขันในอุตสาหกรรมไมโครคอมพิวเตอร ขอบเขตของอุตสาหกรรมน้ีเร่ิมตนและ

สิ้นสุดที่ใด โดยอาจตั้งเปนคําถามวาอุตสาหกรรมไมโครคอมพิวเตอรรวมถึง desktop laptop และ

tabletดวยหรือไม เหลาน้ีคือประเภทของคําถามซ่ึงผูบริหารเผชิญในการกําหนดขอบเขตอตุสาหกรรม

เพ่ือองคกรจะไดมุงเนนการแขงขันที่เฉพาะเจาะจงมากยิ่งขึ้น 

 

 3.18.5 คุณลักษณะของลูกคา 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมดานการดําเนินงานโดยเฉพาะการทําความเขาใจลูกคาและ

พฤติกรรมของลูกคาเปนหัวขอที่จําเปนมากที่สุด ความเขาใจลูกคาขององคกร ทําใหเกิดการพัฒนา

ผลิตภัณฑที่ตอบสนองคุณลักษณะของลูกคาปจจุบันและลูกคาที่คาดหวังขององคกรในอนาคต การ

พัฒนาความสามารถของผูบริหารในการวางแผนการดําเนินงานเชิงกลยุทธ เพ่ือพยากรณความ

ตองการขนาดของตลาดและความตองการของลูกคากลุมเปาหมาย เพ่ือสนับสนุนการพยากรณที่

เปลี่ยนตามรูปแบบความตองการของลูกคา วิธีโดยทั่วไปในการแบงสวนตลาดที่ขึ้นอยูกับคุณลักษณะ

ลูกคา เปนอุปสรรคในการขวางก้ันคูแขงขันที่จะเขามาใหมที่ไมทราบถึงคุณลักษณะที่แทจริงของลกูคา

เพ่ือการตอบสนองความตองการของลูกคา 

 

 3.18.6 ความแตกตางที่เหนือกวาของผลิตภัณฑ 

 ความแตกตางของผลิตภัณฑสามารถเกิดขึ้นโดยแทจริง หรือเกิดจากการรับรูในตัวผลิตภัณฑ 

ความแตกตางระหวางโทรศัพท Iphone ของ Apple’s กับ Nokia เปนตัวอยางที่แสดงถึงความ

แตกตางของผลิตภัณฑที่สรางความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขันและเปนความแตกตางทีส่อดคลองกบั

ความตองการของลูกคา ซ่ึงผลิตภัณฑจะเกิดความแตกตางกันอยางมากในเทคโนโลยี และการ

ปฏิบัติงานความแตกตางเหลาน้ีอาจเกิดจากหลักการออกแบบการใชงานที่ตางกัน รูปแบบที่แตกตาง

กัน ความเปนนวัตกรรม และเทคโนโลยีการใชงานที่แตกตางกัน เปนตน 
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 ความแตกตางที่มาจากการรับรู เปนผลมาจากวิธีซึ่งบริษัทวางตําแหนงผลิตภัณฑขององคกร 

และจากความสําเร็จของผลิตภัณฑในการชักชวนลูกคาใหรับรูวาผลิตภัณฑของตนแตกตางอยางมาก

จากผลิตภัณฑของคูแขงขันกลยุทธทางการตลาดจะเปนเคร่ืองมือในการทําเชนน้ีอยางไดผล 

 

3.19 บทสรุป 

 

โดยบทน้ีไดกลาวถึงสภาพแวดลอมภายนอก รวมทั้งการศึกษาการพยากรณและวินิจฉัย

สภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือประโยชนที่ผูบริหารใชกําหนดกลยุทธองคกรใหบรรลุวัตถุประสงคอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยการศึกษาขอมูลสภาพแวดลอมภายนอกเปนการใชขอมูลทั้งอดีต 

ปจจุบันและอนาคต เพ่ือการพยากรณซ่ึงมีดวยกันหลายวิธี  

 สภาพแวดลอมทางการแขงขันเปนสภาพแวดลอมภายนอก ประกอบดวยปจจัยใน

อุตสาหกรรม ซ่ึงมีผลกระทบตอธุรกิจโดยตรงทันทีทันใด การศึกษาระบบเพ่ือใหเขาใจสภาพแวดลอม

ทางการแขงขัน โดยวิเคราะหอุตสาหกรรมและประยุกตใชโมเดลแรงกดดัน 

 สภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมทางการแขงขันกําหนดโดยระดับความเกี่ยวของ

กันการพัฒนากลยุทธหลายประการ โดยทั่วไปการพัฒนากลยุทธจะไดรับผลกระทบที่สําคัญจากแรง

กดดัน 5 ประการ ซ่ึงทําใหเกิดการแขงขันรุนแรงในอุตสาหกรรมการแขงขัน 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมทางการแขงขันเปนปจจัยสําคัญใน

กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธเพ่ือการประเมิน รวบรวมขอมูลในเชิงลึก ทั้งขอมูลดานเศรษฐกิจ 

การเมือง สังคม วัฒนธรรม ประชากร ศาสนา สิ่งแวดลอม การเมือง รัฐบาล กฎหมาย เทคโนโลยีและ

สารสนเทศ การแขงขันในอุตสาหกรรมคูแขงขันผูขายปจจัยการผลิต คูแขงขันที่จะเขามาใหมใน

อนาคต ทั้งนี้เพ่ือวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคในการดําเนินการขององคกร เพื่อนําไปสูการแสวงหา

โอกาสและลดภัยคุกคามที่เกิดขึ้นกับองคกร ทั้งเปนการแสวงหาความไดเปรียบในการแขงขัน และลด

ความเสี่ยงในการดําเนินงานขององคกรทั้งในปจจุบันและอนาคต 

 

คําถามทายบท 

 

1. ใหอธิบายความสําคัญของการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธ 

2. ใหอธิบายตัวแบบแรงกดดัน 5 ประการของ Porter พรอมทั้งอธิบายผลกระทบจากแรงกดดันทัง้หา

ประการที่มีตอองคกร ตลอดจนการนําไปใชในการกําหนดกลยุทธและสรางความไดเปรียบในการ

แขงขัน 

3. ใหอธิบายลักษณะที่เก่ียวของกันของสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมทางการแขงขนัทีมี่

ผลกระทบตอการดําเนินงานขององคกร 
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4. ใหอธิบายแนวทางการประเมินตําแหนงทางการแขงขันเพ่ือพัฒนาโอกาสนําไปสูการออกแบบกล

ยุทธขององคกรเพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันเหนือกวาคูแขงขัน 

5. จากกรณีศึกษาเร่ือง “THE CRYSTAL PTT มิติใหมแหงสถานีบริการนํ้ามัน” ใหวิเคราะห SWOT 

Analysis ของ “THE CRYSTAL PTT” เพ่ือนําไปสูการกําหนดกลยุทธการเติบโตและกลยุทธเพ่ือการ

แขงขัน  

 

THE CRYSTAL PTT 

มิติใหมแหงสถานีบรกิารน้ํามัน 

 

 ทามกลางการแขงขันของคูแขงขันในธุรกิจสถานีบริการนํ้ามัน และความผันผวนของภาวะ

เศรษฐกิจ กลุม ปตท.ไดสรางความแตกตางในรูปแบบสถานีบริการน้ํามันครบวงจร ภายใตชื่อ  The 

Crystal PTT (TCPTT) ถนนชัยพฤกษ ซึ่งถือเปนโครงการที่อยูบนทําเลลอมรอบดวยโครงการที่อยู

อาศัยชื่อดัง สํานักงานอุตสาหกรรม มหาวิทยาลัย โรงพยาบาล โรงเรียน และหนวยงานราชการ ใน

รัศมีใกลโครงการ เพียง 5-10 กิโลเมตร และยังเปนเสนทางเชื่อมตอจากถนนแจงวัฒนะ เสนทาง

เชื่อมตอไปสูภาคตาง ๆ ทั้งภาคเหนือ ภาคใต และภาคตะวันตก ภายใตคอนเซ็ปทและมุมมองที่

สอดคลองกับไลฟสไตลของคนรุนใหมตามแนวคิดนวัตกรรมสีเขียวเพ่ือลดการใชพลังงานและอนุรักษ

สิ่งแวดลอม โครงการ “The Crystal PTT” เปนไลฟสไตล คอมมูนิตี้มอลลแหงแรกในลักษณะการ

รวมทุนกันระหวาง ปตท. และ เค.อี.กรุป  ดวยการประสานจุดแข็งของทั้งสององคกรไวดวยกัน อิง

แนวคิดและใหความสําคัญกับเร่ืองการประหยัดพลังงาน ลดมลภาวะ การรีไซเคิล รวมถึงการใชวัสดุที่

เปนมิตรกับสิ่งแวดลอม อีกทั้งยังนําเทคโนโลยีและนวัตกรรมทันสมัยมาใชเพ่ือใหโครงการสมบูรณ

แบบ สวนทําเลที่ตั้งของ “The Crystal PTT” ถือไดวาเปนทําเลที่มีศักยภาพสูง เพราะเปนเสนทาง

สัญจรเชื่อมตอหลาย ๆ จังหวัด “The Crystal PTT” จึงพรอมเปนคอมมูนิตี้มอลลแหงใหมที่เต็มไป

ดวยความทันสมัย สะดวกสบาย และตอบสนองความตองการของลูกคาไดทุกกลุมภายใตพฤติกรรม

ของผูบริโภคที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา และคูแขงขันรายใหมที่เขาสูตลาดอยางตอเน่ือง พรอม ๆ 

กับการถูกทดแทนโดยรูปแบบคอมมูนิตี้มอลลแบบใหม ๆ ที่เกิดขึ้นในอุตสาหกรรมน้ี ซ่ึงนับเปนความ

ทาทายอยางยิ่งในอุตสาหกรรมน้ี 

  “The Crystal PTT” เม่ือไดเขาไปสัมผัสแลวจะมีความแตกตางจากสถานบริการนํ้ามันทั่วไป

คอนขางชัดเจน เพราะเปนสถานที่ที่มีความครบวงจรในคอนเซ็ปทใหมของ ปตท. ผานตัวสถานีบริการ

นํ้ามันพรอมกับ  Jiffy Plus Supermarket เต็มรูปแบบ มีที่จอดรถสะดวกสบาย มีรานอาหารนานา

ชนิด และ รานคาตาง ๆ ที่สามารถตอบสนองทุกวัย โดยเฉพาะกับ “Jiffy Plus Supermarket” 

ซูปเปอรมารเก็ตเต็มรูปแบบแหงแรกของ PTTRM ซ่ึงถือเปนการกาวเขามาในธุรกิจคาปลีกอยางเต็ม
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รูปแบบของกลุม ปตท.ตอยอดธุรกิจคาปลีกจากรานสะดวกซ้ือ Jiffy ในปจจุบัน  มาพรอมกับคอน

เซปท  “Daily freshness, freshness, Finely selected” หรือ “สดใหมทุกวัน คัดสรรเพื่อคุณ” ที่

พรอมตอบสนองทุกความตองการของทุกเพศ ทุกวัย และทุกไลฟสไตลการชอปของคนรุนใหมไดอยาง

ครบครันในที่เดียว ดวยความหลากหลายของสินคา ไมวาจะเปนอาหาร ผัก ผลไม ที่สดใหมทุกวัน 

อาหารแชแข็ง อาหารทะเล ขนมขบเคี้ยว สินคานําเขาตาง ๆ อุปกรณ เคร่ืองใชในครัวเรือน รวมกวา 

10,000 รายการ อีกทั้งยังมีบริการแปรรูปอาหารสด  และสินคาคุณภาพภายใตแบรนด  Jiffy’s  

Choice อาหารพรอมทานหลากหลายเมนูเด็ดที่คัดสรร วัตถุดิบควบคูกับการปรุงอยางพิถีพิถันวันตอ

วัน รวมถุงชาไขมุกเพิรลลี ที (Pearly Tea) ชงสดแกวตอแกว และ รานกาแฟ Cafe Amazon ที่มี

การตกแตงอยางทันสมัยใหบริการดวย 

 สําหรับโครงการ  The Crystal PTT น้ี ถือเปนโครงการ  Community Mall ที่สมบูรณแบบ  

โดยรวมความสะดวกสบาย ความทันสมัย และใสใจตอสิ่งแวดลอม เปน  One Stop Service สําหรับ

ลูกคาและประชาชนทั่วไปไดเปนอยางดี ดวยรานคาที่หลากหลายในโครงการ  ประกอบกับการเปดตวั

สถานีบริการนํ้ามันภายใตแนวคิด  “The Greenergy  Station”  ที่ใชพลังงานแสงอาทิตยเขามาเปน

สวนหน่ึงของโครงการเพ่ือลดมลภาวะและเปนโครงการนํารองในการใชพลังงานทดแทนที่สะอาดและ

ยั่งยืนโดยไดมีการติดตั้งเซลลแสงอาทิตยบริเวณบนหลังคาเกาะจายน้ํามันรวมถึงหนารานจิฟฟ 

สําหรับผลิตกระแสไฟฟาไวใชเองภายในโครงการเพ่ือลดภาระการใชไฟฟา ซ่ึงสามารถประหยัดคา

ไฟฟาไดถึงปละ 285,795  บาท เทียบเทากับลดการใชนํ้ามันดิบในการผลิตไฟฟา 154 บารเรล / ป 

ซ่ึงเทากับเปนการลดมลภาวะตอสิ่งแวดลอมเทากับไดชวยปลูกตนไมใหญถึง 6 ไร/ป นอกจากนี้ สถานี

บริการแหงนี้ยังมีสถานีประจุไฟฟาสําหรับรถยนตไฟฟา (Electric Vehicle Station-EV) เตรียมพรอม

ใหบริการชารจพลังงานใหกับรถยนตที่ใชไฟฟาเปนพลังงานขับเคลื่อนในอนาคตอีกดวย 

 

(ที่มา: ปรับปรุงจาก SM STRATETEGY+MARKETING MAGAZINE Vol.13 Issue 147 JUNE/JULY 

2014.  P.84 - P.86)                                                      
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แผนการสอนครั้งท่ี 4 

 

บทที่ 4 อุตสาหกรรมและคูแขงขัน 

 

หัวขอเร่ือง 

บทที ่4 อุตสาหกรรมและคูแขงขนั 

4.1 บทนํา 

4.1.1 โครงสรางอุตสาหกรรม 

4.1.2 วงจรชีวิตอุตสาหกรรม 

4.1.3 การแขงขันและแรงกดดัน 5 ประการ ในอุตสาหกรรม 

4.1.4 แรงกดดันทั้งหากับโครงสรางอุตสาหกรรม 

4.1.5 กลุมกลยุทธ 

4.1.6 การวิเคราะหคูแขงขัน 

4.2 บทสรุป 

 

แนวคิด 

 การแขงขันมีความสัมพันธกับการตลาดและอุตสาหกรรม ซึ่งจําเปนตองทําความเขาใจ

องคประกอบตลาด อุตสาหกรรมและการแขงขันในอุตสาหกรรม การพิจารณาจํานวนผูซื้อ กลยุทธ

การแขงขันของผูขายหรือผูผลิต เคร่ืองมือในการวิเคราะหสภาพแวดลอมทางการแขงขันที่นิยมนํามา

อธิบายสภาพแวดลอมการแขงขันในอุตสาหกรรม ไดแก แรงกดดันหาประการ ซึ่งไดรับการพัฒนาโดย 

Michael E. Porter ตัวแบบแรงกดดันทั้งหาน้ี ในอุตสาหกรรมและการแขงขันไดมีการนําเอาผูมีสวน

ไดเสียกับธุรกิจ (stakeholders) เขามาวิเคราะหรวมดวย เรียกวา ตัวแบบการแขงขันในอุตสาหกรรม

เพ่ือใชในการวิเคราะหเพื่อนําไปสูการกําหนดกลยุทธการแขงขัน ทําความเขาใจคูแขงขันและเปนกล

ยุทธที่เปนปจจัยนํามาซึ่งความสําเร็จของการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขัน 

 การวิเคราะหและสามารถเขาใจถึงอุตสาหกรรมการแขงขัน ทําใหองคกรมีผลการ

ประกอบการเหนือกวาคูแขงขัน การวิเคราะหอุตสาหกรรมการแขงขันทําใหองคกรไดทราบถึง

โครงการอุตสาหกรรม พฤติกรรมการแขงขัน และผลการประกอบการในอุตสาหกรรม และสราง

ความสามารถทางการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรได 
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วัตถุประสงค 

1. อธิบายและเขาใจองคประกอบตลาด อุตสาหกรรมและการแขงขันได 

2. อธิบายและเขาใจการแขงขันและแรงกดดันในอุตสาหกรรมได 

3. อธิบาย เขาใจ และสามารถวิเคราะหกลยุทธการแขงขัน คูแขงขัน และปจจัยสําเร็จของการแขงขัน

และความไดเปรียบในการแขงขันได 

 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภิปราย การตอบขอซักถามตางๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพื่ออภิปรายและรวมแสดงความคิดเห็นเนื้อหาในบทเรียน 

 

ส่ือการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส (power point) 

 

การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ตั้งใจเรียน สามารถตอบปญหาที่ผูสอนถามได เรียนรูและ

ทํางานรวมกันเปนกลุม สามารถคิดวิเคราะห สังเคราะหไดสามารถวิเคราะหกรณีศึกษาที่ผูสอน

นํามาใชเพ่ือใหรวมกันวิเคราะหไดในประเด็นเร่ืองอุตสาหกรรมและการแขงขัน 
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เอกสารอางอิง 

ดูรายละเอียดทายบท 

 



บทท่ี4 

อุตสาหกรรมและคูแขงขัน 

 

4.1 บทนํา 

 

 การแขงขันมีความสัมพันธกับการตลาดและอุตสาหกรรม ซึ่งจําเปนตองทําความเขาใจ

องคประกอบตลาด อุตสาหกรรมและการแขงขันในอุตสาหกรรม การพิจารณาจํานวนผูซื้อ กลยุทธ

การแขงขันของผูขายหรือผูผลิต เคร่ืองมือในการวิเคราะหสภาพแวดลอมทางการแขงขันที่นิยมนํามา

อธิบายสภาพแวดลอมการแขงขันในอุตสาหกรรม ไดแก แรงกดดันหาประการ ซึ่งไดรับการพัฒนาโดย 

Michael E. Porter ตัวแบบแรงกดดันทั้งหาน้ี ในอุตสาหกรรมและการแขงขันไดมีการนําเอาผูมีสวน

ไดเสียกับธุรกิจ (stakeholders) เขามาวิเคราะหรวมดวย เรียกวา ตัวแบบการแขงขันในอุตสาหกรรม

เพ่ือใชในการวิเคราะหเพื่อนําไปสูการกําหนดกลยุทธการแขงขัน การทําความเขาใจคูแขงขันและเปน

กลยุทธที่เปนปจจัยนํามาซึ่งความสําเร็จของการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขัน  

 การวิเคราะหและความสามารถในการเขาใจถึงอุตสาหกรรมการแขงขัน ทําใหองคกรมีผล

การประกอบการเหนือกวาคูแขงขัน การวิเคราะหอุตสาหกรรมการแขงขันทําใหองคกรไดทราบถึง

โครงการอุตสาหกรรม พฤติกรรมการแขงขัน และผลการประกอบการในอุตสาหกรรม และสราง

ความสามารถทางการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรได 

 การศึกษาและวิเคราะหแบบจําลองแรงกดดันทางการแขงขัน 5 ประการ (five force 

model)ทําใหเขาใจภาวการณแขงขันในอุตสาหกรรมวามีความรุนแรงมากนอยหรือไมเพียงใด การ

เขาใจอุตสาหกรรมจะทําใหผูบริหารสามารถเลือกอุตสาหกรรมที่ดึงดูดใจและมีศักยภาพการทํากําไร

ไดดีกวา ปจจัยสําคัญในความสําเร็จประการหน่ึงขึ้นอยูกับวาองคกรธุรกิจมีความเขาใจโครงสราง

อุตสาหกรรมไดดีเพียงใดเน้ือหาในบทน้ี ไดแก โครงสรางอุตสาหกรรม วงจรชีวิตอุตสาหกรรม การ

แขงขันและแรงกดดัน 5 ประการในอุตสาหกรรม โครงสรางอุตสาหกรรม กลยุทธและทางเลือกกล

ยุทธ การวิเคราะหคูแขง และปจจัยแหงความสําเร็จในการแขงขัน 

 

 4.1.1 โครงสรางอุตสาหกรรม 

 โครงสรางอุตสาหกรรมใชเพ่ือการอธิบายองคกรธุรกิจวาจะแขงขันและวางตําแหนงในการ

แขงขัน (competitive position)อยางไร เพ่ือใหมีผลกําไรเหนือกวาคูแขงขัน นําไปสูความไดเปรียบ

ดานการเปนผูนําดานตนทุนต่ําโครงสรางอุตสาหกรรมดังกลาว หมายถึง การศึกษาพ้ืนฐานโครงสราง

พฤติกรรมองคกรผลการดําเนินงาน ความสามารถในการทํากําไร ตลอดจนความสามารถในการ

แขงขันและการสรางความไดเปรียบเหนือกวาคูแขงขัน โครงสรางอุตสาหกรรมเปนองคประกอบ
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สําคัญ โครงสรางอุตสาหกรรมบนพื้นฐานผูซ้ือ ผูขาย และผูเขามาใหม ในกรณีผูเขามาใหมน้ันขวาก

หนามการเขาอุตสาหกรรมจะเชื่อมกับผลการดําเนินงานองคกรในอุตสาหกรรมสูง โดย Porter ได

พัฒนาตัวแบบเพื่ออธิบายอุตสาหกรรมและการแขงขันของอุตสาหกรรมโดยใช “แรงกดดันทางการ

แขงขัน 5 ประการ" (five force model)(Porter, 1980) โดยเห็นวาโครงสรางอุตสาหกรรม

ประกอบดวย 5 ปจจัย ไดแก ผูซ้ือหรือผูบริโภค คูแขงขันในอุตสาหกรรมปจจุบัน คูแขงที่จะเขามา

ใหม ผูขายปจจัยการผลิต และสินคาทดแทน สาเหตุที่ผูบริหารตองวิเคราะหปจจัยทางการแขงขันทั้ง

หา เพ่ือจะไดทราบวาในอุตสาหกรรมที่กําลังแขงขันอยูในอุตสาหกรรมที่มีความรุนแรงมากนอย

เพียงใด ใครคือผูขาย ใครคือผูซ้ือ ใครคือคูแขงปจจุบัน ใครจะเปนคูแขงขันที่จะเขามาใหมในอนาคต 

สินคาทดแทนสินคาขององคกรในอนาคตจะมีหรือไม อยางไร การจัดการความสัมพันธกับผูขายปจจัย

การผลิตจะตองดําเนินการตอไปหรือไม อยางไร ผลการวิเคราะหอุตสาหกรรมจะทําใหทราบ

ความสามารถในการแขงขัน การแสวงหากลยุทธเพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขัน และผลการ

ประกอบการที่เปนผลจากการแขงขันเม่ือองคกรตองเผชิญกับแรงกดดัน 

 

 4.1.2 วงจรชีวิตอุตสาหกรรม 

 ประเด็นสําคัญในการเลือกกลุมอุตสาหกรรมที่จะลงทุน คือองคกรธุรกิจจะตองรูวา

อุตสาหกรรมน้ันอยูในชวงใดของวงจรชีวิต เพ่ือที่จะตัดสินใจลงทุนไดอยางเหมาะสม เชน องคกร

ธุรกิจบางแหงอาจสนใจธุรกิจที่อยูในระยะเร่ิมพัฒนา หรือธุรกิจที่อยูในระยะเจริญเติบโต เพราะมอง

วามีแนวโนมที่ดีในการเติบโตตอไป ซึ่งจะทําใหยอดขายเพ่ิมสูงขึ้น ไดรับสวนแบงตลาด ราคาหุน

ปรับตัวสูงขึ้น แตองคกรธุรกิจบางแหงผูลงทุนคิดวาธุรกิจในระยะเติบโตเต็มที่น้ันนาสนใจกวา ก็อาจ

มองวาความเสี่ยงคอนขางต่ํา และเห็นวาธุรกิจที่อยูในขั้นน้ีไมตองการเงินทุนไปขยายกิจการเทาไรนัก 

มีโอกาสไดรับเงินปนผล เปนตน 

 

ภาพที่ 4.1 ข้ันตอนการพัฒนาอุตสาหกรรม 
 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถียร ปรับปรุงจาก Porter and Heppelmann (2014) 

แนะนําเจริญเติบโต    เจรญิเติบโตเต็มที่        ตกต่ํา 

ยอดขายและกําไร 

ยอดขาย 

กําไร 
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 ในการอธิบายขั้นตอนการพัฒนาอุตสาหกรรม สามารถแบงออกไดเปน 4 ขั้น ดังน้ี 

  (1) ขั้นแนะนําผลิตภัณฑเขาสูตลาด (introduction) มีผูผลิตนอยราย ยอดขายเติบโตชา 

ผลิตภัณฑยังพัฒนาไมสมบูรณ กําไรต่ําหรือขาดทุน และอัตราการลมเหลวของกิจการสูง  

 (2)ขั้นเจริญเติบโต (growth) ผลิตภัณฑเปนที่ยอมรับของตลาดยอดขายเพ่ิมขึ้นรวดเร็ว เร่ิมมี

คูแขงเขามาในตลาด แตการแขงขันอาจยังไมรุนแรง ทําใหกําไรมีโนมเอียงสูงขึ้น 

  (3) ขั้นเติบโตเต็มที่ (maturity) ยอดขายเพิ่มในอัตราที่ลดลง ผลิตภัณฑเลียนแบบเขามา

แขงขัน ทําใหการแขงขันเร่ิมรุนแรง กําไรมีแนวโนมลดลง  

 (4) ขั้นถดถอย (declination) ยอดขายลดลง ผลิตภัณฑใหมเขามาทดแทน อัตรากําไรลดลง 

เร่ิมมีบางกิจการถอนตัวออกไปจากตลาด การเลือกอุตสาหกรรมที่จะลงทุน สิ่งสําคัญจะตองรูวา

อุตสาหกรรมน้ันอยูในชวงใดของวงจรชีวิต เพ่ือที่จะไดตัดสินใจอยางถูกตอง  

 ทั้ง น้ี ขึ้นอยูกับความสนใจขององคกรธุรกิจที่จะวิ เคราะหและพิจารณาวาจะสนใจ

อุตสาหกรรมในขั้นไหนของวงจรชีวิตผลิตภัณฑหรือของอุตสาหกรรม อาทิองคกรธุรกิจบางแหงอาจ

สนใจธุรกิจที่อยูในขั้นบุกเบิก หรือธุรกิจที่อยูในขั้นเจริญเติบโต เพราะมองวามีแนวโนมที่ดีในการ

เติบโตตอไป ซึ่งจะทําใหยอดขายเพ่ิมสูงขึ้น สวนแบงตลาดเพ่ิมขึ้น ราคาหุนขององคกรปรับตัวสูงขึ้น 

อยางไรก็ตามองคกรจะตองตระหนักดวยวาความเสี่ยงก็อาจสูงขึ้นตามไปดวยเชนเดียวกัน แตสําหรับ

องคกรธุรกิจที่มองวาธุรกิจในขั้นเติบโตเต็มที่น้ัน นาสนใจกวาก็อาจมองวา ความเสี่ยงคอนขางต่ํา และ

เห็นวาธุรกิจที่อยูในขั้นน้ี ไมตองการเงินทุนไปขยายกิจการเทาไรนัก ก็อาจมีโอกาสจะไดรับผลกําไร

และสวนแบงตลาดที่เพ่ิมสูงขึ้น เปนตน 

  

 4.1.3 การแขงขันและแรงกดดัน 5 ประการ ในอุตสาหกรรม 

 การแขงขัน (competition) หมายถึง การทําสงครามระหวางคูแขงขันเพ่ือการเพ่ิมสวนแบง

ตลาด (market share) และการจัดหาทรัพยากร ความเขาใจคูแขงขันจึงเปนกุญแจสําคัญตอการ

พัฒนากลยุทธขององคกรการวิเคราะหการแขงขันจะชวยใหผูบ ริหารมองเห็นคุณลักษณะของ

สภาพแวดลอมในอุตสาหกรรม และจุดแข็งจุดออนของคูแขงขัน ทําใหสามารถคาดคะเนวาคูแขงจะใช

กลยุทธอะไร เพื่อที่จะเลือกใชกลยุทธตอบโตอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ Michael E. Porter 

ศาสตราจารยผูเชี่ยวชาญดานกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัย Harvard ใหความเห็นวา ผูบริหาร

ตองใหความสําคัญกับความรุนแรงของการแขงขันภายในอุตสาหกรรม ซ่ึงระดับของความรุนแรงของ

การแขงขันภายในอุตสาหกรรมจะถูกกําหนดโดยแรงผลักดัน 5 ประการ (five forces model) ซ่ึง

สามารถอธิบายการวิเคราะหระดับความรุนแรงของการแขงขันภายในอุตสาหกรรมไดดังตอไปน้ี 
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 1. การแขงขันภายในอุตสาหกรรม  

 เปนการพิจารณาวา ณ ปจจุบันมีองคกรที่แขงขันอยูในอุตสาหกรรมนี้จํานวนก่ีราย ถามี

จํานวนมากในอุตสาหกรรม แสดงใหเห็นถึงการแขงขันที่รุนแรง ในทางตรงกันขาม ถามีจํานวนนอย

รายในอุตสาหกรรม ก็แสดงใหเห็นวาการแขงขันในอุตสาหกรรมนั้นมีนอย 

 โดยปกติกําไรขององคกรในอุตสาหกรรมที่มีการแขงขันรุนแรงจะนอยกวาในอุตสาหกรรมที่มี

การแขงขันไมรุนแรง ดังน้ัน โอกาสที่ผูถือหุนจะไดรับเงินปนผลจากการลงทุนในองคกรที่อยูใน

อุตสาหกรรมที่มีการแขงขันรุนแรงจึงนอยกวาไปดวย 

 2. อุปสรรคของคูแขงขันรายใหม 

 นอกจากพิจารณาการแขงขันในอุตสาหกรรมแลว องคกรจะตองพิจารณาถึงคูแขงขันรายใหม 

ที่กําลังจะเขามาแขงขันในอุตสาหกรรมนี้ดวยวาคูแขงขันรายใหมจะสามารถเขาสูอุตสาหกรรมน้ีได

ยากงายเพียงใดหากคูแขงขันรายใหมสามารถเขาสูอุตสาหกรรมนี้ไดงาย ก็จะทําใหจํานวนคูแขงขันใน

อุตสาหกรรมน้ีมีจํานวนมากขึ้น ซึ่งอาจจะนําไปสูการตัดราคาสินคาระหวางกัน สงผลใหกําไรตอหนวย

ขององคกรในอุตสาหกรรมนั้นๆ ลดลง  

 3. อํานาจตอรองของผูซ้ือสินคา 

 หากอุตสาหกรรมใดผูซ้ือมีอํานาจในการตอรองราคาไดมาก ก็จะทําใหองคกรในอุตสาหกรรม

น้ันไดกําไรตอหนวยที่ลดลง ในทางตรงกันขาม หากสินคาใดที่ลูกคาไมมีอํานาจตอรองกลาวคอืมผีูขาย

สินคาชนิดน้ันในอุตสาหกรรมเพียงไมก่ีราย ความสามารถในการกําหนดราคาสินคาก็ขึ้นอยูกับผูขาย

เปนหลัก ยอดขาย สวนแบงตลาด และกําไรขององคกรเหลาน้ีจะมีมาก  

 4. อํานาจตอรองของผูขายปจจัยการผลิต 

 หากอุตสาหกรรมใดมีผูขายปจจัยการผลิตนอยราย อํานาจในการตอรองราคาก็จะตกอยูกับ

ผูขายปจจัยการผลิต แตถามีผูขายปจจัยการผลิตมากราย อํานาจในการตอรองราคาปจจัยการผลิตก็

จะขึ้นกับองคกรนั้นๆ ซ่ึงอํานาจในการตอรองราคาปจจัยการผลิตจะสงผลกระทบตอราคาตนทุนการ

ผลิตขององคกรน่ันเองดังน้ัน องคกรธุรกิจใดมีอํานาจในการตอรองกับผูขายปจจัยการผลิตมาก ก็จะ

ทําใหองคกรน้ันๆ มีตนทุนในการผลิตที่ต่ํา และมีโอกาสในการไดรับกําไรที่มากขึ้นดวยในทางตรงกัน

ขาม หากองคกรใดมีอํานาจในการตอรองกับผูขายปจจัยการผลิตนอย ก็จะทําใหองคกรน้ันมีตนทุนใน

การผลิตที่สูงขึ้น ซ่ึงสงผลใหกําไรที่คาดวาจะไดรับลดลง โอกาสที่ผูถือหุนจะไดรับเงินปนผลก็ลดลง 

 5. สินคาทดแทน 

 หากอุตสาหกรรมใดมีสินคาที่สามารถใชทดแทนไดจํานวนมาก การแขงขันในอุตสาหกรรม

น้ันจะยิ่งรุนแรงขึ้น การทําใหเกิดการแยงสวนแบงการตลาดและการแบงผลกําไรก็จะมีมากขึ้นตามมา 

เนื่องจากผูบริโภคหรือลูกคามีทางเลือกมากขึ้นน่ันเองอาทิ ในอุตสาหกรรมเคร่ืองดื่ม หากเคร่ืองดื่ม

เพ่ือสุขภาพ เชน ชาเขียว ออกมาแขงขันกับเคร่ืองดื่มโคลา ในชวงที่ผูบริโภคอยูในกระแสหวงใย
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สุขภาพผูบริโภคอาจหันไปดื่มเคร่ืองดื่มชาเขียวแทนเคร่ืองดื่มโคลา ดังน้ัน อุตสาหกรรมเคร่ืองดืม่โคลา

ก็จะมียอดขายลดลง สวนแบงตลาดในอุตสาหกรรมเคร่ืองดื่มลดลง และตามมาดวยผลกําไรที่ลดลง 

 การวิเคราะหภาวการณแขงขันเปนปจจัยสําคัญที่ผูลงทุนจะวิเคราะหอุตสาหกรรม เพ่ือ

พิจารณาวาแตละอุตสาหกรรมน้ันมีความแข็งแกรงทางดานการแขงขันเพียงใด และสามารถนํามา

พิจารณาศักยภาพในการทํากําไรในระยะยาวได เพ่ือใชประกอบการตัดสินใจลงทุนตอไป 

การนํากลยุทธไปใชในทางปฏิบัติ (strategy implementation) จะขึ้นอยูกับประสิทธิภาพ
การบริหารขององคกร เชน การจัดสรรและระดมทรัพยากรไปใชใหสอดคลองกับกลยุทธที่วางไว การ
แบงและจัดสรรงาน โครงสรางองคกรภายในการควบคุม และวัดประสิทธิผลของการดําเนินงานอยาง
เปนระบบ 

 
 4.1.4 แรงกดดันทั้งหากับโครงสรางอุตสาหกรรม 

 ไดกลาวถึงสภาพแวดลอมทางการแขงขันและในอุตสาหกรรม ซึ่งมีผลตอการแขงขันของ

องคกรธุรกิจที่แขงขันในปจจุบัน หรือตั้งใจที่จะเขาไปลงทุนในอนาคต พรอมทั้งไดอธิบายถึงวงจรชีวิต

อุตสาหกรรมในแตละชวงไปแลว 

 แรงกดดันทางการแขงขันทั้งหาจะสงผลตอองคกรในระดับไมเทากัน ซึ่งไมสามารถอธิบายได

จาก “กลุมกลยุทธ” และ “อุตสาหกรรมที่แตกตาง” ดวยเหตุน้ี เม่ือผูบริหารจะทําการวิเคราะห

อุตสาหกรรมเพ่ือลงทุนจึงตองใหความสนใจตอแรงกดดันทางการแขงขัน อยางไรก็ตามการวิเคราะห

แรงกดดันทางการแขงขัน ผูบริหารจะตองศึกษาวาปจจัยทั้งหาประกอบดวยอะไรบาง จะไดเขาใจ

อยางถองแทถึงความสัมพันธระหวางศักยภาพแหงการทํากําไรและปจจัยที่เปนตัวขับเคลื่อนการ

แขงขัน (Porter and Heppelmann, 2014) 

 เพ่ือผูบริหารองคกรจะไดใชประโยชนในการวางแผน กลยุทธตอไป ถาปจจัยทั้งหามีความ

เขมแข็งสูง แสดงวาอุตสาหกรรมมีความนาสนใจต่ํา (ศักยภาพการทํากําไรของอุตสาหกรรมต่ํา) 

ในทางกลับกันถาปจจัยทั้งหามีความออนแอ แสดงวาอุตสาหกรรมมีความนาสนใจ (ศักยภาพการทํา

กําไรของอุตสาหกรรมสูง) 

 สําหรับการกําหนดตําแหนงการแขงขันบนพื้นฐานของปจจัยทั้งหาน้ันองคกรตองวางตาํแหนง

การแขงขันองคกรบนความออนแอของแตละปจจัยแรงกดดันทางการแขงขัน Wan (2004) ไดศึกษา

ถึงแรงกดดันทางการแขงขันทั้งหากับผลการดําเนินงานทางการเงิน โดยการศึกษานีเ้ปนการทดสอบใน

อุตสาหกรรมไมเฟอรนิเจอร สหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยพบวา องคกรที่วางตําแหนงทางการแขงขันบน

ความออนแอของปจจัยการแขงขันน้ัน ใหผลกําไรเหนือกวาองคกรที่วางตําแหนงทางการแขงขันบน

ความเขมแข็งของปจจัยการแขงขัน 

 อยางไรก็ตาม การจะนําแบบจําลองแรงกดดันทางการแขงขันทั้งห าไปใชไดอยาง มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีขอเตือนใจที่สําคัญประการหน่ึงที่ผูวิเคราะหแบบจําลองนี้จะตองให
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ความสําคัญคือ ปจจัยดาน “ภาครัฐบาล” เนื่องจากเปนผูกําหนดนโยบายตางๆ กลาวคือรัฐบาลเปน

ทั้งผูซ้ือสินคา ผูขายปจจัยการผลิต รวมถึงมี “นโยบาย”ที่สัมพันธกับสถานการณสภาพแวดลอมมห

ภาคเปนตัวขับเคลื่อน ซ่ึงนโยบายรัฐบาลยังมีผลกระทบตอสินคาทดแทน การแขงขันระหวางกันใน

อุตสาหกรรมใหเติบโตหรือถดถอยได อาทิ นโยบายภาษีและนโยบายรัฐบาลมีผลตอบรรยากาศการ

แขงขันในอุตสาหกรรม ดังน้ัน ผูที่จะใชเคร่ืองมือดังกลาวตองวินิจฉัยนโยบายรัฐบาลทั้งในปจจุบนัและ

อนาคตในทุกระดับนโยบาย สําหรับโครงสรางอุตสาหกรรมในขั้นตางๆ ที่มีความสัมพันธกับแรงกดดัน

ทั้งหาประการ (Douglasand Ryman, 2003) ดังน้ี 

 1.โครงสรางอุตสาหกรรมในขั้นแนะนํา 

 ระยะแนะนํา หมายถึงขั้นตอนเร่ิมตนของการทําธุรกิจ อัตราการเติบโตของอุตสาหกรรม 

องคกรในอุตสาหกรรมมีขนาดเล็ก ขาดแคลนผูนําตลาดแตละองคกรมีสวนแบงตลาดนอย 

อุตสาหกรรมมีลักษณะเร่ิมตนและลองผิดลองถูก องคกรควรสรางกลุมเครือขายความรวมมือระหวาง

กันเพ่ือใหไดขนาดการผลิตที่ประหยัด หรือการสรางผลิตภัณฑใหเปนมาตรฐานเดียวกันเพ่ือใหลูกคามี

ความตองการเหมือนกันซึ่งจะทําใหตนทุนต่ําลง  

 โครงสรางอุตสาหกรรมเม่ือพิจารณาจากองคประกอบหลักทั้งหา จะพบวาคูแขงรายใหม

สามารถเขามาในอุตสาหกรรมไดงายเนื่องจากไมมีอุปสรรคกีดขวางในอุตสาหกรรม ผูซื้อและผูขาย

ปจจัยการผลิตจะมีอํานาจตอรองสูงเน่ืองจากเปนอุตสาหกรรมเกิดใหม ผูซื้อนอยและผูขายปจจัยการ

ผลิตยังไมม่ันใจในคําสั่งซ้ือของผูขายในอุตสาหกรรม การผลิตสินคาทดแทนจะยังไมเกิดขึ้นในระยะน้ี 

สาเหตุเพราะอัตรากําไรในอุตสาหกรรมต่ํายังไมนาจูงใจและสวนใหญยังขาดทุนและไมมีกําไร ขณะที่

การกําหนดกลยุทธองคกรตองใหความสําคัญตอทรัพยากรและทักษะการทํางานและการตัดสินใจของ

ผูบริหาร เพ่ือเอาชนะอุตสาหกรรมที่ยังมีความไมแนนอนในระยะเวลาชวงแรกของการเขาสูตลาดของ

ผลิตภัณฑ 

 2. โครงสรางอุตสาหกรรมเขาสูข้ันเติบโต 

 อุตสาหกรรมในระยะเขาสูชวงเติบโต คือชวงอัตราการเติบโตตลาดเร่ิมสูงขึ้น จํานวนผูซื้อมี

แนวโนมจะเพ่ิมมากขึ้น ความสามารถการทํากําไรขององคกรจะเพ่ิมมากขึ้นการแขงขันเร่ิมสูงขึ้นอยาง

ตอเน่ือง 

 เมื่อพิจารณาโครงสรางอุตสาหกรรมจากองคประกอบทั้งหา คูแขงรายใหมจะเขาสูตลาดมาก

ขึ้น อยางไรก็ตาม อัตราการเติบโตของคูแขงขันและปริมาณการผลิตในอุตสาหกรรมยังนอยกวาอัตรา

การเติบโตของความตองการของผูบริโภคทั้งอุตสาหกรรม อํานาจการตอรองของผูขายปจจัยการผลิต

และอํานาจการตอรองของผูบริโภคยังมีไมมากนัก เพราะจํานวนผูผลิตในอุตสาหกรรมยังมีไมมากนัก 

ดังนั้น ความรุนแรงในการแขงขันยังอยูในชวงเร่ิมกอตัว อยางไรก็ตามความรุนแรงของการแขงขันแม



65 
 

จะเร่ิมมีเพ่ิมมากขึ้น แตยังไมรุนแรงมากนัก เพราะอุตสาหกรรมยังมีแนวโนมการการเติบโตอยางคอย

เปนคอยไปนั่นเอง 

 3. โครงสรางอุตสาหกรรมขั้นเติบโตเต็มที่ 

 คุณลักษณะของอุตสาหกรรมระยะเติบโต ผูซ้ือเร่ิมมีความอิ่มตัวจากผลิตภัณฑที่ไมมีความ

แตกตางกัน คูแขงขันในอุตสาหกรรมมีจํานวนมากและเสนอขายผลิตภัณฑที่เหมือนๆ กนั ผูบริโภคเร่ิม

มีการเรียนรู ตระหนักและไตรตรองการซ้ือผลิตภัณฑมากขึ้น สงผลใหการเติบโตของความตองการ

ผูบริโภคเร่ิมเพ่ิมในอัตราที่ถดถอย องคกรเร่ิมมีตนทุนจากการแขงขันและการตลาดเพ่ิมสูงขึ้น อัตรา

กําไรเร่ิมลดลงอยางตอเนื่อง กําลังผลิตสวนเกินเพ่ิมสูงขึ้น ผลิตภัณฑเร่ิมลาสมัยในความรูสึกของ

ผูบริโภค การแขงขันที่รุนแรงตามมา ในที่สุดระดับกําไรในอุตสาหกรรมจะตกต่ําลงจากชวงเติบโต

จนกระทั่งเห็นไดอยางชัดเจน ดังน้ัน ชวงเติบโตเต็มที่ผูบริหารตองใหความสําคัญในการกําหนดกล

ยุทธทางธุรกิจและสรางผลิตภาพใหเกิดขึ้น โดยทําใหตนทุนต่ําที่สุดแตไดผลผลิตคุมคากับตนทุน เร่ิม

ทบทวนสายผลิตภัณฑและกลุมผลิตภัณฑที่องคกรเสนอตอตลาดโดยพิจารณาในรายกลุมธุรกิจและ

รายสายผลิตภัณฑ เพื่อใหองคกรเสนอผลิตภัณฑที่สามารถสรางกําไรและยอดขายใหกับองคกรโดยมี

ตนทุนที่ต่ําที่สุด ใหความสําคัญตอการสรางผลิตภัณฑที่แตกตาง หรือการวิจัยและพัฒนานวัตกรรม 

เพ่ิมขอบเขตการกระจายสินคาใหทั่วถึง ขยายตลาดใหมดวยผลิตภัณฑเดิม และทําการตลาดเชิงพื้นที่

เปาหมายมากขึ้น และใชความพยายามทางการตลาดในการกระตุนใหลูกคาซื้อสินคาขององคกร และ

สรางใหลูกคาเกิดความจงรักภักดีตอตราสินคา 

 ในสถานการณเชนนี้ องคกรควรกําหนดกลยุทธดวยความระวัง ตองประเมินกลยุทธ และ

ทบทวนการปฏิบัติการเพ่ือลดตนทุนและหากลยุทธในการเพ่ิมยอดขาย ลดการลงทุนจํานวนมากใน

ผลิตภัณฑเดิม หาชองทางการตลาดใหมๆ ดวยผลิตภัณฑเดิม พยายามรักษาสวนแบงตลาดเดิมไวให

ไดมากที่สุด ไมพยายามลงทุนหรือใชความพยามยามทางการตลาดเพ่ือเพ่ิมสวนแบงตลาด โดยให

คํานึงถึงแนวคิดที่วาการสรางสวนแบงตลาดมีความสําคัญนอยกวาการรักษาสวนแบงตลาดเอาไว ไม

ควรใหความสําคัญตอการแขงขันดานราคาเพราะยอดขายที่ไดรับอาจไมคุมตนทุนของสินคา และอาจ

ทําใหเกิดตนทุนที่เพ่ิมขึ้นโดยไมจําเปนและเปลาประโยชน โดยกลยุทธในชวงน้ีควรใหความสําคัญกับ

การหาชองทางการตลาดใหมๆ หรือความพยายามรักษาสวนแบงตลาดเดิมไวใหมากที่สุดโดยใชเงิน

ลงทุนเพ่ิมใหนอยที่สุดเทาที่จําเปนเทาน้ัน 

 4. โครงสรางอุตสาหกรรมในระยะถดถอย 

 ระยะถดถอยเปรียบเสมือนระยะที่สงครามการแขงขันที่รุนแรงในชวงกอนหนาน้ี ไดลดความ

รุนแรง เกมสการแขงขันกําลังสิ้นสุด ธุรกิจลมหายไปจํานวนมาก เทคโนโลยีที่ทันสมัยไดกาวเขามา

ทดแทนอยางเต็มที่ในชวงถดถอย ผลิตภัณฑเร่ิมลาสมัยในความรูสึกของผูบริโภค กําไรลดนอยลงหรือ

อาจไมมีเลย การลงทุนเพ่ือเพิ่มยอดขายเปนสิ่งที่ควรหลีกเลี่ยง ผลิตภัณฑบางรายการอาจถูกนําออก
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จากสายผลิตภัณฑเน่ืองจากสินคาไมเปนที่ตองการของผูบริโภคอีกตอไป กลยุทธในการดําเนินการ

ในชวงน้ีคือการถอดผลิตภัณฑที่ไมสามารถทํากําไรออกจากสายผลิตภัณฑ หรือพยายามดํารง

ผลิตภัณฑที่ยังสามารถเก็บเก่ียวยอดขายไดโดยไมมุงการเพ่ิมคาใชจายทางการตลาดกับผลติภณัฑเดมิ

ขององคกร  

 

 4.1.5 กลุมกลยุทธ 

กลยุทธหมายถึง แนวทางในการดําเนินงานที่ทําใหองคกรบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธ หรือ 

หมายถึง แนวทางหรือวิธีการในการแขงขันที่จะทําใหองคกรสามารถเอาชนะคูแขงได สําหรับแนวทาง

ในการทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ประกอบดวยคําถามที่สําคัญ 3 ขอ ไดแก 1) ปจจุบันองคกร

อยู ณ ตําแหนงใด 2) องคกรตองการไปถึงตําแหนงใด และ 3) องคกรจะไปถึงตําแหนงที่กําหนดน้ันได

อยางไร หรือ หมายถึงวิธีการหรือแนวทางที่องคกรจะนําเสนอคุณคา (value) ใหกับลูกคา เพื่อให

องคกรประสบความสําเร็จตามที่ตองการ (Vasconcellos, 2005) 

      การนําแนวคิดการบริหารเชิงกลยุทธมาใชในองคกรนั้น มีองคประกอบที่สําคัญ 3 ประการ

ไดแก (1) การวิเคราะหกลยุทธ (strategic analysis) (2) การกําหนดกลยุทธ (strategic 

formulation) และ (3) การนํากลยุทธที่วางไวไปสูการปฏิบัติจริง (strategic implementation) 

 การกําหนดกลยุทธมี 3 ระดับไดแก 1) กลยุทธระดับบริษัทหรือระดับองคกร (corporate 

strategy) 2) กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) และ 3) กลยุทธระดับหนาที่หรือระดับ

ปฏิบัติการหรือระดับดําเนินงาน (functional strategy)  

 1) กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy)  
 จะบอกใหรูถึงแนวทางหรือทิศทางในการดําเนินงานขององคกร วาตองการมุงเนนที่จะ
ขยายตัวหรือไม และถาตองการที่จะขยายตัวในธุรกิจใด (where to compete) ในขณะที่กลยุทธ
ระดับธุรกิจจะบอกใหรูถึงวิธีการที่องคกรใชในการแขงขัน (how to compete) ภายหลังจากที่ไดมี
การวิเคราะหเชิงกลยุทธแลว ผูบริหารสามารถที่จะกําหนดกลยุทธระดับบริษัทไดโดยการตอบคําถาม
ดังตอไปนี้ 
 (1) องคกรตองการที่จะเติบโตหรือขยายกิจการ (growth) คงที่หรืออยูกับที่ (stable) หรือ 
ถดถอยหรือหดตัว (retrench) สวนใหญแลวคําตอบที่มักจะไดรับพบวาองคกรสวนใหญตองการ
เติบโต หรือประสมประสาน (combination)ระหวางการขยายตัว และ/หรือ คงที่ และ/หรือ หดตัว  
 (2)  หากองคกรตองการที่จะเติบโตหรือขยายตัว องคกรจะขยายตัวดวยวิธีไหน 
  • การเตบิโตจากภายในองคกร (internal growth) เชน การขยายสาขา การเพิ่ม
สินคาใหม การหาลูกคาใหม การขยายตลาด การขยายสาขา การเพ่ิมจํานวนยอดขาย เปนตน โดย
การขยายตัวเหลาน้ีจะเกิดขึ้นจากการดําเนินการดวยองคกรเอง 
  • การเตบิโตจากภายนอกองคกร (external growth) โดยอาจจะเกิดขึ้นจากการเขา
ไปรวมกิจการกับองคกรอ่ืน หรือการเขาไปเปนพันธมิตรรวมกับองคกรอ่ืน 
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      (3) ถาองคกรตองการเติบโต องคกรจะเติบโตดวยวิธีการไหน อยางไร 
           • เติบโตโดยใชสินคาและบริการเดิมที่องคกรมีอยูในปจจุบัน 

  • เติบโตโดยสินคาและบริการใหมๆ 

 (4) ถาองคกรตองการที่จะเติบโต องคกรจะเติบโตไปในธุรกิจไหน 

  • เติบโตในธุรกิจเดิม 

           • เติบโตในธุรกิจใหมสัมพันธกับธุรกิจเดิม 

           • เติบโตในธุรกิจใหมที่ไมสัมพันธกับธุรกิจเดิม 

 ความสัมพันธระหวางสินคาและตลาดมีดังน้ี 

  • ใชสินคาบริการเดิม เติบโตในอุตสาหกรรมเดิม (old product/old market) 

           • ใชสินคาและบริการเดิม เติบโตเขาไปในอุตสาหกรรมใหม (old product/new 

market) 

           • นําเสนอสินคาและบริการใหม เติบโตในอุตสาหกรรมเดิม (new product/old 

market) 

           • นําเสนอสินคาและบริการใหม เติบโตเขาไปในอุตสาหกรรมใหม (new 

product/new market) 

 2) กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) 

 หมายถึง กลยุทธเพ่ือมุงในการแขงขัน (competitive strategy) เพ่ือมุงเอาชนะคูแขงขัน 

หรือหมายถึง วิธีการที่องคกรจะใชในการแขงขันเพ่ือใหสามารถชนะคูแขงขันในอุตสาหกรรมนั้นๆ 

โดยการเร่ิมตนจากการกําหนดกลุมลูกคาเปาหมาย (target customer) ใหชัดเจนกอนวากลุมลูกคา

เปาหมายขององคกรคือใครและมีความตองการอะไร 

 องคกรสวนใหญ มักมุงเอาชนะคูแขงขันโดยใชกลยุทธการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน

ตามแนวคิดของ Michael E. Porter ซึ่งกลาวไววาองคกรธุรกิจสามารถเลือกที่ใชวิธีการในการแขงขนั

โดยการเปนผูนําดานตนทุน (cost leadership strategy) การสรางความแตกตางในการแขงขัน 

(differentiation) การมุงเนนที่ลูกคาเฉพาะกลุม (focus customer) (Porter,1980) 

 ในอุตสาหกรรมผูประกอบชิ้นสวนยานยนตไทย ตนทุนสวนใหญนอกจากตนทุนในการผลิต

แลวตนทุนดานการขนสงและโลจิสติกสจัดไดวาเปนตนทุนที่มีสัดสวนสูง เน่ืองจากชิ้นสวนยานยนตมี

จํานวนมากถึง 2,000 กวาชิ้นสําหรับรถยนตหน่ึงคันและบางชิ้นสวนมีขนาดใหญ ทําใหเกิดตนทุนรวม

ที่สูง เม่ือเทียบความสามารถในการแขงขันดานตนทุนแลว ไมสามารถแขงขันกับสินคาจากประเทศจีน

ได อุตสาหกรรมเหลาน้ีจึงพยายามลดตนทุนและสรางผลิตภาพใหเกิดขึ้นกับอุตสาหกรรม โดยมุงเนน

การลดตนทุนในการขนสง ตนทุนในการกระจายสินคา และตนทุนในการจัดการสินคาคงคลัง เพ่ือมุงสู

กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา (อําพล นววงศเสถียร, 2557) 
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ธุรกิจขนาดเล็กๆ อยางธุรกิจครอบครัวและวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม กลยุทธการ

เปนผูนําดานตนทุนต่ํา เปนหนึ่งในกลยุทธที่ธุรกิจขนาดเล็กๆ เหลาน้ีใชเพ่ือสรางความไดเปรียบในการ

แขงขันโดยใชกลยุทธที่ตรงขามกับการผลิตในจํานวนมากเพื่อใหเกิดการประหยัดจากขนาด แตธุรกิจ

ขนาดเล็กเหลาน้ีนอกเหนือจากกลยุทธระดับธุรกิจตามแนวคิดของ Porter แลวองคกรสามารถที่จะ

เลือกใชกลยุทธธุรกิจอ่ืนในลักษณะอื่นอีก เชน การเปนผูนําในอุตสาหกรรม (first mover) หรือการใช

กลยุทธเพื่อกีดกันหรือโจมตีคูแขงขันในอุตสาหกรรม (offensive strategy) ในการกําหนดกลยุทธ

ระดับธุรกิจนั้น องคกรตองตั้งคําถามกอนนําไปสูการกําหนดกลยุทธ ดังตอไปนี้ 

 (1) กลุมลูกคาเปาหมายขององคกรคือใคร 

 (2) กลุมเปาหมายตองการจากสินคาหรือบริการที่มีคุณคาในสายตาของลูกคาแบบไหน 

อยางไร 

 (3) องคกรเสนอผลิตภัณฑที่มคีวามแตกตาง (differentiation) จากคูแขงขันหรือไม อยางไร 

      กลยุทธระดับบริษัททําใหรูวาวาองคกรมีทิศทางอยางไรและไปในทิศทางไหน สวนกลยุทธ

ระดับธุรกิจจะบอกใหรูถึงวิธีการที่องคกรจะใชในการแขงขันเพ่ือเอาชนะคูแขงขันในอุตสาหกรรม

สําหรับความสัมพันธระหวางกลยุทธทั้งสองประการนั้น กลยุทธระดับบริษัท เปนวิธีการที่องคกรจะ

เขาไปแขงขันในอุตสาหกรรมใดและดวยทิศทางแบบไหน อยางไรสวนกลยุทธระดับธุรกิจ เปนวธิกีารที่

องคกรจะเขาไปแขงขันในสินคาหรือบริการใดและดวยวิธีการแบบไหนที่จะเอาชนะคูแขงขันได ซ่ึงเมือ่

องคกรตัดสินใจไดแลว ผูบริหารสามารถใชกลยุทธทางธุรกิจในการระบุถึงวิธีการที่องคกรจะแขงขัน 

ในอุตสาหกรรมน้ัน 

 

 4.1.6 การวิเคราะหคูแขงขัน 

 วัตถุประสงคหน่ึงของการศึกษากลุมกลยุทธ เพ่ือจะไดทราบถึงสถานการณอุตสาหกรรมที่

องคกรแขงขันอยู และในอุตสาหกรรมน้ันองคกรสามารถทราบวามีใครเปนคูแขงขันโดยอาศัยแผนที่

กลุมกลยุทธ  

 ประเด็นแรกของการวิเคราะหคูแขง องคกรควรทราบกอนวา ใครคือคูแขงปจจุบันและผูที่

อาจมีศักยภาพที่จะเขามาเปนผูแขงขันในอนาคต และองคกรตองวิเคราะหแรงกดดันทั้งหาประการที่

เปนพลังกดดันองคกรและทาทายการปรับเปลี่ยนทางเลือกกลยุทธเพ่ือนําไปสูความไดเปรียบในเชิง

การแขงขัน ไดแก ลูกคา ผูขายปจจัยการผลิต สินคาทดแทน คูแขงขันในปจจุบัน และผูที่จะเขามาใน

ฐานะคูแขงขันรายใหมในอนาคต  

 ประเด็นที่สอง เปนการวิเคราะหเปาหมายคูแขงขัน เพื่อเขาใจสถานภาพปจจุบันของคูแขง

ปจจุบันและคูแขงขันที่จะเขามาใหมในอนาคตหรือเพ่ือใหทราบถึงสิ่งที่คูแขงตองการจะดําเนินการใน

อนาคตซึ่งจะมีผลตอความสามารถในการแขงขันขององคกร 
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 ประเด็นที่สาม คือ องคกรจะกําหนดกลยุทธในทุกระดับกลยุทธแบบไหน อยางไร ทั้งกลยุทธ

ระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจ กลยุทธระดับหนาที่ หรือจะประสมประสานกันในระหวางทั้ง 3 กล

ยุทธดังกลาว 

   

4.2 บทสรุป  

 

สิ่งสําคัญสําหรับการแขงขันขององคกรธุรกิจที่ผูบริหารตองใหความสําคัญและสนใจ ไดแก 

การเขาใจถึงสภาพแวดลอมทางการแขงขัน ซ่ึงแตละองคกรจะตองเผชิญอยูในอุตสาหกรรมการ

แขงขัน นอกจากน้ี ความรุนแรงของการแขงขันภายในอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหน่ึงยังขึ้นอยูกับ

แรงกดดันทางการแขงขัน 5 ประการ ไดแก คูแขงขันรายใหม ผู ซ้ือ ผูขายปจจัยการผลิต สินคา

ทดแทน และคูแขงขันรายใหมที่จะเขามาในอนาคตองคกรที่ประสบความสําเร็จในปจจุบันตองทุมเท

ทรัพยากรตางๆ ลงไปในปจจัยแหงความสําเร็จน้ันเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนโดยการกําหนดปจจัยแหง

ความสําเร็จขององคกรจะตองสอดคลองกับปจจัยแหงความสําเร็จของอุตสาหกรรม โดยที่ปจจัยแหง

ความสําเร็จสามารถระบุได 3ลักษณะ คือ การเปนผูนําดานตนทุน การสรางความแตกตาง และ

ความสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคาดวยความหลากหลาย ดังนั้น ผูบริหารองคกร

จะตองสามารถระบุปจจัยแหงความสําเร็จของอุตสาหกรรมและองคกรธุรกิจใหได เพ่ือประโยชนใน

การจัดทํากลยุทธอยางไรก็ตาม การคนหาปจจัยแหงความสําเร็จของธุรกิจอาจมาจากประเด็น คําถาม

ดังนี้ลูกคากลุมเปาหมายคือใคร องคกรตองใชกลยุทธอะไรในการแขงขัน ปจจัยเชิงกลยุทธอะไรที่ทํา

ใหธุรกิจอยูรอดในการแขงขัน ความไดเปรียบในการแขงขันของธุรกิจไดแกอะไร  

 คําตอบสําหรับคําถามแรก ใชหรือไม วาองคกรธุรกิจจะตองทราบถึงกลุมเปาหมาย และตอง

ทราบความตองการลูกคาเพ่ือจะไดกําหนดคุณลักษณะผลิตภัณฑและบริการใหตรงกับความตองการ

ของลูกคา ตรงกับความสามารถขององคกร พรอมทั้งทุมเททรัพยากรเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่กําหนด

ไวคําตอบสําหรับคําถามตอมาคือองคกรธุรกิจจะตองพิจารณาถึงการแขงขันในอุตสาหกรรม เพ่ือ

วิเคราะหถึงมิติแหงปจจัยสําคัญเพ่ือความอยูรอดในการแขงขันหรือปจจัยที่ขับเคลื่อนใหองคกรสู

ความสําเร็จ อาทิ สินคาอุปโภคบริโภคมักมีขอบเขตจํากัดในการสรางความแตกตางจึงตองแขงขันกัน

ที่ราคา ดังน้ัน จึงตองมีการผลิตจํานวนมากเพ่ือใหเกิดการประหยัดจากขนาดการผลิต (economies 

of scale)เนนการจําหนายในปริมาณมาก เพ่ือใหตนทุนต่ํา สวนคําตอบที่เปนปจจัยแหงความสําเร็จ

ของธุรกิจน้ันมีอยูมากมาย องคกรตองมีการวิเคราะหสภาพแวดลอมทางการแขงขัน เพื่อนําไปสูการ

กําหนดกลยุทธ ทางเลือกกลยุทธ เพ่ือใหองคกรเองสามารถไปสูการเปนผูนําหรืออยูรอดไดใน

อุตสาหกรรม  

 อยางไรก็ตามในอุตสาหกรรมที่องคกรดํารงอยูมีคูแขงขันมากมาย สิ่งหน่ึงที่ผูบริหารตองให

ความสนใจก็คือตําแหนงทางการแขงขันขององคกรเองรวมทั้งตําแหนงของคูแขงขันวาอยูในตําแหนง
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ใด สําหรับการวิเคราะหคูแขงขันนั้นเพ่ือใหเกิดความเขาใจและคาดหมายแนวคิดรวมทั้งเขาใจถึงกล

ยุทธการตอบโตของคูแขงขันที่จะมีขึ้นอยูในปจจุบันและอนาคต ปจจัยแหงความสําเร็จในการแขงขัน

ในอุตสาหกรรมที่องคกรตองใหความสําคัญคือการสรางสรรคจุดเดนขององคกรใหสอดคลองกับ

จุดเดนของอุตสาหกรรมดวยเพ่ือนําไปสูการสรางความไดเปรียบในการแขงขัน 

 

คําถามทายบท 
 

1. ใหอธิบายองคประกอบที่สําคัญของแรงกดดัน 5 ประการที่มีผลตอการกําหนดกลยุทธและการ

ดําเนินการของธุรกิจ และตอความสามารถในการแขงขันของธุรกิจ อธิบายพรอมยกเหตุผลประกอบ

ใหชัดเจน 

2. ใหยกตัวอยางตัวแบบการแขงขันในอุตสาหกรรมเพ่ือใชในการวิเคราะหเพ่ือนําไปสูการกําหนดกล

ยุทธการแขงขัน ทําความเขาใจคูแขงขันและเปนกลยุทธที่เปนปจจัยนํามาซ่ึงความสําเร็จของการ

แขงขันและความไดเปรียบในการแขงขัน 

3. องคกรที่วางตําแหนงทางการแขงขันบนความออนแอของปจจัยการแขงขันน้ัน จะทําใหไดรับผล

กําไรเหนือกวาองคกรที่วางตําแหนงทางการแขงขันบนความเขมแข็งของปจจัยการแขงขันจริงหรือไม 

อยางไร อธิบายพรอมยกตัวอยางอุตสาหกรรมบางอุตสาหกรรมประกอบการอธิบาย 

4.  ใหอธิบายปจจัยแหงความสําเร็จของธุรกิจที่สอดคลองกับปจจัยแหงความสําเร็จของอุตสาหกรรม 

โดยใชตัวแบบการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันของ Porter ไดแก การเปนผูนําดานตนทุน 

การสรางความแตกตาง และความสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคาประกอบการ

อธิบาย 

5. จากกรณีศึกษเร่ือง “THE SPA” ใหวิเคราะหสภาพแวดลอมการแขงขันของธุรกิจสปา และกลยุทธ

การแขงขันของ THE SPA 

 

กรณีศกึษา THE SPA  

 

 สภาพเศรษฐกิจสังคมและการแขงขันเชิงธุรกิจในปจจุบัน กอใหเกิดความเครียดและปญหา

ดานสุขภาพ ไมวาจะอยูในสถานะภาพของเจาของกิจการหรือลูกจางเองก็ตาม จึงเปนเหตุผลให

ผูบริโภคเร่ิมสนใจและเอาใจใสดูแลและรักษาสุขภาพอยางจริงจังเพ่ิมขึ้น  ผูบริโภคเหลานีมี้ทางเลอืกที่

จะดูแลสุขภาพ และมีวิธีการผอนคลายไดหลายรูปแบบ เชน การเขาศูนยกีฬา วิ่ง และเตนแอโรบิค

ตามสวนสาธารณะ การฝกโยคะ การไปดูหนัง หรือเดินซ้ือของตามหางสรรพสินคา แตวิธีการผอน

คลายที่กําลังมาแรงและเปนที่นิยมอยางแพรหลายคือ การเขามาใชบริการในสปา ซึ่งนอกจากจะทาํให
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ผูบริโภคคลายความเครียดแลว การบริการบางประเภทในสปายังเปนการเสริมสุขภาพใหแข็งแรงอีก

ดวย 

  แตเน่ืองจาก 1 - 2 ปที่ผานมา ธุรกิจสปาที่เปดใหบริการสวนใหญจะเปดอยูในโรงแรม 

ตลอดจนรีสอรทตามสถานที่ทองเที่ยว ทําใหผูบริโภคบางสวนไมสะดวกที่จะไปใชบริการ นอกจากน้ี 

อัตราคาบริการของบรรดาธุรกิจสปาซ่ึงตั้งอยูในโรงแรมและรีสอรทดังกลาวก็มีราคาที่สูงมาก ทําให

เปนอุปสรรคของสถานบริการเหลานี้ที่ตองมุงการทําตลาดเปาหมายของตนไปที่ผูบริโภคระดับสูง

เทานั้น ดังน้ันถามีบริการสปาที่เปดแบบสแตนอโลนเพ่ิมมากขึ้นและมีอัตราคาบริการปานกลาง ก็จะ

เปนทางเลือกที่ดีสําหรับผูบริโภคที่ใสใจสุขภาพและตองการใชบริการ  

 จากปจจัยที่เอ้ืออํานวยหลายอยางในการลงทุน เชน ตลาดที่มีมูลคาสูงถึง 3,655 ลานบาท มี

อัตราการเติบโตสูงอยางตอเน่ืองประมาณ รอยละ 40 ตอป และจากชองวางของสภาพตลาดสวนใหญ

ที่มีการเปด สปาในเฉพาะสวนของโรงแรมและรีสอรทและมีราคาคาใชบริการที่สูง แนวโนมของ

ผูบริโภคที่เร่ิมหันมาดูแลรักษาสุขภาพ และหาวิธีการผอนคลายดวยการใช สมุนไพรมีมากขึ้น ซ่ึงหนึ่ง

ในนั้นคือนํ้ามันหอมที่ใชนวด ที่มีสรรพคุณในการชวยบําบัดรักษาอาการตางๆ ได พรอมกับใหกลิ่น

หอมชวยใหรูสึกผอนคลายยิ่งขึ้น นอกจากน้ันการหาแหลงเงินกูเพ่ือมาลงทุนในธุรกิจก็สามารถทําได

งายกวาสมัยกอน เน่ืองจากภาครัฐมีนโยบายสงเสริมธุรกิจขนาดกลางและเล็ก  

 จากปจจัยทั้งหมดที่กลาวถึงนี้ ทําใหทาง บริษัท THE SPA จํากัด เล็งเห็นโอกาสในการดําเนิน

ธุรกิจและเปนการสรางใหผูบริโภคมีทางเลือกเพ่ิมมากขึ้นในการเลือกดูแลรักษาสุขภาพและการผอน

คลายดวยวิธีทางธรรมชาติ โดยการนําเสนอสินคาและบริการที่มีคุณภาพ โดยมุงเนนการสรางความพึง

พอใจและเพิ่มคุณคาใหกับลูกคาทุกคนที่เขามาใชบริการ และเปนสถานบริการแบบ Destination 

Spa ที่ใหบริการการผอนคลายและเสริมสรางสุขภาพที่ดี  ใหกับผูบริโภคโดยเนนวิธีการแบบธรรมชาติ

บําบัด โดยในป 2557 น้ี บริษัท จะสรางยอดขายประมาณ 20 ลานบาท ซึ่งคาดวาจะมีผลกําไรสุทธิ

ประมาณรอยละ 20   ดวยสินคาและบริการหลัก ๆ ไดแก  บริการนวด แบบแผนไทย และแบบอะโร

มาเธอราพี  นวดบําบัด  การเสริมความงาม ขัดผิว  สิ่งอํานวยความสะดวกและผอนคลาย หองอบ

ซาวนา และหองอบไอน้ํา การใหคําแนะนําในการดูแลรักษาสุขภาพ  นํ้ามันหอมกลิ่นตางๆ – สมุนไพร

ประคบ เปนตน 

 

(ที่มา: ขอมูลจาก การบริหารสปา “ใครวายาก” คนหาจาก drkunchitsingsuwan.hroyy.com เมื่อ

วันที่ 8 กรกฎาคม 2557) 
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5.7.3 การวางแผนกลยุทธระดับบริษัท  

5.8 บทสรุป 

 

แนวคิด 

 ผูบริหารที่ประสบความสําเร็จ มักเร่ิมตนดวยการศึกษาการจัดการเชิงกลยุทธเพราะโลกใน

การจัดการธุรกิจมีการแขงขันกันสูงและมีความรุนแรงทางการแขงขันเพิ่มมากยิ่งขึ้น อีกทั้งยังมีความ

สลับซับซอนและมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ซึ่งองคกรธุรกิจจะตองปรับตัวใหสอดคลองกับการ

เปลี่ยนแปลงน้ันถาองคกรธุรกิจใดขาดความชํานาญในการออกแบบกลยุทธ การกําหนดกลยุทธและ

การปฏิบัติตามกลยุทธที่กําหนดไว ในที่สุดองคกรจะไมสามารถแขงขันกับคูแขงขันได และไมสามารถ

คนหาความไดเปรียบในการแขงขันได ดังน้ันผูบริหารในองคกรธุรกิจมีความจําเปนที่จะตองให

ความสําคัญกับการออกแบบกลยุทธ การกําหนดกลยุทธทางเลือกกลยุทธ และการนํากลยุทธไปสูการ

ปฏิบัติ 
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 กลยุทธระดับบริษัท เปนการกําหนดกลยุทธที่มุงทิศทางขององคกรเพ่ือนําไปสูการกําหนดกล

ยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่ตอไป ดังน้ันกลยุทธระดับบริษัท จึงถือวาเปนกลยุทธใน

ระดับสูงสุดที่องคกรธุรกิจโดยประธานเจาหนาที่ผูบริหารหรือผูบริหารระดับสูงขององคกรจําเปนตอง

ใหความสําคัญและนําไปใชในการจัดการเชิงกลยุทธใหกับองคกรเพ่ือสรางความสามารถในการแขงขนั

และความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรตอไป 

 

วัตถุประสงค 

1.เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจการจัดการเชิงกลยุทธ การออกแบบกลยุทธ การกําหนดกลยุทธ 

ทางเลือกกลยุทธ และการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติการในองคกร 

2. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับบริษัท เพ่ือมุงทิศทางขององคกรเพ่ือนําไปสูการกําหนด

กลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่ตอไป 

3. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับบริษัทเพ่ือวางแผนเชิงกลยุทธและสรางความสามารถใน

การแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรตอไป 

 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภิปราย การตอบขอซักถามตางๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพื่ออภิปรายและรวมแสดงความคิดเห็นเนื้อหาในบทเรียน 

 

ส่ือการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส (power point) 

 

การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ตั้งใจเรียน สามารถตอบปญหาที่ผูสอนถามได เรียนรูและ

ทํางานรวมกันเปนกลุม สามารถคิดวิเคราะห สังเคราะหได 

 

หนังสืออานประกอบ 

ไพโรจน ปยะวงศวัฒนา. 2556. การจัดการเชิงกลยุทธเทคโนโลยีและนวัตกรรม .กรุงเทพฯ : 
 สํานักพิมพจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย. 
ก่ิงพร ทองใบ. 2546. กลยทุธและนโยบายธุรกจิ.นนทบุรี : สํานักพิมพหาวิทยาลยัสุโขทยั 

ธรรมาธิราช.  
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ดูรายละเอียดทายบท 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



บทท่ี 5 

กลยุทธระดับบริษัท 

 

5.1 บทนํา 

 

 ผูบริหารที่ตองการประสบความสําเร็จทั้งในปจจุบันและอนาคตตางตองใหความสําคัญกับ

การจัดการเชิงกลยุทธ เน่ืองจากโลกในการบริหารจัดการธุรกิจมีความสลับซับซอนมีการเปลี่ยนแปลง

อยางรวดเร็ว และที่สําคัญจําเปนตองเขาสูการแขงขันกันภายในอุตสาหกรรมเดียวกันอยางรุนแรง 

ทั้งน้ีเพ่ือความอยูรอดและการเติบโตอยางยั่งยืน และทุกองคกรจําเปนตองปรับตัวใหสอดคลองกบัการ

เปลี่ยนแปลงดังกลาว   

 งานวิจัยในสหรัฐอเมริกา จีน ญี่ปุน และประเทศในแถบเอเชียจํานวนมาก พบวา องคกร

ธุรกิจไมวาจะขนาดใหญ ทั้งที่เปนองคกรระดับโลก บริษัทมหาชน วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม 

หรือแมแตธุรกิจเล็กๆ อยางธุรกิจครอบครัว หากผูบริหารองคกรละเลยและไมใหความสําคัญกับการ

จัดการเชิงกลยุทธแลว องคกรน้ันจะไมสามารถเติบโตหรือผูบริหารองคกรน้ันๆ จะไมสามารถนําพา

องคกรไปสูความยั่งยืนไดเลย (อําพล นววงศเสถียร, 2553)  

 แบบจําลองการจัดการเชิงกลยุทธ ประกอบดวย การวิเคราะหสภาพแวดลอมเพ่ือนําไปสูการ

กําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และการประเมินหรือควบคุมใหเปนไปตามกลยุทธน้ัน

แบบจําลองการจัดการเชิงกลยุทธเปนแบบจําลองที่อธิบายขั้นตอนการจัดการเชิงกลยทุธ ซ่ึงมุงทศิทาง

ขององคกร มุงการแขงขันกับคูแขงขัน และมุงไปสูการดําเนินการในระดับปฏิบัติการตามหนาที่ของ

ฝายหรือแผนกตางๆ ในองคกร ซึ่งทําใหองคกรรูวา องคกรกําลังอยูที่ตําแหนงใด จะกาวไปขางหนา

อยางไร เปาหมายอยูตรงไหน และจะทําอยางไรเพ่ือใหเติบโต แขงขันไดและองคกรสามารถอยูรอด

ตอไปไดอยางยั่งยืน 

 ผูบริหารในองคกรตางๆทั่วโลกลวนใหความสําคัญเกี่ยวกับความรับผิดชอบและเอาใจใสอยาง

จริงจังในการกําหนดกลยุทธและกระบวนการจัดการและการวางแผนกลยุทธที่มีรูปแบบเพ่ือสราง

ความสามารถทางการแขงขันการศึกษาและทําความเขาใจแนวความคิดเก่ียวกับการจัดการเชงิกลยทุธ

และกลยุทธในระดับตางๆ เปนสิ่งจําเปนในการวางแผนเชิงกลยุทธ การกําหนดกลยุทธแบงออกเปน 3 

ระดับ ไดแก กลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่ ภาพที่ 5.1 แสดงให

เห็นถึงระดับตางๆ ของการกําหนดกลยุทธ 
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ภาพที่ 5.1 กลยุทธระดับตางๆ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถยีร (2556) 

 

5.2 ความหมายของกลยุทธระดับบริษัท 

 
 

กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) เปนการพัฒนาแผนระยะยาวบนรากฐานของจุด

แข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคขององคกร ที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและ

สภาพแวดลอมภายนอก โดยองคกรจะตองกําหนดและเลือกกลยุทธที่ดีและเหมาะสมกับองคกรที่สุด

เพ่ือประโยชนในการกําหนดทิศทางขององคกรและนําพาองคกรไปสูวิสัยทัศนขององคกรในที่สุด(Hitt 

and et.,al., 2005) 

 กลยุทธระดับบริษัท หมายถึง กลยุทธที่ระบุวาองคกรจะมุงสูทิศทางขององคกรในอนาคตให

เปนอยางไร โดยองคกรจะมุงสูการเติบโตหรือการขยายตัวคงที่หรือดํารงเสถียรภาพ จะหดตัวหรือ

ถดถอยหรือไม ดวยวิธีการอยางไร (อําพล นววงศเสถียร, 2555) 

 

5.3 ระดับของกลยุทธ 
 

 ระดับของกลยุทธสามารถแบงออกไดเปน 3 ระดับ โดยแตละระดับก็มีจุดมุงหมายที่แตกตาง

กัน คือ กลยุทธระดับบริษัทกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่แตละระดับมีผูบริหารระดับ

ตางๆ ที่มีหนาที่ในการกําหนดกลยุทธในแตละระดับแตกตางกัน ภาพที่ 5.2 แสดงใหเห็นวากลยุทธ

ระดับบริษัทไดรับการกําหนดโดยประธานเจาหนาที่บริหารขององคกร (chief executive officer-

CEO) กลยุทธระดับธุรกิจไดรับการกําหนดโดยผูอํานวยการในระดับหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (strategic 

และกลยุทธระดับหนาทีไ่ดรับการกําหนดโดยผูจัดการในระดับฝายหรือแผนกตางๆ ในองคกร 

กลยุทธระดับบริษทั 

กลยุทธระดับธุรกจิ 

กลยุทธระดับหนาที ่
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ภาพที่ 5.2 ระดับกลยทุธ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถยีร (2555) 

 กลยุทธระดับบริษัท (ระดับสูงสุด) 

เปนกลยุทธระดับสูงสุดขององคกร เพ่ือบงบอกทิศทางขององคกรในอนาคตซึ่งโดยทั่วไปจะ

ครอบคลุมถึงทิศทางขององคกรในการแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน รวมทั้งแนวทางที่องคกรจะ

ยึดถือและปฏิบัติจะเปนสิ่งที่ชี้ใหเห็นวาบริษัทควรจะกําหนดกลยุทธเพ่ือกลุมธุรกิจของบริษัทอยางไร

ดวย 

 กลยุทธระดับธุรกิจ(ระดับกลาง) 

เปนกลยุทธระดับกลาง เพื่อบงบอกวาองคกรจะแขงขันกับคูแขงขันที่อยูในอุตสาหกรรม

เดียวกันไดอยางไรวิธีการที่หนวยธุรกิจ (strategic business unit-SBU) ขององคกรจะมุงเอาชนะ

คูแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกันไดอยางไร 

 กลยุทธระดับหนาที่(ระดับตน) 

เปนกลยุทธระดับตน เพ่ือบงบอกวาหนวยธุรกิจยอยในระดับฝายหรือแผนกขององคกรวาจะ

ใชทรัพยากรของบริษัทใหมีประสิทธิภาพอยางไรตามบทบาทหนาที่ของหนวยยอยขององคกรนัน้ๆ ซ่ึง

จะระบุไปถึงกิจกรรมตางๆ ภายในองคกรจะตองมีการดําเนินงานหรือปฏิบัติงานอยางไร เพ่ือให

สอดคลองกับกลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจขององคกร เชน กลยุทธระดับหนาที่ทางการ

บัญชี การเงิน การตลาด การจัดการทรัพยากรมนุษย การผลิต หรือการวิจัยและพัฒนา เปนตน 

 

 

กลยุทธระดับธุรกจิ 

กลยุทธระดับบริษทั 

กลยุทธระดับหนาที ่

หนวยธุรกจิ หนวยธุรกจิ 

การตลาด การผลิต 

หนวยธุรกจิ 

การเงิน 

CEO 
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5.4 การสรางกลยุทธ 
 

 ระดับของกลยุทธมีผลตอการวางแผนเชิงกลยุทธในองคกร หนวยธุรกิจ และพนักงานทุกคน

ในองคกรที่มีสวนเกี่ยวของในการกําหนดและดําเนินการตามกลยุทธ ในองคกรที่มีความหลากหลาย

และจะตองเผชิญกับสภาพแวดลอมในการแขงขัน งานในการกําหนดและดําเนินการตามกลยุทธ

เกี่ยวของกับระดับของกลยุทธที่แตกตางกันอยางชัดเจน แตละระดับเก่ียวของกับมุมมองของกลยุทธ

ทั้งบริษัทและควรมีผูบริหารเชิงกลยุทธในระดับกลยุทธที่แตกตางกันไปตามบทบาทและหนาที่ในแต

ละระดับดวย 

 

 5.4.1กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) 

 ตามที่กลาวไวแลวขางตนวา กลยุทธระดับบริษัทเปนกลยุทธระดับสูงสุดขององคกรเปนการ

พิจารณาเก่ียวกับการกําหนดทิศทางขององคกร วิธีการสงเสริมสมรรถนะขององคกร ที่ถูกทําใหมี

ความหลากหลายและเปนกลยุทธที่มุงทําใหเกิดความไดเปรียบในเชิงการแขงขันกลยุทธระดับบริษัท

ไดรับการกําหนดโดยผูบริหารระดับสูงสุดขององคกร ทําหนาที่สําคัญในการกําหนดกลยุทธระดับ

บริษัท มุงทิศทางการเติบโต การคงที่ หรือการหดตัว รวมทั้งการบูรณาการกลยุทธตางๆ เขาดวยกัน

แสวงหากลยุทธบริษัทใหมๆ และทางเลือกการบริหารเชิงกลยุทธเพ่ือสรางความไดเปรียบเชิงการ

แขงขันตอบสนองตอความตองการของผูถือหุนขององคกร 

 

 5.4.2 กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) 

 กลยุทธระดับธุรกิจเปนกลยุทธระดับกลางขององคกรเปนการพิจารณาเก่ียวกับการกําหนด

แนวทางหรือวิธีการเชิงกลยุทธเพ่ือมุงเอาชนะคูแขงขันที่อยูในอุตสาหกรรมเดียวกัน เปนกลยุทธเพ่ือ

การแขงขันในระดับของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (strategic business unit-SBU) ของอุตสาหกรรม

เดียวกัน เปนการแขงขันในอุตสาหกรรมที่ระบุไวชัดเจน จุดมุงหมายสําคัญอยูที่การตอบสนองอยางมี

ทักษะตอการเปลี่ยนสภาวะแวดลอมและการกระทําเร่ิมตนของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธเพื่อสราง

ความสามารถในการแขงขันใหองคกร ทําใหองคกรเกิดความแข็งแกรงและปรับปรุงใหมีสมรรถนะใน

ระดับหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธซ่ึงเปนกลยุทธที่กําหนดโดยผูอํานวยการในหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ และ

จะตองกําหนดกลยุทธระดับธุรกิจใหมีลักษณะดังตอไปน้ี 

 1.กลยุทธในระดับธุรกิจเชิงกลยุทธตองเปนสิ่งที่เขาใจงาย สอดคลอง และเหมาะสมกับกล

ยุทธระดับบริษัท 

 2.ทําใหกลยุทธระดับธุรกิจเต็มไปดวยประเด็นทางกลยุทธที่สามารถสรางความไดเปรียบเชิง

การแขงขันได มีความหลากหลายเชิงกลยุทธเพ่ือมุงเอาชนะคูแขงขันในระดับหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ

ในอุตสาหกรรมเดียวกัน 
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 3. ผูอํานวยการของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธมีหนาที่กําหนดกลยุทธระดับธุรกิจเพ่ือสรางความ

ม่ันใจในเปาหมายของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธและตองกําหนดกลยุทธที่สอดคลองกับรูปแบบของ

เปาหมายของกลยุทธระดับบริษัท 

 

 5.4.3 กลยุทธระดับหนาที่ (functional strategy) 

 กลยุทธระดับหนาที่เปนกลยุทธระดับตนขององคกรที่มีการกําหนดกลยุทธตามบทบาทหนาที่

ของหนวยงานในองคกรนั้นๆ ซ่ึงจะระบุไปถึงกิจกรรมตางๆ ภายในหนวยงานขององคกร วาจะตองมี

การดําเนินงานหรือปฏิบัติงานอยางไร เพ่ือใหสอดคลองกับกลยุทธระดับธุรกิจ เปนกลยุทธเกี่ยวของ

กับหนาที่ของหนวยงานในองคกร เชน หนวยงานการตลาด การผลิต การบัญชีการเงิน การพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย การวิจัยและการพัฒนา เปนตน การกระทําและวิธีการจัดการตามหนาที่ของ

หนวยงาน หรือเทียบเทาแผนกตางๆ ภายในองคกรกลยุทธระดับหนาที่มุงหนาที่ในการใชทรัพยากร

ของหนวยงานใหเกิดประโยชน เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด โดยจะตองกําหนดกลยุทธ

ระดับหนาที่ใหสอดคลองกับกลยุทธของธุรกิจ เพ่ือมุงเนนกิจกรรมการดําเนินตามหนาที่ของหนวยงาน

ตางๆ เพ่ือตอบคําถามเชิงกลยุทธที่วา "เราจะใชทรัพยากรตางๆ เพ่ือปฏิบัติการตามกลยุทธระดับ

หนาที่ใหเกิดประโยชนสูงสุดตอหนวยงานของเราและสอดคลองกับกลยุทธระดับธุรกิจดวย ไดอยางไร" 

 

5.5 ลักษณะของกลยุทธระดับบริษัท 

 

หลักเกณฑกวางๆ ที่พอจะใชเปนหลักในการประเมินถึงความเหมาะสมของกลยุทธระดับ

บริษัทนั้นอาจพิจารณาไดจากหลักเกณฑดังน้ี 

1.เปาหมายที่กําหนดขึ้นในกลยุทธระดับบริษัท อยูในระดับที่สามารถจะบรรลุถึงไดหรือไม 

2.นโยบายตลอดจนวิถีทางในทางปฏิบัติซ่ึงกําหนดไวในกลยุทธระดับบริษัทน้ัน ครอบคลุมใน

ทุกๆ เปาหมายที่วางไวหรือไม และเปนไปในทิศทางที่สอดคลองและสนับสนุนซ่ึงกันและกันหรือไม 

3.กลยุทธระดับบริษัทที่พัฒนาขึ้นนั้น ไดใชประโยชนอยางเต็มที่แลวหรือไมกับจุดแข็ง 

จุดออน โอกาสและอุปสรรคที่ไดวิเคราะหไว 

4.กลยุทธระดับบริษัทที่พัฒนาขึ้น เหมาะสมเพียงใดเม่ือคํานึงถึงความเสี่ยงภัยที่อาจมีขึ้นได 

ระดับความเสี่ยงภัยน้ันอยูในระดับยอมรับไดหรือไม และคุมกับโอกาสแหงการทํากําไรเพียงใด 

5.เปาหมายและวิถีทางในทางปฏิบัติซ่ึงปรากฏเพื่อบรรลุซึ่งเปาหมายของกลยุทธระดับบริษทั

น้ันเหมาะสมเพียงใดกับสภาพแวดลอมเม่ือคํานึงถึงจังหวะและสถานการณในขณะน้ัน 

6.เปาหมายและวิถีทางในทางปฏิบัติ ซึ่งปรากฏในกลยุทธระดับบริษัทน้ันมีความเหมาะสม

เพียงใดกับกําลังและความสามารถที่กิจการมีอยู 
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7.เปาหมายและวิถีทางในทางปฏิบัติ ซ่ึงปรากฏในกลยุทธระดับบริษัทน้ันมีความสอดคลอง

กับจุดเดนขององคกรเพียงใด 

 8.เปาหมายและวิถีทางในทางปฏิบัติ ซ่ึงปรากฏในกลยุทธระดับบริษัทน้ันมีความสอดคลอง
กับทัศนคติ คานิยม และความเชื่อของผูนําองคกร ตลอดจนผูรับผิดชอบในทางปฏิบัติเพียงใดทัศนคติ
และคานิยมเหลานั้นมีความถูกตองเพียงใดกับสถานการณในปจจุบันและอนาคต 

9.ผูที่มีความรับผิดชอบตอการนํากลยุทธไปปฏิบัติน้ัน มีความเขาใจอยางถองแทเพียงใดใน

เปาหมายและวิถีทางในการปฏิบัติที่ปรากฏอยูในกลยุทธระดับบริษัท 

10.องคกรธุรกิจมีความสามารถในการจัดการและการบริหารเพียงใดที่จะนํากลยุทธระดับ

บริษัทไปใชในทางปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ 

 

5.6 ความคิดสรางสรรคเพื่อสรางกลยุทธระดับบริษัท 

 

 บทบาทของผูบริหารระดับสูงจะตองทราบถึงทิศทางของอุตสาหกรรมในอนาคตเพ่ือเพ่ิม

ศักยภาพการทํากําไรในระยะยาว การทราบทิศทางและความนาสนใจของอุตสาหกรรมเปนสิ่งจําเปน  

 ความคิดที่มีผลตอกลยุทธระดับบริษัท วิธีการที่จะนําไปสูแนวความคิดกลยุทธระดับบริษัท

องคกร จะประกอบไปดวยองคประกอบ 3 ลักษณะ ไดแก 

1.การใหความสําคัญตอการมุงความเชี่ยวชาญในธุรกิจที่ชํานาญหลังจากน้ันจึงเปนการ

กระจายธุรกิจเพ่ือเพ่ิมโอกาสในการแขงขันใหกับองคกร 

2.การมุงกระบวนการภายในหวงโซคุณคาเปนการขยายการเติบโตใหกับองคกรที่ทําอยูใน

ปจจุบัน และขยายการการเติบโตใหกับองคกรแบบตอเนื่องครบวงจร 

3.การมุงในพ้ืนที่ทางภูมิศาสตร เปนการมุงธุรกิจในพ้ืนที่เกาที่องคกรไดเปรียบในเชิงการ

แขงขันและสามารถขยายสูพ้ืนที่ใหมทางภูมิศาสตรดวยธุรกิจเดิมและธุรกิจใหม  

 

5.7 กลยุทธระดับบริษัทกับการขยายธุรกิจ 
 

เปนสิ่งที่มีความเก่ียวของกับการขยายธุรกิจในเชิงพ้ืนที่ หรือการกระจายธุรกิจที่หลากหลาย 

ดังนั้น ดังที่กลาวไวแลววากลยุทธระดับบริษัทเปนกลยุทธที่เก่ียวของกับทิศทางขององคกรในอนาคต

เปนการกระทําเฉพาะองคกรเพ่ือใหองคกรมีการเติบโต คงที่ หรือหดตัว หากมุงการเติบโต องคกรอาจ

กําหนดเปาหมายเพื่อสรางผลกําไรที่สูงกวาคาเฉลี่ยของอุตสาหกรรม ผูบริหารระดับสูงขององคกรเปน

ผูรับผิดชอบในการวางแผนกลยุทธระดับบริษัทโดยมีจุดมุงหมายสําคัญ 2 ประการคือ (Hitt and et., 

al.) 

 1.การวิเคราะหสถานการณเพ่ือกําหนดกลยุทธระดับบริษัท  

 2.การจัดการเปลี่ยนแปลงเพื่อการวางแผนเชิงกลยุทธตามทิศทางที่กําหนดไว 
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 กลยุทธระดับบริษัท เปนกลยุทธที่จะใชในการพิจารณาเก่ียวกับวิธีการสงเสริมสมรรถนะของ

กลุมธุรกิจและเปนเคร่ืองมือของการทํางานรวมกันเพ่ือเปลี่ยนโอกาสใหเปนความไดเปรียบเชิงการ

แขงขันขององคกร ผูบริหารระดับสูงจึงมีความรับผิดชอบอยางมากในการคิดกลยุทธบริษัทใหมๆ และ

เลือกการกําหนดทิศทางที่นาสนใจ และควรมีคณะกรรมการบริหารในระดับองคกรเปนผูรวมตัดสินใจ

ในการกําหนดกลยุทธและรวมตรวจสอบกลยุทธระดับบริษัท ที่องคกรจะเลือกใช 

 

 5.7.1 การวางแผนกลยุทธระดับบริษัท  

 การวางแผนกลยุทธระดับบริษัทหมายถึง การวางแผนเพ่ือกําหนดทิศทางขององคกร การ

กําหนดแนวทางการเติบโต คงที่เพ่ือรักษาเสถียรภาพ หรือการตัดทอนหรือลดขนาดองคกรลง เพ่ือ

นําไปสูการเพ่ิมขนาดองคกร ประคองตัว หรือลดขนาดองคกรลง เพ่ือใหสอดคลองกับการแขงขัน การ

ใชทรัพยากรในองคกร ซ่ึงสะทอนผลที่ไดจากผลการดําเนินงานหรือการประเมินผลการดําเนินงานของ

องคกร 

 

 5.7.2 องคประกอบของกลยุทธระดับบริษัท 

 องคประกอบของกลยุทธระดับบริษัท เร่ิมตนตั้งแตการกําหนดวิสัยทัศนขององคกร โดย

กําหนดไววา องคกรปรารถนาจะเปนอยางไรในอนาคต 

การกําหนดวิสัยทัศนขององคกรนําไปสูการกําหนดภารกิจ คือ ปจจุบันองคกรทําอยางไร 

และนําไปสูการกําหนดเปาหมายวา สิ่งที่องคกรตองการในระยะยาวคืออะไร ซึ่งไมจําเปนตองมีกรอบ

เวลาและปริมาณ เพียงแตระบุเปาหมายที่องคกรจะไปใหถึง เปาหมายของกลยุทธระดับบริษัทควร

นําไปสูการกําหนดวัตถุประสงคขององคกรที่บงบอกวาสิ่งที่องคกรตองการบรรลุเปาหมายในระยะสั้น

คืออะไร ซึ่งวัตถุประสงคตองวัดไดในเชิงกรอบของเวลา ปริมาณ และสิ่งที่องคกรตองการไวอยาง

ชัดเจน ภาพที่ 5.3 แสดงองคประกอบของกลยุทธระดับบริษัทที่บงบอกถึงทิศทางขององคกรใน

อนาคต 
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ภาพที่ 5.3 องคประกอบของกลยทุธระดับบริษัท 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถยีร (2555) 

 

 จากภาพที่ 5.3 อธิบายองคประกอบของกลยุทธระดับบริษัทจึงอาจสรุปไดวากลยุทธระดับ

บริษัทจะตองอธิบายถึงวิสัยทัศนและภารกิจขององคกรซึ่งนําไปอธิบายแนวคิดเชิงกลยุทธขององคกร 

 แนวคิดเชิงกลยุทธ 

กลยุทธระดับบริษัทไดรับการกําหนดขึ้นภายใตเงื่อนไขในการดําเนินธุรกิจเดิมของกิจการ 

เปนกลยุทธที่เกี่ยวของกับการเคลื่อนไหวขององคกรวาองคกรควรจะดําเนินธุรกิจในลักษณะเดิมตอไป 

หรือตองการขยายตัวเขาสูธุรกิจหรืออุตสาหกรรมใหมในการกําหนดกลยุทธระดับบริษัท ผูบริหารควร

ตอบคําถามเหลานี้(Hill and Jones, 2004) 

1.องคกรอยูในธุรกิจอะไร ในปจจุบันธุรกิจหลักที่องคกรควรทําตอไปคืออะไร ในระยะกลาง

และระยะยาว องคกรควรเลือกที่จะเปนอยางไร จะมุงไปขางหนาในทิศทางแบบไหน อยางไร  

2.องคกรควรจะอยูในธุรกิจเดิมดวยการดําเนินงานในลักษณะเดิมหรือไม อยางไร 

3.องคกรควรออกจากธุรกิจน้ีโดยสิ้นเชิงหรือบางสวนหรือไมอยางไร 

4.องคกรควรขยายขอบเขตการดําเนินงานใหกวางขึ้นหรือไมอยางไร 

5.บริษัทควรมีการดําเนินงานโดยใชกลยุทธแบบประสมประสานหรือไม อยางไร 

วิสัยทัศน 
VISION 

ภารกจิ 
MISSION 

เปาหมาย 
GOAL 

วัตถุประสงค 
OBJECTIVE 

กลยุทธ กลยุทธ กลยุทธ 

สิ่งทีอ่งคกรตองการในระยะยาว 
(ไมมีกรอบเวลาและปริมาณ) 

ส่ิงทีอ่งคกรตองการในระยะส้ัน 
 (กําหนดกรอบเวลา ปริมาณ และส่ิงที่ตองการ) 

ปจจบุันองคกรทําอะไร 

องคกรปรารถนาจะเปน 
อยางไรในอนาคต 
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หรืออาจตั้งเปนประเด็นคําถาม ใหสั้นและเขาใจงาย ดังน้ี 

1.องคกรจะขยายตัว หดตัว หรือทําทุกอยางเหมือนเดิม 

2.องคกรจะอยูในอุตสาหกรรมเดิมหรือขยายตัวไปสูอุตสาหกรรมอื่น 

3.องคกรจะเติบโตโดยมุงเติบโตจากภายในหรือภายนอก 

 

จากแนวคําถามขางตน หากจําแนกกลยุทธระดับบริษัทออกเปน 4 แนวทาง สามารถจําแนก

ไดดังน้ี  

1. กลยุทธการเติบโต (growth strategies) 

2.กลยุทธคงที่ (stability strategies) 

3.กลยุทธหดตัว (retrenchment strategies) 

4. กลยุทธประสมประสาน (combination strategies) 

 

ภาพที่ 5.4 ทางเลือกของกลยทุธระดับบริษทั 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: อําพล นววงศเสถยีร (2555) 

กลยุทธการเติบโต  
(Growth strategy) 

มุงดานกระจายธุรกิจ (Diversification) 
- เกาะกลุม (Concentric diversification) 
- ไมเกาะกลุม (Conglomerate diversification) 

มุงดานความเชี่ยวชาญ (Concentration) 
- ตามแนวนอน (Horizontal growth strategy) 
- ตามแนวดิ่ง (Vertical growth strategy) 

กลยุทธคงที่ 
(Stability strategy) 

- หยุดชั่วคราว/ดําเนินการดวยความระมัดระวัง  
   (Pause / proceed with caution)  
-  ไมเปลี่ยนแปลง (No change) 
-  ทํากําไร (Profit) 

กลยุทธหดตัว 
(Retrenchment) 

- ฟนฟู  (Turnaround) 
- บริษัทเชลย (Captive company) 

-  ขายท้ิง/ถอนการลงทุน (Sell-out/divestment) 
- ลมละลาย/เลิกกิจการ (Bankruptcy/Liquidation) 

กลยุทธประสมประสาน 
(Combination strategy) 

ดําเ นินกลยุทธภายใตธุ ร กิจ ท่ีดําเ นินงานภายใต
อุตสาหกรรมท่ีหลากหลายและมีผลิตภัณฑหรือตลาด
ท่ีแตกตางออกไปเขาดวยกัน 
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 ภาพที่ 5.4 แสดงถึงทางเลือกกลยุทธระดับบริษัท  ซ่ึงประกอบดวยกลยุทธการเติบโต 

(growth strategies) กลยุทธคงที่(stability strategies) กลยุทธหดตัว (retrenchment strategies)

และกลยุทธประสมประสาน (combination strategies) 

 

1) กลยุทธการเติบโต (growth strategies) 

เปนกลยุทธที่บริษัทมุงใชเพ่ือใหเกิดการดําเนินธุรกิจที่มุงไปในแนวทางการเติบโตหรือขยาย

กิจการขององคกร ดวยการเพ่ิมขึ้นของยอดขาย สวนแบงตลาด ผลตอบแทนผูถือหุน รวมทั้งการ

เพ่ิมขึ้นของการขยายขอบเขตทางภูมิศาสตร เปนการขยายธุรกิจขององคกรในตางจังหวัดหรือขยายใน

ตางประเทศ ทั้งน้ีเพ่ือเพ่ิมปริมาณกลุมลูกคาเปาหมายใหมากขึ้น สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยาง

รวดเร็วทําใหองคกรธุรกิจตองดํารงอยูใหได และตองมีการขยายตัวเพ่ือความอยูรอดและการเติบโต 

การจะอยูรอดไดองคกรตองสามารถรักษาเพ่ิมสวนแบงตลาดและขยายสวนแบงการตลาดใหได อีกทัง้

ยังจําเปนตองมีกลยุทธเพ่ือการขยายตัวอยางตอเน่ืองดวยการเพ่ิมยอดขาย การลดตนทุน และสราง

กําไรใหเพิ่มสูงขึ้นอยางตอเนื่อง 

เหตุผลที่สนับสนุนใหองคกรใชกลยุทธการขยายตัวมี 6 ประการ คือ(Hill and Jones, 2004) 

1.ในสถานการณที่มีความผันผวนทางเศรษฐกิจอยางมาก ในระยะยาวหากไมมีการปรับตัว

ขององคกร เปนไปไดวาองคกรอาจตองพบกับความเสี่ยงที่จะพลาดทาและลมเหลวอยางสิ้นเชิง จึง

จําเปนตองนํากลยุทธการขยายตัวมาใชเพ่ือการเติบโตและขยายความสามารถในเชิงการแขงขัน 

2.ประสิทธิภาพในการบริหารงานขององคกรวัดไดจากอัตราการเจริญเติบโตขององคกรใน

ดานตางๆ ดังนั้น องคกรตองแสดงผลการประกอบการที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีความ

พยายามที่จะขยายตัวเพ่ิมมากขึ้นอยางตอเน่ือง 

3.การเติบโตขององคกร ไมเพียงกอใหเกิดผลประโยชนตอองคกรเทาน้ันแตยังสรางมลูคาเพ่ิม

ทางเศรษฐกิจใหกับองคกร สังคมและประเทศชาติดวย 

 4.แรงจูงใจทางดานชื่อเสียงในการบริหาร ผูบริหารบางคนตองการการยอมรับและเปนที่ยก
ยองในการเปนผูเชี่ยวชาญหรือเปนมืออาชีพในการบริหาร จึงเลือกกลยุทธการขยายตัวนี้เปนกลยุทธ
หลัก ซึ่งถาหากไดรับความสําเร็จ นอกจากผูบริหารจะไดผลตอบแทนสูงและไดรับการยอมรับในสังคม
แลว บริษัทยังไดรับการยกยองเปนองคกรดีเดนที่รูจักโดยทั่วไป และยังสามารถดึงดูดใจใหผูบริหารทีมี่
ความสามารถเขามารวมงานกับองคกรไดอีกดวย 

5.องคกรที่มีการขยายตัวยอมไดรับผลสําเร็จที่ดีกวาองคกรที่มีการขยายตัวเทาน้ันจึงจะอยู

รอด เติบโตและแขงขันไดในอุตสาหกรรม 

6.การขยายตัวยอมทําใหเกิดอํานาจ สามารถสรางความจงรักภักดีใหกับผูบริโภคไดซ่ึงเปน

ผลตอบแทนระยะยาวที่องคกรจะไดรับและมีคุณคาในสายตาของลูกคาสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร 
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กลยุทธการขยายตัวสามารถทําไดทั้งการขยายตัวในอุตสาหกรรมเดิม ถาอุตสาหกรรมนั้นมี

ความนาสนใจสูงและองคกรมีประสบการณและความเชี่ยวชาญในธุรกิจน้ันๆ สูง โดยกลยุทธการ

ขยายตัวในอุตสาหกรรมเดิมเรียกวา การขยายตัวแบบมุงความเชี่ยวชาญ (concentration) และการ

ขยายตัวสูอุตสาหกรรมใหม กรณีที่ความนาสนใจของอุตสาหกรรมเดิมลดลงหรือมีความเสี่ยง หรือมี

การแขงขันในอุตสาหกรรมอยางรุนแรงมาก บริษัทอาจกระจายธุรกิจไปสูอุตสาหกรรมอ่ืนเพ่ือลดความ

เสี่ยง การขยายตัวในรูปแบบนี้คือ การกระจายธุรกิจสูอุตสาหกรรมใหม (diversification) นอกจากน้ี 

กลยุทธการขยายตัวดังกลาวยังสามารถขยายไดจากภายในองคกรธุรกิจ (internal growth) หรือการ

ขยายตัวจากภายนอกองคกรธุรกิจ (external growth)(Hill and Jones, 2004) 

1.1 การเติบโตในอุตสาหกรรมที่องคกรมีความเชี่ยวชาญ (concentration growth) 

องคกรจะมุงเนนทรัพยากรของตัวเองเพ่ือขยายตัวในอุตสาหกรรมที่ดํารงอยู กลยุทธน้ีองคกร

จะมุงการจัดการเวลา การบริหารและทรัพยากรตางๆ ภายในอุตสาหกรรมนั้นๆ การเติบโตใน

อุตสาหกรรมที่องคกรมีความเชี่ยวชาญ แบงออกไดเปน 2 แบบ คือ การมุงความเชี่ยวชาญตาม

แนวนอน (horizontal concentration) และการมุงความเชี่ยวชาญตามแนวดิ่ง (vertical 

concentration) 

1.1.1การมุงความเช่ียวชาญตามแนวนอน (horizontal concentration)คือกล

ยุทธการขยายตัวไปยังตลาดสวนอ่ืนหรือตลาดใหม เปนการขยายตัวในเชิงภูมิศาสตร (market 

expansion) น่ันคือการขยายไปสูตลาดในตางพื้นที่ 

1.1.2 การมุงความเช่ียวชาญตามแนวด่ิง (vertical concentration)เปนการ

ขยายตัวกลับไปหาการผลิตวัตถุดิบหรือการมุงไปขางหนาเพ่ือหาชองทางการจัดจําหนาย อาจกลาวนยั

หนึ่ง เปนกลยุทธแบบครบวงจรการมุงความเชี่ยวชาญตามแนวตั้ง แบงออกเปน 2 รูปแบบ ดังน้ี 

       1.1.2.1การมุงความเชี่ยวชาญแบบไปขางหนา (forward integration 

growth)เพ่ือลดปญหาดานชองทางการจัดจําหนายที่ครอบคลุม 

       1.1.2.2 การมุงความเชี่ยวชาญแบบถอยไปขางหลัง (backward integration 

growth) ของผูซ้ือวัตถุดิบในอุตสาหกรรม คือการเขาไปเปนผูดําเนินธุรกิจจัดหาวัตถุดิบเองแทนที่จะ

สั่งซื้อจากองคกรอ่ืนๆ ทั้งน้ีเพ่ือเปนการลดตนทุนและสรางความม่ันใจในการแกปญหาขาดแคลน

วัตถุดิบ 

1.2  การเติบโตในอุตสาหกรรมที่องคกรไมมีความเชี่ยวชาญหรือการมุงการกระจายธุรกิจ 

(diversification growth)  

เปนการขยายองคกรที่มีความสัมพันธกับธุรกิจเดิมหรืออาจจะไมสัมพันธกับธุรกิจเดิมเลยก็ได 

โดยปกติการลงทุนขององคกรในแตละอุตสาหกรรมจะมีผลกําไรที่แตกตางกันดังน้ัน การเลือก

อุตสาหกรรมที่ดึงดูดใจและทํากําไรสูง มีการแขงขันต่ําจึงเปนการกระจายผลกําไรในอุตสาหกรรมที่มี
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ศักยภาพ แนวคิดการกระจายธุรกิจยังเปนการลดความเสี่ยงใหกับองคกร การกระจายธุรกิจอาจเปน

การสรางโอกาสใหธุรกิจเติบโตขึ้นประสบความสําเร็จในอุตสาหกรรมอื่น แมวาองคกรไมมีความ

เชี่ยวชาญนอยกวา หรืออาจไมมีความเชี่ยวชาญเลย แตจําเปนตองเติบโตแบบการกระจายธุรกิจ

เนื่องจากเหตุผลตางๆ เชน ตองการเพ่ิมโอกาสทางธุรกิจ ธุรกิจเดิมอิ่มตัว หรือธุรกิจเดิมมีความเสี่ยงสงู

หรืออยูในระดับการถดถอย การเติบโตในอุตสาหกรรมโดยมุงการกระจายธุรกิจ แบงไดเปน 2รูปแบบ 

ดังนี้ 

 1.2.1 การกระจายธุรกิจแบบเกาะกลุม (concentric diversification growth)

เปนการขยายตัวเขาสูอุตสาหกรรมใหม โดยที่ยังมีความสัมพันธกับอุตสาหกรรมเดิม เปนการเพ่ิม

ธุรกิจใหมๆ ที่ เก่ียวของกันกับธุรกิจเดิมเขามาภายในองคกร เหมาะสมกับองคกรที่ตองการใช

ประโยชนจากจุดเดนทางฐานะการแขงขันที่องคกรยังคงมีความเชี่ยวชาญในธุรกิจเดิม แลวนําความ

เชี่ยวชาญที่มีอยูไปใชในการสนับสนุนธุรกิจใหม แมวาจะใชสนับสนุนเพียงบางสวนบางเร่ืองเทานั้นก็

ตาม 

 1.2.2 การกระจายธุรกิจแบบไมเกาะกลุม (conglomerate diversification 

growth) หมายถึง การขยายสูธุรกิจใหมโดยธุรกิจน้ันไมไดมีความสัมพันธกับธุรกิจเดิม หรือองคกร

อาจไมมีความเชี่ยวชาญหรือประสบการณในธุรกิจใหมเลย แตองคกรมีแผนกลยุทธระดับบริษัทที่จะ

ขยายการลงทุนหรือในอุตสาหกรรมอื่นๆ ที่ไมเกี่ยวของสัมพันธกับอุตสาหกรรมเดิมขององคกรเลย 

 

 2) กลยุทธคงที่ (stability strategies) 

 เปนกลยุทธที่องคกรเลือกใชเพ่ือรักษาเสถียรภาพขององคกร หรือการใชกลยุทธการประคอง

ตัวภายหลังการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกแลวพบวาองคกรยังไมพรอมทีจ่ะใชกล

ยุทธการเติบโต แตควรรอดูสถานการณแวดลอมและการแขงขันไปกอนโดยองคกรตองการคงการใช

โครงสรางการบริหารเดิม และยังคงจําหนายผลิตภัณฑหรือบริการแบบเดิมตอไปยังกลุมเปาหมาย 

(target market)เดิม ซึ่งกลยุทธคงที่เปนการรักษาสถานภาพเดิมของธุรกิจไวชั่วคราว การหยุด

ชั่วคราว (pause) การดําเนินการดวยความระมัดระวัง (proceed with caution) การดําเนินกลยุทธ

โดยไมเปลี่ยนแปลงการดําเนินการ (no change)กลาวคือไมดําเนินกลยุทธเพ่ือการเติบโตหรือกลยทุธ

เพ่ือหดตัว และการทํากําไร (profit) จากธุรกิจที่เติบโตเต็มที่ (maturity) 

 อยางไรก็ตามการดําเนินการกลยุทธคงที่ไมไดหมายความวา องคกรจะไมไดทําอะไรเลยหรือ

น่ิงจนไมเคลื่อนไหว แตเปนการเคลื่อนไหวในลักษณะที่คงที่ โดยรักษาระดับการดําเนินการไวใน

ระยะเวลาหน่ึง จึงมักเปนการดําเนินการกับกลุมลูกคาเดิม ผลิตภัณฑเดิม รวมทั้งการบริหารโครงสราง

แบบเดิม องคกรที่ใชกลยุทธคงที่มักพบวาเปนองคกรที่อยูในขั้นของการพัฒนามายาวนานแลว 

คอนขางอยูตัวแลว หรือธุรกิจขององคกรอยูในขั้นเติบโตเต็มที่แลว (maturing stage) สภาพการ
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แขงขันมิไดเปลี่ยนแปลงในเชิงผันผวนมากนัก การเติบโตขององคกรไมไดกาวกระโดดจนคาดการณ

ยาก แตธุรกิจขององคกรมีอัตรากําไรที่คอนขางสมํ่าเสมอคงที่หรือเปนธุรกิจทีย่ังคงเก็บเกี่ยวรายไดไป

ไดเร่ือยๆ และยังคงสามารถสรางกําไรใหองคกรไดอยางสมํ่าเสมอคงที่ (cash cow) นอกจากน้ี 

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอาจเปนอุปสรรคตอการขยายตัวธุรกิจจึงตองใชกลยุทธคงที่ไปกอนเปน

การชั่วคราว สาเหตุที่องคกรใชกลยุทธคงที่ ไดแก 

 1.เม่ือวิเคราะหสภาพแวดลอมโดยทั่วไปแลว พบวาไมมีสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปจาก

เดิมมากนัก หรือมีการเปลี่ยนแปลงนอยมากจนไมมีนัยสําคัญพอใหมีการปรับกลยุทธขององคกร 

 2.เม่ือวิเคราะหผลการปฏิบัติงานจริงกับเปาหมายที่ตองการ พบวาไมมีความแตกตางกันมาก 

รวมทั้งถามีการเลือกใชกลยุทธเติบโต อาจเปนการเกินกําลังขององคกร และอาจสรางปญหาการดอย

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ดังน้ันการเลือกใชกลยุทธคงที่จึงมีความเสี่ยงนอยกวาและองคกรเกิด

เสถียรภาพมากกวา 

 3.กลยุทธระดับคงที่มีความเสี่ยงนอย องคกรที่มีการเปลี่ยนแปลงมากก็มีโอกาสลมเหลวมาก

เชนกัน การเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑหรือขยายตลาดที่ตางไปจากเดิม องคกรอาจมีความเสี่ยงเพ่ิมขึ้น 

การใชกลยุทธเดิมยอมมีความเสี่ยงนอยกวา เพราะองคกรไดทราบถึงสถานการณและตลาดแลวเปน

อยางดี 

 4. ผูบริหารไมนิยมการเปลี่ยนแปลง หรือไมเคยพิจารณาทางเลือกอื่นนอกจากกลยุทธเดิม

เพราะพิจารณาแลวเห็นวากลยุทธใหมมีความเสี่ยงมากกวาเดิม 

5.ผูบริหารมีแนวคิดการจัดการที่เปนแบบอนุรักษนิยม ไมตองการดําเนินกลยุทธใหมๆ ที่มี

ความเสี่ยง 

 

3) กลยุทธหดตัว (retrenchment strategies) 

 ภายหลังการวิเคราะหสภาพแวดลอม ผูบริหารระดับสูงขององคกรอาจมีความจําเปนตองใช

กลยุทธหดตัวหรือการถดถอย(retrenchment strategy) เน่ืองจากจุดแข็ง จุดออน โอกาสและ

อุปสรรคสําหรับการดําเนินธุรกิจในโอกาสขางหนาอาจไมเปดโอกาสใหองคกรเลือกใชกลยุทธเพ่ือการ

เติบโตกลยุทธหดตัว เปนการลดขนาดการดําเนินงานในดานตางๆ ซ่ึงอาจรวมถึงการปรับโครงสราง

องคกร การลดพนักงาน ตลอดจนการลดกิจกรรมบางสวน กลยุทธหดตัวเปนกลยุทธที่ไมคอยไดรับ

ความนิยมจากผูบริหาร เพราะดูเหมือนวาธุรกิจกําลังประสบปญหาหรือลมเหลวจากการดําเนินกล

ยุทธที่ผิดพลาดมากอนหนาน้ี กลยุทธน้ีมักจะใชในชวงวิกฤติ โดยองคกรไดมีการใชทางเลือกอื่นๆ จน

หมดหนทางแลวจึงจําเปนตองใชกลยุทธหดตัวเพ่ือเปนทางเลือกสุดทาย เหตุผลสําคัญที่ทําใหธุรกิจ

ตองใชกลยุทธหดตัวมีอยูหลากหลายสาเหตุดวยกัน ดังน้ี 
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1.ธุรกิจกําลังประสบปญหาจนมีความจําเปนที่จะตองหดตัวหรือถดถอยขนาดกิจการหรือลด

ขนาดองคกรลง  

2.ธุรกิจไมสามารถจะบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว และมีการกดดันจากผูถือหุนหรือลูกคาหรือ

แมแตผูบริหารเองในการที่จะตองปรับลดบางสวนเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในสวนอื่น 

3.สภาพแวดลอมทางธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงและสงผลกระทบจนธุรกิจไมสามารถที่จะ

ปรับตัวจึงตองหาทางออกดวยการใชกลยุทธหดตัวแทน 

4.โอกาสทางธุรกิจในสวนอ่ืนๆ มีสูง ในขณะที่ตัวธุรกิจเองน้ันมีขอจํากัดในดานการใช

ทรัพยากรจึงจําเปนที่จะตองนําทรัพยากรไปปรับใชในสวนที่มีโอกาสหรือมีผลตอบแทนสูงกวา 

ในแตละชวงเวลาผูบริหารตองเลือกสรรกลยุทธใหสอดคลองกับสภาพการณในการดําเนิน

ธุรกิจ ในชวงเวลาวิกฤติ ผูบริหารยอมตองศึกษาถึงความหนักเบาของภาวะวิกฤติ หากไมรุนแรงนัก 

ระดับการหดตัว อาจเพียงแคการลดจํานวนพนักงานลงหรือปรับโครงสรางองคกรใหมีขนาดเล็กลง  

แตหากเกิดวิกฤติขั้นรุนแรงจนยากจะเยียวยา การเลิกกิจการอาจเปนทางออกสุดทาย กลยุทธการหด

ตัวอาจงายในดานการเลือกใช แตยากลําบากในดานการปฏิบัติ เพราะเปนทางเลือกที่เจ็บปวดของ

ผูบริหาร รวมทั้งพนักงานที่อาจตองออกจากงานหรือเปลี่ยนสถานะจากหนวยงานในองคกรเดิมเปน

องคกรใหม หากองคกรมีความจําเปนถึงขนาดตองเลิกหรือขายกิจการ 

 กลยุทธการหดตัวแบงออกเปน 4 รูปแบบ ดังตอไปน้ี (Pitts and Lei, 2003) 

 1.กลยุทธการฟนฟูกิจการ (turnaround strategy) คือการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองคกรใหมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น กลยุทธน้ีเหมาะกับกิจการที่ยังอยูในอุตสาหกรรมที่มีแรงดึงดูดในอุตสาหกรรม

สูงและประสบปญหาที่รายแรง กลยุทธฟนฟูกิจการสามารถแบงได 2 วิธีการคือ 1) การลดขนาดและ

ตนทุนดวยวิธีการลดคาใชจายตางๆ และ 2) การพลิกฟนกิจการเพ่ือดําเนินงานตอไป เม่ือผานพน

ขั้นตอนที่ 2 แลว องคกรอาจเขาสูการเร่ิมตนใหมหรือขยายตัวไดอีก 

 2.กลยุทธไมลงทุนเพ่ิม (divestment strategy) กลยุทธไมลงทุนหรือการเลิกการลงทุน ใชใน

กรณีบริษัทหรือหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ(strategic business unit-SBU) อยูในอุตสาหกรรมที่แรง

ดึงดูดในอุตสาหกรรมต่ํา หรือออนแอ หรือผลการดําเนินงานไมดี ไมสอดคลองกับกลยุทธโดยรวมของ

องคกร เปนตน 

 3.กลยุทธเชลย (captive company strategy) กลยุทธที่บริษัทพึ่งพาลูกคารายใหญของ

องคกรเพียงรายเดียวใหเปนผูซ้ือสินคาขององคกร อันเน่ืองจากองคกรอาจไมสามารถสรางตลาดน้ัน

มาไดหรือความเขมแข็งทางธุรกิจขององคกรต่ํา หรืออุตสาหกรรมมีความนาสนใจไมมาก การพ่ึงพา

ลูกคารายใหญจึงเปนทางเลือกหน่ึง ขอเสียของกลยุทธน้ีคือ องคกรตองขึ้นอยูกับลูกคารายใหญจึงเปน

ทางเลือกหน่ึงที่ฝากอนาคตไวใหลูกคาเปนผูควบคุม ดังนั้น ลูกคาจะมีอํานาจตอรองมาก อาจมีการ

วางเงื่อนไข รูปแบบการผลิตหรือกระบวนการผลิตตองเปนไปตามแบบที่ลูกคารายใหญตองการ 
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 4.กลยุทธการเลิกดําเนินงาน (liquidation strategy) ใชเม่ือบริษัทมีฐานะทางการแขงขันที่

ไมสามารถสูคูแขงขันได หรือฐานะการแขงขันของบริษัทออนแอและอยูในอุตสาหกรรมที่ไมดึงดูดใจ

กลยุทธน้ีจะใชเ ม่ือกลยุทธการฟนฟูกิจการและกลยุทธไมลงทุนประสบความลมเหลว การเลิก

ดําเนินงานจะไมนิยมนํามาใช เพราะผูบริหารอาจถูกมองวา ลมเหลวในการบริหารงานรวมทั้งชื่อเสียง

ที่สั่งสมมานานก็ถูกกระทบ อยางไรก็ดีกลยุทธน้ีมีขอดี ถาผูบริหารยอมรับวาลมเหลว โดยใชกลยุทธ

เลิกการดําเนินงานจะดีกวาที่ดื้อแพงหรือรอใหโชคชวยใหดีขึ้น ซึ่งอาจจะสรางความเสียหายตอผูถือ

หุนก็ได 
 

 4) กลยุทธการประสมประสาน (combination strategies) 

 ในบางคร้ังผูบริหารอาจเลือกใชทั้งกลยุทธการเติบโต กลยุทธคงที่และกลยุทธการหดตัว

รวมกันแตอาจเลือกใชในหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBU) ที่แตกตางกัน กลยุทธประสมประสาน

สวนมากจะใชกับองคกรที่มีหลายหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBU) และมีสายผลิตภัณฑที่หลากหลาย

ครอบคลุมในอุตสาหกรรมหลายชนิด นอกจากนี้ หนวยธุรกิจที่แตกตางกันก็อาจจะอยูในสถานการณที่

ไมเหมือนกัน  

 ในภาวะที่เศรษฐกิจถดถอย กลยุทธการหดตัวเปนกลยุทธที่ธุรกิจสวนมากจะเลือกใช ธุรกิจที่

ใชกลยุทธประสมประสานมาจากสาเหตุที่หลากหลาย โดยมีรายละเอียดสนับสนุนดังนี้ 

 ประการแรก ธุรกิจมีผลิตภัณฑที่หลากหลายและในแตละผลิตภัณฑก็มีวงจรชีวิตของ

ผลิตภัณฑ(product life cycle) ที่ไมเหมือนกัน นั่นก็คือความแตกตางที่ตองดําเนินกลยุทธอยางใด

อยางหน่ึงตามวงจรชีวิตของผลิตภัณฑ 

 ประการที่สอง บริษัทขามชาติที่ดําเนินธุรกิจหลายประเทศ การดําเนินกลยุทธยอมแตกตาง

กันไปตามพ้ืนที่แตละประเทศ 

 กลาวโดยสรุป การดําเนินกลยุทธแบบประสมประสาน เปนการดําเนินกลยุทธภายใตธุรกิจที่

ดําเนินงานภายใตอุตสาหกรรมที่หลากหลายและมีผลิตภัณฑหรือตลาดที่แตกตางออกไป ทําใหตองใช

กลยุทธประสมประสานเขาดวยกัน 

 

 5.7.3 การวางแผนกลยุทธระดับบริษัท  

การวางแผนกลยุทธระดับบริษัทหมายถึง  กระบวนการกําหนดลักษณะทั้งหมดและ

จุดมุงหมายขององคกร การกําหนดผลิตภัณฑที่ธุรกิจจะดําเนินการ การเพ่ิมธุรกิจ การเลิกกิจการ ซึ่ง

มุงกระทําและกําหนดทรัพยากรที่จะใชในองคกรเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดตามแผนกลยุทธที่กําหนด

ไวลวงหนา ผลที่ไดจากการวางแผนกลยุทธระดับบริษัท คือเปนแนวทางเพ่ือบงบอกทิศทางขององคกร

ในอนาคตครอบคลุมถึงทิศทางขององคกรในการแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน รวมทั้งแนวทางที่
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องคกรจะยึดถือและปฏิบัติจะเปนสิ่งที่ชี้ใหเห็นวาองคกรควรจะกําหนดกลยุทธเพ่ือกลุมธุรกิจของ

องคกรอยางไร 

 

5.8 บทสรุป 

 

 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและภายในเพ่ือใหทราบถึงทิศทางการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดลอมและเปนประโยชนตอองคกรเพื่อปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมและการกําหนดกลยุทธ

ขององคกรน้ันสามารถแบงไดเปน 3 ระดับ คือ 

 กลยุทธระดับบริษัท เปนกลยุทธที่เกี่ยวของกับทิศทางโดยรวมของบริษัทในอนาคต 

 กลยุทธระดับธุรกิจ เปนกลยุทธที่ใชเพ่ือการแขงขันในอุตสาหกรรมนั้นๆ หรือในหนวยธุรกิจ

เชิงกลยุทธ 

 กลยุทธระดับหนาที่ เปนกลยุทธเพ่ือการดําเนินงานในหนาที่ใหเกิดประสิทธภิาพมากที่สุด 

กลยุทธที่ไดมาสามารถอธิบายไดวามาจากจุดเร่ิมตนที่ผลิตภัณฑ กระบวนการ และพ้ืนที่ทาง

ภูมิศาสตร 

องคกรสามารถกําหนดกลยุทธระดับบริษัทได โดยทางเลือกกลยุทธ ไดแกกลยุทธการเติบโต  

กลยุทธคงที่ กลยุทธหดตัวและกลยุทธการประสมประสานทั้งสามกลยุทธเขารวมกันกลยุทธระดับ

บริษัทที่ดีจะตองเปนกลยุทธที่อยูในระดับที่เปาหมายของกลยุทธสามารถบรรลุถึงได และวิถีทาง

ในทางปฏิบัติครอบคลุมทุกเปาหมาย และมีความเหมาะสมสอดคลองกับสภาพแวดลอมขององคกร

การวางแผนกลยุทธระดับบริษัท มุงที่พิจารณาวาองคกรจะมีทิศทางอยางไรในอนาคตใหเหมาะสมกับ

สภาพแวดลอม  

 

คําถามทายบท 

 

1. ใหอธิบายความหมายและความสําคัญของการวางแผนกลยุทธระดับบริษัท  

2. องคกรสามารถกําหนดกลยุทธระดับบริษัท โดยแบงกลยุทธระดับบริษัทไดเปนก่ีแนวทาง อะไรบาง 

ยกตัวอยางประกอบการอธิบายใหชัดเจน 

3. ใหอธิบายเหตุผลที่สนับสนุนใหองคกรใชกลยุทธการเติบโต (growth strategy) อธิบายเปนขอๆ 

พรอมยกเหตุผลประกอบใหชัดเจน 

4. ใหอธิบายเหตุผลที่สนับสนุนใหองคกรใชกลยุทธคงที่ (stability strategy) อธิบายเปนขอๆ พรอม

ยกเหตุผลประกอบใหชัดเจน 

5. ใหอธิบายเหตุผลที่สนับสนุนใหองคกรใชกลยุทธการหดตัว (retrenchment strategy) อธบิายเปน

ขอๆ พรอมยกเหตุผลประกอบใหชัดเจน 
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6. ในกรณีใดบาง หรือสถานการณแบบใด ที่องคกรธุรกิจจะเลือกใชกลยุทธแบบประสมประสาน

(combination strategies) อธิบายพรอมยกเหตุผลประกอบใหชัดเจน 

7. ใหอธิบายและวิเคราะหกลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) ของ “บริษัท เอทีวี จํากัด” 

 

กรณีศึกษา “บริษัท เอทวีี จํากัด” 

 

 บริษัท เอทีวี จํากัด  ประกอบธุรกิจสถานีวิทยุโทรทัศน โดยบริษัทไดรับสัมปทานลักษณะ 

สราง-โอน-ดําเนินงานจากสํานักงานปลัดสํานักงานนายกรัฐมนตรี(สปน.) ใหเปนผูจัดสรางสถานีสง

สัญญาณโทรทัศนระบบ ยู เอส เอฟ ทั่วประเทศไทย โดยบริษัทไดสิทธิในการเปนเจาของเวลา

ออกอากาศรวมทัง้เปนผูไดรับรายไดจากการดําเนินงานทั้งหมด ผลจากการรับสัมปทานจากรัฐ ทําให

บริษัทมีตนทุนการผลิตรายการที่ต่ํากวาผูประกอบกิจการสถานีวิทยุโทรทัศนรายอ่ืน  

      ปจจุบันในการดําเนินงานของสถานีฯ ทั้งหมดอยูภายใตบริษัท เอทีวี จํากัด และบริษัทยอย

ไดแก บริษัทอารต แวร มีเดีย จํากัด สถานีฯ มีเครือขายสถานีที่ใชเทคโนโลยีระบบดิจิตอล ทําใหการ

สงสัญญาณมีความคมชัด ทั้งภาพและเสียงโดยมีอุปกรณที่มีคุณภาพและทันสมัยที่สุด และมีระบบการ

สงสัญญาณที่มีความแตกตางในดานความคมชัดและสัญญาณภาพและเสียงที่ถือวาดีที่สุด มีความ

พรอมของทีมงาน ประกอบกับสถานีฯ มีความโดดเดนในการเปนสถานีขาวและสาระความรู ทั้งยัง

เสนอรายการบันเทิงคุณภาพควบคูกันไป โดยไมเนนที่รายการบันเทิงเหมือนกับสถานีวิทยุโทรทัศนอืน่  

 บริษัท เอทีวี จํากัด ไดมีการปรับปรุงประสิทธิภาพดานการดําเนินงานในขั้นตอนการนําเขา

วัตถุดิบการผลิตไมวาจะเปนวัตถุดิบทางดานการผลิตรายการหรือการผลิตขาวโดยเฉพาะการผลิตขาว

บริษัทจะใชระบบ Digital News Room มีการแปลงสัญญาณ และเสียงใหเปนขอมูลดิจิตอลที่

สามารถนําไปเก็บในหนวยความจําของคอมพิวเตอร เพ่ือความสะดวกในการตัดตอ บันทึกเสียง เรียบ

เรียงขาว ทําใหเกิดความรวดเร็วและคลองตัวในการผลิตขาว ซ่ึงสงผลใหชวยลดตนทุนและเพ่ิม

ประสิทธิภาพในการผลิต นอกจากนี้ไดมีการปรับปรุงประสิทธิภาพการดําเนินการผลิตโดยนําเอา

ระบบ DSC – Digital Serial Component มาใชในการผลิตทําใหคุณภาพของภาพคมชัดงายในการ

ออกอากาศภาพยนตร ระบบเสียงสเตอรริโอมีระบบในการชดเชยและทดแทนภาพ ในกรณีที่ภาพที่

บันทึกบนเนื้อเทปเกิดความเสียหาย เชน เนื้อเทปยับหลุดออกก็สามารถที่จะสรางภาพขึ้น เพ่ือ

ทดแทนสวนที่เสียหาย ไดอยางสมบูรณเหมือนตนฉบับทุกประการ 

        บริษัท เอทีวี จํากัด ไดมีการปรับปรุงโดยการขยายสถานีเครือขายใหครอบคลุมทุกพื้นที่ โดย

ปจจุบัน บริษัทมีสถานีเครือขายหลัก 37 สถานี สถานีสงสัญญาณอีก 11 สถานี รวมทั้งสิ้น 48 สถานี 

ซ่ึงนับวาเปนสถานีที่มีเครือขายมากที่สุดในบรรดาสถานีโทรทัศนทุกชอง ครอบคลุมประชากร ที่

สามารถรับชมไดประมาณรอยละ 98 ของประชากรทั้งหมดในประเทศไทย 
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        นอกจากน้ี บริษัท เอทีวี จํากัด ไดมีการปรับปรุงโดยการการจัดตั่งบริษัทยอย คือ บริษัท 

อารตแวร มีเดีย จํากัด โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือประกอบธุรกิจใหเชาอุปกรณที่ใชในการผลิตรายการ

วิทยุโทรทัศน และการถายภาพยนตร ผลิตรายการโทรทัศน ซ้ือ/ขาย ลิขสิทธิ์ภาพยนตรและจัดทํา

กิจกรรมการตลาดอื่นๆ ซึ่งเปนการเพ่ิมชองทางในสรางรายไดใหบริษัทอีกทางหน่ึง  สวนดานการ

บริการ บริษัท เอทีวี จํากัด ไดผลิตรายการประเภทที่ใชผูรับชมไดมีสวนรวม เชน รายการ สน. เอทีวี 

เปนรายการที่มุงเปดเผยเบาะแสในเหตุการณตางๆในสังคมที่สรางความเดือดรอนแกประชาชน โดย

เนนการเปดเผย และตีแผความจริง เพ่ือผดุงความถูกตองเปนธรรม นําเสนอที่มาของปญหาคําชี้แจง

ของผูรับผิดชอบ และสิทธิขั้นพ้ืนฐานที่ประชาชนควรรูไวเพ่ือปองกันปละรักษาสิทธิของตนเองและ

รายการประเภทใหผูรับชมรวมแขงขันเพ่ือลุนรับรางวัลตางๆ เชน รายการเกมโชวตางๆ ซึ่งจะสงผลให

เกิดความนิยมเพื่อขึ้นในกลุมผูชมเพ่ิมมากขึ้น 

 

(ที่มา:  ปรับปรุงจาก การจัดการเชิงกลยุทธเพ่ือความสําเร็จขององคการ คนจาก     

 http://www.geocities.com/dol_nida/case-01.htm เมื่อวันที1่7 สิงหาคม 2558)   
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แผนการสอนครั้งท่ี 6 

 

บทที่ 6 กลยุทธระดับธุรกิจ 

 

หัวขอเร่ือง 

บทที ่6กลยทุธระดับธุรกิจ 

6.1 บทนํา 

6.2 แนวคิดของกลยุทธระดับธุรกิจ 

6.3 กลยุทธระดับธุรกิจ 

6.3.1 กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา (cost leadership) 

6.3.2 กลยุทธการสรางความแตกตาง (differentiation) 

6.3.3 กลยุทธการมุงตลาดเฉพาะสวน (market focus) 

6.3.4 กลยุทธการตอบสนองอยางรวดเร็ว (quick response) 

6.4 บทสรุป 

 

แนวคิด 

 กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) คือกลยุทธที่องคกรใชเพ่ือการแขงขันภายใน

อุตสาหกรรม โดยมีผูบริหารระดับหนวยธุรกิจเปนผูรับผิดชอบการดําเนินงานและควบคุมกลยุทธ 

บางคร้ังอาจเรียกกลยุทธการแขงขัน (competitive strategy) องคกรมีหนวยธุรกิจหนวยเดียวก็จะมี

เพียงกลยุทธระดับธรุกิจเทานั้น เปนกลยุทธที่นําไปสูการเพ่ิมกําไรและการเติบโตของผลิตภัณฑของ

องคกร 1. กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา (cost leadership) 2. กลยุทธการสรางความแตกตาง 

(differentiation) 3. กลยุทธการมุงตลาดเฉพาะสวน (market focus) 4.กลยุทธการตอบสนองอยาง

รวดเร็ว (quick response) 

 ในระยะยาวธุรกิจมีความตอเน่ืองที่จะประสบความสําเร็จตองสามารถดํารงสภาพขอ

ไดเปรียบในการแขงขันเหนือคูแขง 4 ขอ คือ การสรางความแตกตาง การเปนผูนําดานตนทุนต่ํา การ

มุงเนนตลาดเฉพาะสวน และการตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็วกวาคูแขงขัน ทุก

ธุรกิจที่มีความแตกตางกันอาจเปนสภาพแวดลอมของการแขงขันที่ตองเผชิญและเปนกลยุทธที่ตอง

ดําเนินการตามซึ่งสามารถยึดความแตกตางหลายอยางจากโมเดลของวงจรชีวิตของตลาด (market 

life cycle) ไดแก ขั้นการแนะนํา ขั้นการเจริญเติบโต ขั้นการเติบโตเต็มที่ ขั้นการตกต่ํา กลยุทธ

ทั้งหลายที่มีความเหมาะสมแตกตางกันขึ้นอยูกับขั้นตางๆ ของวงจรชีวิตของตลาด เชนในขั้นการ

แนะนําขอไดเปรียบในการแขงขันและสวนครองตลาดจะเพ่ิมขึ้นโดยงายมาก ในขั้นตลาดเจริญเติบโต
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สวนครองตลาดจะเพ่ิมขึ้นโดยงาย ราคาสินคาไมมีแรงกดดันมากในขั้นเจริญเติบโตเต็มที่ การปกปอง

สิทธิบัตรสูญเสียไป และตองสรางความแตกตางใหตนเองในขั้นการตกต่ําเมื่อลูกคาถึงจุดอิ่มตัว บริษทั

ไมควรลงทุนและรอเก็บเก่ียวผลประโยชน และควรเลือกตลาดเล็กที่ปลอดภัยและสรางการเปนผูนํา 

เพ่ือเปนทางรอดในการดําเนินธุรกิจอยางเหมาะสม 

 

วัตถุประสงค 

1. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจความหมายของกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) 

2. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) เพ่ือมุงสูการแขงขันกับ

องคกรคูแขงขันทางธุรกิจ 

3. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) เพ่ือสรางความสามารถใน

การแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรตอไป 

4. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) ซึ่งประกอบดวยกลยุทธการ
เปนผูนําดานตนทุนต่ํา (cost leadership) กลยุทธการสรางความแตกตาง (differentiation)กลยุทธ
การมุงตลาดเฉพาะสวน (market focus) กลยุทธการตอบสนองอยางรวดเร็ว (quick response) 
5. เพ่ือศึกษาและนํากลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) นําไปประยุกตใชกับกรณีศึกษาเพื่อให
ธุรกิจมุงสูความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน 
 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภิปราย การตอบขอซักถามตางๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพื่ออภิปรายและรวมแสดงความคิดเห็นเนื้อหาในบทเรียน 

 

ส่ือการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส (power point) 

 

การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ตั้งใจเรียน สามารถตอบปญหาที่ผูสอนถามได เรียนรูและ

ทํางานรวมกันเปนกลุม สามารถคิดวิเคราะห สังเคราะหได 

 

หนังสืออานประกอบ 

ไพโรจน ปยะวงศวฒันา.2555. การจัดการเชิงกลยทุธ เทคโนโลยแีละวฒันธรรม.บริษัท วีพร้ินท
 (1991) จํากัด 
บุญเกยีรติ ชีวะตระกูลกิจ. 2556. การจัดการเชิงยุทธศาสตรสําหรับซีอีโอ.บริษัท พี. เพรส จํากัด 
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เอกสารอางอิง 

ดูรายละเอียดทายบท 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



บทท่ี6 

กลยุทธระดับธุรกิจ 

 

6.1 บทนํา 

 

กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) คือกลยุทธที่องคกรใชเพ่ือการแขงขันภายใน

อุตสาหกรรม โดยมีผูบริหารระดับหนวยธุรกิจเปนผูรับผิดชอบการดําเนินงานและควบคุมกลยุทธ 

บางคร้ังอาจเรียกกลยุทธการแขงขัน (competitive strategy) องคกรมีหนวยธุรกิจหนวยเดียวก็จะมี

เพียงกลยุทธระดับธุรกิจเทานั้น เปนกลยุทธที่นําไปสูการเพ่ิมกําไรและการเติบโตของผลิตภัณฑของ

องคกร (Hitt and et.,al., 2005) 

กลยุทธที่ธุรกิจใชในการแขงขันโดยตรงกับคูแขงในอุตสาหกรรมเดียวกัน มักเรียกวา "การ

จัดการเชิงกลยุทธในระดับธุรกิจ" โดยคูแขงขันอาจเปนหนวยธุรกิจแตละแหงของบริษัทขนาดใหญ 

หรือเปนธุรกิจดําเนินกิจการโดยลําพังหรืออาจเปนธุรกิจที่ไมมีความหลากหลาย หรือบางแหงไมได

กอตั้งขึ้นเปนบริษัท แตการดําเนินการบริหารเชิงกลยุทธน้ีมีความสําคัญตอความสําเร็จของธุรกิจ 

ยุทธศาสตรระดับหนวยธุรกิจ เปนยุทธศาสตรที่มุงเนนใหหนวยธุรกิจมีความไดเปรียบในการ

แขงขัน ภายใตขอบเขตของกฎหมายและจริยธรรมทางธุรกิจ การแขงขันน้ันเกิดขึ้นไดเสมอแมใน

ตลาดที่คิดวาไมมีใครสนใจ การแขงขันนั้นกอให เกิดคุณภาพของสังคมโดยรวมที่ดี เพราะ

ผูประกอบการจะแขงขันกันเพ่ือใหมีบริการที่ดีแกผูบริโภค 

 

6.2 แนวคิดของกลยุทธระดับธุรกิจ 

 

ดังไดกลาวแลววา กลยุทธระดับธุรกิจเปนกลยุทธที่มุงเพื่อการแขงขันเพ่ือสรางความไดเปรียบ

ในการแขงขันเหนือกวาคูแขงขัน การที่องคกรธุรกิจจะประสบความสําเร็จทางการแขงขัน ผูบริหาร

จําเปนตองทําการตัดสินใจเชิงกลยุทธ เพ่ือสรางศักยภาพในการทํากําไรขององคกรใหไดมากขึ้น ผล

การศึกษาในบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย พบวา ผูบริหารของบริษัทใน

ตลาดหลักทรัพยฯ ที่ประสบความสําเร็จจะใหความสําคัญกับแนวคิดเก่ียวกับคุณภาพผลิตภัณฑหรือ

บริการที่แตกตางและเหนือกวาคูแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน และตองทําการวิจัยและพัฒนา

เพ่ือใหเขาใจถึงพฤติกรรมและความตองการของลูกคา (อําพล นววงศเสถียร, 2556) 

1. ผลิตภัณฑหรือบริการ (product or service) องคกรตองทําความเขาใจถึงผลิตภัณฑหรือ

บริการขององคกรวาสามารถตอบสนองพฤติกรรมและความตองการของลูกคาไดหรือไม อยางไร 

คุณสมบัติเปนเชนไร คุณภาพผลิตภัณฑหรือบริการที่องคกรเสนอแกลูกคาแตกตางและเหนือกวา
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คูแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือไม และหากผลิตภัณฑหรือบริการที่มีคุณสมบัติเหมือนกันทุก

ประการผลิตภัณฑหรือบริการขององคกรไมมีความแตกตางจากคูแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน ทํา

อยางไร ผลิตภัณฑหรือบริการขององคกรจะเสนอขายใหลูกคาได และลูกคายินดีหรือเต็มใจที่จะ

จายเงิน  

 2.  ความตองการของลูกคา (customer need) คือปจจัยสําคัญตอความสําเร็จขององคกร

การวิจัยเพ่ือศึกษาถึงพฤติกรรมความตองการของลูกคาเพ่ือทําความเขาใจลูกคาและความตองการ

ของลูกคาอยางแทจริงเปนปจจัยสําคัญตอการนํามากําหนดกลยุทธที่มุงเพ่ือการแขงขัน และสราง

ความไดเปรียบในการแขงขัน เพ่ือนําไปสูการเสนอผลิตภัณฑหรือบริการใหสอดคลองกบัความตองการ

ของลูกคา 

 ในการแขงขันที่ผูบริหารหนวยธุรกิจอาจเลือกใชเพ่ือใหองคกรสามารถบรรลุภารกิจและ

วัตถุประสงคคือ 1. การตอสูดวยการมุงเปนผูนําดานตนทุนต่ํา2. การตอสูดวยการมุงสรางความ

แตกตาง3. การตอสูดวยการมุงคนหาตลาดเฉพาะสวนหรือมุงเฉพาะกลุมลูกคา 4. การตอสูดวยการ

ตอบสนองความตองการของลูกคากลุมเปาหมายไดอยางรวดเร็วกวาคูแขงขันในอุตสาหกรรม 

 

6.3 กลยุทธระดับธุรกิจ 
 

 กลยุทธระดับธุรกิจ สามารถสรุปไดเปน 4 รูปแบบกลยุทธ ไดแกกลยุทธการเปนผูนําดาน

ตนทุนต่ํา (cost leadership) กลยุทธการสรางความแตกตาง (differentiation)กลยุทธการมุงตลาด

เฉพาะสวน (market focus) กลยุทธการตอบสนองอยางรวดเร็ว (quick response) (Porter, 1985) 

  

 6.3.1 กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนตํ่า (cost leadership) 

 กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา หมายถึง ตําแหนงการแขงขันขององคกรโดยกําหนด

คุณลักษณะผลิตภัณฑหรือบริการที่เปนมาตรฐานแตมีตนทุนต่ํากวาคูแขงขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน

และสามารถตอบสนองตอความตองการของลูกคาได ความสามารถขององคกรโดยตนทุนต่ําจะทําให

องคกรแตกตางจากคูแขงขันในสายตาลูกคาทั้งน้ีลูกคาจะเชื่อวา ราคาผลิตภัณฑหรือบริการของ

องคกรถูกกวาคูแขงขันโดยทั่วไป กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ําสามารถทําใหองคกรอยูรอดได 

เนื่องจากมีตนทุนต่ํากวาคูแขงขัน แมวาคูแขงจะลดราคาขายผลิตภัณฑหรือบริการ แตองคกรที่ใชกล

ยุทธผูนําดานตนทุนต่ํายังสามารถรักษายอดขายอยูได เพราะองคกรประเภทน้ีจะสามารถสรางผล

กําไรไดดวยการขายในปริมาณมาก ที่มาจากความประหยัดดานตนทุนที่ไดจากการผลิตในปริมาณมาก

(Porter, 1985) 

 ปจจัยที่เอ้ืออํานวยตอการดําเนินกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา ครอบคลุมตั้งแตการ

ประหยัดตอขนาด (economy of scale) ไดแก การผลิตในปริมาณมากและการจัดจําหนายสินคา
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แบบเดียวไปยังลูกคาทุกคนเหมือนกันทั้งหมด สิ่งตางๆ เหลาน้ีมีผลทําใหตนทุนต่ําลง เสนโคง

ประสบการณ (experience curve) ในองคกรมีความชํานาญอยางยาวนานในการผลิตสินคาหรือการ

บริการเปนประจํา ทําใหพนักงานมีทักษะความชํานาญสูงขึ้น ผลจากทักษะความชํานาญที่สูงขึ้นจะทํา

ใหตนทุนลดลง 

 กลยุทธผูนําดานตนทุนต่ํากอใหเกิดความไดเปรียบหลายประการ ไดแก  

 1) ในอุตสาหกรรมที่ราคาขายผลิตภัณฑเทากัน องคกรธุรกิจจะเปนผูที่ทํากําไรมากกวาคูแขง

ทุกรายเพราะเปนผูนําดานตนทุน  

 2) ถาการแขงขันรุนแรงกระทั่งเกิดสงครามราคา องคกรที่เปนผูนําดานตนทุนจะเปนราย

สุดทายที่อยูรอดในอุตสาหกรรม เพราะหากเกิดสงครามราคาการตัดราคาของคูแขงขันอยางมากทีส่ดุ

จะตัดราคาไดเทากับระดับราคาของบริษัทที่มีตนทุนต่ําสุด  

 3) ถาหากมีการทุมตลาดดวยราคาที่ต่ํากวาตนทุนโดยคูแขงแลว ผลกระทบในระยะยาวยอม

เกิดกับผูที่ริเร่ิมทุมตลาดรุนแรงมากกวาองคกรที่เปนผูนําดานตนทุน ในทางกลับกันถาผูนําดานตนทุน

เปนผูทุมตลาดดวยราคาเอง จะไดประโยชนจากการใชวิธีตัดราคาเพราะเม่ือใชวิธีน้ีในระยะยาว 

บริษัทอื่นๆ จะทนอยูไมได เพราะตนทุนสูงกวา สุดทายก็ลมหายไป บริษัทจึงไดสวนแบงตลาดเพ่ิมขึ้น 

ซ่ึงสวนแบงตลาดที่เพ่ิมขึ้นน้ี ก็จะทําใหเกิดการประหยัดตอขนาดและจะชวยใหตนทนุลดต่าํลงไปอีกใน

ระยะยาว จากเหตุผลดังกลาว กลยุทธนี้จึงทําใหองคกรมีผลตอบแทนมากกวาคูแขงขันใน

อุตสาหกรรมเดียวกันโดยเฉลี่ย 

 การเปนผูนําดานตนทุนต่ําจะตองกําหนดใหองคกรมีฐานะทางตนทุนที่ต่ํากวาอุตสาหกรรม

หรือเม่ือเปรียบเทียบกับคูแขงขัน ปกติตนทุนของผลิตภัณฑจะลดลง เม่ือทําใหผลิตภัณฑมีมาตรฐาน

มากขึ้นใหธุรกิจที่ผลิตดวยตนทุนต่ําตองพยายามทําการผลิตในระยะยาวและเสนอผลิตภัณฑที่เปน

แบบเดียวกันโดยการกําหนดขอบเขตของตลาดใหกวางขวางยิ่งขึ้น เพื่อมุงขายสินคาแบบมาตรฐาน 

ธุรกิจสวนใหญอาจหวังผลประโยชนสูงสุดจากการประหยัดของขนาดการผลิต และผลกระทบจากเสน

ประสบการณ (experience curve effects) จุดประสงคของการผลิตที่มีตนทุนต่ําอาจรวมไปถึงการ

ลดคาใชจายในการวิจัยและพัฒนาใหต่ํากวาคูแขง และเน่ืองจากแรงบีบคั้นของการเปรียบเทียบราคา

อาจสงผลใหการสงเสริมการขายและการโฆษณานอยลง ขอไดเปรียบจากการใชกลยุทธความเปนผูนํา

ดานตนทุนเพ่ือปองกันแรงกดดันทั้ง 5 ประการดังน้ี  

 1. ถาสามารถผลิตสินคาไดในราคาที่ต่ําไดแลวคูแขงก็ไมสามารถเขามาทําการแขงขันได  

 2. ผูผลิตสินคาราคาต่ําอยูแลว สามารถทําใหแรงกดดันของลูกคาในการตอรองราคามีนอยลง 

 3. เนื่องจากกําไรขั้นตนที่สูงกวาทําใหผูผลิตตนทุนต่ํากวาสามารถยืนหยัดตอการเพ่ิมตนทุน

ของเขาขึ้นจากผูขายปจจัยการผลิตได 



101 
 

 4. คูแขงขันรายใหมที่เขามาแขงขันในดานราคาจะตองเผชิญกับผู นําดานตนทุนต่ําจึง

ปราศจากประสบการณที่จะทําใหมีประสิทธิภาพในการดําเนินธุรกิจได  

 5. ผูผลิตตนทุนต่ําจะอยูในฐานะที่ดีที่สุดในการใชกลยุทธดานราคาเพ่ือการแขงขันกับสนิคาที่

คูแขงขันนําเขาทําแทน 

 ความเสี่ยงที่เกิดจากการใชกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา มีดังนี้ 

 1. ผูนําดานตนทุนอาจจะใชกลยุทธทุกอยางหรือไมใชกลยุทธเลย ถาสถานที่ใดลูกคาไม

ตองการสินคาที่แตกตาง ลูกคาจะแสวงหาสินคาในราคาที่ต่ําที่สุด ทําใหผูผลิตสินคาในราคาที่ถูกไม

ศึกษาหาวิธีการใหม ซ่ึงอาจเปนชองวางใหคูแขงขันเขามาในตลาดจุดอื่นๆ ได 

 2. การลดตนทุนจะนําไปสูการสูญเสียคุณลักษณะของสินคาที่ตองการซึ่งอาจกอใหเกิดความ

เสียหายตอธุรกิจได  

 3. ยุทธวิธีการประหยัดตนทุนทั้งหลายจะถูกลอกเลียนแบบไดงายจากคูแขงขัน  

 4. ความแตกตางดานตนทุนระหวางคูแขงขันมักจะลดลงเม่ือตลาดถึงจุดอ่ิมตัว 

 5. การทุมเทใหกับการลดตนทุนอาจํากัดความสามารถของบริษัทที่จะแขงขันโดยวิถีทางอ่ืน 

 กลยุทธผูนําดานตนทุนต่ํา คือกลยุทธที่ธุรกิจมุงเนนการมีตนทุนต่ํา เพื่อจะไดใชความต่ํากวา

ของตนทุนน้ันเปนอาวุธในการแขงขัน ขณะเดียวกันก็มุงจับตลาดขนาดใหญ ทําใหไดเปรียบในเร่ือง

การประหยัดจากขนาดการผลิต นอกจากนี้การจะใหไดตนทุนที่ต่ํายังเกิดจากการออกแบบแนวคิด

ผลิตภัณฑที่เนนฟงกชั่นพ้ืนฐานเปนหลักผลิตภัณฑมีความหลากหลายนอยเพ่ือใหการผลิตเปนไปอยาง

มีประสิทธิภาพ การลดตนทุนในทุกๆ ดาน เชน R&D การบริหาร การโฆษณา ฯลฯ ตัวอยางเชน สาย

การบินตนทุนต่ํา จะวาจางผูใหบริการจากภายนอก (outsource)บริการตางๆ เชน การเช็คอิน สาย

การบินจะซ้ือบริการจาก supplier ในอัตรารายหัว และคิดคาบริการน้ันกับลูกคาที่ตองการเช็คอิน

เปนรายๆ ไป สายการบินจะไมมีคาใชจายดานนี้อยูในโครงสรางตนทุน กลาวโดยสรุปคือ การทําทุก

วิถีทางเพ่ือใหตนทุนและคาใชจายที่เก่ียวของต่ําสุดตัวอยางของธุรกิจที่ใชกลยุทธน้ีเชน สายการบิน

ตนทุนต่ํา (low cost airline) เชน นกแอร วันทูโก แอรเอเชีย เปนตน โดยการลดคาใชจายในการ

พิมพตั๋ว ไมบริการอาหารบนสายการบิน ตัดรายการวารสาร หนังสือพิมพที่อานบนเคร่ืองบิน ลด

จํานวนพนักงานบนเคร่ืองบินเหลือเทาที่จําเปน เปนตน 

 

 6.3.2 กลยุทธการสรางความแตกตาง (differentiation) 

 กลยุทธการสรางความแตกตาง คือ ตําแหนงการแขงขันขององคกรโดยกําหนดคุณลักษณะ

ผลิตภัณฑหรือบริการมีความแตกตางจากอุตสาหกรรมหรือคูแขงขัน โดยยังคงคุณภาพสูงกวา

มาตรฐานและสามารถตั้งราคาที่สูงได ทั้งยังตอบสนองความตองการที่ตรงตามความตองการของ

ลูกคา สอดคลองกับความสมรรถนะขององคกร คุณภาพที่แตกตางบงบอกถึงความมีระดับและ



102 
 

ยกระดับใหแกลูกคา ทําใหองคกรสามารถกําหนดราคาที่สูงกวาคูแขงขันภายในอุตสาหกรรมเดียวกัน

ได เนื่องจากลูกคาเต็มใจที่จะจายผลิตภัณฑหรือบริการมีความแตกตางโดยยังคงคุณภาพสูงกวา

มาตรฐานและเต็มใจซ้ือในราคาที่สูง (Porter, 1985) 

 การสรางความแตกตางสามารถสรางไดโดยการทําใหผลิตภัณฑหรือบริการมีเอกลักษณโดด

เดนในเชิงคุณภาพที่แตกตางจากคูแขงขันดานรูปลักษณผลิตภัณฑหรือบริการ ความแตกตางดาน

ภาพลักษณตรายี่หอ ความแตกตางดานมูลคาเพ่ิมผลิตภัณฑ ความแตกตางดานความมีชื่อเสียง และ

ความแตกตางดานเทคโนโลยีและความแตกตางดานคุณภาพการใหบริการลูกคา การสรางความ

แตกตางจากคูแขงขันใหเกิดขึ้นในสายตาลูกคา ถาสามารถระบุใหไดวาความแตกตางขององคกรกับ

คูแขงแตกตางอยางไร อีกทั้งสามารถพิสูจนใหลูกคาเห็นวาความแตกตางน้ันมีอยูจริง ภาพลักษณที่

ลูกคามีตอองคกรธุรกิจจะเกิดขึ้นและความภักดีตอผลิตภัณฑ (loyalty) จะตามมา และกอใหเกิด

ความไดเปรียบเชิงแขงขันตามมา 

 จากความหมายดังกลาว สามารถจําแนกมุมมองได 2 ทรรศนะ คือ 

1. มุมมองดานลูกคาและตลาด (customers-segments) กลยุทธผูนําดานตนทุนจะมีการ

แบงสวนลูกคาหรือตลาดออกเปนหลายสวน (segments) เพ่ือสงมอบผลิตภัณฑหรือบริการที่

เหนือกวาของตนเองใหแกลูกคาแตละสวนตลาด วัตถุประสงคเพื่อตอบสนองความตองการและสราง

ความพึงพอใจในระยะยาว 

2. มุมมองดานผลิตภัณฑหรือบริการ (product and services) ตองเปนสินคาที่สามารถ

สรางความแตกตางได โดยมากจะเปนผลิตภัณฑประเภทที่เจาะจงซ้ือ (specialty goods) หรือ

ผลิตภัณฑเปรียบเทียบซ้ือ(shopping goods)  

 จากผลการศึกษาเร่ือง พฤติกรรมการเลือกซื้อสินคาของผูบริโภคในรานคาออนไลน (อําพล 

นววงศเสถียร, 2556) โดยเก็บตัวอยางจากผูซ้ือหรือเคยซ้ือสินคาในรานคาออนไลนจํานวน 400 

ตัวอยาง พบวาเร่ืองพฤติกรรมการเลือกซื้อสินคาของผูบริโภคในรานคาออนไลนจะใหความสําคัญกับ

สินคาที่ราคาประหยัดแตคุณภาพดี โดยใหความสําคัญกับชื่อเสียงของตราสินคา บริการหลังการขาย 

การรับประกันคุณสมบัติของสินคา และมักเลือกซื้อสินคาที่มีลักษณะแตกตางจากสินคาที่มีลักษณะที่

วางขายทั่วๆ ไป 

 การคนหาขอไดเปรียบในการแขงขันดานการสรางความแตกตางน้ัน องคกรตองพยายาม

สรางผลิตภัณฑหรือการบริการในลักษณะที่แตกตางและไมเหมือนคูแขงขันที่วางจําหนายในทองตลาด 

เพ่ือใหเกิดคุณภาพที่สูงขึ้นในความรูสึกของผูบริโภค ตัวอยางของขอไดเปรียบดังกลาว อาทิ 

 1. รูปรางผลิตภัณฑที่แตกตาง (product features differentiation)  

 2. บริการหลังการขายที่แตกตาง (after-sale services differentiation) 

 3. ภาพลักษณที่พึงปรารถนา (desirable image differentiation)  
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 4. นวัตกรรมทางดานเทคโนโลยีที่แตกตาง (technological innovation differentiation)

 5. ชื่อเสียงของกิจการที่แตกตาง (reputation of the firm differentiation) 

 6. การผลิตอยางสมํ่าเสมอที่แตกตาง (manufacturing consistency differentiation) 

 7. เคร่ืองหมายที่แสดงสถานภาพที่แตกตาง (status symbol differentiation)  

 กลยุทธการสรางความแตกตางถือเปนพ้ืนฐานของการสรางความสําเร็จโดยไมรวมปจจัยดาน

ราคา ดังนั้นการประสบความสําเร็จในการสรางลักษณะโดดเดนและลักษณะที่พึงปรารถนาใหแก

สินคาหรือการบริการสรางความภักดีตอยี่หอ (brand royalty) ซึ่งวิธีการดังกลาวน้ีจะมีสวนชวยให

องคกรสามารถสรางผลตอบแทนจากกําไรสูงกวาโดยปราศจากการลดตนทุนใหต่ําลง การดําเนินการ

ตามกลยุทธน้ีอาจตองยอมรับสวนครองตลาดที่คอนขางต่ําเพราะวาการทําตลาดมวลชน (mass 

marketing) อาจไมเหมาะกับภาพลักษณของผลิตภัณฑที่มีราคาคอนขางสูง เน่ืองมาจากการวิจัยและ

พัฒนาการใชวัตถุดิบที่มีคุณภาพสูงกวา และการโฆษณาที่ตองใชงบประมาณสูง 

 กลยุทธการสรางความแตกตางเปนแนวทางที่ทําใหธุรกิจไดรับผลตอบแทนที่มากขึ้น 

เนื่องมาจาก 

 1. การแขงขันชิงดีชิงเดนกันอาจลดลงเม่ือธุรกิจรูขอแตกตางของตนเอง 

 2. ลูกคาที่มีความภักดีไมคอยหวั่นไหวตอการเปลี่ยนแปลงราคา 

3. ธุรกิจที่เขามาแขงขันใหมหรือธุรกิจที่เสนอสินคาใหมทดแทนตองหาทางเอาชนะความภกัดี

ตอตรายี่หอเดิม  

 อยางไรก็ตามกลยุทธสรางความแตกตางก็มีความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได เชน 

1. ถาคูแขงขันจํานวนมากดําเนินการตามยุทธวิธี (tactic) การสรางความแตกตางที่

เหมือนกันอาจทําใหธุรกิจทั้งหลายถูกมองวาไมมีความแตกตางหรือมีความเสมอภาคกัน ถาเกิด

พฤติกรรมการเอาอยางกัน ในที่สุดคูแขงขันไมสามารถถูกจําแนกความแตกตางได  

 2. ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะที่ดําเนินการในตลาดสวนเล็ก (niche market) อาจมี

ความยากลําบากที่จะเอาชนะดวยการเสนอกลยุทธการสรางความแตกตางได ธุรกิจทั้งหลายที่มี

เปาหมายในการเสนอผลิตภัณฑที่สรางความแตกตางไปยังสวนแบงตลาดขนาดใหญอาจพบวา ไม

สามารถปรับสินคาและการบริการตามความตองการเฉพาะเจาะจงของลูกคาไดเชนเดยีวกับคูแขงขันที่

ชํานาญเฉพาะดาน 

 3. ความพยายามที่จะทําใหสินคาอยูในระดับที่สูงกวาคูแขงขันอาจทําใหเกิดคาใชจายสูงขึ้น 

ขอเสนอเกี่ยวกับสิ่งที่เพ่ิมเติมเขาไปในรูปรางผลิตภัณฑอาจไมมีคุณคาแกลูกคา คูแขงขันอาจ

ดําเนินการในทิศทางตรงกันขามโดยใชกลยุทธการรอและเฝาดู (wait and see position) คูแขงขัน

จะรอและเฝาดูความสําเร็จหรือลมเหลว เพื่อนําไปใช 
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 กลยุทธผูนําดานความแตกตาง เปนกลยุทธที่ใชความแตกตางหรือการมีมูลคาเพ่ิมเปนอาวุธ

ในการแขงขัน ซ่ึงจะทําใหธุรกิจสามารถตั้งราคาไดสูงโดยที่ลูกคายินดีจาย (Porter, 1985)การสราง

ความแตกตางอาจทําไดโดยอาศัยเทคโนโลยีและ R&D ที่โดดเดน เชน เคร่ืองแท็บเล็ต Ipad

โทรศัพทมือถือ Iphone บริการที่แตกตาง เชน  รานสะดวกซ้ือ 7-Eleven ซ่ึงเปดตลอด 24 ชั่วโมง 

การมีภาพลักษณของตราสินคาที่ดี เชนรถยนต Mercedes Benz นาฬิกา Rolexฯลฯ ที่ผูซ้ือยนิดจีาย

ในราคาที่แพงเพ่ือใหไดสินคาน้ัน ลักษณะหน่ึงของกลยุทธเพ่ือสรางความแตกตาง คือการมีผลิตภัณฑ

ที่หลากหลาย เพราะธุรกิจสามารถชดเชยตนทุนที่เพิ่มขึ้นจากความหลากหลายน้ีดวย premium 

pricing ที่เรียกเก็บไดจากลูกคา กลยุทธการสรางความแตกตางนอกจากจะสรางกําไรใหกับธุรกิจเปน

กอบเปนกําแลวยังกอใหเกิดอุปสรรคในการเขามา (entry barriers)แกคูแขงขันหนาใหมอีกดวย 

บริษัทที่ใชกลยุทธการแตกตางเพ่ือสรางอุปสรรคในการเขาสูตลาดของคูแขงขัน เชน ชาเขียว Oishi ที่

มีรสชาติแตกตางกัน หรือการออกเคร่ืองดื่มเย็นเย็น ซึ่งอางอิงวาทํามาจากสมุนไพรจีน แกกระหาย 

คลายรอน เปนตน ทั้งนี้เปนกลยุทธที่มีความแตกตางหลากหลาย 

 

 6.3.3 กลยุทธการมุงตลาดเฉพาะสวน (market focus)  

 กลยุทธการมุงเฉพาะสวน คือ กลยุทธที่มุงขอบเขตในตลาดยอย ดวยการนําเสนอคุณลกัษณะ

ผลิตภัณฑหรือบริการคุณภาพมาตรฐานแตทําใหเกิดตนทุนที่ต่ํา และคุณภาพสูงกวามาตรฐานราคา 

(Porter, 1985)เชน ผลิตภัณฑเคร่ืองดื่มบิวตี้ดร๊ิงคเนนกลุมลูกคาที่เปนผูหญิงเพียงกลุมเดียว โดยการ

มุงเฉพาะกลุมผูหญิงแลวยอมกอใหเกิดประสิทธิภาพมากกวาเนนลูกคาทั่วไป วัตถุประสงคของกลยทุธ

น้ีเปนการมุงเนนที่จะตอบสนองตอลูกคาในปริมาณที่จํากัดจํานวน กลยุทธการมุงเฉพาะสวนของ

ตลาดสวนใดสวนหน่ึง โดยมากจะใชกับองคกรขนาดเล็ก องคกรธุรกิจสามารถใชกลยุทธจํากัดเขตได

ทั้งรูปแบบของกลยุทธในการเปนผูนําดานตนทุน หรือการสรางความแตกตางเฉพาะกลุม กลยุทธ

จํากัดขอบเขตจะเปนลักษณะของกลุมเปาหมายที่แคบ (narrow target) 

 องคกรที่ใชกลยุทธน้ีจะเลือกตลาดที่มีศักยภาพในการทํากําไรสูง คูแขงละเลยหรือมิไดรับการ

ตอบสนองจากผูผลิตรายอื่นๆ ดังน้ัน บริษัทจะมุงเนนผลิตสินคาหรือบริการแกตลาดสวนน้ีโดยเฉพาะ 

และสรางใหเหนือกวาคูแขงขันในดานหน่ึงดานใด เพ่ือใชเปนจุดเดนในการสรางความสัมพันธและ

ผูกพันกับลูกคา บริษัทที่ใชกลยุทธน้ีจะไมพยายามกระทําในหลายตลาด แตจะมุงเฉพาะตลาดเดียว 

จนกระทั่งเกิดความชํานาญแลวจึงอาจปรับกลยุทธจํากัดเขตเสียใหม 

 จุดเดนของกลยุทธการมุงเฉพาะสวน คือการมุงเนนเฉพาะกลุมทําใหเขาถึงผูบริโภคไดดีกวา

คูแขงที่มีหลายสวนตลาดที่จะตอบสนอง แตจุดออนก็คือถาใชไปนานๆ และไมมีการขยายสวนตลาด

เพ่ิมขึ้น คูแขงขนาดใหญกวาซ่ึงตระหนักวาเสียสวนแบงตลาดไปอาจจะโตตอบเพื่อยึดคืนสวนตลาด
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เดิม ซึ่งบริษัทที่ใชกลยุทธน้ีคงไมสามารถตอสูได ดังนั้น กลยุทธน้ีจึงเหมาะที่จะใชในชวงเร่ิมแรกทีเ่ขาสู

อุตสาหกรรม 

 กลยุทธจํากัดเขตสามารถแบงออกเปน 2 ลักษณะ 

 1. กลยุทธการมุงเนนตนทุนต่ํา (cost focus) 

 คือกลยุทธที่เนนตนทุนต่ําสําหรับลูกคาเฉพาะกลุม โดยการเขาไปเจาะตลาดในสวนที่ยังไมได

รับการตอบสนองความพึงพอใจ บริษัทจะทุมเทความพยายามทั้งมวลในการผลิตสินคาใหดีที่สุดใน

ราคาที่ต่ํากวาคูแขง เพ่ือสงมอบสําหรับลูกคาเฉพาะกลุม 

 2. กลยุทธมุงเนนการสรางความแตกตางกับลูกคาเฉพาะกลุม (focused differentiation)  

 คือการใชกลยุทธมุงเนนความแตกตางกับลูกคาเฉพาะกลุม โดยการสรางความเปนเอกลกัษณ

ที่แตกตางจากคูแขง เชน นิตยสารบานและสวน มุงเนนการสรางความแตกตางเฉพาะกลุมที่เปน

สถาปนิก หรือเคร่ืองดื่มบํารุงกําลังสปอนเซอรมุงเนนเฉพาะกลุมที่เสียเหงื่อ ซึ่งเปนการตอบสนอง

ลูกคาเฉพาะอยาง 

 สําหรับการสรางความไดเปรียบทางการแขงขันของกลยุทธจํากัดเขต ซ่ึงมี 2 ลักษณะไดแก 

กลยุทธการมุงเนนตนทุนต่ํา สามารถประยุกตแนวคิดหวงโซแหงคุณคานําไปใชได และกลยุทธการ

สรางความแตกตาง สามารถประยุกตแนวคิดหวงโซแหงคุณคาไดเชนกัน 

 การมุงตลาดเฉพาะสวน (market focus) หมายถึงขอบเขตซ่ึงบริษัทเนนการตลาดอยูใน

วงจํากัดที่แคบ หรือเปนสวนตลาดขนาดเล็ก (niche segment) ซ่ึงการมุงตลาดเฉพาะสวนเพียงอยาง

เดียวไมสามารถสรางขอไดเปรียบในการแขงขันไดแตการมุงที่ตลาดเฉพาะสวนจะเปนพ้ืนฐานที่มี

ผลกระทบตอความสามารถของบริษัทในการดําเนินการของขอไดเปรียบในการแขงขัน กลยุทธสราง

ความแตกตาง (differentiation strategy) ปกติจะมีความสัมพันธกับการมุงตลาดเฉพาะสวนที่เนน

การตลาดอยูในวงจํากัดที่แคบ สวนตลาดกวางที่เปนตลาดมวลชน (mass market) มักไมเนนการ

สรางความแตกตางใหเปนหมวดหมูตามประเภทสินคาโดยเฉพาะที่เปนพ้ืนฐานของสถานภาพ และ

ภาพลักษณของสินคา เพราะสัญลักษณของสถานภาพจะสูญเสียประสิทธิภาพไปถาถูกนํามาใชกับ

สินคาจํานวนมาก นอกจากน้ัน บริษัทที่มุงตลาดเฉพาะสวนในสวนแบงตลาดเฉพาะเจาะจงจากตลาด

โดยรวมทั้งหมดก็จะมีสถานภาพที่ดีกวาในการนําเสนอรูปแบบสินคาที่มีความแตกตางใหนาสนใจไปสู

สวนแบงตลาดดังกลาวไดมากขึ้น กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา ปกติมีความสัมพันธกับตลาด

เปาหมายที่มีขอบเขตอยางกวางขวาง ซ่ึงมักจะมุงใหไดปริมาณการผลิตจํานวนมากของสินคาแตละตัว

และปริมาณจํานวนมาก ซ่ึงมีผลตอการลดตนทุนที่ต่ําลงโดยวิธีการประหยัดจากขนาดของการผลิต

และเสนโคงประสบการณ ซ่ึงวิธีการประหยัดจากการผลิตเฉลี่ยคาใชจายหรือการลงทุนไปสูจํานวน

การผลิตที่มีมากขึ้น ความเชี่ยวชาญเฉพาะดานก็เปนทางเลือกเพื่อทําใหตนทุนต่ําลงโดยการเนนการ

กําหนดตลาดที่แคบของลูกคาและผลิตภัณฑมาผสมกัน การมุงตลาดเฉพาะสวนที่ มีผลตอ
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ความสามารถของบริษัทในการแขงขันที่อยูบนพ้ืนฐานของเวลาที่ตอบสนอง ในตลาดบางแหงคูแขงขนั

ที่มุงตลาดเฉพาะสวนที่แคบมีความสามารถที่เหนือกวาในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลงความ

ตองการของลูกคา  

 

 6.3.4 กลยุทธการตอบสนองอยางรวดเร็ว (quick response) 

ในชวงเวลาที่ผานมาความสนใจการจัดการเชิงกลยุทธสวนใหญจะมุงไปที่การสรางขอ

ไดเปรียบในการแขงขันดานการสรางความแตกตางของผลิตภัณฑ และความเปนผูนําดานตนทุน 

อยางไรก็ตามในสภาพแวดลอมของธุรกิจปจจุบันธุรกิจไดคนพบขอไดเปรียบในการแขงขนัรูปแบบใหม

คือการกาวใหรวดเร็วกวาคูแขงทั้งหลาย การตอบสนองที่ชากวาคูแขงขันอาจทําใหลูกคาหันไปใช

ทางเลือกอื่น ขอไดเปรียบของการตอบสนองอยางรวดเร็วมีหลายลักษณะดังน้ี (Porter, 1985 and 

David, 2007) 

 1. การพัฒนาสินคาใหม (developing new products) รูปแบบที่เห็นอยางชัดเจนของการ

ตอบสนองอยางรวดเร็วคือเวลาที่องคกรใชไปในการพัฒนาสินคาใหม เชน บริษัท Appleใชเวลาใน

การพัฒนาออกแบบtablet และโทรศัพท Iphone ไดรวดเร็วกวาซัมซุงและโนเกีย ซึ่งมีผลทาํใหบริษทั

Apple มีขอไดเปรียบเหนือคูแขงขันที่พัฒนาสินคาชากวา 

 2. สินคาที่ผลิตตามคําสั่งของลูกคา (customizing product) ความรวดเร็วทีอ่งคกรสามารถ

ผลิตสินคาตามคําสั่งซ้ือของลูกคาดวยการเพิ่มความกาวหนาอยางรวดเร็วในเทคโนโลยีการผลิต

สมัยใหม เชน บริษัท Toyota ลดเวลาในการผลิตรถยนตกระบะรุน VIGO หนึ่งคันใชเวลาเฉลี่ยลดลง

เหลือคันละ 8 นาที และสามารถสงมอบใหลูกคาในวันถัดไปหลังจากการสั่งจอง 

 3. การปรับปรุงสินคาเดิมที่ยังจําหนายอยู (improving existing products) ปจจัยหน่ึงที่ทํา

ใหบริษัทSamsung บริษัทยักษใหญของเกาหลี ผูผลิตสินคาประเภทอิเล็กทรอนิกสมีสวนแบงตลาด

อันดับหน่ึงของโลก ซ่ึงเบียดสินคาจากประเทศญี่ปุน ยุโรปหรือสหรัฐอเมริกาใหสูญเสียสวนแบงตลาด

อยางมากใหกับ Samsung กลยุทธการนําไปสูความเปนผูนํา คือการพัฒนาปรับปรุงสินคาเดิมที่ยัง

จําหนายอยู โดยพัฒนาดานรูปแบบและเทคโนโลยีการผลิตไดอยางรวดเร็วกวาของสินคาจาก

สหรัฐอเมริกาหรือยุโรปจนประสบความสําเร็จและกลายเปนผูนําตลาดอยางรวดเร็ว 

 4. การสงมอบสินคาตามคําสั่งซ้ือ (delivery of ordered products) บริษัทFedEx ผู

ใหบริการขนสงสินคาและพัสดุภัณฑระดับโลก สามารถสงมอบหรือขนสงสินคาและพัสดุภัณฑไปยัง

ผูรับทั่วทุกมุมโลกโดยใชกลยุทธการสงมอบ “เพียงค่ําคืนเดียว” (over the night) ซึ่งเปนกลยุทธการ

สงมอบอยางรวดเร็วที่ประสบความสําเร็จอยางมากสามารถที่จะตอบสนองความตองการของธุรกิจที่

ตองการความรวดเร็วในการสงมอบและการขนสงที่มีความคาดหวังจากผูวาจางไดอยางรวดเร็วและ

ทันตอเวลาในการแขงขันในทางธุรกิจ 
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 5. การปรับความพยายามทางการตลาด (adjusting marketing efforts) บริษัทผูผลิต

เสื้อผานักเรียนของไทย “ตราสมอ” ใชกลยุทธการตอบสนองตอความตองการของผูปกครองในดาน

ชุดนักเรียน การปก ตามลักษณะของชุดนักเรียนทุกโรงเรียนทั้งของรัฐบาลและเอกชน โดยมีชุด

นักเรียนสําเร็จรูปซึ่งตัดเย็บดวยดายคุณภาพสูง ทนทานแตราคาไมสูงนัก สามารถตอบสนองความ

ตองการของผูปกครองนักเรียนในทุกระดับตลาดได การเขาใจถึงความตองการของผูบริโภคและ

สามารถตอบสนองไดทุกเร่ืองที่ผูบริโภคตองการ เปนการปรับความพยายามทางการตลาดของ

ผูบริโภคเขากับกลยุทธของบริษัท เพ่ือตอบสนองความตองการกอนคูแขงขันรายอ่ืนดวยการสราง

ความแตกตางดานราคาและคุณภาพที่แตกตาง 

 6. การตอบคําถามของลูกคา (answering customer questions) ความสะดวกและงายใน

การไดรับคําตอบสามารถเปนขอไดเปรียบในการแขงขัน เชน การพิจารณาเงินกูใหแกลูกคาของ

ธนาคารCITIBANK ซึ่งสามารถลดเวลาการอนุมัติสินเชื่อสวนบุคคลโดยใชเวลาเพียง 10 นาทีจาก

ฐานขอมูลสารสนเทศที่ธนาคารมีอยูในระบบฐานขอมูล 

 สินคาที่ตอบสนองดานเวลาที่รวดเร็วกวาจะมีอิทธิพลตอความสามารถของบริษัทในการเผชญิ

กับแรงกดดันจากการแขงขันทั้ง 4 สภาพแวดลอมได (David, 2007) 

 1. บริษัทที่ใชเวลาตอบสนองตอลูกคาในตลาดต่ําที่สุด สามารถหลีกเลี่ยงการตอสูแบบตัวตอ

ตัวได  

 2. บริษัทที่รวดเร็วที่สุดสามารถกําหนดราคาสินคาไดสูงกวาคูแขง 

 3. บริษัทที่สามารถตอบสนองไดอยางรวดเร็วจะกระตุนใหผูขายปจจัยการผลิตตอบสนองเร็ว

ขึ้นดวย 

 4. ผูตอบสนองอยางรวดเร็วสามารถดําเนินการเก่ียวของกับการคุกคามของบริษัทคูแขงขัน

รายใหม 

 ถึงแมการตอบสนองอยางรวดเร็วจะเปนขอไดเปรียบและไดประโยชนแตก็ไมใชเปนกลยุทธที่

ดีที่สุดเสมอไปสําหรับการดําเนินการขององคกรองคกรอาจไมมีระบบที่จะทําใหการแขงขันตั้งอยูบน

พ้ืนฐานของความเปนไปไดตามเวลาที่ตอบสนอง เน่ืองจากระบบของคนและระบบทางดานเทคนิคมี

ความตองการตอบสนองที่รวดเร็วแตกตางจากระบบการผลิตในลักษณะตนทุนต่ําหรือการผลิต

ปริมาณมาก ซ่ึงความพยายามในการเรงกําลังการผลิตจากองคกรไมไดถูกออกแบบอยางอิสระ 

บางคร้ังอาจกอใหเกิดความเสียหายตอธุรกิจมากกวาการปรับปรุงระบบการผลิต 

  

6.4 บทสรุป 

 

 กลยุทธที่กลาวมาทั้งหมดน้ันสามารถกอใหเกิดความไดเปรียบเหนือคูแขงขันในระยะยาว การ

ที่จะเลือกใหกลยุทธใดยอมขึ้นอยูกับความเหมาะสมขององคกรและการตรวจสอบประเมินกําลัง
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ความสามารถภายในองคกรเปนสําคัญ โดยตองอยูในกรอบแนวคิดกลยุทธการแขงขนัทีใ่หความสาํคญั

ตอ "กลยุทธพ้ืนฐาน" ไดแก กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา กลยุทธการสรางความแตกตาง กลยุทธ

มุงตลาดเฉพาะสวน และกลยุทธการตอบสนองอยางรวดเร็ว ทั้งหมดที่กลาวมาน้ีเปนกลยุทธเพ่ือมุง

การสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันองคกรตองเขาใจในความสามารถของตัวเอง และตองเขาใจ

ถึงความตองการของลูกคา และเปรียบเทียบกับคูแขงขัน เพ่ือนําไปสูการสรางความไดเปรียบทางการ

แขงขัน หรืออาจกลาวไดวา ผูบริหารตองเขาใจหลัก 3 C's รวมถึงแนวคิดการสรางคุณคารวมในแบบ 

the value net และเขาใจถึงกรอบการคิดกลยุทธการแขงขันอยางไรก็ตาม ในยุคที่โลกการแขงขันไร

พรมแดนและเทคโนโลยีเปนตัวขับเคลื่อน การแขงขันที่โดดเดนทําใหลูกคามีความเปนปจเจกสูงและ

สามารถเขาถึงบริษัทและคูแขงไดงายโดยอินเตอรเน็ต ทําใหตลาดแตกกระจายและเทคโนโลยสีามารถ

เขาถึงลูกคาเปนรายบุคคลได 

 ในระยะยาวธุรกิจมีความตอเน่ืองที่จะประสบความสําเร็จตองสามารถดํารงสภาพขอ

ไดเปรียบในการแขงขันเหนือคูแขง 4 ขอ คือ การสรางความแตกตาง การเปนผูนําดานตนทุนต่ํา การ

มุงเนนตลาดเฉพาะสวน และกลยุทธการตอบสนองอยางรวดเร็ว ทุกธุรกิจที่มีความแตกตางกันอาจ

เปนสภาพแวดลอมของการแขงขันที่ตองเผชิญและเปนกลยุทธที่ตองดําเนินการตามซึ่งสามารถยึด

ความแตกตางหลายอยางจากโมเดลของวงจรชีวิตของตลาด (market life cycle) ไดแก ขั้นการ

แนะนํา ขั้นการเจริญเติบโต ขั้นการเติบโตเต็มที่ ขั้นการตกต่ํา กลยุทธทั้งหลายที่มีความเหมาะสม

แตกตางกันขึ้นอยูกับขั้นตางๆ ของวงจรชีวิตของตลาด เชนในขั้นการแนะนําขอไดเปรียบในการ

แขงขันและสวนครองตลาดจะเพ่ิมขึ้นโดยงายมาก ในขั้นตลาดเจริญเติบโตสวนครองตลาดจะเพ่ิมขึ้น

โดยงาย ราคาสินคาไมมีแรงกดดันมากในขั้นเจริญเติบโตเต็มที่ การปกปองสิทธิบัตรสูญเสียไป และ

ตองสรางความแตกตางใหตนเองในขั้นการตกต่ําเมื่อลูกคาถึงจุดอิ่มตัว บริษัทไมควรลงทุนและรอเก็บ

เกี่ยวผลประโยชน และควรเลือกตลาดเล็กที่ปลอดภัยและสรางการเปนผูนํา เพ่ือเปนทางรอดในการ

ดําเนินธุรกิจอยางเหมาะสม 

 เมื่อไดยุทธศาสตรไมวาจะเปนระดับใด ผูบริหารจะตองนําเอายุทธศาสตรเหลาน้ันมาประเมิน

เพ่ือใหไดทางเลือกที่ดีที่สุดในเบื้องแรกควรมีการแตกแตละยุทธศาสตรออกเปน scenario ตางๆ 

จากน้ันก็ทําประมาณการงบการเงินของแตละ scenario เพื่อพิจารณาถึง งบดุล และงบกําไรขาดทุน 

โดยที่ scenario ที่ใหสถานภาพขององคกรและผลการดําเนินการที่ดีก็จะไดรับเลือกใหเปน

ยุทธศาสตรเพ่ือนําไปปฏิบัติ (implement) ตอไป อยางไรก็ตามในการประเมินทางเลือก นอกจาก

การวิเคราะหในเชิงปริมาณแลว ยังตองพิจารณาปจจัยเชิงคุณภาพประกอบอีกดวย คือ 1. ยุทธศาสตร

น้ันไปไดกับปจจัยเชิงยุทธศาสตรที่ไดวิเคราะหไวหรือไม กลาวคือตองเปนยุทธศาสตรที่มีจุดแข็งและ

โอกาส และชวยลดจุดออนจากภัยคุกคามตางๆ 2. ยุทธศาสตรนั้นสามารถนําพาองคกรบรรลุภารกิจ

และวิสัยทัศนไดดวยการใชทรัพยากรไปนอยที่สุดและสงผลกระทบในทางลบตอองคกรต่ําที่สุดหรือไม 
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นอกจากน้ียังมีปจจัยเชิงคุณภาพที่สําคัญอีก 4 ประการ คือ 1. ทัศนคติของผูบริหารที่มีตอความเสี่ยง 

2. แรงกดดันจากวัฒนธรรมองคกร 3. แรงกดดันจากผูมีสวนไดสวนเสีย 4. ความจําเปนและความ

ตองการของผูบริหารที่มีอํานาจ 

 

คําถามทายบท 

 

1. ใหอธิบายความหมายของกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) 

2. ใหอธิบายกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) เพ่ือมุงสูการแขงขันกับองคกรคูแขงขันทาง

ธุรกิจ 

 3. ใหอธิบายกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy)เพ่ือสรางความสามารถในการแขงขันและ

ความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรตอไป 

4. ใหอธิบายกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา (cost leadership) กลยุทธการสรางความแตกตาง 
(differentiation)กลยุทธการมุงตลาดเฉพาะสวน (market focus) กลยุทธการตอบสนองอยาง
รวดเร็ว (quick response) 
5. นักศึกษามีวิธีการนํากลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) นําไปประยุกตใชกับองคกรธุรกิจ
เพ่ือใหธุรกิจมุงสูความไดเปรียบในเชิงการแขงขันไดอยางไร อธิบายโดยยกตัวอยางผลิตภัณฑในธุรกิจ
บะหมี่สําเร็จรูปมาอยางนอยหนึ่งตัวอยางประกอบการอธิบาย 
6. จากกรณีศึกษาเร่ือง “อุตสาหกรรมครบวงจรของซีพี ” ใหอธิบายและวิเคราะหกลยุทธระดับบริษัท 
(corporate strategy) และกลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) ของซีพี 
 

กรณีศึกษาเร่ือง “อุตสาหกรรมครบวงจรของซีพี ” 

  

 ธนินท เจียรวนนท ไดทุมเทความพยายามไป ที่การผลิตอาหารสัตวในประเทศ เน่ืองจากเขา

คาดการณวา มันจะเปนธุรกิจ ที่โตเร็วดวยความตองการเน้ือไก และหมูในประเทศ ที่มีมากขึ้น 

หลังจากทําการศึกษาตลาด การขนสง และเทคโนโลยี การผลิตอยางดีแลว ป 2511 ธนินทจึงตัดสินใจ

ตั้งโรงงานผลิตอาหารสัตวโดยใชชื่อวา บริษัทเจียรวนนท จํากัด (บริษัทถูกเปลี่ยนชื่อมาเปน บริษัท

กรุงเทพอาหารสัตว จํากัด ในป 2514) โรงงานของธนินทในตอนน้ัน นับไดวาเปนโรงงาน ที่ทันสมัย

แหงแรกของประเทศ อยางไรก็ตามชวงป 2512-2520 รัฐบาลใหการสนับสนุนอุตสาหกรรมผลิต

อาหารสัตวแบบทันสมัยผานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (บีโอไอ) จนเปนเหตุใหคูแขงอยางศรี

ไทยปศุสัตว และเบทาโกรเร่ิมเขามาแขงขันในธุรกิจน้ี กลุมซีพีรับมือกับการทาทายคร้ังน้ีดวย

ยุทธศาสตรสําคัญ 2 ประการนั่นคือ ทําใหสถานภาพของอุตสาหกรรมโรงงานอาหารสัตวม่ันคงขึ้น

ดวยการผลิตในปริมาณมาก ๆ เพ่ือลดตนทุนการผลิต ในอีกดานหน่ึง ที่ทําก็คือ ใชระบบการผลิตแบบ

ครบวงจรกับอุตสาหกรรมสัตวปก  
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 ดวยความชวยเหลือของรัฐบาลผานบีโอไอ กลุมซีพีสามารถตั้งโรงงานใหมโรงแลวโรงเลาได

อยางรวดเร็ว ขณะเดียวกันก็สามารถขยายศักยภาพในการผลิตของโรงงาน ที่มีอยูเดิมไดดวย 

ปรากฏการณดังกลาวสงผลใหสวนแบงตลาดของซีพี ในปริมาณการผลิตโดยรวมในไทยเพ่ิมสูงขึ้นจาก 

อยางกาวกระโดดและโรงงานการผลิตของซีพีเพียบพรอมไปดวยเคร่ืองจักรใหม ๆ ที่ทันสมัยมากที่สุด

ในประเทศไทย  

 ปจจัยที่สําคัญอีกประการหนึ่งในการเติบโตของซีพีก็คือ ยุทธศาสตรการผลิตแบบครบวงจรใน

อุตสาหกรรมผลิตอาหารสัตว และแปรรูปปศุสัตว จากการสํารวจพบวา วัตถุดิบในการผลิตอยาง

ขาวโพด ถั่วเหลืองปน ปลาปน มีตนทุนสูงถึง 85% ของตนทุนการผลิตรวมในอุตสาหกรรมแปรรูป

อาหารสัตว ขณะที่อาหารสัตวมีตนทุนสูงถึง 75% ของตนทุนการทําฟารมเลี้ยงไกทั้งหมด และลูกไกมี

ตนทุนเพียง 15% เทาน้ัน เชนเดียวกันโรงงานแปรรูปปศุสัตว ตนทุนสําหรับการเลี้ยงไกสูงถึง 85% 

ของตนทุนทั้งหมด ในขณะที่คาจางแรงงาน และเงินเดือนมีตนทุนเพียง 3% ของตนทุนทั้งหมดเทาน้ัน 

โครงสรางตนทุนในลักษณะดังกลาวแสดงใหเห็นวา ผูทําโรงงานผลิตอาหารสัตวจะไดกําไรมากกวา

หากผสานกระบวนการผลิตในทุกขั้นเขาดวยกัน แรงกระตุนสําคัญอีกขอหน่ึง ที่กอใหเกิดระบบการ

ผสมผสานดังกลาวก็คือ ธรรมชาติของผลิตภัณฑ กลาวคือ ไกเลี้ยงไมใชไกธรรมชาติ แตเปนผลผลิต

ของสายพันธุ ที่ผสมขึ้นในโรงเพาะเลี้ยง เพราะฉะน้ัน ผูที่ตองการเลี้ยงไกก็ตองสั่งซ้ือพอพันธุ-แมพันธุ

มาจากตางประเทศ นอกจากน้ีเทคนิคของการเพาะเลี้ยงพอพันธุ-แมพันธุดังกลาวก็ถูกผูกขาดโดย

บริษัทขามชาติในอเมริกา และยุโรปเพียงไมก่ีบริษัท ดวยเหตุนี้การลงทุนภายในประเทศ เพ่ือผลิตพอ

แมพันธุขึ้นเอง ยอมกลายเปนประเด็นหลักในระบบการผลิตแบบครบวงจรในอุตสาหกรรมสัตวปก 

 กลุมซีพีเอาชนะปญหาดังกลาวไดดวยการจับมือรวมทุนกับอารเบอร เอเคอรส อิงค (Arbor 

Acres Inc.) ซ่ึงเปนบริษัทผูผลิตสายพันธุหลักรายใหญสุดของอเมริกา หลังจากน้ัน ซีพีจึงไดขยายเขา

ไปในอุตสาหกรรมนี้อยางเต็มตัว ดวยการเร่ิมผลิตวัตถุดิบสําหรับทําอาหารสัตว ทําฟารมเพาะเลี้ยง

ลูกไก สรางโรงงานแปรรูปอาหาร และเน้ือไก ในกระบวนการนี้ ซีพีไดนําอุปกรณใหมทันสมัยเขามาใช 

เพ่ือผลิตไกแชแข็งคุณภาพสูง เทคโนโลยีตัวน้ีเรียกวา เทคโนโลยี IQF หรือ Individual Quick 

Freezing ซ่ึงทําไดดวยความรวมมือจากบริษัทเทรดดิ้ง เฟรมของญี่ปุน และอื่นๆ เทคโนโลยีดังกลาว 

ทําใหซีพีสามารถสงออกผลิตภัณฑของตนไปญี่ปุนตั้งแตป 2516 เปนตนมา และดวยพัฒนาการ

ดังกลาว อุตสาหกรรมสัตวปกจึงกลายมาเปนหน่ึงในอุตสาหกรรมหลัก ที่มุงเนนการสงออก จนทําให

ไทยไดขึ้นเปนประเทศอุตสาหกรรมการเกษตรใหม (Newly Agro-Industrializing Country) หลัง

ทศวรรษ 2510 

 ปญหาอันดับทายสุด และยากที่สุด ที่ซีพีตองเผชิญก็คือ จะหาเกษตรกรมาเลีย้งไกสงใหแกซพีี

ไดอยางไร และซีพีจะตองจัดระบบใหคนเหลาน้ีอยางไร ที่จริงก็เปนไปได ที่ผูที่ผลิตอาหารสัตวจะมา

ทําฟารมเลี้ยงไกเสียเอง แตน่ันหมายถึงเงินลงทุนจํานวนมหาศาล เนื่องจากตองซื้อ ที่ดินดวย อีกทั้งก็
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เปนธุรกิจ ที่เสี่ยงเพราะราคาไกขึ้นลงไมแนนอน ผูผลิตอาหารสัตวจึงนาจะมีกําไรมากกวา หากจัดการ

ใหเกษตรกรอิสระดําเนินการเลี้ยงไก โดยใหผานระบบการทําฟารมแบบมีสัญญาเชิงพาณิชย 

เกษตรกรเองก็จะไดรับผลประโยชนจากระบบน้ีเนื่องจากเปนระบบ ที่มีสิ่งจําเปนใหทุกอยางไมวาจะ

เปนทุนเร่ิมตน ความรูดานเทคนิค พันธุไก อาหารสัตว วิตามิน วัคซีน และสิ่งจําเปนอ่ืนๆ 

 สิ่งที่ตองทําความเขาใจตั้งแตชวงตนๆ ก็คือ กลุมซีพีไมมีทั้งเทคโนโลยีการผลิต และ

ประสบการณในอุตสาหกรรมสัตวปกสมัยใหมเลย ซีพีตองพ่ึงพิงความชวยเหลือจากบริษัทขามชาติ

จากอเมริกาในเร่ืองการเพาะเลี้ยงพอพันธุ-แมพันธุ และจากบริษัทการคาของญี่ปุนเม่ือตองการพัฒนา

ตลาดใหมในญี่ปุน อยางไรก็ตาม บริษัทตางชาติก็ไมสามารถครอบครองอุตสาหกรรมสัตวปกในไทยได

ทั้งหมด เนื่องจากบริษัทเหลาน้ีไมมีทั้งความสามารถ ที่จะจัดระบบใหกับเกษตรกรรายยอย และสาย

สัมพันธ ที่แนบแนนกับธนาคารพาณิชยในทองถิ่นก็ไมมี เพราะฉะน้ัน จึงมีเพียงกลุมซีพีเทานั้น ที่

สามารถสรางอาณาจักรธุรกิจการเกษตรขนาดใหญขึ้นมาได ในอีกนัยหน่ึงก็นับเปนความสําเร็จของซพีี 

ที่สามารถเชื่อมประสานทรัพยากรทางเศรษฐกิจ ที่มีอยูทั้งจากภายใน และภายนอกประเทศใหมา

ทํางานรวมกันในกิจกรรมเดียวกันได ดังนั้น จึงสามารถเรียกไดวา กลุมซีพีเปน "นักประดิษฐ" ในแง ที่

สามารถสรางธุรกิจรูปแบบใหมในไทย ทั้งยังไดพัฒนาตลาดสินคาพิเศษในญ่ีปุน โดยเฉพาะเน้ือไกไร

กระดูก (รวมทั้งยากิโทริ) ซ่ึงนําเขาจากไทย และกลายเปนคูแขงสําคัญของขาไกจากอเมริกาดวยกล

ยุทธการสรางความแตกตางในดานคุณภาพและการไดเปรียบในดานการเปนผูนําดานตนทุนต่ําจาก

การผลิตในปริมาณที่มากดังกลาวขางตน 

 

(ที่มา: ปรับปรุงจาก Suehiro, Akira. 1997. Modern Family and Corporate Capability in 
Thailand : A Case Study of the CP Group in Japanese Yearbook on Business History 
1997) 
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แผนการสอนครั้งท่ี 7 

 

บทที่ 7กลยุทธระดับหนาที่ 

 

หัวขอเร่ือง 

บทที ่7กลยทุธระดับหนาที ่

7.1 บทนํา 

7.2 กลยุทธระดับหนาที่เปนระดับหนึ่งของกลยุทธ 

7.3 การจัดการกลยุทธระดับหนาที่ (functional strategy management) 

7.4  การพัฒนากลยุทธระดับหนาที่ 

7.5 บทสรุป 

 

แนวคิด 

ภายใตสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงในความ

ตองการของลูกคา ภาวการณแขงขันที่รุนแรงมากขึ้น โดยเฉพาะการแขงขันแบบไรพรมแดนระดบัโลก 

และการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมโลก ดวยเหตุผลน้ีธุรกิจจึงตองใชนโยบายธุรกิจและการ

จัดการเชิงกลยุทธที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพ่ือสรางความแข็งแกรง ความสามารถเชิงการ

แขงขันใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง กลยุทธระดับหนาทีห่รือกลยทุธระดบัปฏบิตักิาร

เปนกลยุทธที่มุงไปที่หนาที่ของฝายหรือแผนกตางๆ ภายในองคกรซ่ึงมีหนาที่ในระดับปฏิบัติการของ

องคกร กลยุทธระดับหนาที่ชี้ใหเห็นวาหนวยธุรกิจของบริษัทจะใชทรัพยากรตางๆ ภายในองคกรใหมี

ประสิทธิภาพอยางไรองคกรไดรับแรงผลักดันจากสภาพแวดลอมทางการแขงขัน ทําใหตองมีการ

ปรับปรุงการดําเนินงานอยางตอเนื่องเพ่ือสรางใหเกิดคุณคาในสายตาของลูกคา โดยพิจารณาจากกล

ยุทธในระดับหนาที่ตางๆ อาทิ การตลาด (marketing) การผลิตและปฏิบัติการ (production and 

operation) การวิจัยและพัฒนา (researchanddevelopment) การบัญชี (accounting) การจัดซือ้ 

(purchasing) การบริหารทรัพยากรมนุษย (humanresource management) เปนตน 

 

วัตถุประสงค 

1. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจความหมายของกลยุทธระดับหนาที่ 

2. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับหนาที่ เพ่ือมุงสูหนาที่ของหนวยงานระดับปฏบิตักิารเพ่ือ

ใชทรัพยากรใหเกิดประโยชนสูงสุด 
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3. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจกลยุทธระดับหนาที่เพ่ือใหสอดรับกับกลยุทธระดับธุรกิจและกลยุทธ

ระดับองคกรเพ่ือสรางความสามารถในการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขนัใหกับองคกรตอไป 

4. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจและนํากลยุทธในระดับหนาที่ตางๆ ไปสูการปฏิบัติการในหนวยงาน
เพ่ือสรางความสามารถในการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรตอไป 
 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภิปราย การตอบขอซักถามตางๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพื่ออภิปรายและรวมแสดงความคิดเห็นเนื้อหาในบทเรียน 

 

ส่ือการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส (power point) 

 

การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ตั้งใจเรียน สามารถตอบปญหาที่ผูสอนถามได เรียนรูและ

ทํางานรวมกันเปนกลุม สามารถคิดวิเคราะห สังเคราะหได 
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บทท่ี 7 

กลยุทธระดับหนาท่ี 

 

7.1 บทนํา 

  

กลยุทธระดับหนาที่เปนกลยุทธในระดับหนาที่ของแผนกหรือฝายตางๆ ซ่ึงแตละหนาที่ใช

เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค และสอดคลองกับกลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจ โดยเปนกลยทุธที่

มุงเนนที่ระดับปฏิบัติการ เพ่ือใหเกิดการใชทรัพยากรใหเกิดประโยชน ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

สูงสุด เปนการบริหารจัดการแผนการดําเนินงานสําหรับกิจกรรมหรือกระบวนการซ่ึงเก่ียวกับหนาที่

หลักตางๆ ภายในองคกร อาทิ การวิจัยและพัฒนา (R&D) การผลิต การตลาด การใหบริการลูกคา 

การจัดจําหนาย การเงิน การบริหารทรัพยากรมนุษย โลจิสติกสและซัพพลายเชน ตลอดจนหนาที่

อ่ืนๆ  โดยเปนการมุงที่เปาหมายระยะสั้นในการตัดสินใจและการปฏิบัติของหนาที่ตางๆ ขององคกร

เพ่ือสรางความสามารถและประสิทธิผลทางการแขงขันในระดับหนาที่ของหนวยงานตามหนาที่เชิงกล

ยุทธ (strategic functional unit : SFU)  

การจัดการกลยุทธระดับหนาที่ เปนการมุงเนนการใชทรัพยากรขององคกรใหมีประสิทธิภาพ

สูงสุดภายใตขอจํากัดของกลยุทธระดับบริษัทและระดับธุรกิจ โดยหนวยงานตามหนาที่เชิงกลยุทธ ซ่ึง

จะรับผิดชอบในการพัฒนากลยุทธระดับหนาที่เพ่ือใหมีการดําเนินงานตามกลยุทธระดับธุรกิจที่

กําหนดไวใหบรรลุวัตถุประสงคและมีความสอดคลองกันตลอดเสนทางจากโครงสรางการบริหาร

ระดับบนลงลาง คือกลยุทธระดับบริษัท และกลยุทธระดับธุรกิจ มายังกลยุทธระดับหนาที่ดังกลาว 

สภาพการแขงขันที่รุนแรงเพิ่มมากยิ่งขึ้นในอุตสาหกรรม โดยเฉพาะการแขงขันแบบไร

พรมแดนธุรกิจจําเปนตองมีการดําเนินกลยุทธในระดับหนาที่เชิงกลยุทธ การกําหนดกลยุทธระดับ

หนาที่เปนการจัดการเชิงกลยุทธที่ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหสอดรับกับการแขงขันและสภาพแวดลอม

ทางธุรกิจ  เพ่ือใหเ กิดความแข็งแกรง  ความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสอดคลองกับ

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง  

กลยุทธระดับหนาที่เปนกลยุทธที่มุงไปที่หนาที่ของฝายหรือแผนกตางๆ ภายในองคกรซ่ึงมี

หนาที่ในระดับปฏิบัติการกลยุทธระดับหนาที่ชี้ใหเห็นวาหนวยธุรกิจขององคกรจะใชทรัพยากรตางๆ 

ภายในองคกรใหมีประสิทธิภาพอยางไร องคกรไดรับแรงผลักดันจากสภาพแวดลอมทางการแขงขัน 

ทําใหตองมีการปรับปรุงการดําเนินงานอยางตอเนื่องเพ่ือสรางใหเกิดคุณคาในสายตาของลูกคา โดย

จะตองกําหนดกลยุทธระดับหนาที่การตลาด (marketing) การผลิตและปฏิบัติการ (production 

and operation) การวิจัยและพัฒนา (researchanddevelopment) การบัญชี (accounting) การ

จัดซ้ือ (purchasing) การบริหารทรัพยากรมนุษย (humanresource management) การจัดการโล

จิสติกสและซัพพลายเชน (logistics and supply chain) เปนตน ทั้งน้ีเพ่ือเปนแนวทางในการ
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ดําเนินงานโดยแปลงกลยุทธระดับหนาที่ไปสูการปฏิบัติตอไปเพื่อใหบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธของ

องคกรตอไป 

 

7.2 กลยุทธระดับหนาที่เปนระดับหน่ึงของกลยุทธ  
 

ดังไดกลาวถึงระดับกลยุทธในบทที่ผานมาแลว ระดับกลยุทธแบงออกเปน 3 ระดับ คือ     

กลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่โดยแตละระดับตางมีจุดมุงหมายที่

แตกตางกันซ่ึงสามารถอธิบายได ดังน้ี 

กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) ชี้ใหเห็นวาบริษัทควรมุงเนนทิศทางขององคกร

อยางไร จะกําหนดกลยุทธเพ่ือกลุมธุรกิจขององคกรหรือบริษัทภายในอุตสาหกรรมอยางไร 

กลยุทธระดับธุรกิจ (businessstrategy) มุงเนนการแขงขันเพ่ือสรางความไดเปรียบเหนือกวา

คูแขงขัน ซึ่งชี้ใหเห็นวาหนวยธุรกิจขององคกรจะแขงขันกับคูแขงขันภายในอุตสาหกรรมตางๆ 

อยางไร 

กลยุทธระดับหนาที่ (functional strategy) มุงไปที่หนาที่ของฝายหรือแผนกตางๆ ภายใน

องคกรซึ่งมีหนาที่ในระดับปฏิบัติการขององคกร เปนการชี้ใหเห็นวาหนวยธุรกิจของบริษัทจะใช

ทรัพยากรตางๆ ภายในองคกรใหมีประสิทธิภาพอยางไร  

การกําหนดกลยุทธขององคกรจําเปนตองกําหนดกลยุทธทั้งสามระดับ ไดแก กลยุทธระดับ

สูงสุด ไดแก กลยุทธระดับองคกรกลยุทธระดับระดับกลาง ไดแก กลยุทธระดับธุรกิจและกลยุทธระดับ

ปฏิบัติการ ไดแกกลยุทธระดับหนาที่ ภาพที่ 7.1 แสดงใหเห็นถึงระดับของกลยุทธและผูทําหนาที่ในการ

กําหนดกลยุทธในระดับตางๆ  

 
 

 

 

ภาพที่ 7.1  ระดับของกลยุทธและผูทําหนาที่ในการกําหนดกลยุทธในระดับตางๆ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา:  สมยศ นาวีการ (2544) 

 

ระดับกลาง

(Middle Level 
Management)
ระดับปฏิบัติการ

(Operational Level 
Management)

ระดับสูง 

(Top Level  

Management) 

 

ประธานบริษัท กรรมการผูจัดการ 

กรรมการบริหาร ผูจัดการทั่วไป 

ผูจัดการฝายขาย ผูจัดการบัญช ี

ผูจัดการฝายผลติ 

หัวหนางาน ผูควบคุมงาน 

พนักงานทั่วไป 
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 กลยุทธระดับองคกรจะบงบอกถึงทิศทางในอนาคตขององคกรซึ่งครอบคลุมถึง

อุตสาหกรรมที่จะทําการแขงขันรวมทั้งแนวทางที่องคกรจะยึดถือและปฏิบัติกลยุทธธรุกิจจะบงบอกถงึ

ธุรกิจชนิดตางๆ ที่กิจการจะดําเนินการและวิธีการที่กิจการจะแขงขันในอุตสาหกรรมนั้นๆ สวนกล

ยุทธระดับหนาที่จะบงบอกวากิจกรรมตางๆ ภายในองคกรจะตองมีการดําเนินงานหรือปฏิบัติงาน

อยางไรเพื่อใหสอดคลองกับกลยุทธองคกรและกลยุทธธุรกิจ  

สรุปไดวา ระดับกลยุทธนั้นแบงออกเปน 3 ระดับไดแก กลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับ

ธุรกิจและกลยุทธระดับหนาที่ โดยที่กลยุทธระดับองคกรจะเปนกลยุทธที่เก่ียวกับทิศทางองคกร

โดยรวมซ่ึงจะเกี่ยวของกับการกระจายธุรกิจหรือธุรกิจที่แขงขันในหลายอุตสาหกรรมเปนหลัก ขณะที่

กลยุทธระดับธุรกิจจะมุงเนนที่อุตสาหกรรมเดียวเปนหลัก สวนกลยุทธระดับหนาที่เปนการปฏิบัติ

เพ่ือใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกรในแตละหนาที่ดวยการประสานกันในแนวนอนและ

แนวตั้งเพ่ือใหสอดคลองกับกลยุทธระดับธุรกิจและกลยุทธระดับองคกรดวยระดับของกลยุทธมักจะ

แตกตางกันออกไปตามลักษณะของความสลับซับซอนของงานในแตละองคกร สาํหรับองคกรทีมี่ขนาด

คอนขางใหญและมีการดําเนินงานธุรกิจที่หลากหลาย การระบุกลยุทธในระดับตางๆ สามารถแยก

ระดับกลยุทธออกจากกันไดอยางชัดเจน อยางไรก็ตามสําหรับองคกรที่มีขนาดคอนขางเลก็และมีธุรกจิ

เพียงดานเดียว เชน ธุรกิจครอบครัว วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดเล็ก อาจมีระดับของกลยุทธเพียง 

2 ระดับคือ ระดับองคกรและระดับหนาที่ โดยกลยุทธระดับองคกรและกลยุทธระดับธุรกิจอาจเปนกล

ยุทธเดียวกันก็ได โดยอาจจะไมมีการกําหนดกลยุทธระดับหนาที่ไวอยางชัดเจน (อําพล นววงศเสถียร, 

2552) 

 

7.3 การจัดการกลยุทธระดับหนาที่ (functional strategy management) 
 

กลยุทธระดับหนาที่เปนวิธีการซ่ึงแตละหนาที่ใชเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคและสอดคลองกับ

กลยุทธระดับบริษัทและกลยุทธระดับหนาที่ การจัดการกลยุทธระดับหนาที่เปนการจัดการเพื่อการใช

ทรัพยากรใหเกิดประโยชนสูงสุด จัดเปนแผนการบริหารสําหรับกิจกรรมหรือกระบวนการซึ่งเกี่ยวกับ

หนาที่หลักภายในองคกรในระดับแผนกขององคกร ไดแก การวิจัยและพัฒนา (R&D) การผลิต 

การตลาด การใหบริการลูกคา การจัดจําหนาย การเงิน การบริหารทรัพยากรมนุษย และหนาที่อื่นๆ

อีกทั้งเปนการมุงที่เปาหมายระยะสั้นในการตัดสินใจและการปฏิบัติของหนาที่ตางๆ ขององคกรน่ันเอง 

การจัดการกลยุทธระดับหนาที่ เปนการมุงเนนการใชทรัพยากรขององคกรใหมีประสิทธิภาพ

สูงสุดภายใตขอจํากัดของกลยุทธระดับบริษัทและกลยุทธระดับธุรกิจ โดยหนวยงานตามหนาที่เชิงกล

ยุทธ (strategic functional unit : SFU) จะรับผิดชอบในการพัฒนากลยุทธระดับหนาที่เพ่ือใหมีการ

ดําเนินงานตามกลยุทธระดับธุรกิจที่กําหนดไวใหบรรลุวัตถุประสงค 

ภายในองคกรหน่ึงๆ หนาที่ทุกหนาที่สามารถสรางคุณคาในสายตาของลูกคาขอไดเปรียบใน

การแขงขันของธุรกิจโดยรวมเกิดจาก )1(  การสรางความแตกตางใหกับสินคาและบริการ  )2 (  การใช
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ตนทุนที่ต่ํากวา )3(  การตอบสนองความตองการของลูกคาอยางรวดเร็ว ซ่ึงผูปฏิบัติงานทั้งหมดของแต

ละหนาที่จะตองดําเนินกิจกรรมของตนภายในแผนก โดยมุงไปสูความสําเร็จดวยคุณภาพที่สูง 

ประสิทธิภาพที่ดีเยี่ยมและการสงมอบสินคาหรือบริการไดอยางรวดเร็ว  

 

ตารางที่ 7.1  ตัวอยางของคุณภาพ ประสิทธิภาพ และการสงมอบในหนาที่ตางๆ  
 

 

หนาที่ 

 

คุณภาพ 

 

ประสิทธภิาพ 

 

 

การสงมอบ 

 

1. การตลาด 

 

การประเมินตลาดอยาง

แมนยําเพ่ือใหไดสินคาที่

ลูกคาพึงพอใจสูงสุดดวย

การวิจัยและพัฒนา 

มุ ง เปาหมายการตลาด

สํ า ห รั บ ลู ก ค า

ก ลุ ม เ ป า ห มา ย โด ย ใ ช

ตนทุนในระดับต่ําที่สุดและ

คุมคาที่สุด 

มีความรวดเร็วในการสง

มอบสินคาหรือบริการแก

ลู ก ค า แ ล ะ ส า ม า ร ถ

ต อ บ ส น อ ง ก า ร

เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ท า ง

การตลาดไดทันเวลา 

2.การ

ปฏบิตัิการ 

 

มีความสมํ่าเสมอในการ

ผลิตสินคาใหสอดคลองกับ

เทคโนโลยีและนวัตกรรม 

ลดป ริม าณของ เสีย ให

เหลือนอยที่สุดหรือเปน

ศูนย มีกระบวนการผลิตที่

เกิดผลิตภาพ 

ตอบสนองความรวดเร็ว

ในการปรับกระบวนการ

ผลิตที่มีความยืดหยุนและ

ส อ ด ค ล อ ง กั บ ค ว า ม

ตองการลูกคา 

3.การวิจัย 

และการพัฒนา 

 

อ อ ก แ บ บ สิ น ค า แ ล ะ

นวัตกรรมที่ส อดคล อ ง

ระหวางการผลิตและความ

ตองการลูกคาดวยการวิจัย

พัฒนา 

พั ฒ น า ร ะ บ บ ข อ มู ล

สารสนเทศในการวิจัยและ

พัฒนาผลิตภัณฑตนแบบ

หรือนวัตกรรม 

มีกระบวนการออกแบบ

และพัฒนาผลิตภัณฑเพ่ือ

การสรางสรรคนวัตกรรม 

4.การบัญช ี   จัดหาขอมูลสารสนเทศ

ต าม ค วา ม ต อ ง ก าร ซ่ึ ง

ผูบ ริหารตามหนาที่ของ

แผนกอื่นมีความตองการ

ใชขอมูลเพ่ือการบริหาร

และตัดสินใจ 

ลดคาใชจายในการเก็บ

ขอมูลสารสนเทศทางการ

บัญชีด วยการ ใช ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศและ

และคอมพิวเตอร 

จัดหาขอมูลสารสนเทศ

ทางการบัญชีเพื่อรองรับ

ก า รบ ริ ห า ร แ ล ะ ก า ร

ตัดสินใจของแผนกงาน

ตามหนาที่ อ่ืนๆ ภายใน

องคกร 
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ตารางที่ 7.1  ตัวอยางของคุณภาพ ประสิทธิภาพ และการสงมอบในหนาที่ตางๆ (ตอ) 
 

 

หนาที่ 

 

คุณภาพ 

 

ประสิทธภิาพ 

 

 

การสงมอบ 

 

5.การจัดซ้ือ 

 

การคัดเลือกผูขายปจจัย

การผลิตแล ะการสรา ง

เครือขายผูขายปจจัยการ

ผลิตเพ่ือความยั่งยืนของ

ก ร ะ บ ว น ก า ร ผ ลิ ต 

ตลอดจนการเขารวมเปน

หุนสวนหรือพันธมิตรทาง

การคาที่ มีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผล 

ไดรับคุณภาพผลิตภัณฑ

จากผูขายปจจัยการผลิตที่

มีคุณภาพตามที่ตองการ

แ ล ะ แ ผ น ก ง า น มี

ประสิทธิผลในการเจรจา

ตอรองราคา เพื่อ จัดหา

ปจจัยการผลิตที่มีคุณภาพ

เขาสูกระบวนการผลิตและ

มีความคุมคา 

หลี ก เลี่ ย ง ต นทุ น จาก

สินคาคงเหลือที่มีปริมาณ

มากเกินความจําเปนและ

ลดตนทุนจมที่ เ กิดจาก

สินค าค ง เหลือ  มีกา ร

บ ริหารคลั ง สิ น ค าที่ มี

ประสิทธิภาพ 

6.การบริหาร 

งานทรัพยากร

มนุษย 

 

มีกระบวนการสรรหา การ

ธํารงรักษา การฝกอบรม 

การเกษียณ เพื่อสรางทุน

มนุษย ที่ มี คุณภาพและ

ทักษะการทํางานขั้นสูง 

สรางขวัญกําลังใจ สราง

ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ ง า น 

แรงจูงใจ เพ่ือนําไปสูการ

ลดอัตราการลาออกลด

คาใชจาย ในการวาจ า ง 

และกําหนดคาใชจายใน

การฝกอบรมเทาที่จําเปน 

มี ก า ร ว า ง แ ผ น ด า น

อัตรากําลังสอดคลองกับ

ทิศทางการเติบโตและ

สอดคลองกับกลยุทธทุก

ระดับขององคกร 

 

ที่มา:  ปรับปรุงจากWheelen and Hunger (2011) 

 

 ตารางที่ 7.1 แสดงตัวอยางของคุณภาพ ประสิทธิภาพ และการสงมอบในหนาที่ตางๆ 

อยางไรก็ตามแผนกผลิตควรมีการดําเนินงานโดยคํานึงถึงคุณภาพตั้งแตขั้นตอนแรก เพราะการ

ตรวจสอบของแผนกควบคุมคุณภาพเพียงอยางเดียวอาจไมไดผลที่ถูกตองสมบูรณและเมื่อสินคาที่มี

คุณภาพต่ําน้ันไดถูกนําออกมาสูตลาดจะมีผลกระทบในดานลบตอชื่อเสียงของบริษัทรวมทั้งลูกคาอาจ

เกิดความไมเชื่อถือในสินคาของบริษัทอีกตอไปซ่ึงการยอนกลับไปทํางานใหมอีกคร้ังเพ่ือแกไข

ขอผิดพลาดในตัวสินคาน้ันจะทําใหสิ้นเปลืองคาใชจายเพ่ิมขึ้นและเกิดความลาชาในการสงมอบสินคา

ตลอดจนทําใหประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานลดลง 

 นอกจากน้ีในการมุงไปสูคุณภาพโดยรวมที่ลูกคาตองการสอดคลองกับพฤติกรรมของลูกคา

ในหนาที่ทางการตลาดก็ถือวาเปนกลยุทธหน่ึงที่ตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็วกวา
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คูแขงขันอยางไรก็ตามสวนประกอบบางอยางของสินคาก็มีอิทธิพลตอการรับรูของลูกคาในแงคุณภาพ

โดยรวมในทํานองเดียวกันถาพนักงานขายทุกคนปฏิบัติตอลูกคาไดไมเปนที่นาประทับใจแลวแมวา

สินคานั้นจะมีคุณภาพสูงเพียงใดก็ไมทําใหบริษัทมียอดขายเพิ่มขึ้นได ถาแผนกบริการหรือผูจัด

จําหนายแสดงพฤติกรรมที่ทําใหลูกคาเกิดความไมพึงพอใจอยางตอเน่ืองในทางตรงขามการบริการ

ของผูจัดจําหนายที่ดีเยี่ยมสามารถกอใหเกิดผลดีตอการรับรูคุณคาโดยรวมของลูกคา ซ่ึงจะสงผลให

บริษัทประสบผลสําเร็จเปนอยางมากไดเชนกัน 

 ดังน้ันจะเห็นไดวาทุกหนาที่ในกลยุทธระดับหนาที่มีความสําคัญตอการรับรูดานคุณภาพ

โดยรวมของลูกคาตั้งแตตนนํ้าคือการจัดการซ้ือ กลางนํ้าคือการผลิตและปฏิบัติการ และปลายนํ้าคือ

การสงมอบสินคาใหแกลูกคา หากธุรกิจคาดหมายที่จะใหองคกรของตนมีคุณภาพโดยรวมสูงที่สุด

ผูบริหารจะตองกําหนดเปาหมายดานคุณภาพสูเปาหมายดานประสิทธิภาพในภาพรวมสําหรับทุก

หนาที่ในองคกร (Wheelen and Hunger, 2011) 

ในอดีตที่ผานมา องคกรสวนใหญไดเนนความพยายามในการควบคุมตนทุนโดยการลด

คาใชจาย โดยละเลยเปาหมายดานประสิทธิภาพในภาพรวมสําหรับทุกหนาที่ในองคกร หากองคกร

ตองการใหเกิดประสิทธิภาพที่ดีขึ้น ทุกแผนกในทุกหนาที่ในองคกรจึงจําเปนตองดําเนินการใน

กิจกรรมทั้งกิจกรรมหลัก ไดแก การจัดซื้อ การผลิต การตลาด การจัดการโลจิสติกสและการกระจาย

สินคา และกิจกรรมสนับสนุน ไดแก การจัดการทรัพยากรมนุษย การวิจัยและพัฒนา การจัดการ

ระบบสารสนเทศ เปนตน ซ่ึงทั้งกิจกรรมหลักและกิจกรรมสนับสนุนในองคกรมีความเก่ียวพันกันใน

ลักษณะของหวงโซแหงคุณคา (value chain) เพ่ือสรางประสิทธิภาพและประสิทธิผลการดําเนินงาน 

โดยหวงโซแหงคุณคาเร่ิมจากการลําเลียงวัตถุดิบภายในบริษัทอยางรวดเร็วไปจนถึงการสงสินคา

สําเร็จรูปออกสูภายนอกองคกร เพื่อใหทันกับความตองการของลูกคาหนาที่ทางธุรกิจทุกหนาทีเ่ปนทัง้

ผูขายปจจัยการผลิตและลูกคาซ่ึงกันและกัน และตางก็สนับสนุนสงเสริมซ่ึงกันและกันจนกระทั่ง

นําไปสูคุณคาหลักขององคกรในที่สุด 

องคกรควรพิจารณากิจกรรมทุกหนาที่ในฐานะที่เปนทั้งผูขายปจจัยการผลิตและลูกคาไป

พรอมๆกันเพ่ือใหเปนศูนยรวมที่สําคัญของการสรางคุณคาในความรูสึกของลูกคาโดยแตละแผนกหรือ

แตละหนาที่จะถูกมองเปนศูนยรวมของการจัดการและความคิดสรางสรรคเชิงกลยุทธ 

ภาพที่ 7.2 แสดงใหเห็นถึงกิจกรรมทุกหนาที่ในองคกรซึ่งมีการเชื่อมโยงและสนับสนุนซึ่งกัน

และกันในหวงโซอุปทานภายในและภายนอกหนาที่ทั่วไปในการรับปจจัยนําเขาจากผูขายปจจัยการ

ผลิตและการสงผลผลิตของตนตอไปยังลูกคา องคกรจึงมีการจัดลําดับขั้นตอนของการปอนปจจัย

นําเขาและผลผลิตตามลําดับขั้นของงาน โดยแตละหนาที่จะตองนําบางอยางจากแผนกหน่ึงและให

บางอยางแกแผนกงานอ่ืน ซึ่งอาจเปนผูขายปจจัยการผลิตและลูกคาทั้งจากภายในและภายนอกของ

องคกร 

 



121 
 

ภาพที ่7.2 กิจกรรมทุกหนาที่ในหวงโซอุปทานภายในและภายนอก 

 

 
 

ที่มา: Thompsonand Strickland (2003) 

 

กิจกรรมทุกหนาที่ที่สามารถเปนจุดกลางในการเชื่อมระหวางผูขายปจจัยการผลิตทั้งภายใน

และภายนอกไปยังลูกคาทั้งภายในและภายนอกซ่ึงเปนเครือขายหวงโซแหงคุณคา ทั้งน้ีเพื่อเชี่อมโยง

หนาที่ของแผนกตางๆ เขาดวยกัน เร่ิมตั้งแตแผนกจัดซ้ือตองเชื่อมโยงกับผูขายปจจัยการผลิต ปจจัย

การผลิตจะเขาสูกระบวนการผลิตและกระจายสินคาไปสูมือของผูบริโภคหรือลูกคาซึ่งตองอาศัยการ

เชื่อมโยงของขอมูลขาวสารและสารสนเทศเพ่ือนําไปสูคุณคาในองครวมขององคกรทั้งลูกคาภายในคอื

หนาที่การทํางานของแผนกตางๆ และลูกคาผูซ้ือผลิตภัณฑขององคกรที่ตองการคุณคาที่เกิดขึ้นในตัว

ผลิตภัณฑในที่สุด (Thompsonand Strickland, 2003) 

 

7.4  การพัฒนากลยุทธระดับหนาที่ 
 

องคกรไดรับแรงผลักดันจากสภาพแวดลอมทางการแขงขัน ทําใหตองมีการปรับปรุงการ

ดําเนินงานอยางตอเน่ืองเพื่อสรางใหเกิดคุณคาในความรูสึกของลูกคา โดยพิจารณาจากหนาที่ 6 

หนาที่ที่สําคัญของธุรกิจจากหนาที่ทั้งหมด คือ (1) หนาที่การตลาด (marketing) (2) หนาที่การผลิต

และปฏิบัติการ (production and operations) (3) หนาที่การวิจัยและพัฒนา (research and 

development) (4) หนาที่การบัญชี (accounting) (5) หนาที่การจัดซ้ือ (purchasing) และ (6) 

หนาที่การบริหารทรัพยากรมนุษย (human resource management)โดยจะกลาวถึงรายละเอียด

และยกตัวอยางที่แสดงถึงวิธีการเปลี่ยนแปลงแนวทางการบริหารในระดับหนาที่ดังกลาว ซ่ึงมี

ความสําคัญตอกลยุทธระดับหนาที ่(Hitt and et.,al. 2005) ดังตอไปน้ี 
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1. การตลาด (marketing)   

ในปจจุบันตลาดมวลชนที่สินคามีลักษณะเหมือนกันเร่ิมแบงออกเปนสวนมีความหลากหลาย

ตามกลุมของตลาดที่เฉพาะเจาะจง แนวโนมในการเพ่ิมความหลากหลายของผลิตภัณฑไดขยายเขามา

สูอุตสาหกรรมหนักอยางเชน อุตสาหกรรมยานยนต ซ่ึงจะเห็นไดจากการที่มีจํานวนรูปแบบของ

ยานพาหนะในหลากหลายประเภท เชน รถบรรทุก รถตู รถจักรยานยนต รถไฟฟา เปนตน หลังจาก

น้ันแนวโนมที่คลายคลึงกันนี้ก็ไดเกิดขึ้นในอุตสาหกรรมสิ่งพิมพ โดยมีจํานวนของนิตยสารที่เจาะจง

ผูอานในแตละกลุมเปาหมายเพ่ิมมากขึ้นทั่วโลก ทั้ง นิตยสารครอบครัว สตรี ผูบริหาร การเมือง 

อาชญากรรม เปนตน นอกจากน้ี ความตองการของผูบริโภคเร่ิมมีความเฉพาะเจาะจงมากเพ่ิมขึ้นเร่ือย 

เชน รถยนตแลมโบกีนี ที่มีความเร็วสูงและราคาสูงมากดวยเชนกัน รูปแบบของอุตสาหกรรมจึงไดถูก

ปฏิวัติไปสูยุคแหงความหลากหลายแตกตางอยางมากของผลิตภัณฑหรือบริการและไดรับการพัฒนา

ดวยเทคโนโลยีคอมพิวเตอร หรือแมแตนาโนเทคโนโลยี 

องคกรจํานวนมากไดมุงความสนใจที่จะเขาไปทําการคนหาตลาดสวนเล็กๆ ที่ยังมีชองวาง

สําหรับการดําเนินความพยามยามในทางการตลาดเพ่ือใชประโยชนจากความตองการที่เฉพาะเจาะจง

ของตลาดชองวางดังกลาวอาทิ อุตสาหกรรมการประกันภัยไดมุงขายประกันชีวิตสําหรับทารก หรือ

ผูสูงอายุ อุตสาหกรรมผลิตน้ําดื่มมุงเนนไปที่เคร่ืองดื่มเพ่ือสุขภาพที่ทํางานสมุนไพรความสําเร็จในการ

ประสมประสานความตองการลูกคากับชองวางทางการตลาด เพ่ือเสนอผลิตภัณฑหรือบริการใหแก

ลูกคา หรือแมแตบริษัทระดับโลกอยางบริษัท McGraw-Hill ซึ่งไดบุกเบิกวิธีการจัดจําหนายหนังสือ

ประเภทตําราเรียน ซ่ึงสถานศึกษาสามารถสงคําสั่งซ้ือหนังสือที่เฉพาะเจาะจง รวมทั้งความตองการ

หนังสือที่ จัดพิมพดวยลักษณะพิเศษ ตลอดจนบริษัทไดติดตั้งระบบคอมพิวเตอรเ พ่ือใชในการ

บริหารงานในรานขายหนังสือแตละแหงได เปนตน 

ความหลากหลายของผลิตภัณฑไมไดสงผลกระทบเฉพาะกลยุทธระดับหนาที่ทางการตลาด

เทานั้น แตยังมีผลกระทบตอหนาที่ทางธุรกิจทุกๆ หนาที่ ประธาน/เจาหนาบริหารของบริษัทระดับ

โลกอยาง Apple คือ Steve Job ซ่ึงไดรับการยอมรับในฐานะเปนเมธีทางดานสุนทรียศาสตร เขา

ชอบความงามและความประณีตในทุกรายละเอียด ทั้งวัสดุและการออกแบบที่สามารถสนอง

ความรูสึกของผูใช ชอบใสความมีชีวิตชีวาและความเปนมนุษยลงไปในสิ่งที่เขาทํา ผลิตภัณฑทุกตัว

ของ Apple เปนมากกวาแคเคร่ืองจักร ทั้งๆ ที่ผลิตภัณฑของ Apple ประกอบขึ้นดวยเทคโนโลยี

ชั้นสูงที่สลับซับซอน ทวากลับใชงานงาย ราวกับเปนอุปกรณในยุคอนาล็อก คติของ Jobs คือ อยา

ถามลูกคาวาพวกเขาตองการอะไร เพราะพวกเขาเองก็ไมรู แตขอใหสนองตอบความตองการของ

ลูกคาที่ยังไมมีใครตอบสนองได และหนาที่อันสําคัญนี้คือหนาที่ทางการตลาดของApple 

การมุงความสําคัญที่ลูกคา เปนการใหความสําคัญกับการกําหนดทิศทางการตลาดขององคกร

ที่มีขอบเขตกวาง เพราะวาแตละสวนตลาดจะแตกตางกันตามเกณฑที่กําหนด เชน ตามประเภทของ

ลูกคา เทคโนโลยีผลิตภัณฑ การบริการลูกคาที่เหนือความคาดหมาย การเขาใจความตองการของ



123 
 

ลูกคาเปนตน องคกรทุกองคกรตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอก ทําใหไม

สามารถรับภาระหนาที่ไดโดยใชแผนกการตลาดเพียงแผนกเดียว แตแผนกอื่นๆ จะตองรวมกันในการ

สรางคุณคาใหเกิดขึ้นในหวงโซอุปทาน การกําหนดโอกาสทางการตลาดใหมที่สําคัญขึ้นมาทําให

องคกรคนหาเสนทางเดินของผลิตภัณฑใหกับองคกรได 

แผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) ของบริษัทApple จะตองออกแบบและผลิตคอมพิวเตอรที่เปน

นวัตกรรมหรือรูปแบบใหมๆ เพราะลูกคาจะมีทางเลือกที่หลากหลายและมีความตองการที่ไมคงที ่การ

ผลิตสินคาที่มีความยืดหยุนจึงมีความสําคัญเพ่ิมมากขึ้นในยุคแหงโลกการแขงขันที่รุนแรงเปนอยาง

มาก ซ่ึงจําเปนตองสอดคลองกับความตองการของลูกคาแตละกลุม หรือแมแตการผลิตผลิตภัณฑที่

สามารถตอบสนองลูกคาเปนรายบุคคล 

ดังนั้นกลยุทธระดับหนาที่ทางการตลาดจึงตองตั้งเปาหมายของความพยายามในการสงเสริม

การตลาดอยางเขมขน เพื่อกําหนดขอบเขตหนาที่ทางการตลาดที่มีอยูดั้งเดิมใหแพรหลายและดําเนิน

ไปทามกลางความเสี่ยงในการแขงขัน ถาบริษัทเสนอขายสินคาที่มีความแตกตางกันเพียงเล็กนอยอาจ

ไมสามารถเอาชนะใจและความตองการของลูกคาได ซ่ึงแนนอนวาลูกคาตองการความแตกตาง 

บางคร้ังการมุงกลยุทธระดับหนาที่ทางการตลาดเพื่อเปลี่ยนแปลงหรือเพิ่มเปาหมายของการ

เพ่ิมสวนครองตลาดเพียงดานเดียว อาจเปนสิ่งที่นําไปสูความลมเหลวได ซึ่งกิจการตองพยายามชิง

สวนครองตลาดใหไดเปนอันดับหน่ึงตามเปาหมายที่วางไวทั้งน้ีขึ้นอยูกับพื้นฐานของการเชื่อมโยงสวน

ครองตลาดเขากับตนทุนเฉลี่ยของอุตสาหกรรมดวย การเนนการผลิตแบบการประหยัดจากขนาดการ

ผลิต และผลจากประสบการณการผลิตในอุตสาหกรรม ซ่ึงทั้งสองปจจัยลวนมีความเก่ียวของกับ

วิธีการผลิตจํานวนมาก แมวาจะมีผลตอการลดตนทุนในการผลิต แตองคกรอาจละเลยคุณภาพ การ

วิจัยและพัฒนาเพ่ือการออกแบบและสรางสรรคผลิตภัณฑที่มีความแตกตางจากคูแขงขันและไม

สามารถตอบสนองความตองการหรือความพึงพอใจของลูกคาได ซ่ึงอาจไมใชกลยุทธที่ดทีีส่ดุหรือสราง

ความยั่งยืนใหแกองคกร ดวยเหตุผลดังกลาวน้ี กลยุทธระดับหนาที่ทางการตลาดที่มุงทําใหสวนครอง

ตลาดเปนเปาหมายที่สําคัญและเพ่ิมสวนครองตลาด จึงอาจไมใชกลยุทธที่ดีที่สุดสําหรับหนาที่ทาง

การตลาด 

ดังนั้น ในยุคแหงความหลากหลายของผลิตภัณฑ องคกรอาจไมสามารถใชการควบคุมตนทุน

จากปริมาณการผลิตจํานวนมากเปนพ้ืนฐานของกลยุทธไดอีกตอไป เน่ืองจากเหตุผลดังน้ี 

1) การมีสวนครองตลาดจํานวนมาก อาจไมใชกลยุทธที่ดี เพราะตนทุนไมใชสิ่งที่ผูบริโภคยุค

ปจจุบันพิจารณาถึงเปนอันดับแรกในการตัดสินใจซื้อ 

2) ขอเท็จจริงจากงานวิจัยพบวาธุรกิจบางประเภท เชน ธุรกิจครอบครัว แมมีการผลิตจํานวน

นอยแตก็สามารถมีตนทุนที่ต่ําที่สุดได (อําพล นววงศเสถียร, 2553)  

3) องคกรไมสามารถครอบครองตลาดมวลชน (mass marketing)ไดอีกตอไป แตจําเปนตอง

ใชกลยุทธการสรางกําไรจากตลาดที่มีขนาดเล็กซ่ึงเปนชองวางทางการตลาด 
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 2.การผลิตและการปฏิบัติการ (production and operations) 

 องคกรในยุคการแขงขันเร่ิมมีกิจกรรมดานการผลิตและการปฏิบัติการเพ่ิมมากยิ่งขึ้น การ

ผลิตสินคาในชวงที่ผานมา กลยุทธระดับหนาที่ทางการผลิตและปฏิบัติการไดถูกกําหนดขึ้นในบริษัท

ตางๆ ทั้งในสหรัฐอเมริกา ยุโรป ประเทศในแถบเอเชีย เชน สิงคโปร เกาหลี หรือแมแตประเทศไทย

องคกรทั่วโลกเร่ิมใชประโยชนดานการผลิตและปฏิบัติการมากขึ้น เพ่ือเปนเคร่ืองมือดานกลยุทธที่

สรางสรรคคุณภาพและลดตนทุนที่สําคัญ 

องคกรธุรกิจทั่วโลกไดใหความสําคัญกับประสิทธิภาพ คุณภาพผลิตภัณฑ และความยืดหยุน

ในการผลิตและปฏิบัติการ เพื่อใหการสงมอบสินคาเปนไปอยางรวดเร็วและสามารถตอบสนองตอ

ความตองการของลูกคาได ทั้งตองมีความยืดหยุนในการผลิตเพ่ือการสงมอบสินคาอยางตรงตอเวลา

อีกดวยวิธีดังกลาวทําใหองคกรสามารถปรับเปลี่ยนการผลิตสินคาใหสอดคลองกับความตองการของ

ลูกคาที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วได 

 องคกรธุรกิจสวนใหญเชื่อวาคุณภาพของสินคาที่ดีกวาและการเพ่ิมความยืดหยุนในการ

ปฏิบัติการสามารถนําไปสูการลดตนทุนได ผลลัพธที่เกิดขึ้น คือ การเพ่ิมขึ้นของความรวดเร็วในการ

ตอบสนองความตองการของลูกคา ทําใหมีการเพ่ิมขึ้นของการฝกฝนการปฏิบัติการ การดําเนินการ

ดานการบริหารจัดการเพ่ือปรับปรุงคุณภาพของการปฏิบัติงาน การผลิตแบบทันเวลาพอดี (just in 

time  ) การจัดการโลจิสติกสและการกระจายสินคา การเชื่อมโยงรูปแบบการขนสงเพ่ือลดตนทุน ซึ่ง

สามารถลดตนทุน คาขนสงหรือตนทุนในการเก็บรักษาสินคาในคลังสินคาเปนเวลานานได ลดตนทุน

จม โดยผลิตในระบบแบบทันเวลาพอดี ซึ่งจะมีจํานวนวันพอดีกับการใชสินคาคงคลังและสอดคลอง

กับการเก็บรักษาสินคาคงคลัง โดยมีจุดมุงหมายที่จะทําการผลิตโดยใหมีสินคาคงเหลือนอยที่สุด ลด

ระยะเวลารอคอยสินคา (อําพล นววงศเสถียร, 2557) 

 

 3. การวิจัยและการพัฒนา (research and development) 

 เทคโนโลยีและสารสนเทศไดมีการพัฒนาไปอยางรวดเร็วตามกระแสโลกยุคโลกาภิวัตน ทาํให

ความรูทางวิทยาศาสตรที่มีอยูลาสมัยอยางรวดเร็ว ความกาวหนาทางเทคโนโลยีและสารสนเทศมสีวน

สําคัญตอการแขงขันและความสําเร็จขององคกร 

  ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยีจําเปนตองพ่ึงพากระบวนการวิจัยและพัฒนาเพ่ือการ

ออกแบบและการสรางสรรคผลิตภัณฑ ตลอดจนนวัตกรรมเพ่ือใชประโยชนในเชิงพาณิชย ซึ่ง

เกี่ยวของกับปจจัยแหงความสําเร็จทางธุรกิจอันเปนผลมาจากองคกรมีความกาวหนาทางวิทยาศาสตร

และเทคโนโลยี ซ่ึงเปนผลมาจากความสําเร็จจากการวิจัยและพัฒนาขององคกร ซึ่งสามารถนําไปใชให

เกิดประโยชนใหกับองคกรในรูปของผลิตภัณฑใหมหรือนวัตกรรมที่ตรงกับความตองการของลูกคา 

ธุรกิจมักประสบความสําเร็จจากงานความกาวหนาทางวิทยาศาสตร เทคโนโลยีองคกร

จํานวนมากทั่วโลกไดมีความเชี่ยวชาญทางดานเทคโนโลยีที่จําเปนในการแขงขันเชนเดียวกัน องคกร
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ธุรกิจตองมีการประสมประสานระหวางความรูดานวิทยาศาสตรและดานเทคโนโลยีเขาดวยกัน เพ่ือให

เกิดประสิทธิผลสูงสุดในการดําเนินกิจการ อันจะนํามาซึ่งการตอบสนองความตองการของลูกคาดวย

คุณคาที่เหนือกวาคูแขงขัน ทั้งสอดคลองกับความตองการของลูกคา 

ความจําเปนของการเชื่อมโยงระหวางการวิจัยและการพัฒนากับการผลิตและการปฏิบัติการ 

ตลอดจนการประสมประสานเทคโนโลยีเขากับความตองการของลูกคาอยางจริงจัง ระหวางการวิจัย

และการพัฒนากับหนาที่เชิงกลยุทธอื่นๆ ในองคกรโดยเฉพาะอยางยิ่งทางการตลาด การจัดการ

ทรัพยากรมนุษย การจัดการโลจิสติกสและซัพพลายเชน เปนตน องคกรสวนมากแผนกการตลาดจะ

ทําหนาที่ใหบริการกับแผนกวิจัยและพัฒนา รวมทั้งคนควาหาความตองการของลูกคา แผนก

ทรัพยากรมนุษยจัดการเพ่ือฝกอบรมบุคลากรใหเกิดแนวคิดการสรางสรรคนวัตกรรม หากปราศจาก

การเชื่อมโยงอันนี้แผนกวิจัยและพัฒนาจะดําเนินการออกแบบผลิตภัณฑดวยความเสี่ยง  

ดังนั้นการวิจัยและพัฒนาจําเปนตองอาศัยการประสมประสานกับหนาที่งานอื่นๆ โดยผาน

กระบวนการวิจัยและพัฒนา หากการประสมประสานระหวางหนาที่เชิงกลยุทธทุกหนาที่ที่กลาว

มาแลวมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ก็จะนําความสําเร็จมาสูองคกรและสามารถสรางคุณคาให

เกิดขึ้นในความรูสึกของลูกคาได 

 

 4. การบัญชีและการเงิน (accounting and financing)  

กลยุทธระดับหนาที่ทางการบัญชีและการเงิน เปนหนาที่เพื่อการจัดทํารายงานทางการบัญชี

การเงินและภาษีอากรที่ถูกตองครบถวนมีประสิทธิภาพเพ่ือประโยชนในการจัดการ ทั้งเร่ืองตนทุน

และความคุมคาในการลงทุนหรือความพรอมหรือเปนไปไดในการขยายกิจการ 

 ในอดีตระบบการบัญชีเพื่อการจัดการที่พบสวนใหญในปจจุบัน ไดรับการพัฒนาระบบการ

บัญชีในชวงเร่ิมตนของการปฏิวัติอุตสาหกรรม ซ่ึงเศรษฐกิจของสหรัฐอเมริกาและประเทศตางๆ ทั่ว

โลกยังมีความแตกตางกับจากปจจุบันเปนอยางมาก ภาคอุตสาหกรรมมีสัดสวนของโครงสรางทาง

เศรษฐกิจถึงกวารอยละ 80 ภาคอุตสาหกรรมมีคาใชจายเก่ียวกับคาแรงงานทางตรงสูงเปนอยางมาก

ระบบการบัญชีและการเงินจึงถูกออกแบบมาเพ่ือใหเหมาะสมกับชวงเวลาดังกลาว 

ในปจจุบันภาคอุตสาหกรรมมีคาแรงงานลดต่ําลงจากอดีตเปนอยางมาก คาใชจายในการ

ดําเนินงานกลับมีคาสูงกวาคาจางแรงงานมาก องคกรธุรกิจตองคนหาการปรับเปลี่ยนระบบการบัญชี

ภายในองคกรใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น เพราะความลมเหลวในการเปลี่ยนแปลงอาจนําไปสูการ

ตัดสินใจที่สําคัญในเชิงกลยุทธที่กอใหเกิดผลเสียตอการใชขอมูลขาวสารทางการบัญชีที่อาจนําไปสู

แนวทางที่ผิดพลาดได 

องคกรจึงจําเปนตองมีกลยุทธระดับหนาที่ดานการบัญชีและการเงินเพ่ือนํามาปรับการ

ดําเนินงานใหสอดคลองกับยุคของการแขงขันเพ่ือใหสามารถแขงขันไดเชนเดียวกับหนาที่ดานการ

บัญชีและการเงิน ซึ่งตองถูกออกแบบเพ่ือรับรองกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทางธุรกิจ 
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และตอบสนองกับความสามารถทางการแขงขันในปจจุบัน ธุรกิจจึงจําเปนที่จะตองทําใหระบบบัญชี

แบบดั้งเดิมใหมีความสมบูรณมากขึ้น หรือปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติใหมๆ ดวยการใชระบบบัญชี

เพ่ือการจัดการเขากับเทคโนโลยีสารสนเทศในปจจุบัน เพ่ือใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมในปจจุบัน

และสอดคลองกับกลยุทธในการแขงขันเพ่ือสรางความสามารถในการแขงขันเหนือกวาคูแขงขันและ

นําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันในดานการเปนผูนําดานตนทุนต่ําดวยการจัดการหนาที่ทางการ

บัญชีและการเงินเพ่ือนําไปสูระบบการทําบัญชีและการเงินที่ถูกตองสมบูรณเพ่ือเปนเคร่ืองมือ

สารสนเทศในการจัดการและประสมประสานกับกลยุทธระดับหนาที่ดานอ่ืนๆ อีกดวย 

 

 5. การจัดซื้อ (purchasing)  

โดยทั่วไปแลว ตนทุนของสินคาและวัตถุดิบที่องคกรทําการจัดซื้อเขามาในธุรกิจเพ่ือใชในการ

ผลิตสินคาหรือบริการมักจะสูงเปนอยางมากเม่ือคิดเปนอัตราสวนของตนทุนสินคาที่ขายทั้งหมด 

ดังน้ันการมีกลยุทธระดับหนาที่ดานการจัดซื้อจะทําใหองคกรเกิดประสิทธิภาพในการผลิตและลด

คาใชจายจากตนทุนการจัดซื้อ กลยุทธระดับหนาที่การจัดซ้ือดังกลาวนี้จึงมีความสําคัญเชิงกลยุทธใน

การตอบสนองกลยุทธระดับธุรกิจดานการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา หรือการสรางคุณภาพผลิตภัณฑทีส่งู

กวาคูแขงขัน 

องคกรธุรกิจสวนใหญพยายามแสวงหาแนวทางการปรับเปลี่ยนการจัดซื้อแบบใหมๆ เพื่อเอือ้

ประโยชนตอการจัดซ้ือและนําไปสูการลดตนทุนในการจัดการซื้อปจจัยการผลิต แนวทางหน่ึงของ

รูปแบบการจัดซ้ือดังกลาว ไดแก การสรางเครือขายหรือการสรางความสัมพันธทีด่ีกับผูขายปจจัยการ

ผลิตการจัดซ้ือแบบดั้งเดิมมักเนนที่การมีแหลงจําหนายสินคาหรือวัตถุดิบหลายแหลง และการทํา

สัญญาจัดหาสินคาหรือวัตถุดิบโดยใชพ้ืนฐานของการประมูลราคาเพ่ือใหเกิดการแขงขันกันระหวาง

ผูขายปจจัยการผลิตหลายแหลง  

องคกรในปจจุบันสวนใหญ มักกําหนดกลยุทธระดับหนาที่การจัดซ้ือขององคกร ดวยลักษณะ

การพ่ึงพาของผูขายปจจัยการผลิตเพียงรายเดียว หรือการพ่ึงพาของผูขายปจจัยการผลิตจํานวนนอย

ราย เพ่ือสงปจจัยการผลิตใหกับองคกร แทนการใหความสําคัญกับการคัดเลือกกลั่นกรองผูขายปจจัย

การผลิต ซึ่งที่ผานมาโดยการพิจารณาการแขงขันทางดานราคาเพียงอยางเดียว ดังน้ันธุรกิจทั้งหลาย

จึงแสวงหาผูขายปจจัยการผลิตจํานวนไมมากนักเพื่อสรางความสัมพันธที่ยาวนานตอกัน 

บริษัท ซีพีออลลจํากัด เปนผูนําดานรานสะดวกซื้อสินคาอุปโภคและผูบริหารตัดสินใจซื้อ

คอมพิวเตอรและโปรแกรมสําเร็จรูปในการจัดซื้อ และจัดตั้งหนวยงานจัดซื้อที่มีประสิทธิภาพสูง เพ่ือ

จัดหาผูขายปจจัยการผลิตและจัดซื้อสินคาเขาราน พวกเขาจึงเร่ิมมองหาบริษัทที่มีความเชี่ยวชาญใน

การผลิตสินคาหรือบริการที่ผานขั้นตอนการจัดซื้อที่เขมขนผูบริหารไดประเมินผูขายปจจัยการผลิต

จํานวนหลาย อยางรอบคอบบนพื้นฐานของความนาเชื่อถือไววางใจได ศักยภาพในการสรางความ

เขมแข็งใหแกทุกหุนสวนผูขายปจจัยการผลิตเปนกลยุทธระดับหนาที่ที่สําคัญของฝายจัดซ้ือของบริษทั 
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ความสามารถในการสงมอบและการตรงตอเวลาของหุนสวนผูขายปจจัยการผลิตและการตัง้ราคาทีท่า

ทายสําหรับการแขงขันเปนกลยุทธที่บริษัทใหความสําคัญในอันดับแรกๆ ในการคัดเลือกผูขายปจจัย

การผลิต 

เ ม่ือคัดเลือกผูขายปจจัยการผลิตไดแลว บริษัท  ซีพี ออลล จํากัด จะทําการพัฒนา

ความสัมพันธอันดีในระยะยาวกับผูขายปจจัยการผลิต เสมือนเปนหุนสวนการคาในการรวมลงทุนโดย

บริษัทหลีกเลี่ยงการเจรจาทางธุรกิจที่รุนแรง อันเปนลักษณะของการตอรองกับผูขายปจจัยการผลิตที่

ไมไดเปนหุนสวนกัน เพราะการดําเนินการดังกลาวอาจนําไปสูการทําลายความสัมพันธอันดีในการ

ทํางานระหวางหุนสวนผูขายปจจัยการผลิต ซ่ึงการตอรองโดยสวนใหญจะมุงใหทั้งสองฝายเขาใจถึง

ความตองการของอีกฝายหนึ่ง เพ่ือที่จะคงความสัมพันธที่ดีของหุนสวนเอาไว ในขณะเดียวกันก็ไดรับ

กําไรดวยกันทั้งสองฝาย บริษัทมักเจรจาตอรองเพื่อใหไดสินคาที่ตองการในราคาต่ํากวามาตรฐาน

ทั่วไป10-20เปอรเซ็นต และผูขายปจจัยการผลิตมักจะยึดขอเสนอน้ีไปจนกวาจะไดรับคํารับรองจาก

บริษัทซีพี ออลลจํากัด วาบริษัทผูขายปจจัยการผลิตจะเปนหุนสวนปจจัยการผลิตใหกับบริษัท ซีพี

ออลล จํากัด โดยความชวยเหลือดานการผลิตและการแนะนํากระบวนการจัดซ้ือวัตถุดิบ การผลิต 

การควบคุมคุณภาพ ตลอดจนการรวมจัดทํารายงานสงเสริมการตลาดรวมกัน ผูบริหารของบริษัท ซีพี

ออลลจํากัด จะแสดงใหผูขายปจจัยการผลิตเห็นถึงแผนงานทางธุรกิจทั้งในระยะสั้น ระยะปานกลาง

และระยะยาวเพ่ือสรางใหเกิดความม่ันใจวาบริษัทจะมีปริมาณการสั่งซ้ือในปริมาณที่สูงมากพอและ

บริษัทยังไดเสนอวิธีการที่ชวยใหผูขายสามารถทํากําไรไดตามราคาที่บริษัทไดวางแผนไว โดยผูขาย

ปจจัยการผลิตจะตองมีการวางแผนกําลังการผลิตที่สอดคลองกับจํานวนสาขาของรานเซเวนอีเลฟเวน

ที่มีมากกวา 8,000 สาขาดวย 

ดวยความพยายามเหลาน้ี ทําใหบริษัท ซีพีออลลจํากัด สามารถขยายขอบเขตขององคกร

ออกไปอยางกวางขวางและมีประสิทธิภาพสูงโดยการรวบรวมผูขายปจจัยการผลิตไวเปนสวนหนึ่งของ

ความสัมพันธระหวางฝายจัดซ้ือของบริษัทซีพีออลล จํากัด และผูจัดการของบริษัทผูขายปจจัยการ

ผลิต ซึ่งแนนแฟนมากกวาความสัมพันธระหวางผูจัดการของแผนกตางๆภายในองคกรเดียวกันในบาง

บริษัท นอกจากน้ีบริษัทยังไดพยายามสรรหาผูจัดการภายในองคกรอ่ืนๆ เพ่ือใหมาเปนสวนหน่ึงของ

ทีมงานในบริษัท เชน ผูจัดการของบริษัท ซีพีออลลจํากัด จะตองสรางความสัมพันธกับเครือขายของ

ผูขายปจจัยการผลิตอยางใกลชิด โดยการเยี่ยมเยือนผูขายปจจัยการผลิตแตละรายเพ่ือทําความเขาใจ

เกี่ยวกับความสําคัญของแผนการผลิตและแผนการตลาดอยางใกลชิด 

ดวยประสิทธิภาพของฝายจัดซ้ือและความสัมพันธกับผูขายปจจัยการผลิตในลักษณะหุนสวน

ทางธุรกิจจึงทําใหบริษัท ซีพีออลลจํากัด สามารถครองสวนแบงตลาดรานคาสะดวกซ้ือไดถึงรอยละ 

80กลยุทธระดับหนาที่ดานการจัดซื้อดวยการพัฒนาความสัมพันธที่เขมแข็งระหวางองคกรกับบริษัท

ผูขายปจจัยการผลิตของแผนกจัดซื้อจึงถือเปนหัวใจสําคัญของความสําเร็จในการจัดการเชิงกลยุทธที่

สําคัญสําหรับองคกรเพ่ือสรางความสามารถในเชิงการแขงขันเหนือกวาองคกรคูแขงขัน 
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 6. การจัดการทรัพยากรมนุษย  

 กลยุทธระดับหนาที่ดานการจัดการทรัพยากรมนุษย เปนการวางแผนระดับหนาที่เชิงกล

ยุทธ ที่เก่ียวของกับการตัดสินใจขององคกรเก่ียวกับภาระหนาที่ที่ควรทําใหสําเร็จ และวิธีการกําหนด

ที่จะนําไปสูความสําเร็จโดยใชทรัพยากรมนุษยที่องคกรมีอยู 

 ทรัพยากรมนุษย หรือพนักงานขององคกรจะตองมีสวนรวมอยางมาก ในกระบวนการ

ดําเนินการเชิงกลยุทธ ตามแผนกลยุทธ เม่ือภารกิจ (mission) ขององคกรไดกําหนดไวอยางชัดเจน

และสามารถวางเปนแนวทางใหเกิดความเขาใจไดแลว พนักงานและผูจัดการก็จะใชความพยายาม

อยางเต็มที่ในการทําตามวัตถุประสงคขององคกร ผูบริหารระดับสูงจะคาดหวังในกิจกรรมของ

ทรัพยากรมนุษยวาจะสัมพันธอยางเปนระบบกับภารกิจ และเปาหมายเชิงกลยุทธตลอดจนมีการเพ่ิม

คุณคาเพ่ือใหเปาหมายเหลาน้ีบรรลุผลสําเร็จ  

 กลยุทธระดับหนาที่ดานการจัดการทรัพยากรมนุษย จะทําใหองคกรสามารถตอบสนองตอ

การเปลี่ ยนแปลงของสภาพแวดลอมที่ รวด เ ร็วได  ขณะที่ เ ศรษฐกิจของชุมชนในยุ โ รป 

(economiccommunity in Europe) มีการเปลี่ยนแปลงจะทําใหเกิดอุปสรรคตอการคาและตอ

ตลาดในอาเซียน (Asian markets) โดยเฉพาะอยางยิ่งในประเทศจีนซ่ึงมีอัตราการเติบโตทาง

เศรษฐกิจอยางสูง ขณะที่ความเปนโลกาภิวัตนของธุรกิจมีแทรกอยูทั่วไป กลยุทธระดับหนาที่ดานการ

จัดการทรัพยากรมนุษย อาจตองจัดทําอยางดี เพื่อใหบริษัทสามารถเตรียมทรัพยากรมนุษยของ

องคกรเพ่ือเขาสูการแขงขันได โดยผู จัดการจะตอ ง มีการป รับตัว เข า กับการเปลี่ ยนแปลง

สภาพแวดลอมอยางรอบคอบเพ่ือชวยใหองคกรพัฒนาทรัพยากรมนุษยใหมีคุณภาพพรอมเผชิญกับ

การแขงขันได การวางแผนกลยุทธในกลุมธุรกิจซ่ึงจะตองเก่ียวของกับธุรกิจแตละธุรกิจและตองมีกล

ยุทธระดับหนาที่ทางการจัดการทรัพยากรมนุษยสําหรับการแขงขัน เพ่ือการสรางจุดแข็งของธุรกิจ

ระยะยาวใหมีตําแหนงการแขงขันในอุตสาหกรรม 

 

7.5 บทสรุป  
 

ภายใตสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงในความ

ตองการของลูกคา ภาวการณแขงขันที่รุนแรงมากขึ้น โดยเฉพาะการแขงขันแบบไรพรมแดนระดบัโลก

และการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมโลก ดวยเหตุผลน้ีธุรกิจจึงตองใชนโยบายธุรกิจและการ

จัดการเชิงกลยุทธทีมี่ประสิทธิภาพประสิทธิผล เพ่ือนําไปสูการสรางความแข็งแกรงความสามารถใน

การแขงขันและการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันในทางธุรกิจ 

กลยุทธระดับหนาที่เปนวิธีการซ่ึงแตละหนาที่ใชเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคและกลยุทธของ

หนวยงานในองคกรโดยการใชทรัพยากรใหเกิดประโยชนสูงสุดหรือเปนแผนการบริหารสําหรับ

กิจกรรมหรือกระบวนการซ่ึงเก่ียวกับหนาที่หลักภายในองคกร อาทิ การวิจัยและพัฒนา การผลิต 
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การตลาด การใหบริการลูกคา การจัดจําหนาย การกระจายสินคาและโลจิสติกส การเงิน การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย และหนาที่อื่นๆรวมทั้งเปนการมุงที่เปาหมายระยะสั้นในการตัดสินใจและการ

ปฏิบัติงานของหนาที่ตางๆ ขององคกรกลยุทธระดับหนาที่ จึงเปนกลยุทธที่มุงเนนการใชทรัพยากร

ขององคกรใหมีประสิทธิภาพสูงสุดภายใตขอจํากัดของกลยุทธระดับองคกรและระดับธุรกิจ โดย

หนวยงานตามหนาที่เชิงกลยุทธจะรับผิดชอบในการพัฒนากลยุทธระดับหนาที่เพ่ือใหมีการดําเนนิงาน

ตามกลยุทธระดับธุรกิจที่กําหนดไวใหบรรลุวัตถุประสงค 

กลยุทธระดับหนาที่เปนกลยุทธที่มุงไปที่หนาที่ของฝายหรือแผนกตางๆ ภายในองคกรซ่ึงมี

หนาที่ในระดับปฏิบัติการขององคกรชี้ใหเห็นวาหนวยธุรกิจของบริษัท จะใชทรัพยากรตางๆ ภายใน

องคกรใหมีประสิทธิภาพอยางไร องคกรหรือบริษัทไดรับแรงผลักดันจากสภาพแวดลอมทางการ

แขงขัน ทําใหตองมีการปรับปรุงการดําเนินงานอยางตอเนื่องเพ่ือสรางใหเกิดคุณคาในสายตาของ

ลูกคา โดยพิจารณาจากกลยุทธในระดับหนาที่ตางๆ อาทิ การตลาด การปฏิบัติการ การวิจัยและ

พัฒนา การบัญชี การจัดซ้ือ การบริหารทรัพยากรมนุษย เปนตน 

 

คําถามทายบท 

 

1. ใหอธิบายความหมายและองคประกอบที่สําคัญของกลยุทธระดับหนาที่ มาใหเขาใจพอสังเขป  

2. กลยุทธระดับหนาที่ เปนกลยุทธที่มุงสูหนาที่ของหนวยงานระดับปฏิบัติการเพ่ือใชทรัพยากรใหเกิด

ประโยชนสูงสุดไดอยางไร อธิบายพรอมเหตุผลประกอบ 

3. การกําหนดกลยุทธระดับหนาที่ใหสอดรับกับกลยุทธระดับธุรกิจและกลยุทธระดับองคกรเพ่ือสราง

ความสามารถในการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกรมีแนวทางและวิธีการ

อยางไร อธิบายพรอมเหตุผลประกอบ 

4. ใหอธิบายวากลยุทธระดับหนาที่ทางการตลาด สามารถนําไปสูการสรางความแตกตาง ความเปน
ผูนําดานตนทุนต่ํา และการตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็วไดอยางไรบาง อธิบาย
โดยยกตัวอยางสินคาของบริษัทใดบริษัทหนึ่งประกอบการอธิบาย 
5. จากกรณีศึกษาเร่ือง “พิซซาฮัท” ชิมลางเมนูสุขภาพ ใหอธิบายและวิเคราะหกลยุทธระดับหนาที่

ทางการตลาด  

 

กรณีศึกษา“พิซซาฮัท” ชิมลางเมนสุูขภาพ 

 

            กระแสรักษสุขภาพที่ดําเนินมาอยางตอเน่ือง ไดผลกระทบตอหลายธุรกิจทั้งในแงบวกและ

ลบ แตธุรกิจหน่ึงที่ไดรับผลลบไปแบบเต็มๆ ก็คงหนีไมพนธุรกิจอาหารฟาสตฟูดที่มักจะถกูสาธารณชน

มองอยูเสมอวาเปน “จังกฟูด” หรืออาหารไมมีประโยชน มากกวาฟาสตฟูด 
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 ดวยสัดสวนระหวางปริมาณแปง ไขมันและเกลือกับผักที่มีในแตละเมนูนั้น เม่ือเทียบกับ

อาหารทั่วไป สงผลใหแบรนดฟาสตฟูดตางพยายามปรับปรุงภาพลักษณของตน ไมวาจะดวยการเพ่ิม

ปริมาณผัก ใชขนมปงโฮลวีต หรือออกเมนูที่เนนสุขภาพเพ่ือสรางความแตกตางใหกับผลิตภัณฑ แตก็

ไมคอยประสบผลสําเร็จมากนัก ลาสุดเชนรานพิซซาฮัทในสหรัฐอเมริกากําลังจะเร่ิมทดลองกลยุทธ

ใหม ดวยความหวังที่จะสรางความแตกตางดานภาพลักษณการเปนอาหารสุขภาพ และหวังใหเปน

อาวุธใหมที่จะใชฟาดฟนกับบรรดารานพิซซาคูแขง ซ่ึงกลยุทธใหมที่วาน้ีคือ “Skinny Slice” ที่

เปนพิซซาแบบบางพิเศษ นอกจากแผนพิซซาจะบางลงแลว ปริมาณเคร่ืองบนหนาก็บางลงไปดวย 

โดยเมนู “Skinny Slice” จะเร่ิมทดลองขายที่รานพิซซาฮัทในเมืองโทเลโด รัฐโอไฮโอ และเมืองเวส

ปาลมบีช รัฐฟลอริดา โดยมุงกลุมเปาหมายที่หวงใยและรักสุขภาพในกลุมคนรุนใหม ทั้งน้ี ในแตละ

เมืองยังมีรายละเอียดที่แตกตางกันดวย น่ันคือในโทเลโด ลูกคาคิดสูตรหนาพิซซาของตัวเองไดดวย

การเลือกท็อปปงสูงสุด 5 ชนิด โดยพิซซาในกลุมน้ีจะมีปริมาณแคลอร่ีไมเกิน 300 แคลอร่ีตอชิ้น สวน

ในเวสตปาลมบีช ลูกคาจะเลือกไดเฉพาะหนาที่รานเตรียมไว และมีแคลอร่ีต่ํากวา 250 แคลอร่ีตอชิ้น 

 ไดมีการวิเคราะหวาเหตุผลเบื้องหลังการเปลี่ยนแปลงคร้ังน้ี มาจากยอดขายเฉลี่ยของพิซ

ซาฮัทที่ลดลง 2% ในขณะที่คูแขงอยางโดมิโนพิซซามีการเติบโต 5.4% และปาปาจอหนเติบโต 4% 

ทั้งน้ี ดาเรนทริสทาโน นักวิเคราะหธุรกิจรานอาหารแสดงความเห็นวา ความสูญเสียนี้มีสาเหตุมาจาก

การที่พิซซาฮัทไมพัฒนาสินคาของตนและไมพยายามสรางความแตกตาง และปลอยใหคูแขงใชจุดน้ี

แซงหนาไป เชน โดมิโนที่พัฒนาพิซซาของตนอยางตอเน่ือง ทั้งการใชแปงแบบไรกลูเตนและแปงโฮล

วีต สวนปาปาจอหนนั้นเนนจุดขายดานคุณภาพ 

 อยางไรก็ตาม ในภาพรวมของกลยุทธ “เพ่ือสุขภาพ” สําหรับสรางอิมเมจใหมแบบนี้ไมใช

กลยุทธที่แปลกใหมนักในตลาดฟาสตฟูดสหรัฐอเมริกา เน่ืองจากแบรนดฟาสตฟูดและภตัตาคารหลาย

แหงกอนหนาน้ีก็ไดพยายามปรับภาพลักษณของตัวเองดวยวิธีนี้มากกวา 1 ปแลว ซึ่งสวนใหญแลวก็

ลวนแตลมเหลวเปนสวนมาก 

 ตัวอยางที่เพ่ิงเกิดขึ้นในเดือนสิงหาคม ที่ผานมาคือเบอรเกอรคิงส ที่ตองตัดสินใจ ถอด 

“Satisfries” ซ่ึงเปนเฟรนชฟรายแบบแคลอร่ีต่ํา ที่บริษัทโฆษณาวามีอคลอร่ีต่ํา กวาเฟรนชฟราย

แบบเดิมถึง 20% ออกจากเมนูของรานในสหรัฐอเมริกา หลังจากออกขายยังไมครบป 

 นอกจากนี้ เน่ืองจากรสชาติน้ันเปนเร่ืองของความรูสึกมากกวาวิทยาศาสตร ทําใหการ

เปลี่ยนแปลงเมนูของบรรดารานอาหารทั้งหลายมักไดผลลัพธที่คาดไมถึง และสรางความงุนงงใหกับ

แบรนดอยูบอยคร้ัง เชน เม่ือคร้ังที่แมคโดนัลดเปลี่ยนมาทอดเฟรนชฟรายดวยน้ํามันที่ปราศจาก

ไขมันทรานสแลวไดรับการรองเรียนจากลูกคาจํานวนมากกวารสชาติของเฟรนชฟรายเปลี่ยนไป ทั้งที่

ไมนาจะเก่ียวของกัน เพราะการรองเรียนจํานวนหน่ึงมาจากรานที่ยังใชนํ้ามันสูตรเดิมอยู ดวยเหตุน้ี 

บางแบรนดจึงใชวิธีแอบเปลี่ยนกรรมวิธีหรือสวนผสมโดยไมประกาศใหสาธารณชนรู 
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 สําหรับชาวไทยที่อยากลอง “Skinny Slice” ของพิซซาฮัทโดยไมตองขามน้ําขามทะเลไป

ถึงอเมริกา คงตองเอาใจชวยใหเมนูน้ีสามารถทํายอดขายไดทะลุเปา และไมเกิดเหตุการณกระทบจน

ทําใหโครงการนี้มีอันตองลมพับไปเสียกอน 

 

(ที่มา: พิซซาฮัทชิมลางเมนสูุขภาพ. คนจาก 

http://www.prachachat.net/news_detail.php?newsid=1411639737 เมื่อวันที ่12 ตลุาคม 
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แผนการสอนคร้ังท่ี 8 

 

บทที่ 8 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 

 

หัวขอเรื่อง 

บทที่ 8 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 

8.1 บทนํา 

8.2 แนวคิดการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 

8.3 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติภายใตความสอดคลองโดยใชตัวแบบ 7-S Mckinsey 

8.4 การนํากลยุทธไปปฏิบัติผานแผนที่ยุทธศาสตร 

8.5 การจัดโครงสรางองคกร 

8.6 ความเปนผูนําเชิงกลยุทธ 

8.7 ระบบรางวัลเชิงกลยุทธ 

8.8 วัฒนธรรมองคกร 

8.9 บทสรุป 

 

แนวคิด 

 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ หมายถึง การดําเนินการทุกอยางเพื่อใหนโยบายบรรลุวัตถุประสงค

ที่กําหนดไว การวางแผนกลยุทธในการนําไปสูการปฏิบัติ เพื่อใหเกิดการกระตุนและผลักดันใหมีการ

ดําเนินงานตามแผน จากน้ันจะไดทําการตรวจสอบ ควบคุม และติดตามผลการปฏิบัติงานการนํากลยุทธ

ไปสูการปฏิบัติเปนข้ันตอนสําคัญข้ันตอนหน่ึงในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ เพราะจะเปนการเปลี่ยน

ผานกลยุทธระดับตางๆ ลงสูภาคปฏิบัติจริง ทั้งน้ีเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรการดําเนินกลยุทธ

จะเปนข้ันตอนที่สําคัญและยากที่สุดของการจัดการเชิงกลยุทธ ไมวาจะมีการวางแผนที่ดีแคไหน องคกร

จะไมไดประโยชนอะไรเลย ถาแผนกลยุทธไมไดถูกดําเนินการอยางเหมาะสมและสอดคลอง การดําเนินกล

ยุทธสามารถจําแนกเปน 2 ระดับ ไดแก ระดับองคกร (corporate level) หมายถึงการดําเนินมาตรการ

ของการใชทรัพยากรของแผนกหรือสวนตางๆ ที่อยูในองคกร เปนการวางแผนการใชทรัพยากรโดย

ภาพรวมอยางมีประสิทธิภาพและการดําเนินมาตรการเชิงกลยุทธในระดับปฏิบัติการ (operation level)

หมายถึงการดําเนินมาตรการที่เกี่ยวของกับหนาที่การดําเนินงานในแตละข้ันตอนการนํากลยุทธไปปฏิบัติ
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น้ัน จะเกี่ยวของกับงานดานตางๆ ทุกดานเพื่อใหไดผลลัพธที่ดีที่สุด การจัดการโครงสรางองคกรที่

เหมาะสมใหสอดคลองกับกลยุทธ รวมทั้งวัฒนธรรมองคกรที่ เขากันไดกับกลยุทธ และการจัดสรร

ทรัพยากรของบริษัทที่มีอยูอยางจํากัดเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุด 

 

วัตถุประสงค 

1. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจความหมายของการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติและการดําเนินกลยุทธ 

2. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติเพื่อมุงสูการดําเนินงานของหนวยงานเพื่อให

สอดรับกับกลยุทธระดับหนาที่ 

3. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจการเปลี่ยนผานกลยุทธระดับตางๆ ลงสูภาคปฏิบัติจริง ทั้งน้ีเพื่อใหบรรลุ

วัตถุประสงคขององคกรสรางความสามารถในการแขงขันและความไดเปรียบในการแขงขันใหกับองคกร 

4. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจการนํากลยุทธสูการปฏิบัติผานแผนยุทธศาสตรโครงสรางองคกร  

ภาวะผูนํา และวัฒนธรรมองคกรเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกร 

 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภิปราย การตอบขอซักถามตางๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพื่ออภิปรายและรวมแสดงความคิดเห็นเน้ือหาในบทเรียน 

 

สื่อการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส (power point) 

 

การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ต้ังใจเรียน สามารถตอบปญหาที่ผูสอนถามได เรียนรูและทํางาน

รวมกันเปนกลุม สามารถคิดวิเคราะห สังเคราะหได 

 

หนังสืออานประกอบ 

เขมมารี รักษชูชีพ. 2551. การบริหารเชิงกลยุทธ. กรุงเทพฯ : ธนาเพรส. 

อนันตชัย คงจันทร. 2557. การจัดการทรัพยากรมนุษย.กรุงเทพฯ :ซีเอ็ดยูเคช่ัน. 
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อนิวัช แกวจํานงค. 2551. การจัดการเชิงกลยุทธ. สงขลา : ศูนยหนังสือมหาวิทยาลัย  

 ทักษิณ.                                                                                                      

เอกชัย อภิศักด์ิกุล.ทรรศนะ บุญขวัญ. 2551. การจัดการเชงิกลยุทธ แปลจาก Strategic 

 management/Hitt, Ireland, Hoskisson. กรุงเทพฯ : โรงพมิพแหงจุฬาลงกรณ

 มหาวิทยาลัย 

 

เอกสารอางอิง 

ดูรายละเอียดทายบท 

 

 

 



บทท่ี 8 

การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 

 

8.1 บทนํา 

 

 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ หมายถึง การดําเนินการเพื่อใหกลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับ

ธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่ เพื่อมุงสูการลงมือปฏิบัติจริงตามวิสัยทัศน พันธกิจ และวัตถุประสงคที่

กําหนดไวทั้งน้ีเพื่อใหเกิดแรงกระตุนและผลักดันใหมีการดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนดไวจากผูบริหาร

ระดับสูงสุด ผูบริหารระดับกลาง และผูบริหารระดับตนขององคกร จากน้ันจะไดทําการตรวจสอบ ควบคุม 

และติดตามผลการปฏิบัติงานตามกลยุทธในลําดับตอไป เพื่อประเมินวากลยุทธที่กําหนดไวและเมื่อไปสู

การปฏิบัติแลว สามารถดําเนินการใหบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธหรือไม อยางไร และจะตองปรับปรุงแผน

ในรอบปตอไปอยางไร 

 องคประกอบในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ประกอบไปดวยวัตถุประสงคและเปาหมายเชิง

ปฏิบัติการ บทบาทและอํานาจหนาที่ทักษะและความสัมพันธระหวางบุคลากรและองคกร ปริมาณและ

รวมไปถึงคุณภาพของปจจัยทางการจัดการและวิธีการสื่อความหมาย การประสานงาน การอํานวยการ 

การกํากับ การควบคุม 

 แผนกลยุทธที่ดีตองสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง กลยุทธทุกระดับจะตองมีผูรับผิดชอบ ทั้งในระดับ

บริษัท ระดับธุรกิจ และระดับหนาที่ในแตละหนาที่เพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติการตอไป เชน กลยุทธ

การสรางตราสินคา ผูรับผิดชอบคือแผนกการตลาด กลยุทธการพัฒนาทักษะในการปฏิบัติงาน 

ผูรับผิดชอบคือแผนกทรัพยากรมนุษย กลยุทธการลดของเสียใหเหลือศูนย ผูรับผิดชอบคือฝายการผลิต 

เปนตน  

 อยางไรก็ตาม ปจจัยกระตุนและผลักดันใหมีการดําเนินงานตามแผนคือประสิทธิผลของการ

สื่อสารและประสานงานภายในองคกร การดําเนินการตามวัตถุประสงค สมรรถนะองคกร การบริหาร

จัดการการสนับสนุนของผูบริหารทุกระดับในองคกร และบุคลากร ตลอดจนปจจัยอื่นๆ ที่องคกรสามารถ

ควบคุมไดและไมสามารถควบคุมไดการแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติจึงจําเปนและมีความสําคัญเปนอยางย่ิง 

แผนกลยุทธที่ดีไมไดหมายความวาผลลัพธที่ไดจะเปนไปตามเปาหมายที่วางไวเสมอไป แตอยางไรก็ตาม

การวางแผนกลยุทธและนําไปสูการปฏิบัติตามแผนน้ันก็ยังเปนสิ่งจําเปนสําหรับองคกร องคกรสวนใหญ

มักใหความสําคัญตอการปฏิบัติอยางเต็มที่ แตมักละเลยการจัดทําแผนการจัดการเชิงกลยุทธและการนํา

แผนการจัดการเชิงกลยุทธไปสูการปฏิบัติเพื่อบรรลุเปาหมายขององคกรเชิงกลยุทธ 
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8.2 แนวคิดการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
 

 เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร การดําเนินกลยุทธจะเปนข้ันตอนที่สําคัญและยากที่สุดของ

การจัดการเชิงกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติเปนข้ันตอนสําคัญข้ันตอนหน่ึงในกระบวนการจัดการเชิงกล

ยุทธ เพราะจะเปนการเปลี่ยนผานกลยุทธระดับตางๆ ลงสูภาคปฏิบัติจริง แมวาจะมีการวางแผนเชิงกล

ยุทธที่ดีเพียงใด องคกรอาจไมไดรับประโยชน หากพบวาแผนกลยุทธไมไดถูกดําเนินการอยางเหมาะสม

และสอดคลองกับวัตถุประสงคและเปาหมายเชิงกลยุทธ การดําเนินกลยุทธสามารถจําแนกเปน 2 ระดับ 

ไดแก  

1. ระดับองคกร (corporate level) หมายถึงการดําเนินมาตรการของการใชทรัพยากรของ

แผนกหรือสวนตางๆ ที่อยูในองคกร เปนการวางแผนการใชทรัพยากรโดยภาพรวมอยางมีประสิทธิภาพ 

2. การดําเนินมาตรการเชิงกลยุทธในระดับปฏิบัติการ (operation level)หมายถึงการดําเนิน

มาตรการที่เกี่ยวของกับหนาที่การดําเนินงานในแตละข้ันตอน 

 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติเปนการดําเนินงานตามมาตรการหรือวิธีการที่องคกรกําหนดไว 

วิธีการหรือมาตรการดังกลาวอาจมีการปรับเปลี่ยนหรือพัฒนาไดเมื่อมีการลงมือดําเนินการจริงเพื่อให

เกิดผลลัพธตามที่ตองการ การนํากลยุทธไปปฏิบัติจึงเปนภาระหนาที่ของพนักงานทุกคนโดยมีผูบริหารแต

ละหนวยงานเปนผูนําในการประยุกตใชและพนักงานทุกคนใหความรวมมือ 

  การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติจะเริ่มตนจากการวิเคราะหกลยุทธแตละประเภทที่กําหนดวามี

ความเหมาะสมและมีความเปนไปไดในสภาพแวดลอมทางธุรกิจในขณะน้ัน หากไมมีความเหมาะสม

หรือไมมีความเปนไปไดก็อาจถูกปฏิเสธโดยเลือกกลยุทธอื่นที่ดีที่สุดตอไปการนํากลยุทธไปปฏิบัติจะ

เกี่ยวของกับงานดานตางๆ ทุกดานเพื่อใหไดผลลัพธที่ดีที่สุด การจัดการโครงสรางองคกรที่เหมาะสมให

สอดคลองกับกลยุทธ รวมทั้งวัฒนธรรมองคกรที่เขากันไดกับกลยุทธ และการจัดสรรทรัพยากรของบริษัท

ที่มีอยูอยางจํากัดเพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุด 

 การนํากลยุทธไปปฏิบัติเปนข้ันตอนที่ดําเนินงานตอจากการกําหนดกลยุทธ เพื่อใหกลยุทธที่

กําหนดข้ึนเปนความจริงและประสบความสําเร็จตามตองการ  การนํากลยุทธไปปฏิบัติเปนข้ันตอนที่มี

อิทธิพลตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของกลยุทธ กลยุทธที่ถูกกําหนดข้ึนอยางดีโดยนักกลยุทธมือ

อาชีพอาจประสบความลมเหลวในการปฏิบัติ ถาการวางแผนปฏิบัติการจริง เมื่อนําไปสูการปฏิบัติแลวไม

สามารถปรับตัวใหสอดคลองกับการพลวัตของสถานการณ ประการสําคัญ การที่ผูบริหารหรือบุคลากรใน

องคกรจะสามารถนํากลยุทธไปปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพตองหมั่นเรียนรู และฝกฝน เพื่อใหเกิด

ประสบการณในการแกปญหาและสามารถนําพาทีมงานใหบรรลุเปาหมายตามที่ตองการ 
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 การจะเปลี่ยนกลยุทธไดจากการวางแผนอยางละเอียดรอบคอบสูการปฏิบัติจริงน้ันเปนเรื่องที่

ตองใหความสําคัญ แผนกลยุทธที่คิดและกําหนดอยางสรางสรรค แตเมื่อมีการปฏิบัติจริงกลับประสบ

ความลมเหลวคําถามที่ตามมา ผูบริหารตองหาสาเหตุวาความลมเหลวมาจากตนเหตุใดแลวดําเนินการ

แกไขอยางรอบคอบ ในการนํากลยุทธไปปฏิบัติควรพิจารณาถึงปจจัยสําคัญอาทิ โครงสรางองคกร 

ทรัพยากรมนุษย ระบบขอมูลสารสนเทศ ภาวะผูนํา การกํากับติดตาม การควบคุมหรือการประเมินผล 

เปนตน 

 ความสอดคลองในการดําเนินกิจกรรมภายในองคกรเปนประเด็นสําคัญของการนํากลยุทธไป

ปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เครื่องมือในการสรางความสอดคลอง

เพื่อเช่ือมโยงการดําเนินงานไปในทิศทางเดียวกันอยางหน่ึง ไดแก 7-S Mckinsey ซึ่งเปนการเช่ือมโยง

ปจจัยที่สําคัญภายในองคกรใหสอดคลองกันในลักษณะการสรางคุณคารวมกันในองคกร สงผลตอการ

บรรลุเปาหมายดานการดําเนินเชิงกลยุทธที่ไดกําหนดไวต้ังแตตนเพื่อนําไปสูผลลัพธหรือประสิทธิผลของ

แผนกลยุทธที่ไดกําหนดไว (Petersand Waterman, 1985) 

 ผูบริหารตองวิเคราะหใหไดวากลยุทธที่นําไปปฏิบัติมีความเหมาะสมหรือไม เพียงใด โดย

พิจารณาถึงผลลัพธที่จะไดรับภายหลังจากที่ไดดําเนินการไปแลววาตรงกับวัตถุประสงคที่กําหนดไวหรือไม 

ตัวอยางเชน องคกรไดกําหนดวัตถุประสงคไวในเรื่องของการเปนผูนําทางการตลาดในผลิตภัณฑชนิดใด

ชนิดหน่ึงในสายผลิตภัณฑ เมื่อนํากลยุทธที่กําหนดไวไปปฏิบัติก็ตองนําผลที่ไดมาเทียบเคียงกับ

วัตถุประสงคที่กําหนดไวหากประเมินแลวองคกรมีสวนแบงตลาดเพิ่มข้ึนมากนอยเพียงใด และเปนสวน

แบงตลาดที่มากที่สุดในอุตสาหกรรมน้ันหรือไม เมื่อนํากลยุทธที่กําหนดไวปฏิบัติก็ตองนําผลที่ไดมา

เทียบเคียงกับวัตถุประสงคที่กําหนดไวหากประเมินแลวองคกรมีสวนแบงตลาดเพิ่มข้ึนและสูงที่สุดใน

อุตสาหกรรมไดตามเปาหมายที่กําหนดไว แสดงวากลยุทธที่กําหนดมีความเหมาะสมและมีประสิทธิผลตอ

การดําเนินงานองคกร ดังน้ัน ผูบริหารจึงตองทําความเขาใจเกี่ยวกับกลยุทธไปปฏิบัติเพื่อการบรรลุผล

สําเร็จไดอยางแทจริง 

 กลยุทธที่ถูกกําหนดข้ึนอยางดีแตประสบความลมเหลว เน่ืองจากการนํากลยุทธไปปฏิบัติไม

สมบูรณ ดังน้ันผูที่รับผิดชอบในการนํากลยุทธไปปฏิบัติตองใหความสนใจกับปจจัยหลายประการ เชน 

การวางแผนปฏิบัติการ ความสอดคลองและสมดุลระหวางสถานการณกับข้ันตอนการดําเนินงาน 

ตลอดจนปจจัยแวดลอมที่สงผลกระทบตอการดําเนินกลยุทธ โดยที่กุญแจสําคัญในการนํากลยุทธไปปฏิบติั

ไดแก แบบจําลอง 7S ของ Mckinsey (Mckinsey’s 7Ss) ซึ่งพัฒนาข้ึนโดยบริษัทที่ปรึกษา Mckinsey

เพื่อตอบสนองวัตถุประสงคสําคัญ 3 ประการ คือ (Petersand Waterman, 1985) 

1. ชวยใหเกิดความเขาใจในความสําคัญของปจจัยที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงขององคกร 
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2. ชวยแสดงความสัมพันธตางๆ ที่มีผลตอกันและตอการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ 

3. ชวยใหเกิดประสิทธิภาพในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

 

8.3 การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติภายใตความสอดคลองโดยใชตัวแบบ 7-S Mckinsey 
 

 กลยุทธจะถูกใชอยางมีประสิทธิภาพและประสมกลมกลืนกันในแตละสวนโดยผานแบบจําลองที่

คิดคนโดยบริษัทที่ปรึกษา ช่ือวา Mckinsey ไดเสนอแบบจําลองที่ชวยใหผูบริหารใชเปนเครื่องมือของการ

นํากลยุทธไปปฏิบัติ ตามแผนที่วางไวดวยตัวแบบ7-S ของ Mckinsey 

 ภายใตตัวแบบ 7-S ของ Mckinsey องคกรที่จะประสบความสําเร็จไดน้ันจะตองใชปจจัยทั้ง 7 

ประการ อันไดแก กลยุทธ (strategy) โครงสรางองคกร(structure) ระบบการทํางาน (systems) รูปแบบ

การทํางาน (style) บุคลากร (staff) ทักษะ (skills)และคุณคารวมภายในองคกร (sharedvalue) อยางมี

ประสิทธิภาพและปจจัยทั้ง 7 ประการ จะตองสอดคลองและสัมพันธไปในทิศทางเดียวกัน เชน องคกร

เลือกใชกลยุทธการเติบโต (growth strategy) ดังน้ัน ปจจัยทั้ง 7 ประการจะตองสอดคลองกับกลยุทธที่

เลือกดวย ทั้งน้ีเพื่อใหตัวแปรแตละปจจัยมีทิศทางที่สอดประสานและเกื้อกูลสงเสริมซึ่งกันและกันก็จะทํา

ใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคที่วางไวอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Petersand Waterman, 

1985) 

 

ภาพท่ี 8.1 องคกรท่ีประสบความสําเร็จ กรณี 7-S ของ Mckinsey สอดคลองและสัมพันธ สนับสนุน

กัน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา:ปรับปรุงจากสมยศ นาวีการ (2543) 

องคกรที่ประสบ

ความสําเร็จเปน

เลิศ (excellence) 

shared value 

staff 

strategy 

systems 

style 

skills 

structure 
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 จากรูปที่ 8.1 แสดงใหเห็นวาปจจัยทั้ง 7 ปจจัยเปนไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งสงผลตอความสําเร็จ

ขององคกรในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติและเกิดประสิทธิผลหรือผลลัพธตามเปาหมายเชิงกลยุทธที่

กําหนดไว แตถากลยุทธ (strategy) ที่องคกรเลือกใชน้ัน ปจจัยบางปจจัยใน 7 ปจจัยไมสอดประสานหรือ

สัมพันธกัน ก็จะมีผลทําใหกลยุทธขององคกรไมเกิดสัมฤทธิผล อาจมีผลทําใหองคกรประสบความลมเหลว

ไดในที่สุด หรืออาจกลาวไดวาแผนกลยุทธที่กําหนดไวแตตนไมสามารถนําไปปฏิบัติใหเกิดประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลได 

 

ภาพท่ี 8.2 องคกรท่ีไมประสบความสําเร็จ กรณี 7-Sแม็คคินซีย ไมสอดคลองกัน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ที่มา: ปรับปรุงจากสมยศ นาวีการ (2543) 

 

 จากรูป 8.2 ถาปจจัยแตละปจจัยใน 7 ปจจัย มีการนํามาใชเปนเครื่องมือเพื่อดําเนินการไม

สอดคลองกัน ผลที่ไดก็ทําใหองคกรยากที่จะบรรลุเปาหมายได กรอบขาย 7-S ของ Mckinsey จะ

ถายทอดแนวคิดที่สําคัญ คือ (สมยศ นาวีการ, 2543) 

ปจจัย 7 อยางจะถูกเช่ือมโยงระหวางกัน และมีความยุงยาก หรือบางทีเปนไปไมไดที่จะพัฒนา

ปจจัยอยางหน่ึงโดยไมมีการพัฒนาปจจัยอยางอื่นดวย 

 

องคกรที่ไมอาจบรรลุเปาหมาย

อยางมีประสิทธิภาพ 

strategy 

structure 

systems 

style 

shared value 

staff 

skills 
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 กลยุทธที่ถูกกําหนดอยางรอบคอบอาจลมเหลว เน่ืองจากไมไดใหความสนใจในปจจัยอื่นๆ ระบบ

ที่ไมเหมาะสม หรือบุคลากรขาดประสิทธิภาพ เน่ืองจากขาดการพัฒนาฝกอบรม อาจสงผลใหกลยุทธช้ัน

เย่ียมไมบรรลุประสิทธิผล 

 แบบจําลอง 7S อธิบายความสัมพันธของปจจัยที่ชวยใหองคกรประสบความสําเร็จในการ

ดําเนินงานตามแนวทางการจัดการเชิงกลยุทธ โดยไมไดจัดลําดับความสําคัญของปจจัยตางๆ เน่ืองจาก

ปจจัยแตละตัวจะมีบทบาทสําคัญตางกันไปในแตละองคกรและแตละชวงเวลา โดยแบบจําลองน้ีมี

สวนประกอบ 7 ประการดังตอไปน้ี (Petersand Waterman, 1985) 

1. กลยุทธ (strategy) หมายถึงแนวทางการดําเนินงานขององคกรที่จะตอบสนองตอการ

เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม โดยเฉพาะสถานการณปจจุบันที่กลยุทธจะมีความสําคัญตอการ

ดําเนินงานและความอยูรอดของธุรกิจ เพราะธุรกิจไมสามารถดําเนินงานแบบวันตอวันโดยไมเขาใจใน

ความตองการของตนเองหรือไมมีเปาหมายที่แนนอนและชัดเจน 

2. โครงสราง (structure) หมายถึงสวนประกอบที่แสดงความสัมพันธของตําแหนงงาน อํานาจ

หนาที่ ความรับผิดชอบ ขอบเขตการควบคุม และการรวบหรือการกระจายอํานาจในการตัดสินใจภายใน

องคกรโดยที่กลยุทธและโครงสรางองคกรจะมีความสัมพันธที่ใกลชิดและสอดคลองกัน เชน โครงสราง

องคกรแบบกระจายอํานาจจะเหมาะสมกับกลยุทธการกระจายธุรกิจ เปนตน 

3. ระบบ (system) หมายถึงระเบียบวิธี กระบวนการ และข้ันตอนการดําเนินงานทั้งในลักษณะที่

เปนทางการและไมเปนทางการขององคกร โดยที่ระบบจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการดําเนินงานและการ

ประสานงานภายในองคกร ซึ่งจะตองเกี่ยวของและเปนไปในทิศทางที่เกื้อหนุนกับกลยุทธและโครงสราง

ขององคกร 

 4. รูปแบบ (style) หมายถึงลักษณะของการจัดการและการบริหารงานของผูบริหาร เชน การ

ติดตอสื่อสาร การตัดสินใจ และการเปนผูนํา เปนตน ตลอดจนลักษณะการดําเนินงานขององคกร เชน 

ความกาวหนา อนุรักษนิยม หรือมุงทํากําไร เปนตน ซึ่งเปนผลจากการมีปฏิสัมพันธและวัฒนธรรมของแต

ละองคกร 

5. บุคลากร (staff) หมายถึงการดําเนินงานดานทรัพยากรมนุษย โดยเฉพาะการจัดบุคคลให

เหมาะสมกับงานและการสรางแรงจูงใจในการปฏิบัติงานใหกับสมาชิก ซึ่งชวยใหธุรกิจสามารถสรางความ

เหมาะสมของบุคคลกับปจจัยอื่นขององคกร ปจจุบันธุรกิจไดใหความสําคัญกับบุคลากรในฐานะทรัพยากร

สําคัญของธุรกิจ ถาธุรกิจสามารถพัฒนาศักยภาพและความเต็มใจในการทํางานใหแกบุคลากรแลว ธุรกิจ

ยอมมีโอกาสประสบความสําเร็จในการแขงขัน 
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6. ทักษะ (skills) หมายถึงความสามารถหรือความชํานาญเฉพาะขององคกรเชนการบริหารงาน

การจัดการและควบคุมทางการเงิน หรือการสรางนวัตกรรม เปนตน ปจจุบันธุรกิจกําลังกาวเขาสูการ

แขงขันในสังคมความรู (knowledge society) ดังน้ันนอกจากองคกรจะตองดํารงรักษาทักษะสําคัญของ

ตนแลว ยังตองพัฒนาทักษะอื่นที่จําเปนตอการแขงขันในอนาคต 

7. คานิยมรวม (shared value)หมายถึงเปาหมายสูงสุด (super ordinate goal) ที่เปนปรัชญา

หรือความเช่ือพื้นฐานของสมาชิกในองคกร โดยคานิยมรวมจะเปนหลักฐานหรือจุดเริ่มตนของแตละระบบ

องคกร ปกติคานิยมรวมขององคกรจะไมถูกกําหนดไวเปนลายลักษณอักษร แตจะถูกพัฒนา ถายทอด 

และปลูกฝงอยูในหมูสมาชิก 

 

ภาพท่ี 8.3 แบบจําลอง 7S ของ McKinsey 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Petersand Waterman, 1985 

 

 จากภาพที่ 8.3 อธิบายความสัมพันธของปจจัยแตละตัวในแบบจําลอง 7-S ของ Mckinsey ซึ่งจะ

เห็นวาคานิยมรวมจะเปนปจจัยที่อยูตรงกลางของตัวแบบ ขณะที่ปจจัยอื่นจะเรียงอยูรอบๆ หมายความวา

คานิยมรวมเปนรากฐานในการดํารงอยูและการดําเนินงานขององคกร ซึ่งแสดงวิสัยทัศน ปรัชญาทิศทาง

และอัตลักษณขององคกร โดยธุรกิจที่สามารถสรางสมดุลระหวางปจจัยตางๆ ในแบบจําลอง 7-S ของ 

Mckinsey จะสามารถดําเนินงานอยางราบรื่นและมีโอกาสประสบความสําเร็จในอนาคต นอกจากน้ีปจจยั

บุคลากร 

โครงสราง 

กลยุทธ 

ทักษะ 

คานิยมรวม 

ระบบ 

รูปแบบ 
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แตละตัวยังสัมพันธเกี่ยวเน่ืองกัน ทําใหผูรับผิดชอบในการนํากลยุทธไปปฏิบัติตองพยายามศึกษาและ

วิเคราะหความสัมพันธของปจจัยแตละดานใหชัดเจนกอนเริ่มดําเนินงาน เพื่อปองกันปญหาหรือ

ผลกระทบที่อาจเกิดข้ึนในอนาคต ปจจัยทั้ง7 ประการ ไดมีความสัมพันธในลักษณะการเกื้อหนุนหรือ

สนับสนุนซึ่งกันและกันความออนแอหรือความเขมแข็งจากปจจัยหน่ึงอาจมีผลหรืออิทธิพลตอการ

ดําเนินงานและการขับเคลื่อนองคกรไปสูความสําเร็จได องคกรจึงตองใหความสําคัญและสรางจุดแข็งของ

ทุกปจจัยในตัวแบบอยางเทาเทียมกัน 

  

8.4 การนํากลยุทธไปปฏิบัติผานแผนที่ยุทธศาสตร 
 

 หากไมมีการสรางความเขาใจรวมกันเกี่ยวกับกลยุทธที่ไดกําหนดไวแลว ผูบริหารจะสรางแนวทาง

ในการปฏิบัติคงเปนเรื่องที่ยากลําบาก และย่ิงหากผูบริหารไมไดกําหนดแนวทางการดําเนินการไวดวยแลว 

ผูบริหารจะไมสามารถสรางหรือนํากลยุทธใหมๆ มาดําเนินการปฏิบัติใหเปนผลสําเร็จไดอันเน่ืองมาจาก

การเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วของสภาพแวดลอม รวมถึงการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของเทคโนโลยี

สารสนเทศ ดังน้ันเมื่อองคกรกําหนดกลยุทธแลว จําเปนตองอธิบายใหผูบริหารและผูปฏิบัติงานทุกระดับ

ใหเขาใจ โดยการสื่อสารเพื่อเช่ือมโยงกลยุทธไปสูการปฏิบัติผานแผนที่ยุทธศาสตรแผนที่ยุทธศาสตรจะ

เปนแนวทางการช้ีนําเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติโดยความรวมมือระหวางฝายบริหารกับพนักงานเปนผู

ปฏิบัติในการขับเคลื่อนกลยุทธไปสูเปาหมายเชิงกลยุทธดวยกัน  

กลยุทธที่ลมเหลวที่เกิดข้ึนในหลายๆ องคกร พบวาไมไดเกิดจากกลยุทธที่ขาดประสิทธิผลหาก

เกิดจากการปฏิบัติที่ไรทิศทางและเปาหมาย ขาดการสื่อสารใหผูปฏิบัติไดรับรูและเขาใจ การศึกษาของ

เบน แอนด คอมพานีไกด (Bain & Company guide, 2015) ซึ่งไดตรวจสอบการปฏิบัติงานของบริษัท

ขนาดใหญในประเทศที่พัฒนาแลว ไดแก สหรัฐอเมริกา ยุโรป อังกฤษ ฝรั่งเศส เยอรมนี อิตาลี ญี่ปุนและ

ประเทศบางประเทศในแถบเอเชีย ในชวงที่เศรษฐกิจของประเทศกลุมตัวอยางอยูในภาวะที่ดีที่สุด (ค.ศ.

1996-1998) พบวา บริษัทสวนใหญไมประสบความสําเร็จในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ เน่ืองจากขาดการ

ประสานเช่ือมโยงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ ไมมีกรอบเวลาที่ชัดเจน ขาดระบบการจัดการที่ประเมินและ

ควบคุมกลยุทธ ตอมาKaplan & Norton (1996) ไดเสนอแนวคิด balanced scorecard และแผนที่

ยุทธศาสตร (strategy map) โดยระบุเปนแผนภาพเพื่อสื่อสารและอธิบายยุทธศาสตรขององคกรให

สามารถนําไปปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภายใตกรอบเวลาที่ชัดเจนและเช่ือมโยงกับ

ระบบการจัดการที่สามารถวัดผลได โดยการวัดและประเมินผลผานแนวคิดของแผนที่ยุทธศาสตร 
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ภาพท่ี 8.4การแปลงวิสัยทัศนสูการปฏิบัติดวยแผนท่ียุทธศาสตร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Kaplan & Norton (1996) 

 

 ภาพที่ 8.4 แสดงใหเห็นวา วิสัยทัศนที่องคกรตองการเปนในอนาคต จะทําใหบุคลากรในองคกร

ทุกคนเขาใจวาทําอยางไรทุกคนจึงจะสนับสนุนวิสัยทัศนใหเปนจริงได องคกรตองมีกลยุทธ กลยุทธและ

แผนดําเนินการเพื่อไปสูเปาหมายเชิงกลยุทธที่วางไวไดเขามามีบทบาทสําคัญ อยางไรก็ตาม หากองคกรมี

การกําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธไวดีเพียงใดก็ตาม ถาผูบริหารขาดการสื่อสารขอมูลดังกลาวไปยัง

บุคลากรทุกระดับ เปาหมายขององคกรที่ไดกําหนดไวก็ไมสามารถบรรลุวัตถุประสงคได ทั้งน้ีแนวความคิด

แผนที่ ยุทธศาสตรจะเปนทั้งเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติโดยการเช่ือมโยงกลยุทธกับ

กระบวนการจัดการ เพื่อสามารถปฏิบัติไดจริงภายใตการสื่อสารกับพนักงานทั้งองคกรและนําไปสูผลลัพธ

สุดทายที่องคกรปรารถนา เพื่อตอบโจทยความพอใจของผูถือหุนลูกคากระบวนการภายในที่มีประสิทธิผล 

และการเตรียมกําลังคนและขวัญกําลังใจ 

Kaplan and Norton (1996) ไดสรางตัวแบบ balanced scorecard เพื่อใชในการประเมิน

และควบคุมการดําเนินงานขององคกรเพื่อกํากับองคกรใหดําเนินการไปสูเปาหมายเชิงกลยุทธและกลยุทธ

ที่วางไว และใชเพื่อแปลงกลยุทธใหไปสูการปฏิบัติดวยมุมมอง 4 ดาน ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมอง

ดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการ และมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต ทั้ง 4 มุมมอง จะตองมี

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด เปาหมาย และแผนงาน การสรางระบบการนํากลยุทธไปปฏิบัติที่สามารถวัดผลได 

(Kaplan and Norton, 1996) 

 

 

visionเราตองการเปนอะไรในอนาคต 

strategyวิธีการที่จะทําใหสําเร็จ 

balance scorecard นําไปสูการปฏบิัติและมุงเนนประเด็นสําคัญ 

strategic initiatives ความคิดริเริ่มใหมที่จะตองมี 

personal objectives เปาหมายและงานที่แตละคนตองทํา 

ผลลัพธที่องคกรปรารถนา 

       จูงใจและเตรียม                 กระบวนการที่ด ี

       คนไดพรอม                     ประสิทธิภาพสูง                             ลูกคาพอใจ                       พอใจผลตอบแทน 
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ภาพท่ี 8.5 การกําหนดมุมมองใน balanced scorecard และการนําไปสูการปฏิบัติ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Kaplan and Norton (1996) 

 1. มุมมองดานการเงิน (financial performance) คือมุมมองเพื่อสรางการเติบโตของรายไดและ

การลดลงของตนทุนองคกร โดยกลยุทธจะอธิบายถึงองคกรวามีจุดมุงหมายอยางไรที่จะสรางการ

เจริญเติบโต (growth) ที่ย่ังยืนใหเกิดข้ึน และเพิ่มผลตอบแทนทางการเงินใหกับผูถือหุน และผลตอบแทน

ทางการเงินที่ดีใหกับองคกร 

2. มุมมองดานลูกคา (customer perspective) คือมุมมองเพื่อคนหาคุณคาลูกคา ความพึง

พอใจของลูกคากลุมเปาหมาย โดยมีวัตถุประสงคที่สําคัญคือการเพิ่มสวนแบงตลาด การรักษาลูกคาเกา 

การแสวงหาลูกคาใหม การนําเสนอสินคาที่มีคุณภาพ การบริการที่รวดเร็ว หรือภาพลักษณของกิจการที่ดี 

ซึ่งมุมมองดานลูกคาจะจําแนกถึงคุณคาของขอเสนอสําหรับลูกคาแตละกลุม โดยการเลือกคุณคาใน

ขอเสนอของกลุมลูกคา (customer value proposition) ซึ่งถือวาเปนสวนประกอบของการวางกลยุทธ 

3. มุมมองดานกระบวนการภายใน (internal process perspective) เปนกระบวนการบริหาร

จัดการภายในองคกรหรือเปนหวงโซคุณคาที่เปนกิจกรรมพื้นฐานเพื่อตอบสนองมุมมองดานความพึงพอใจ

ของลูกคา โดยจะเนนกระบวนการทํางานภายในองคกรที่มีคุณภาพ ประสิทธิภาพ และระบบการทํางานที่

รวดเร็ว ตรงตอเวลา และเกิดประสิทธิผลการดําเนินงานที่รวดเร็ว กระบวนการจัดการที่มีประสิทธิภาพ 

เปนตน 

การเงิน 

 

องคประกอบ 

ความสําเร็จทาง 

การเงิน 

กระบวนการภายในธุรกิจ 

 

องคประกอบ 

ความสําเร็จในดาน 

กระบวนการภายใน 

การเรยีนรูและการเติบโต 

องคประกอบ 

ความสําเร็จดาน 

การเรยีนรูและ 

พัฒนา 

ลูกคา 

 

องคประกอบ 

ความสําเร็จใน 

ดานลูกคา 

วิสัยทัศนและกลยุทธ 
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4. มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (learning and growth perspective) เปนแหลงที่จะเปน

การจัดการความรู ไดแก การแลกเปลี่ยนเรียนรู การถายทอดความรูของบุคลากรอาวุโส เพื่อสรางองคกร

แหงการเรียนรู ไปสูการเติบโต และการสรางคุณคาที่ย่ังยืนใหกับองคกร ซึ่งมุมมองดานการเรียนรูและ

เติบโต จะอธิบายถึงเรื่องของพนักงาน เทคโนโลยี และบรรยากาศขององคกรที่มีความผสมผสานเพื่อที่จะ

สนับสนุนกระบวนการภายในใหดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลภายใตการเรียนรู การ

สรางสรรค นวัตกรรมและมุงสูทิศทางการเติบโตขององคกร 

มุมมองทั้ง 4 ดานจะเรียงลําดับและมีความสัมพันธเชิงเหตุและผล โดยเริ่มจาการเงินลูกคา

กระบวนการภายใน และการเรียนรูและเติบโตในทางปฏิบัติ กรณีองคกรเพื่อแสวงหากําไร อาจไมตอง

เรียงลําดับมุมมองตามน้ีก็ได เน่ืองจากองคกรประเภทน้ีไมไดมุงหากําไรเปนหลัก จึงอาจข้ึนตนดวยลูกคา 

กระบวนการภายในการเรียนรูและเติบโต และการเงินเปนลําดับสุดทายเพราะผูบริหารอาจเห็นวา มมุมอง

ดานการเงินเปนสิ่งที่จะสนับสนุนชวยใหการดําเนินงานลุลวงไปได  

 สําหรับองคกรของมุมมองทั้ง 4 ดาน คือวัตถุประสงคหรือเปาหมายของแตละมุมมอง เปนสิ่งที่

องคกรตองการบรรลุหรือปรารถนาจะไปใหได วัตถุประสงคที่ดีตองตอบโจทยวาทําเพื่ออะไร วัตถุประสงค

แตละมุมมองควรมีความสอดคลองเปนเหตุเปนผลที่ชัดเจน อาทิ วัตถุประสงคภายใตมุมมองทางการเงิน

ตองสอดคลองกับวัตถุประสงคดานลูกคา วัตถุประสงคดานลูกคาตองสอดคลองกับวัตถุประสงคดานการ

เรียนรูและเติบโต โดยเริ่มจากผลลงมาสูเหตุ 

 ตัวช้ีวัด คือตัวช้ีวัดของวัตถุประสงคภายใตมุมมองแตละดาน ซึ่งจะทําใหวัตถุประสงคมีความ

ชัดเจนย่ิงข้ึน ตัวช้ีวัดผลงานจะแสดงใหเห็นวา ยุทธศาสตรน้ันๆ บรรลุหรือไมบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนด

ไวอยางไร ทั้งน้ี ตัวช้ีวัดแตละตัวจะตองเกี่ยวของกับวัตถุประสงคแตละขอ และการคัดเลือกตัวช้ีวัดควร

เลือกตัวช้ีวัดที่สามารถแสดงใหเห็นถึงการบรรลุวัตถุประสงคได 

 เปาหมาย คือคําที่ระบุออกมาเปนเชิงประมาณหรือตัวเลขภายใตวัตถุประสงคที่องคกรไดกําหนด

ไวหรือกลาวไดวาเปนการดําเนินการหลังจากกําหนดตัวช้ีวัดผลงาน การกําหนดคาเปาหมายควร

กําหนดใหมีความทาทายและมีแผนงานรองรับ 

 สําหรับองคกรประกอบสุดทายของมุมมองทั้ง 4 ดาน ไดแก โครงการหรือแผนงาน คือการริเริ่ม

แผนงานของหนวยงานองคกรเพื่อตอบสนองคาเปาหมายที่กําหนดไว ทั้งน้ี โครงการจะไมใชโครงการที่

เปนงานประจํา แตเปนการพัฒนาหรือการริเริ่มใหมๆ เพื่อตอบสนองยุทธศาสตรใหสําเร็จอยางไรก็ตาม 

หลักการของ balanced scorecard ที่กลาวมา สามารถนํามาเขียนเปนแผนที่ยุทธศาสตร (strategy 

map) หรือภาพเสนทางที่แสดงใหเห็นถึงยุทธศาสตรองคกรวาตองทําอะไร เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนภายใต

มุมมองทั้ง 4 ดาน ที่เปนเหตุและเปนผลอยางเปนรูปธรรม  
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ภาพท่ี 8.6 แผนท่ียุทธศาสตร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Kaplan & Norton (1996) 

 

จากภาพที่ 8.6เครื่องมือเช่ือมโยงวิสัยทัศนองคกรเขากับกลยุทธ ซึ่งจัดเปนวิธีการองคกรในการ

นํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนขององคกร ไดแก แผนที่ยุทธศาสตร (strategic map) ซึ่ง

ใชเปนแนวทางสําหรับผูบริหารเพื่อการสื่อสารกับพนักงานทุกระดับช้ันขององคกรใหทราบถึงวิสัยทัศน 

ยุทธศาสตร ตลอดจนกลยุทธขององคกร ทําใหบุคลากรทุกระดับสามารถปฏิบัติตามยุทธศาสตรน้ันๆ 

ภายใตแตละมุมมองบนพื้นฐานของวัตถุประสงค ตัวช้ีวัด เปาหมาย และโครงการ 

องคกรจะบรรลุความสําเร็จภายใตแผนที่ยุทธศาสตรน้ันตองใหความสําคัญในประเด็นตางๆ 

(Kaplan & Norton, 1996) ดังน้ี 

1. ผูบริหารระดับสูงตองใหการสนับสนุนกลยุทธและกํากับตามตัวช้ีวัดตามแผนที่ยุทธศาสตรที่

กําหนดไว 

2. วัตถุประสงคทั้งหมดจะตองเปนกระบวนการในเชิงเหตุและผลระหวางกัน ซึ่งตองสงผลให

เกิดผลงานตามกลยุทธที่กําหนดไวโดยมีความเช่ือมโยงสัมพันธระหวางผลลัพธกับวัตถุประสงค 

3. ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานเปนตัวกํากับและกระตุนผลการดําเนินงาน ซึ่งจะกอใหเกิดการ

บริหารงานลวงหนาใหเปนไปตามเปาประสงค 

กําไรเพิ่ม 

รักษาลูกคา เพิ่มลูกคา 

กระบวนการผลิตที่มี

ประสิทธิภาพ 

ทักษะพนักงาน เทคโนโลยี

สารสนเทศ 

ดานการเงนิ 

 

ดานลูกคา 

 

ดานกระบวนการ 

 

ดานการเรียนรู 
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4. วัตถุประสงคทั้งหมดจะตองไดรับงบประมาณสนับสนุน สอดคลองกับงบประมาณและการเงิน 

เพื่อใหบรรลุเปาหมายของการดําเนินงาน  

5. แผนที่ยุทธศาสตรเปนการกระตุนและการเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมขององคกร

อยางไรก็ตาม แผนที่ยุทธศาสตรไมไดเปนเครื่องมือที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จตามวิสัยทัศนที่ได

กําหนดไวเสมอไป  

 

8.5 การจัดโครงสรางองคกร 

 

 การจัดโครงสรางองคกรเพื่อรองรับการนํากลยุทธที่ไดกําหนดไวไปสูการปฏิบัติ โครงสรางแตละ

องคกรมักจะมีลักษณะที่ไมเหมือนกัน เน่ืองจากรูปแบบของแตละองคกรที่แตกตาง อํานาจและรูปแบบ

การตัดสินใจของผูบริหารระดับสูงก็มีความแตกตางกัน โครงสรางองคกรที่มีประสิทธิภาพในการสั่งการ

และบังคับบัญชาจะชวยนําทางกลยุทธผานแผนที่ยุทธศาสตรเพื่อใหบรรลุเปาหมายเชิงวิสัยทัศนของ

องคกร โครงสรางองคกรมีหลายรูปแบบ แตละรูปแบบก็มีลักษณะเปนเอกลักษณของตัวเองในแตละ

โครงสรางก็จะเหมาะกับกลยุทธที่แตกตางกันออกไป ในสวนน้ีจะกลาวถึงโครงสรางองคกรที่สามารถ

ออกแบบเพื่อรองรับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธ ดังน้ี 

 

 1. โครงสรางตามหนาท่ี 

 องคกรที่มีโครงสรางตามหนาที่ (functional organization) เปนการออกแบบตามลักษณะงาน

หรือบนทักษะความเช่ียวชาญ (specialized) ในแตละหนาที่ เชน หนาที่การตลาด หนาที่การผลิต หนาที่

การเงิน หนาที่ทรัพยากรมนุษย หนาที่การวิจัยและพัฒนา หนาที่โครงสรางลักษณะน้ีเปนการรวมอํานาจ

ไวที่ผูบริหารระดับสูง (CEO) โครงสรางองคกรขนาดเล็ก จํานวนพนักงานไมมาก จุดเดนของโครงสราง

แบบน้ีก็คือ เมื่อมีกลุมผูเช่ียวชาญรวมกลุมกันทํางานยอยทําใหประหยัดและไดผลสูง จุดดอยก็คือปญหา

ความขัดแยงเน่ืองจากความชํานาญที่ตางกัน การเนนความเช่ียวชาญมากเกินไปทําใหองคกรขาดผูนําที่มี

วิสัยทัศนที่กวางขวาง (ดังภาพที่ 8.7) โครงสรางในธุรกิจขนาดเล็กอยางธุรกิจครอบครัว เปนโครงสรางที่

ประหยัด ลดตนทุน และมีประสิทธิภาพการสั่งการและบังคับบัญชาสูง (อําพล นววงศเสถียร, 2552)  
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ภาพท่ี 8.7 โครงสรางองคกรตามหนาท่ี 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Dess & Miller (1993) 

 

สําหรับกลยุทธระดับธุรกิจที่เนนการเปนผูนําดานตนทุน (cost leadership) ในการนํากลยุทธ

ดังกลาวมาดําเนินการโครงสรางตามหนาที่การบริหารจะเปนแบบรวมอํานาจ (centralization) ในการ

ตัดสินใจทุกหนาที่ (function) จะสัมพันธกันโดยผานศูนยรวมดานการสนับสนุน (centralized staff) 

การดําเนินการ (operations) จะเปนหนาที่หลักกระบวนการดานวิศวกรรม (engineering) จะถูกเนน

เพื่อใหตนทุนตํ่า (low cost) (ดังภาพที่ 8.8) 

 

ภาพท่ี 8.8 โครงสรางองคกรแบบหนาท่ีในการดําเนินกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Hitt, Ireland & Hoskisson (1999, P.402) 

ผูบริหารสงูสุด  
CEO 

ผูจัดการฝาย

วิจัยและพฒันา 

R&D 

manager 

ผูจัดการฝาย

วิศวกร 

engineering 

manager 

ผูจัดการฝาย

ผลิต 

production 

manager 

ผูจัดการฝาย

การตลาด 

marketing 

manager 

ผูจัดการฝาย

บุคคล 

personal 

manager 

ผูจัดการฝาย

บัญชี 

accounting 

manager 

ศูนยรวมดาน

การสนับสนุน 

ผูบริหารสงูสุด 

ผูจัดการฝาย

วิศวกรรม 

ผูจัดการฝาย

ตลาด 

ผูจัดการฝาย

การดําเนินงาน 

ผูจัดการฝาย

บุคคล 

ผูจัดการฝาย

บัญชี 
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ถากลยุทธระดับธุรกิจคือ เนนการสรางความแตกตาง (differentiation strategy) ในโครงสราง

องคกรระดับหนาที่จะเปนการกระจายอํานาจไปยังหนาที่ตางๆ แตการวิจัยและพัฒนาการ (R&D) และ

การตลาด (marketing) จะเปนศูนยรวมการคาการสนับสนุนเพื่อเปนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (new 

product R&D) ดังภาพที่ 8.9 

 

ภาพท่ี 8.9 โครงสรางองคกรแบบหนาท่ีในการดําเนินกลยุทธการสรางความแตกตาง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Hitt, Ireland & Hoskisson (1999) 

 

 2. โครงสรางแบบแบงตามฝายงาน  

 โครงสรางแบบแบงตามฝายงาน (divisional organization) หรือโครงสรางแบงตามแผนก

โครงสรางแบบน้ีจะเหมือนกับเปนการรวมกลุมของโครงสรางตามหนาที่เขามาไวดวยกันและข้ึนอยูกบัฝาย

งาน (ดังภาพที่ 8.10) โครงสรางแบบน้ีจะชวยลดภาวะผูบริหารระดับสูง (CEO) มาอยูที่ผูบริหาร

ระดับกลางแทนองคกรที่เหมาะสมกับโครงสรางแบบน้ีคือองคกรที่มีผลิตภัณฑหลากหลายหรือเหมาะสม

กับกลยุทธขยายตัวแบบกระจายธุรกิจ (diversification)  

 

 

ฝายพัฒนา/ผลิตภัณฑ

ใหม new product 

R&D 

ฝายดําเนินการ 

operations 

ฝายการตลาด 

marketing 

ฝายทรพัยากรมนุษย 

human resource 
ฝายการเงิน 

finance 

ผูจัดการฝายการตลาด 

marketing manager 

ผูบริหารสงูสุด 

CEO 

ผูจัดการฝายวิจัยและ

พัฒนา R&D manager 
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ภาพท่ี 8.10 โครงสรางแบบแบงฝายงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Hitt, Ireland & Hoskisson (1999) 

 

 3. โครงสรางแบบหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ 

 โครงสรางองคกรแบบหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธหรือ strategic business unit: SBU เปน

พัฒนาการจากโครงสรางองคกรแบบแบงตามฝายงาน โดยโครงสรางแบบ SBU จะเปนการรวมฝายงานที่

คลายคลึงกันเขาไวดวยกัน เชน มีสายผลิตภัณฑหรือตลาดที่ใกลเคียงกัน ก็รวมไวใน SBU เดียวกัน (ดัง

ภาพที่ 8.11) 

 ขอดีของการจัดโครงสรางแบบ SBU ก็คือการลดอํานาจการควบคุมจากสํานักงานใหญลงแทนที่

ผูบริหารระดับสูงจะตองดูทุก division ก็จะดูอยูไมกี่SBU ขอเสียของโครงสรางSBU ก็คือการที่สํานักงาน

ใหญมีระยะหาง division และอาจเกิดการแขงกันระหวาง SBU เพื่อใหไดทรัพยากรภายในองคกร ซึ่งอาจ

กอใหเกิดผลเสียโดยสวนรวม และโครงสรางแบบน้ีกอใหเกิดความสับสนในการทํา portfolio analysis 

เชน SBU อาจจะถูกมองวาอยูในภาวะไมดี แตอาจมีบาง division ที่ดีก็ได (พักตรผจง วัฒนสินธุและพสุ 

เดชะรินทร, 2542)  

ผูจัดการ

ฝายวิจัย 

R&D 

manager 

ผูจัดการ

ฝาย

วิศวกรรม 

ผูจัดการ

ฝายผลิต 
production 

ผูจัดการฝาย

การเงิน 

accounting

&financial 

manager 

ผูจัดการ

ทรพยากร

มนุษย 

ผูจัดการ

ฝาย

การตลาด 

ผูจัดการทั่วไปฝายงาน 1 

division organization  I 

manager 

ผูบริหารระดับสูง 

ผูจัดการทั่วไปฝายงาน 3 

division organization III 

manager 

ที่ปรึกษาบริษัท 

ผูจัดการทั่วไปฝายงาน 2 

division organization II 

manager 

รูปแบบองคกร รูปแบบองคกร 

ระดับขั้นต่ํากวาผูจัดการ, ผูเชี่ยวชาญ,  พนักงานปฏิบัติการ 
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ภาพท่ี 8.11 โครงสรางองคกรแบบหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ(SBU) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Hitt, Ireland & Hoskisson (1999) 

 

 4. โครงสรางแบบเครือขาย 

 โครงสรางองคกรแบบเครือขาย (network structure) คือ โครงสรางที่ไมมีฝายหรือแผนกใน

องคกรเหมาะสมกับสภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา จึงตองการตอบสนองที่รวดเร็วและ

นวัตกรรมใหมตลอดเวลา (พักตรผจง วัฒนสินธุ และพสุ เดชะรินทร,2542) 

 โครงสรางองคกรแบบเครือขายเปนโครงสรางที่มีความยืดหยุนสามารถตอบสนองการเปลี่ยน

ปริมาณการผลิตอยางมีประสิทธิภาพ ความยืดหยุนของโครงสรางคือสามารถเปลี่ยนโครงสรางที่มีอยูใน

แบบที่งายและความยืดหยุนของกลยุทธสามารถเปลี่ยนแปลงสวนประกอบผลิตภัณฑตลาดโดยการ

ปรับปรุงผลิตภัณฑใหม (ประโชค ชุมพล, 2538) 

 จากความหมายดังกลาวโครงสรางแบบเครือขายจึงเปนโครงสรางที่สามารถตอบสนองตอการ

เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ไมมีฝายหรือแผนกในองคกรลักษณะกลยุทธจะเนนกระทําแบบการเปน

พันธมิตรทางธุรกิจ (alliances) โดยเฉพาะธุรกิจระหวางประเทศเช่ือมโยงแหลงที่เปนตนทุนตํ่าที่สุด 

โครงสรางแบบน้ีบริษัทที่ทําการวิจัยและพัฒนากับทําการตลาด โดยใชบริษัทอื่นๆ ผลิตสินคาให เปนตน 

 

ผูบริหารระดับสงู 
CEO 

ที่ปรึกษาบริษัท 

corporate-level staff 

รองประธานกลุมหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ 3 

group vice president SBU III 

รองประธานกลุมหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ 

2group vice president SBU II 

รองประธานกลุมหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ 

1group vice president SBU I 

ผูจัดการทั่วไปของแตละฝายงานผูจัดการทั่วไปของแตละฝายงานผูจัดการทั่วไปของแตละฝายงาน 
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ภาพท่ี 8.12 โครงสรางองคกรแบบเครือขาย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Hitt, Ireland & Hoskisson (1999) 

 

 โครงสรางองคกร และกลยุทธการดําเนินงานองคกรน้ันจะตองสัมพันธกันทั้งการออกแบบ

โครงสรางองคกรและกลยุทธ โดยมีเหตุผลคือการเปลี่ยนแปลงในกลยุทธขององคกรจะนําไปสูปญหาตางๆ 

ในดานการบริหาร ซึ่งทําใหตองมีการปรับเปลี่ยนหรือออกแบบโครงสรางองคกรใหมเพื่อใหกลยุทธ

ดําเนินงานไดอยางประสบความสําเร็จ เมื่อกลยุทธเปลี่ยนจะตองปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกรให

สอดคลองและสัมพันธกับกลยุทธองคกรที่มีโครงสรางเหมาะสมกับกลยุทธและลักษณะของบริ ษัทจะมี

ประสิทธิภาพมากกวาองคกรที่มีโครงสรางไมสอดคลองกับลักษณะของบริษัท 

 ดังน้ัน โครงสรางองคกรกับกลยุทธควรตองสอดคลองและสัมพันธกัน รวมทั้งตองมีลักษณะแหง

ความยืดหยุน และโครงสรางองคกรกับกลยุทธน้ันตองสามารถเขากับสภาพแวดลอมทั้งภายนอกและ

ภายในดวยผูบริหารกับกลยุทธที่ปฏิบัติ 

  

8.6 ความเปนผูนําเชิงกลยุทธ 
 

 ทฤษฎีการบริหารสมัยใหมไดเปลี่ยนแนวคิดจากผูบริหารที่เนนการอํานวยการหรือการสั่งการ 

(directing) เปนรูปแบบการบริหารแบบการชักนํา (leading) ไมวาจะเปนเรื่องของการจูงใจหรือความ

 

องคกรแบบเครือขาย 

พันธมิตร/คูสัญญา

ดานบุคคล 

พันธมิตร/คูสัญญา

ดานการผลิต 

พันธมิตร/คูสัญญา

ดานการตลาด 

พันธมิตร/คูสัญญา

ดานบริหารลูกหนี้ 
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เปนผูบริหารที่มีภาวะผูนําก็ตาม ผูบริหารในยุคสมัยปจจุบันนอกจากจะตองมีเชาวนทางปญญา 

(intelligence quotient) หรือที่ เรียกวา IQ แลวยังคงไมเพียงพอ จะตองมีเชาวนทางอารมณ 

(emotional quotient) หรือ EQ ดวย เชาวนทางอารมณ หมายถึง ความรอบรู ไหวพริบ ปฏิภาณ ความ

เทาทันในการเปลี่ยนแปลงอารมณของตัวเองและผูอื่น รวมทั้งรูจักใชกุศโลบายในการจัดการกับอารมณ

ของตัวเองและผูอื่นอยางชาญฉลาดและมีเหตุผล ทําใหเขาแสดงความเปนมนุษยและผูใหญอยางสมบูรณ 

(รัฏฐพันธ เขจรนันทน, 2544 หนา 115) ในดานของการบริหาร นอกจากผูบริหารจะตองมีทั้ง IQ และ 

EQ แลว ในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ผูบริหารระดับสูงจะตองสรางความสอดคลองในสไตลการบริหาร เพื่อ

นํากลยุทธใหบรรลุเปาหมายองคกร 

 ผูบริหารระดับสูงที่ดีที่สุด สําหรับแตละองคกรจะข้ึนอยูกับชนิดและลักษณะของกลยุทธองคกร

และกลยุทธธุรกิจขององคกร (พักตรผจง วัฒนสินธุ และพสุ เดชะรินทร,2542) 

 กลยุทธระดับบริษัทที่เนนการขยายตัวแบบมุงความเช่ียวชาญ (concentration)จะตองเลือก

ผูบริหารที่มีความชํานาญและประสบการณในอุตสาหกรรมน้ันๆ สูงหรือหากกลยุทธระดับบริษัทเปนแบบ

การขยายตัวในธุรกิจที่องคกรไมเช่ียวชาญหรือการกระจายธุรกิจแบบไมเกาะกลุม (conservative 

management) ก็อาจเลือกผูบริหารที่มีความรอบรูและประสบการณหลากหลายในแตละอุตสาหกรรม

เพื่อมาบริหารธุรกิจหรือผลิตภัณฑที่มากมายหลายชนิดขององคกร แตถาองคกรใชกลยุทธคงที่ (stability) 

ก็จะตองเลือกผูบริหารที่มีการบริหารแบบอนุรักษนิยม คือบริหารโดยอิงอยูบนพื้นฐานของความเสี่ยงนอย 

และมักจะยึดมั่นในระเบียบพิธีการปฏิบัติ เปนตน 

 สําหรับผูบริหารกลยุทธในระดับธุรกิจ หากกําหนดกลยุทธโดยใชการสรางความแตกตาง ควรใช

ผูบริหารที่มีความเช่ือมั่นในตัวเอง มีความคิดสรางสรรคและกลาที่จะตัดสินใจดวยความคิดของตัวเอง  

ดังน้ัน ผูบริหารจึงเปนสวนสําคัญอยางหน่ึงในการนําพากลยุทธมุงสูความสําเร็จตามที่ไดกําหนดไว หรือ

กลาวอีกนัยหน่ึงก็คือกลยุทธจะบรรลุไดตองอาศัยผูบริหารเปนผูผลักดัน และผูบริหารแตละรูปแบบก็

เหมาะกับกลยุทธแตละรูปแบบตามรูปแบบโครงสรางองคกร 

 โดยทั่วไปผูบริหารระดับสูงขององคกรสามารถเลือกแนวทางในการจัดโครงสรางองคกรได

หลากหลายซึ่งข้ึนอยูกับการกําหนดกลยุทธ สภาวะแวดลอม เทคโนโลยี และขนาดขององคกร ความเปน

ผูนําเปนสิ่งสําคัญอยางมากสําหรับองคกร ในการดําเนินกลยุทธหรือนํากลยุทธไปปฏิบัติ  ผูนําจะตอง

กระตุนและสรางวัฒนธรรมจูงใจใหพนักงานปฏิบัติตามกลยุทธที่ไดกําหนดไวความเปนผูนํามีบทบาทที่

สําคัญตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคกร นักวิชาการไดใหความหมายความเปนผูนําไววา 

 ความเปนผูนําน้ันจะตองไดรับการบมเพาะจากองคกรหรือผูกอต้ังองคกร และควรตองไดรับบม

เพาะในเรื่องของความรัก ความซื่อสัตยตอองคกรและลูกคา การปลูกฝงเรื่องอุดมคติ คุณธรรมและ
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จริยธรรมใหติดตัวผูนําไปไมวาจะอยูที่ไหนก็ตาม โดยเห็นแกประโยชนสวนรวมมากกวาประโยชนสวนตน

คุณลักษณะภาวะผูนําในองคกรเชิงกลยุทธจึงเปนปจจัยสําคัญในการถายทอดกลยุทธไปสูการปฏิบัติใน

ระดับของพนักงานในองคกรเพื่อใหบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธ (อําพล นววงศเสถียร, 2556) 

 ผูนําที่มีประสิทธิผลตางยอมรับวา การจะนําพาองคกรสูความสําเร็จไดจะตองมีสวนเกี่ยวของ

อยางตอเน่ืองกับกิจกรรม 3 ประการดวยกัน (Dess& Miller,1993.) ไดแก กิจกรรมประการแรก การ

กําหนดทิศทางขององคกร กิจกรรมประการที่ 2 การออกแบบองคกร และกิจกรรมที่ 3 การปลูกฝง

วัฒนธรรมขององคกร (ภาพที่ 8.13) 

 

ภาพท่ี 8.13 กิจกรรม 3 ประการเก่ียวกับความเปนผูนําเชิงกลยุทธ 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา : ปรับปรุงจาก Dess & Miller (1993, P.321) 

 

 1. การกําหนดทิศทางขององคกร  หมายถึง การกําหนดทิศทางของการเปลี่ยนแปลงในองคกร

เปนพื้นฐานอยางหน่ึงของความเปนผูนํา และมีความหมายนอกเหนือไปจากการวางแผน เพราะการ

วางแผนเปนกระบวนการหน่ึงในการจัดการการกําหนดทิศทางน้ี ผูนําตองมีขอมูลทั้งที่เปนทางการและไม

เปนทางการ พรอมทั้งหารูปแบบและความสัมพันธ เพื่อเช่ือมโยงขอมูลเหลาน้ัน สําหรับสรางวิสัยทัศนที่

งายแกการเขาใจ 

 ผูนําจําเปนตองมีความเขาใจความตองการจากผูมีสวนเกี่ยวของภายในองคกรและภายนอก

องคกร หรือหมายถึง “การมีวิสัยทัศนเชิงกลยุทธ” การมีวิสัยทัศนเชิงกลยุทธตองมีความสามารถในการ

การกําหนดทิศทาง

องคกร 

การปลูกฝงวัฒนธรรมองคกรโดย

เนนความเปนเลิศและจริยธรรม 

การออกแบบองคกร 
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ประเมินสภาพแวดลอมอยางลึกซึ้ง เพื่อนํามากําหนดวิสัยทัศน โดยเชิงกลยุทธสามารถสรางประโยชน

ใหแกองคกรมากมาย ไดแก มุมมองทิศทางของอนาคตที่ชัดเจน กรอบของภารกิจและเปาหมายของ

องคกรกระตุนพนักงานทั้งดานการสื่อสารและการมีสวนรวม ตลอดจนความผูกพันของพนักงานที่มีตอ

องคกรใหเพิ่มมากข้ึน 

 2. การออกแบบองคกร บอยครั้งที่ผูนําไมประสบความสําเร็จการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ปญหา

ดังกลาวอาจเกิดจากสาเหตุหลายประการ เชน 

 2.1. การไมเขาใจในหนาที่ของตัวเองของผูจัดการทั้งหลาย 

 2.2. ระบบการใหรางวัลไมจูงใจตอบุคคลในการปฏิบัติใหบรรลุตามเปาหมาย 

 2.3. ระบบควบคุมและระบบงบประมาณไมเหมาะสม 

 2.4. การประสานงานและความรวมมือทั่วทั้งองคกรไมเปนหน่ึงเดียว 

 

 ดังน้ัน ผู นําควรใหความสําคัญกับการปลูกฝงวัฒนธรรมองคกรโดยเนนความเปนเลิศและ

จริยธรรม ทุกองคกรมีวัฒนธรรมเปนของตัวเอง น่ันก็คือคานิยมและความเช่ือตางๆ ที่มีอยูในมวลสมาชิก 

เปนสิ่งกําหนดแนวทางวา ผูบริหารจะแกไขปญหาและตอบสนองตอโอกาสอยางไร วัฒนธรรมอะไรก็

แลวแตที่ผูนําสืบสานตอจากอดีตจะเปนกิจกรรมที่สําคัญกิจกรรมหน่ึง ซึ่งจะเปนจริงทั้งองคกรขนาดเล็ก 

ขนาดกลาง และขนาดใหญ  

 ผูบริหารระดับสูงของ 3M สามารถปรับปรุงผลการดําเนินงานที่ตกตํ่าของบริษัท ใหกลับมาเปน

บริษัทยักษใหญของโลกได ดวยการปลูกฝงวัฒนธรรมการสรางสรรคนวัตกรรมใหกับพนักงานทุกคนใน

บริษัทโดยการเปลี่ยนวัฒนธรรมแบบเกาดวยกลไกหลายอยางที่ถูกสรางข้ึนเพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรมใหม อาทิ การสรางแรงบันดาลใจใหกับพนักงาน การใหการยกยองพนักงานที่สามารถคิดคน

หรือสรางสรรคนวัตกรรม หรือผลิตภัณฑใหมๆ ได การสื่อสารแบบเปนกันเองระหวางผูบริหารระดับสงูกบั

พนักงานในบริษัท เปนตน 

 ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ หมายถึง ภาวะที่ผูนํามีความสามารถในการคาดการณเหตุการณในอนาคต

ไดอยางแมนยํา มีวิสัยทัศน ความยืดหยุน กระจายอํานาจ และใหอํานาจบุคคลอื่นในการสรางสรรคและมี

สวนรวมในการกําหนดกลยุทธ ภาวะผูนําเชิงกลยุทธโดยธรรมชาติแลวตองทําหลายหนาที่ที่เกี่ยวของกับ

การบริหารจัดการผานบุคคลอื่นในการบริหารจัดการทั้งองคกรมากกวาผานหนวยงานยอยตามหนาที ่และ

กําหนดขอบเขตการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ืองเพื่อเพิ่มพื้นที่การแขงขัน 

 ผูนําเชิงกลยุทธตองเรียนรูวิธีการเขาไปมีอิทธิพลตอพฤติกรรมมนุษยอยางมีประสิทธิภาพภายใต

สภาพแวดลอมที่ไมแนนอน โดยคําพูดหรือโดยสวนตัวและผานความสามารถในการมองอนาคตที่กวางไกล 
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ผูนําเชิงกลยุทธที่มีประสิทธิภาพหมายถึงการมีอิทธิพลในพฤติกรรม ความคิด และความรูสึกของบุคคลที่

พวกเขาทํางานดวย 

 ความเปนผูนําเปนสิ่งสําคัญอยางมาก สําหรับองคกรในการดําเนินกลยุทธหรือนํากลยุทธไป

ปฏิบัติ ผูนําจะตองกระตุนและสรางวัฒนธรรมจูงใจใหพนักงานปฏิบัติตามกลยุทธที่ไดวางไว ความเปน

ผูนํามีบทบาทที่สําคัญตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคกร ผูนําเชิงกลยุทธตองมีความสามารถและมี

อิทธิพลเหนือผูอื่นในดานการกระทําตามที่ผูนําตองการใหพวกเขากระทํารวมถึงการใชอิทธิพลตอบุคคล

อื่นใหกระทําสิ่งที่ผูนําตองการใหพวกเขากระทํา 

 

8.7 ระบบรางวัลเชิงกลยุทธ 
 

 นอกจากจะตองอาศัยความเปนผูนําเชิงกลยุทธ สิ่งสําคัญอีกสิ่งก็คือ องคกรตองรูถึงความตองการ

ของพนักงาน พรอมทั้งเช่ือมโยงระหวางทฤษฎี การจูงใจ และการปฏิบัติใหเปนจริง 

 การจูงใจดวยระบบรางวัล (reward systems) เปนปจจัยหนาที่กระตุนใหเกิดผลในการดําเนินกล

ยุทธ บริษัทสวนใหญจะใชรางวัลที่แตกตางกันเพื่อจูงใจพนักงาน ขอบเขตของรางวัลน้ันกวางขวางมาก 

อยางไรก็ตาม บริษัทโนมเอียงที่จะใชรางวัลเพียงไมกี่อยาง เชน เงิน ในรูปของคาจาง เงินเดือน โบนัส การ

เลื่อนตําแหนง หรือสวัสดิการ ในรูปของสิทธิ การซื้อหุน การประกันภัย (สมยศ นาวีการ, 2543) การ

กําหนดวิธีการและระบบรางวัลจะจูงใจสงเสริมพฤติกรรมตางๆ ตอพนักงาน ตอการดําเนินงานทางกลยุทธ

ใหบรรลุเปาหมาย จะเห็นไดวา บริษัทจะประสบความสําเร็จ ผูบริหารทํางานไดดี เพราะมีสิทธิซื้อหุน

สามัญหรือการจายโบนัสเปนหุนสามัญ ซึ่งเปนการกระตุนและจูงใจโดยใชรางวัล เปนตน 

  

8.8 วัฒนธรรมองคกร 

 

 วัฒนธรรมองคกร คือ ระบบสรางมูลคารวมกัน (shared value) ความเช่ือถือ (beliefs) และ

ลักษณะนิสัย (habit) ภายในองคกรซึ่งมีผลกระทบซึ่งกันและกันตอโครงสรางที่เปนทางการในการสราง

คานิยมที่เปนนิสัย ขณะที่นักวิชาการบางทานใหความเห็นวาวัฒนธรรมองคกรเปนแบบแผนของคานิยม

รวม ความเช่ือ และพฤติกรรมของบุคคลในองคกร (Marcouldes & Heck, 1993)  

 บรรทัดฐานขององคกร (organizational norms) ไดถูกพัฒนาจากคานิยมองคกรใชเปนแนวทาง

หรือความคาดหวังในการบรรยายพฤติกรรมของลูกจาง ในแตละสถานการณที่มีตอบุคคลอื่น 
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 คานิยมขององคกร จากความคิดของ JackWetch ซึ่งเปน CEO ของ GE เนนใหเห็นถึงความเปน

ผูประกอบการ ความเปนเจาของ ความซื่อสัตย เปดเผย มีการสื่อสารแบบเปด เนนการบริการงานแบบ

กะทัดรัด เนนการปรับองคกรใหเขากับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปใหได 

 บรรทัดฐานขององคกร ของ Microsoft ซึ่งเปนผูผลิต software computer ที่ใหญที่สุดในโลก 

เนนใหเห็นการทํางานแบบเต็มเวลา ทํางานวันเสาร – อาทิตย สวมใสชุดทํางานที่สะดวกในการปฏิบัติงาน 

 จากความหมายดังกลาว จะเห็นไดวา วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่มีอิทธิพลอยางมากตอพฤติกรรม

ของสมาชิกในองคกรวัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่สรางคุณคาใหแกองคกร เปนตัวกําหนดวิถีทางการ

ปฏิบัติงานวัฒนธรรมทําใหพนักงานเกิดความรูสึกผูกพันและเปนอันดับหน่ึงอันเดียวกับองคกร ดังน้ัน 

ผูบริหารตองใหความสําคัญและทําความเขาใจในวัฒนธรรมองคกร เพราะวัฒนธรรมองคกรจะเปนกลไก

ตัวหน่ึงในการขับเคลื่อนใหกลยุทธองคกรบรรลุวัตถุประสงคตามที่ผูบริหารตองการ 

 Marcoulides & Heck (1993) ใหความเห็นวา วัฒนธรรมองคกรมีผลกระทบตอผลประกอบการ

องคกร โดยงานวิจัยดังกลาวใชแนวคิดวัฒนธรรมองคกร ซึ่งประกอบดวยตัวแปร คือจุดมุงหมายองคกร 

โดยงานวิจัยดังกลาวใชแนวคิดวัฒนธรรมองคกร บรรยากาศองคกร ทัศนคติในการทํางานไดขอคนพบวา

การใหความสําคัญตอวัฒนธรรมองคกรเพิ่มข้ึนจะสงผลใหผลประกอบการองคกรเพิ่มสูงข้ึนตามลําดับ 

 อาจกลาวไดวา กลยุทธองคกรที่ขัดแยงกับวัฒนธรรมอาจทําใหกลยุทธน้ันยากตอการปฏิบัติได

จริง และยากที่จะทําใหบรรลุผลสําเร็จได ในทางกลับกันถากลยุทธที่มีความสอดคลองกับวัฒนธรรม

องคกรจะเปนการงายกวาที่ทําใหกลยุทธบรรลุผลสําเร็จ 

 อยางไรก็ตาม วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่สามารถเปลี่ยนแปลงได ในบางครั้งผูบริหารก็จําเปนตอง

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมดวย สถานการณที่จําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลง ไดแก (อนันตชัย คงจันทร, 

2557)  

1. สภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลง 

2. อุตสาหกรรมมีการแขงขัน 

3. องคกรมีผลงานไมดี 

การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรน้ัน การปรับเปลี่ยนควรเปนแบบคอยเปนคอยไป โดยการ

ปรับตัวทีละข้ัน (incremental) แทนที่จะเปลี่ยนแบบถอนรากเพื่อหลีกเลี่ยงปญหาความขัดแยงและความ

สับสนในองคกร (chaos) ควรทําอยางมีแผนงานและข้ันตอนโดยข้ึนอยูกับความสามารถในการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงของผูบริหารเปนสําคัญ (สมคิด จาตุศรีพิทักษ, 2537) 

 แตละองคกรแมจะอยูในอุตสาหกรรมเดียวกัน วัฒนธรรมก็อาจไมเหมือนกัน องคกรใดที่มี

วัฒนธรรมที่เขมแข็งและมีรูปแบบของวัฒนธรรมที่เกื้อหนุนตอการเปลี่ยนแปลงและความสามารถเชิง
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แขงขันตลอดจนสามารถสรางคุณคาเครือขายการติดตอสื่อสารภายในองคกรไดอยางเปนระบบ 

วัฒนธรรมองคกรในลักษณะดังกลาวยอมเปนคุณประโยชนตอองคกร ในทางกลับกันองคกรที่มีวัฒนธรรม

ที่ยึดติดกับระเบียบมากเกินไปหรือไมยอมรับตอการเปลี่ยนแปลงในภาวการณที่ควรจะเปลีย่นใหเหมาะสม

กับสถานการณ ก็อาจสรางปญหาหรือมีผลตอกลยุทธองคกรได 

  

8.9 บทสรุป 

 

 การนํากลยุทธไปปฏิบัติเปนองคประกอบสําคัญอยางหน่ึงในการจัดการเชิงกลยุทธ เพราะเปน

ข้ันตอนที่จะกําหนดกลยุทธตางๆ ลงสูภาคดําเนินการจริง ผูที่นํากลยุทธไปปฏิบัติหรือผูบริหารระดับสูง

จะตองเปนผูนําและมีเชาวนทางปญญา (IQ) และเชาวนทางอารมณ (EQ) การนํากลยุทธไปใชจะตอง

สอดคลองกับผูบริหารดวย ทั้งน้ีเพื่อใหกลยุทธดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 อยางไรก็ตาม การดําเนินกลยุทธจะเปนไปไดดวยดีและประสบความสําเร็จ องคกรจะตองมุงไป

ในทิศทางเดียวกัน การดําเนินกลยุทธใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสามารถใชแบบจําลอง 7-S ของ 

Mckinsey โดยใหปจจัยทั้ง 7 ประการ มุงเนนสอดประสานและสัมพันธกันอยางสอดคลองไปในทิศทาง

เดียวกันซึ่งจะทําใหองคกรสามารถบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อยางไรก็ตาม 

เครื่องมือในการแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติจริงที่ไดรับความนิยมมากที่สุดในปจจุบันคือ การใชแผนที่

ยุทธศาสตร เพื่อระบุผูรับผิดชอบในหนาที่ตางๆ อยางชัดเจนและจับตองไดมากที่สุดน่ันเอง นอกจากน้ี กล

ยุทธที่ดีตองสอดคลองกับโครงสรางองคกร รวมทั้งการนํากลยุทธไปปฏิบัติใหบรรลุผลสําเร็จตองอาศัยการ

นําอยางมีประสิทธิภาพ และสอดคลองกับวัฒนธรรมองคกรดวย 

 

คําถามทายบท 
 

1. ใหอธิบายแนวคิดสําคัญในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติภายใตความสอดคลองโดยใชแบบจําลอง 7-S 

Mckinsey อธิบายพรอมยกตัวอยางประกอบใหชัดเจน 

2. ใหอธิบายแนวทางการนํากลยุทธไปปฏิบัติผานแผนที่ยุทธศาสตรอธิบายพรอมยกตัวอยางประกอบให

ชัดเจน  

3. ที่กลาววากลยุทธที่ ดีตองสอดคลองกับโครงสรางองคกร นักศึกษาเห็นดวยหรือไม ยกตัวอยาง

ประกอบการอธิบาย 
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4. การนํากลยุทธไปปฏิบัติใหบรรลุผลสําเร็จตองอาศัยภาวะผูนําอยางมีประสิทธิภาพ และสอดคลองกับ

วัฒนธรรมองคกรดวย นักศึกษาเห็นดวยหรือไม อยางไร อธิบายภาวะผูนําและวัฒนธรรมองคกร

ประกอบการอธิบาย 

5. จากกรณีศึกษาเรื่อง “Expand the total Market โมเดลฮุบตลาดเครื่องสําอางลอรีอัล” ใหอธิบาย

และวิเคราะหแนวทางการนํากลยุทธทางการตลาดไปสูการปฏิบัติของลอรีอลั เพื่อการสรางความไดเปรียบ

ในการแขงขันเหนือกวาคูแขงขัน 

 

 กรณีศึกษาเรื่อง “Expand the total Market โมเดลฮุบตลาดเครื่องสําอางลอรีอัล” 

 

         ถอดยุทธศาสตรยึดตลาดยักษเครื่องสําอางระดับโลก"ลอรีอัล" ภายใตโมเดลการขยายธุรกิจแนว

ระนาบ ที่ใชการเทคโอเวอรกิจการความงาม เพื่อเติมเต็มแสนยานุภาพที่ไรคูตอกรไมวาจะเปนสนามเล็ก 

หรือสนามใหญระดับโลก ฝรั่งเศส  ไดช่ือวาเปนเมืองแหงแฟช่ันและความทันสมัย เปนแหลงผลิตเสื้อผา 

เครื่องแตงกาย  และเครื่องสําอางที่ทั่วโลกตางใหการยอมรับ  "ลอรีอัล ปารีส" ถือเปนอีกหน่ึงแบรนดที่มี

ตนกําเนิดอยูที่น้ี และเปนดาวเดนแหงวงการเครื่องสําอางที่ครองสวนแบงการตลาดระดับโลก มากกวา

รอยละ 17 ภายใต Umbrella Brand ลอรีอัล ปารีส มีเครื่องสําอางและผลิตภัณฑเพื่อความงามทั่วโลกถึง 

25 แบรนด โดยในเมืองไทยมี 18 แบรนดครอบคลุมทุกเซ็กเมนต ใน 4 เคททิกอรี่ คือ ผลิตภัณฑอุปโภค

บริโภค ผลิตภัณฑความงามช้ันสูง ผลิตภัณฑชางผมมืออาชีพ และเวชสําอาง                                                                                                                                                                  

  ความนาสนใจของลอรีอัลในการนํากลยุทธทางดานการตลาดไปสูการปฏิบัติ คือการขยายธุรกิจ

ในแนวระนาบดวยการเขาไปซื้อแบรนดใหญ ที่ไมใชลักษณะปลาใหญกินปลาเล็ก แสดงใหเห็นวา ลอรีอัลมี

เงินทุนมหาศาล ที่จะสามารถซื้อกิจการธุรกิจระดับโลกได  ดังเชน การเทคโอเวอร เดอะ บอด้ี ช็อป จาก

อังกฤษ เปนรานสเปเช่ียลต้ีสโตรที่มีผลิตภัณฑความงามครบวงจร กรณีดังกลาว อาจเปนการชวย

เสริมสรางใหลอรีอัล มีความแข็งแกรงมากข้ึนในตําแหนงผูนํา โจทยทาทายใหมครั้งสําคัญในการบริหาร

แบรนด เดอะ บอด้ี ชอป ซึ่งเปนรานแบบชอปอินชอป ทั้งการขยายสาขาเอง  และรูปแบบสาขาใน

ระบบแฟรนไชส ซึ่งเปนที่นาสนใจวาลอรีอัลจะสามารถตีโจทยทาทายน้ีไดหรือไม  เพราะทุกแบรนดใน

เงื้อมมือลวนแลวแตเปนการขายผานชองทางคาปลีก เคานเตอรเซลล รานซาลอน ซึ่งการไปเทคโอเวอร

ของลอรีอัลจะทําใหครบวงจรมากย่ิงข้ึน คอนขางไดเปรียบไดแงของสวนแบงการตลาดที่แยงตลาด

เดียวกัน ดีกวาไปชิงสวนแบงจากรายอื่น 

          การซื้อกิจการของลอรีอัล เรียกไดวา เปนกลยุทธผูนําในลักษณะโมเดลตลาดที่เรียกวา Expand 

the total Market คือการขยายธุรกิจไปทุกทิศทางใหครอบคลุมและครบวงจร มี 2 กระบวนการ คือ 
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วิจัยและพัฒนาสูภาคการผลิต จัดจําหนายพรอมสรางแบรนด และการเทคโอเวอรแบรนดใหญ ซึ่งเปน

ขอดีที่จะทําใหลอรีอัลแข็งแกรง กินตลาดในทุกเซ็กเมนต เปนการกาวไปกอนคูแขงที่จะตามทัน  

 ลอรีอัล ถือเปนผูนํา ที่ใชกลยุทธการเทคโอเวอร เปนการรักษาตําแหนงผูนํา เปนการสรางความ

หลากหลาย (Diverse) และสรางความครบวงจรดวย 25 แบรนดมีต้ังแตระดับแมส  ไฮแมส และพรีเมียม 

ประกอบดวยเครื่องสําอาง เวชสําอาง และผลิตภัณฑสําหรับเสนผม โดยเฉพาะคอสเมติกสที่ถือเปนเบอร

หน่ึงใน ลอรีอัล มีตลาดอยู 130 ประเทศทั่วโลก มีพนักงานถึง 63,000 คน มียอดจําหนายสูงสุดในแถบ

ยุโรป และอเมริกาเหนือ ในขณะที่ภูมิภาคเอเชีย มีถึง 12 ประเทศที่ลอรีอัลมียอดขายสูงสุด อาทิ ไทย 

อินโดนีเซีย เวียดนาม ฯลฯ  ทั้งน้ีกุญแจความสําเร็จของผูนํา น่ันคือ นวัตกรรมใหมที่ทันสมัยตรงกับไลฟ

สไตลในชีวิตประจําวัน และเขาถึงกลุมผูบริโภคไดทุกมุมโลก เรียกไดวามาจากแนวคิด Life Product  

 นอกเหนือจากซื้อกิจการแบรนดและธุรกิจแลว ลอรีอัลในบริษัทแม ยังซื้อกิจการรานซาลอน เพื่อ

ใชเปนชองทางในการขยาย Distribution Channel ซึ่งถือเปนจุดแข็งดานการบริหารจัดการยังชูนโยบาย

การซื้อกิจการ คิดคนพัฒนานวัตกรรมซึ่งประสบความสําเร็จทั่วโลก สวนเครื่องสําอางในเมืองไทยยังไม

เห็นวามีใครเปนคูแขงชัด คงเปนโพรดักสบายโพรดักสมากกวา อยางเอสเต ลอเดอรของเอลกา คอนขาง

แข็งแกรง เปนคูแขงดูจะไดเปรียบกวาลา แมร นอกจากน้ันยังไมมีสินคาแรงพอจะเขามาแขงขันได  

 

(ที่มา:  Expand the total Market โมเดลฮบุตลาดเครื่องสาํอางลอรีอลั. Business Thai. คนจาก  

http://www.businessthai.co.th/bt/content.php?data=414658_Case%2520Study. เมื่อวันที่ 

16 กันยายน 2557)  

 

เอกสารอางอิง 
 

เขมมารี รักษชูชีพ. 2551. การบริหารเชิงกลยุทธ. กรุงเทพฯ : ธนาเพรส. 

จินตนา บุญบงการและณัฏฐพันธ เขจรนันทร. 2550. การจัดการเชิงกลยุทธ.กรงุเทพฯ: ซีเอ็ดยูเคช่ัน.  

ประโชค ชุมพล. 2538. การบริหารเชิงกลยุทธและนโยบายธุรกิจ. กรุงเทพฯ : ผูจัดการ. 

สมชาย ภคภาสนวิวัฒน. 2545. การบริหารเชิงกลยุทธ. กรงุเทพฯ : อมรินทร. 

สมคิด จาตุศรีพทิักษ. 2535. คิดเชิงกลยุทธ.กรุงเทพฯ : ซีเอ็ดยูเคช่ัน 

อนันตชัย คงจันทร. 2557. การจัดการทรัพยากรมนุษย.กรงุเทพฯ ซเีอ็ดยูเคช่ัน. 

อนิวัช แกวจํานงค. 2551. การจัดการเชิงกลยุทธ. สงขลา : ศูนยหนังสือมหาวิทยาลัยทักษิณ.  

http://www.businessthai.co.th/bt/content.php?data=414658_Case%2520Study.


162 
 

เอกชัย อภิศักด์ิกุลและทรรศนะ บญุขวัญ. 2551. การจัดการเชิงกลยุทธ แปลจาก Strategic 

 Management/Hitt, Ireland, Hoskisson. กรุงเทพฯ: โรงพิมพแหงจุฬาลงกรณ

 มหาวิทยาลัย.    

อําพล นววงศเสถียร. 2552. ปจจัยที่มีผลตอความสําเรจ็ของธุรกิจครอบครัว. พัฒนบริหารศาสตร.

 ปที่ 49 ฉบับที่ 1/2552. มกราคม-มีนาคม 2552. 

อําพล นววงศเสถียร. 2557. คุณลักษณะภาวะผูนําของผูสืบทอดธุรกิจครอบครัวที่มผีลตอความสําเร็จของ

 ธุรกิจครอบครัว. ปญญาภิวัฒน. ปที่5 ฉบับที่ 2. มกราคม-มิถุนายน 2557. 

Bain & Company guide. 2015. Balanced Scorecard. เมื่อวันที่ June 10, 2015 

 คนจาก http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-balanced-

 scorecard.aspx 

David, R.Fred. 2007. StrategicManagement (Concept and Cases). Eleventh Edition.

 Pearson International Edition. 

Dess Gregory, G. and Miller, Alex, 1993. Strategic Management. McGraw-Hill. 

Expand the total Market โมเดลฮบุตลาดเครื่องสําอางลอรีอลั. Business Thai. คนจาก  

 http://www.businessthai.co.th/bt/content.php?data=414658_Case%2520Study   

 เมื่อวันที่ 16 กันยายน 2557 

Hitt, A.Michael, Ireland R Duane and Hoskission E. Robert. 2005. Strategic Management 

 (Competitiveness and Globalization). 6e. South-Western, partof the 

 Thomson Corporation. 

Kaplan, R. & Norton, D. 1996. The balanced scorecard. Harvard Business Press. 

Marcoulides, George A.; Heck, Ronald H. 1993. Organizational culture and  performance: 

 Proposing and testing a model. Organization Science, Vol 4 (2). May 1993. 

Peters J Thomas.and Waterman H Robert Jr. 1985.In Search of Excellence. Harper &

 Row. New York. 1982. 

Porter, M.E. 1985. Competitive Advantage;  Creating and Sustaining Superior 

 Performance. New York: The Free. 

Thompson Arthur, Strickland A. J. and Gamble John. 2015. Crafting and Executing  

Strategy:Concepts and Readings. McGraw HillEducation. 

http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-balanced-
http://www.businessthai.co.th/bt/content.php?data=414658_Case%2520Study


163 
 

Waterman, Robert, Peters Thomas J. and Phillips JulienR. 1980. Strategic Management.

 Business Horizons. 



แผนการสอนครั้งท่ี 9 

 
บทที่ 9 การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ 
 

หัวขอเร่ือง 

บทที ่9 การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ 

9.1 บทนํา 

9.2 ความหมายของการควบคุมและประเมินผลกลยุทธ 

  9.3 ขั้นตอนที่สําคัญของการควบคุมเชิงกลยุทธ 

9.4 ความสําคัญและประโยชนของการประเมินผล 

9.5 ความสัมพันธระหวางกลยุทธกับการควบคุมและประเมินกลยุทธ 

9.6 คุณลักษณะของระบบการประเมินผลที่มีประสิทธิผล 

9.7ปจจัยที่เก่ียวของกับการควบคุมและประเมินกลยุทธ 

9.8  การวัดความสําเร็จขององคกรโดยใชตัวชี้วัด 

9.8.1 ลักษณะของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักที่ดี 

9.8.2 การกําหนดตัวชี้วัดและเกณฑ 

9.8.3 การประเมินผลการเปรียบเทียบกับองคกรอื่น 

9.8.3.1 ประเภทของ benchmarking 

9.8.3.2 กระบวนการทํา benchmarking 

9.8.4 balanced scorecard กับการประเมินผล 

9.9 บทสรุป 

 

แนวคิด 
การควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ หมายถึง กระบวนการพิจารณาวากลยุทธไดบรรลุ

เปาหมายและวัตถุประสงคหรือไม ผูกําหนดกลยุทธจะประเมินผลกระทบของกลยุทธและตอบสนองที่

เหมาะสมการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ เปนกระบวนการในการตรวจสอบควบคุมการดาํเนนิ

กลยุทธขององคกรวาบรรลุวัตถุประสงคขององคกรหรือไม โดยเปนการเปรียบเทียบผลการดําเนนิงาน

กับมาตรฐานที่ กําหนดไว รวมทั้งการบรรลุวัตถุประสงคของกลยุทธระดับตางๆ วาเปนไปตาม

มาตรฐานหรือไม ถาเปนไปตามมาตรฐานก็ดําเนินกลยุทธไปตามปกติ แตถาไมเปนไปตามมาตรฐานก็

จะตองมีการวิเคราะหหาสาเหตุของการเบี่ยงเบนไปจากมาตรฐานวาเกิดขึ้นจากอะไร เพ่ือจะได

ดําเนินการแกไขหรือปรับปรุงเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรตอไป  
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วัตถุประสงค 
1. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจความหมายของการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ 

2. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจการประเมินผลกระทบของกลยุทธและผลตอบสนองที่เหมาะสมของ

การวางแผนเชิงกลยุทธที่องคกรไดกําหนดไว 

3.เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจตัวแบบที่ใชในการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ อาทิ 

benchmarking และ balanced scorecard 

4. เพื่อศึกษาและทําความเขาใจกระบวนการในการตรวจสอบควบคุมการดําเนินกลยุทธขององคกรวา

บรรลุวัตถุประสงคขององคกรหรือไม โดยเปนการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับมาตรฐานที่

กําหนดไว รวมทั้งการบรรลุวัตถุประสงคของกลยุทธระดับตางๆ วาเปนไปตามมาตรฐานหรือไม 
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บทท่ี 9 

การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ 

 
9.1 บทนํา 

 

การควบคุมและประเมินกลยุทธเปนหนึ่งในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ การจัดการเชิงกล

ยุทธมีองคประกอบสําคัญ 3 ประการ คือ 1)การวางแผนกลยุทธ (strategy formulation) 2)การ

ปฏิบัติตามกลยุทธ (strategy implementation) และ 3)การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ

(evaluation and control) 

การควบคุมและประเมินกลยุทธขั้นตอนสุดทายของการจัดการเชิงกลยุทธ ภายหลังจากการ

วางแผนเชิงกลยุทธ ซึ่งไดกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงค กําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปสู

การปฏิบัติสําหรับองคกร แผนกลยุทธถูกกําหนดโดยการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายนอกและ

ภายในองคกร สภาวะแวดลอมภายนอกมักเปนปจจัยที่กําหนดใหองคกรตองปรับตัวเขาหาเนื่องจาก

เปนปจจัยที่องคกรไมสามารถควบคุมได เชน เศรษฐกิจ การเมือง สังคม คูแขงขัน หรือแมแตลูกคา 

สวนสภาวะแวดลอมภายในเปนปจจัยที่องคกรสามารถควบคุมไดจึงมีอํานาจกําหนดทิศทางที่ตองการ

ใหเปนได เชน การดําเนินการของฝายหรือแผนกตางๆ ในองคกร สวนประสมทางการตลาด การจัด

โครงการสรางขององคกร การจัดการทรัพยากรมนุษย การติดตอสื่อสาร เปนตน กิจกรรมในขั้นการ

วางแผนกลยุทธจึงเปนกิจกรรมที่อยูในความรับผิดชอบของผูบริหารระดับสูง 
แผนกลยุทธจะถูกเชื่อมโยงไปสูกิจกรรมของการปฏิบัติตามกลยุทธ โดยแผนกลยุทธจะถูก

นําไปแปลงเปนแผนปฏิบัติการที่มีความสอดคลองกันในลักษณะแผนงาน งบประมาณ และวิธีการทํา

เพ่ือบรรลุวัตถุประสงคขององคกรที่กําหนดไว อยางไรก็ตามหากชวงเวลาของการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น

หลังชวงเวลาของการวางแผน อาจเกิดการเปลี่ยนแปลงของปจจัยบางอยางที่มีผลกระทบตอการ

ปฏิบัติงานที่ทําใหองคกรไมสามารถดําเนินงานไดตามแผนที่กําหนดไวสงผลใหองคกรไมสามารถบรรลุ

วัตถุประสงคที่กําหนดไวดวย  

การควบคุมและประเมินกลยุทธ เปนวธิกีารที่ทําใหรูวาองคกรมีผลการดําเนินงานตามแผนกล

ยุทธที่กําหนดไวหรือไม เพียงใดอยูในขอบเขตของทิศทางที่กําหนดไวหรือไม และตองทําการติดตาม

และตรวจสอบผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นดวยการเปรียบเทียบกับเปาหมายที่กําหนดไวอยางไร โดยมี

ตัวบงชี้ถึงความสําเร็จหรือความลมเหลวที่ตองนําไปกํากับการดําเนินการขององคกรเพ่ือใหเกิดการ

พัฒนาสูความสําเร็จและการเติบโต หรือเพ่ือใหคนพบปญหาและอุปสรรคที่จะตองดําเนินการแกไข

ปรับปรุงเพ่ือการวางแผนกลยุทธขององคกรในรอบปตอไป 

การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ จึงเปนกิจกรรมในขั้นสุดทายของการจัดการเชิงกลยุทธ 

หากดูความสัมพันธของการวางแผนกลยุทธกับการควบคุมและประเมินผลกลยุทธจะพบวากจิกรรมทัง้ 

2 มีความสัมพันธกันใกลชิดและเปนกิจกรรมที่ตองควบคูกัน โดยการวางแผนเปนกิจกรรมของการ
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กําหนดแนวทางใหนําไปปฏิบัติเพื่อบรรลุวัตถุประสงค สวนการควบคุมเปนกิจกรรมของการคิดหา

มาตรการและ/หรือเคร่ืองมือตางๆ ที่จะปองกันมิใหเกิดสถานการณใดๆ ซ่ึงทําใหผลลัพธที่ไดแตกตาง

ไปจากเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่กําหนดไวในแผน กลาวอีกนัยหนึ่งการควบคุมกลยุทธเกิดจากการ

กําหนดขอบเขตของกลยุทธที่นํามาใชเพ่ือมุงใหองคกรไดบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงค ซ่ึงหาก

เปาหมายและวัตถุประสงคไมสามารถบรรลุไดตามแผนแลว การควบคุมจะแสดงบทบาทเพ่ือ

ปรับเปลี่ยนกลยุทธและ/หรือการปฏิบัติเพ่ือใหองคกรสามารถบรรลุเปาหมายได 

 

9.2 ความหมายของการควบคุมและประเมินผลกลยุทธ 
 

การควบคุมและประเมินผล หมายถึง กระบวนในการตรวจสอบดูถึงสมรรถนะของทรัพยที่มี

อยูในองคกรแตละชวงเวลาวา จะสามารถบรรลุเปาหมายของแผนกลยุทธในระดับตางๆไดหรือไม 

การควบคุมเชิงกลยุทธเปนการพิจารณาวา กลยุทธที่องคกรใดสามารถบรรลุถึงวัตถุประสงค

และเปาหมายที่องคกรไดตั้งไวตั้งแตแรกหรือไม ถาวัตถุประสงคและเปาหมายไมไดรับการตอบสนอง

ตามที่ตั้งไวแตแรก การควบคุมจะชวยในการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงกลยุทธ หรือการประยกุตใชกล

ยุทธเพ่ือใหความสามารถในการทํางานบรรลุวัตถุประสงคขององคกรดีขึ้น 

การควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ หมายถึง กระบวนการพิจารณาวา กลยุทธไดบรรลุ

เปาหมายและวัตถุประสงคหรือไม ถากระทําเชนน้ันและมีการปฏิบัติเพ่ือแกไขปญหา ผูกําหนดกล

ยุทธจะประเมินผลกระทบของกลยุทธและตอบสนองที่เหมาะสมจากความหมายดังกลาวขางตน 

 ดังน้ันจึงสรุปไดวา การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ หมายถึง กระบวนการในการ

ตรวจสอบควบคุมการดําเนินกลยุทธขององคกรวาบรรลุวัตถุประสงคขององคกรหรือไม โดยเปนการ

เปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับมาตรฐานที่กําหนดไว รวมทั้งการบรรลุวัตถุประสงคของกลยุทธ

ระดับตางๆ วาเปนไปตามมาตรฐานหรือไม ถาเปนไปตามมาตรฐานก็ดําเนินกลยุทธไปตามปกติ แตถา

ไมเปนไปตามมาตรฐานก็จะตองมีการวิเคราะหหาสาเหตุของการเบี่ยงเบนไปจากมาตรฐานวาเกิดขึ้น

จากอะไร เพ่ือจะไดดําเนินการแกไขหรือปรับปรุงเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรตอไป ซึ่ง

กระบวนการควบคุมสามารถอธิบายไดดังน้ี 

 

ภาพที่ 9.1 กระบวนการควบคุมและประเมินผลกลยุทธ 

 

 

 

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Wheelen & Hunger (1995) 

ยุติ 

การวัดผลการ

ดําเนินงาน 

การกําหนด

มาตรฐานผลงาน 

การเปรียบเทียบ

ผลการปฏิบัติกับ

เปาหมายและ

มาตรฐาน 

การดําเนินการแกไข 

ใช 

ไม 
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           1) การกําหนดมาตรฐานผลงาน มาตรฐาน คือ เกณฑใชวัดผลสําเร็จของงานที่เปน

รายละเอียดของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและกําหนดไวกอนแลวหรืออาจตั้งมาตรฐานจากกลยุทธ

องคกร เชน ใชกลยุทธความเปนผูนําทางดานตนทุนต่ํา อาจกําหนดมาตรฐานโดยการตั้งเปาหมายลด

ตนทุนการผลิตใหไดรอยละ 15 ตอป โดยคงคุณภาพสินคาใหอยูในระดับคงเดิมเปนตน  

           2) การวัดผลการดําเนินงาน เปนการวัดผลปฏิบัติงานหรือผลลัพธที่เกิดขึน้จริง โดยตองอาศยั

ขอมูลตางๆ เพ่ือพิจารณาวาสอดคลองกับวัตถุประสงคที่ไดไวหรือไมอยางไร 

           3) การเปรียบเทียบผลการปฏิบัติกับเปาหมายและมาตรฐาน หมายถึง การนําผลกลยุทธที่

ไดมาเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ตั้งไว ถาผลลัพธเปนไปตามมาตรฐานก็ถือวาแผนกลยุทธเปนไปตาม

เปาหมาย สามารถยอมรับผลการดําเนินการได  แตถาเกิดผลแตกตางก็จะตองมีกระบวนการ

ดําเนินการแกไขหรือปรับปรุงแผนกลยุทธตอไป 

           4) ดําเนินการแกไข กรณีที่ผลลัพธที่ไดแตกตางจากมาตรฐานจะตองมีการปรับปรุงแกไขการ

ปฏิบัติงานเพ่ือใหไดมาตรฐานที่ตั้งไว หรือหากพบสาเหตุมาจากมาตรฐานที่ตั้งไวไมเหมาะสม ก็อาจ

ตองปรับปรุงเปลี่ยนแปลงมาตรฐานและการวัดผลใหมตอไป 

 

9.3 ข้ันตอนที่สําคัญของการควบคุมเชิงกลยุทธ 
 

 การควบคุมทางกลยุทธมีขั้นตอนที่สําคัญคือ 

1) การกําหนดสิ่งที่ตองการวัดหรือตัวช้ีวัด 

 องคกรจะตองกําหนดกระบวนการหรือผลลัพธที่ตองการประเมิน ซึ่งสิ่งที่ตองการวัดนี้จะตองสามารถ

วัดไดอยางชัดเจน การกําหนดตัวชี้วัดเพ่ือวัดวา ปจจัยผลการดําเนินงานอะไรบางที่จะตองมีการ

ประเมินผลและควบคุม สําหรับกิจการขนาดเล็ก อาทิ ธุรกิจครอบครัวอาจใชยอดขายและสวนแบง

ตลาดเปนตัวชี้วัด (อําพล นววงศเสถียร, 2552) แตกิจการที่มีขนาดใหญและจัดโครงสรางขององคกร

แบบหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (strategic business unit-SBU) สามารถประเมินผลจากความสําเร็จ

ของแตละ SBU และพิจารณาลงไปถึงหนาที่ธุรกิจตางๆ ของแตละ SBU เปนตัวชี้วัดดังแสดงในตาราง

ที่ 9.1  

 

ตารางที่ 9.1 การวัดผลงานของแตละหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (strategic business unit-SBU) 
 

ดานการตลาด(marketing) การเติบโตของยอดขาย 
การเพ่ิมขึ้นของสวนแบงตลาด 
ภาพลักษณของสินคา  
ชื่อเสียงของตราสินคา 
กลยุทธสวนประสมทางการตลาด 
การวิจัยและพัฒนาทางการตลาด 
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ตารางที่ 9.1 การวัดผลงานของแตละหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (strategic business unit-SBU) 

(ตอ) 
 

ดานการผลิต (production) ตนทุนการผลิต  
สินคาคงคลัง 
การควบคุมคุณภาพ  
คุณภาพของสินคา 
ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี 

ดานการเงิน (finance) ผลการตอบแทนจากยอดขาย 
ผลตอบแทนจากสินทรัพยและเงินลงทุน 
ผลตอบแทนจากการลงทุน 
ผลตอบแทนจากสวนของผูถือหุน 
จุดคุมทุน 
อัตราสวนของหน้ีสินตอทุน 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Norton and Kaplan (1996) 

 

2) กําหนดมาตรฐานการประเมินผล 

การประเมินผลควรวัดตามวัตถุประสงคที่ไดกําหนดไวตามแผนกลยุทธ หรืออาจกําหนด

มาตรฐานการประเมินผล เชน กรณีองคกรกําหนดกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนต่ํา อาจตั้งเปาหมาย

ที่การลดตนทุนใหไดเปนรอยละตอป การตั้งมาตรฐานและการกําหนดสิ่งที่จะวัดมีความสัมพันธอยาง

ใกลชิดตอพันธกิจขององคกร วัตถุประสงคและเปาหมายขององคกร ตลอดจนสอดคลองกับมาตรฐาน

ในระดับเดียวกันหรือสูงกวาเม่ือเทียบกับคาเฉลี่ยของอุตสาหกรรม  
 

           3) การพิจารณาผลผลิตหรือผลลัพธที่เกิดข้ึน 

           องคกรอาจสรางระบบการประเมินเพ่ือวัดผลการดําเนินงานวาเปนไปตามวัตถุประสงคหรือ

เปาหมายที่ไดตั้งไว และองคกรสามารถบรรลเุปาหมายน้ันหรือไม อยางไร ทําไมจึงเปนเชนนั้น การวัด

หรือประเมินผลสามารถทําไดตามชวงเวลาที่กําหนด เชน การประเมินผลงานทุกๆ ไตรมาสหรือทุกป

การวัดผลการดําเนินงานขององคกรควรวัดทั้งในเชิงประเมินและเชิงคุณภาพ และควรทําการประเมิน 

ผลการดําเนินงานจากความคิดเห็นของกลุมที่เปนผูมีสวนไดเสียกับกิจการ เชน ผูถือหุน ลูกคา หรือ 

พนักงาน เปนตน ซึ่งจะไดผลการประเมินที่สอดคลองกับแผนกลยุทธที่กําหนดไวอยางแทจริง 

 

          4) การเปรียบเทียบผลลัพธที่วัดไดกับมาตรฐาน 

          หากผลลัพธที่ไดรับจากการประเมินผลการดําเนินงานเปนไปตามมาตรฐานที่กําหนด และ

บรรลุตามเปาหมายเชิงกลยุทธ ยอมถือไดวาแผนกลยุทธมีความถูกตองสมบูรณ สามารถใชในการ

กําหนดทิศทางและนําไปสูการดําเนินการไดเปนอยางดี แตถาผลการดําเนินงานที่แทจริงสูงกวา
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มาตรฐานที่ตั้งไวมากอาจจะตองมีการประเมินวามาตรฐานที่ตั้งไวมีความถูกตองหรือนาเชื่อถือเพียงใด 

โดยมาตรฐานที่ตั้งไวอาจจะต่ําหรืองายเกินไป แตถาผลที่ไดต่ํากวามาตรฐานที่ตั้งไว ผูบริหารก็ตอง

ตัดสินใจวาจะมีการแกไขอยางไร ในบางกรณีผลการดําเนินงานที่ต่ํากวามาตรฐานอาจจะเกิดขึ้นได

จากปจจัยภายนอกองคกรที่ไมสามารถควบคุมได เชน ภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา ตนทุนแรงงานที่สูงขึ้น 

พฤติกรรมผูบริโภคเปลี่ยนแปลงไป คูแขงขันเขามาในอุตสาหกรรมจํานวนมากขึ้น เปนตน 

 

       5) กรณีผลการดําเนินงานต่ํากวาเกณฑมาตรฐานที่กําหนด 

       องคกรตองมีการทบทวนปรับปรุงแผนกลยุทธ หากผลลัพธที่ผานการประเมินออกมาต่ํากวา

เกณฑมาตรฐานที่กําหนดไมวาจะมากหรือนอยเพียงใดก็ตาม จําเปนจะตองมีการแกไขปรับปรุงหรือ

ปรับปรุงสิ่งที่ผิดพลาด ซึ่งจะตองพิจารณาปจจัยเหลาน้ี 

       5.1) ความผิดพลาดที่เกิดขึ้นเน่ืองจากการผันแปรของสภาพแวดลอมที่ไมสามารถควบคมุไดหรือ

เปลา 

       5.2) กระบวนการตางๆ ในการจัดการเชิงกลยุทธมีความผิดพลาดเกิดขึ้นหรือเปลา 

       5.3) มาตรฐานที่ใชในการวัดมีความเหมาะสมกับกิจกรรมที่ทําหรือเปลา 

 

          อยางไรก็ตามการควบคุมและประเมินผลการดําเนินงานจะตองพิจารณาปจจัยภายในและ

ภายนอกขององคกรประกอบการประเมินดวย ผูบริหารขององคกรใชการควบคุมทางกลยุทธชวยใน

การประเมินปจจัยภายในขององคกรเขากับสภาพแวดลอมภายนอก โดยจําเปนตองพิจารณาปจจัยที่

สําคัญ ไดแก 

 1)  สภาพแวดลอมภายนอก   

 องคกรจะตองดําเนินการควบคุมทางกลยุทธโดยพิจารณาสภาพแวดลอมภายนอกซ่ึงจะชวย

พิจารณาวาความสามารถในการงานในปจจุบันมีความเหมาะสมหรือพอดีกับการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดลอมภายนอกหรือไมการควบคุมกลยุทธจะชวยใหองคกรสามารถปองกันตัวเองจาก

ขอจํากัดภายนอกและสามารถใชโอกาสที่เกิดขึ้น 

           2)  สภาพแวดลอมทางอุตสาหกรรม 

การควบคุมทางกลยุทธจําเปนตองประเมินสภาพแวดลอมทางอุตสาหกรรมประกอบ เพ่ือใชเปนขอมลู

พิจารณาถึงโอกาสและอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้นในระหวางการนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการดําเนินการ

ตามกลยุทธ การพิจารณาสภาพแวดลอมภายนอกเปนการพิจารณาสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพ

อุตสาหกรรมที่เกิดขึ้น ซ่ึงเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงอาจทําใหตองมีการทบทวนประเมินผลการดําเนนิการ

ใหมเพ่ือพิจารณาหาแนวโนมที่จะเกิดขึ้นตอไปในอนาคตและนําผลลัพธที่ไดจากการประเมินไปสูการ

วางแผนกลยุทธองคกรในรอบตอไป 
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9.4 ความสําคัญและประโยชนของการประเมินผล 

 

 การจัดการเชิงกลยุทธเร่ิมตั้งแตการวางแผนตามดวยการจัดองคกร และการสั่งการ การนํา 

และขั้นตอนสุดทายก็ไดแก การควบคุม แตละขั้นตอนมีความสัมพันธซ่ึงกันและกัน การประเมินผล

เปนสิ่งที่สําคัญ ความสําคัญและประโยชนของการประเมินผลสามารถสรุปประเด็นสําคัญสําหรับการ

ประเมินผลดังน้ี 

1)การประเมินผลทําใหองคกรรูถึงสถานะของตนเองวาอยูตําแหนงใด 

2) การพัฒนาตนเองหรือการเปลี่ยนแปลงตางๆ ภายในองคกรตองเร่ิมจากการประเมินเปน

ลําดับแรก 

3) หากมีการวัดผลหรือประเมินผลจะทําใหผูรับผิดชอบมุงมั่นที่จะทํากิจการนั้นๆมากขึ้น 

รวมทั้งระบบการประเมินที่ดีชวยใหมีความเห็นสอดคลองกันในกลยุทธที่ผูบริหารกําหนดไวทั่วทั้ง

องคกร 

 

9.5 ความสัมพันธระหวางกลยุทธกับการควบคุมและประเมินกลยุทธ 
 

 กลยุทธการควบคุมและประเมินกลยุทธมีความสัมพันธกับระดับของกลยุทธ ซ่ึงระดับกลยุทธ

กําหนดไว3 ระดับ คือ กลยุทธระดับบริษัทกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่ 

1)การควบคุมกลยุทธ (strategic control) เปนการควบคุมที่มุงควบคุมทิศทางเชิงกลยุทธ

ระดับบริษัทขององคกร การควบคุมจะเนนกิจกรรมในระยะยาวขององคกร ซ่ึงเปนการแสดงใหเห็นถึง

ความสัมพันธระหวางระดับของบุคคลกับลักษณะการควบคุม โดยผูบริหารระดับสูงตองรับผิดชอบใน

การวางแผนกลยุทธของบริษัทองคกร ซ่ึงมุงกํากับองคกรใหเปนไปตามวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ ใน

การควบคุมจึงเนนการดําเนินงานขององคกรใหสามารถบรรลุวัตถุประสงคหรือเปนไปตามทิศทางที่

กําหนดไวในแผน 

 2)การควบคุมยุทธวิธี (tactical control) มุงที่การดําเนินงานตามกลยุทธระดับธุรกิจ การ

ควบคุมจะมุงที่กิจกรรมในระยะกลาง การควบคุมยุทธวิธีมุงที่การดําเนินงานตามกลยุทธระดับธุรกิจ 

หากการดําเนินธุรกิจอยูในภาวะของการแขงขันกับผูอื่น การกําหนดยุทธวิธีจะมีเปาหมายของการอยู

เหนือคูแขงขัน 

3)การควบคุมการปฏิบัติการ (operational control) เปนการควบคุมที่มุงที่กลยุทธระดับ

หนาที่ ซ่ึงเปนกิจกรรมตองการความรวมมือจากทุกฝายในองคกร มุงเนนการควบคุมการปฏิบัติการใน

ระดับหนาที่ ซ่ึงเปนลักษณะของการควบคุมในระดับปฏิบัติการ โดยใชความพยายามในการควบคุม

กํากับติดตามในระยะสั้นๆ 

กลยุทธจึงสัมพันธกับการควบคุมและประเมินกลยุทธเพ่ือศึกษาและตรวจสอบวากลยุทธแต

ละระดับขององคกรนั้นไดรับการปฏิบัติและมีความกาวหนาไปมากนอยเพียงใดอาทิ กลยุทธระดับ

บริษัทซึ่งมุงทิศทางขององคกร เชน การเติบโต คงที่ หรือหดตัว ซึ่งสัมพันธกับการควบคุมกลยุทธที่
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ตองวัดผลงานในระยะยาวและมาตรฐานที่กําหนดไว กลยุทธระดับธุรกิจจะสัมพันธกับการแขงขันกับ

คูแขงขัน และกลยุทธระดับหนาที่จะสัมพันธกับการควบคุมการดําเนินงาน เพื่อประเมินความสามารถ

ขององคกร เพ่ือใหตรงกับมาตรฐานของงานที่สําคัญ 

ความสัมพันธระหวางการควบคุมและประเมินกลยุทธกับสภาวะแวดลอมโดยที่กระบวนการ
ของการควบคุมและประเมินกลยุทธจะมุงเนนใหองคกรสามารถดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายและ
วัตถุประสงคที่กําหนดไวตามแผน แตเน่ืองจากสภาวะแวดลอมมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ ซ่ึงมีผลทํา
ใหการดําเนินงานไมสามารถเปนไปตามแผนที่กําหนดไว ในการวิเคราะหเพ่ือหาทางปรับปรุงแกไขจึง
พบวาปจจัยที่เปนสาเหตุทําใหผลการดําเนินงานเบี่ยงเบนจากมาตรฐานเกิดไดทั้งจากปจจัยภายใน
และภายนอกองคกร   

การเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมนอกองคกรเปนปจจัยที่อยูนอกเหนือการควบคุมของ
องคกร แตมิไดหมายความวาองคกรจะใหสภาวะแวดลอมเปนตัวกําหนดทิศทางขององคกรแตเพียง
อยางเดียว อยางไรก็ตาม การควบคุมและประเมินกลยุทธน้ันองคกรสามารถปรับตัวใหมีความยืดหยุน
ตอการควบคุมและประเมินกลยุทธไดเพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ความยืดหยุนดังกลาว 
อาจหมายถึงความยืดหยุนในการจัดสรรทรัพยากรหรือกําลังความสามารถอื่นใดขององคกร และเม่ือมี
การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น เชน การเขามาของคูแขงขัน หรือโอกาสทางธุรกิจที่องคกรสามารถฉกฉวย
และใชประโยชนได ความยืดหยุนจึงเปนสิ่งที่ชวงปรับสมดุลใหกับกลยุทธ การควบคุมและการประเมนิ
กลยุทธ 
 

9.6 คุณลักษณะของระบบการประเมินผลที่มีประสิทธิผล 
 

 คุณลักษณะของระบบการประเมินผลที่มีประสิทธิผล จะตองมีลักษณะดังตอไปนี้ 

 1) มีความคุมคา ระบบ วิธีการ และการดําเนินการผลลัพธที่ไดตองคุมคากับคาใชจายในการ

ควบคุม  

 2) มีคุณประโยชน มีความสอดคลองกับวัตถุประสงคและใหสารสนเทศที่เปนประโยชนตอ

การควบคุมติดตามงานที่ไดรับมอบหมาย 

 3) ทันตอเหตุการณ ชวงระยะเวลาในการประเมินควรเหมาะสมกับชวงเวลาการเกิดของ

เหตุการณ 

4) สะทอนภาพแหงความถูกตองทั้งดานดานดีและดานที่สรางความเสียหายแกองคกร 
5) สอดคลองกันทั่วทั้งองคกร ผูบริหารเขาถึงและสื่อสารขอมูลสารสนเทศจากการประเมินถงึ

ผูปฏิบัติงานไดอยางถูกตองและทั่วถึงทั้งองคกร 
ประสิทธิผลของระบบประเมินน้ันอยูที่ความสามารถในการทําความเขาใจกับผูปฏิบัติงานให

เขาใจวาการที่แผนกลยุทธขององคกรไมสามารถบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายเชิงกลยุทธ เกิดจาก

อะไร สอดคลองกับเวลาที่กําหนดไวหรือไม ระบบการวัดผลเปนการรายงานเพื่อใหบุคลากรทุกระดับ

ไดเขาใจ และรับทราบขอเท็จจริงในการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นทั้งน้ีเพื่อจะไดหาแนวทางการแกไข ใน

องคกรที่มีขนาดที่แตกตางกัน ความแตกตางของหนาที่ในแตละหนวยงานจะแตกตางกันไปดวย ดังน้ี
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ระบบการควบคุมและประเมินผลจึงตองเปนระบบที่เหมาะสมกับองคกรทั้งในดานของกลยุทธ 

เปาหมาย โครงสราง ขนาดองคกร รูปแบบการบริหาร จุดออน จุดแข็ง และโอกาส อุปสรรคที่องคกร

จะตองทาทายดวย 

 

9.7 ปจจัยที่เก่ียวของกับการควบคุมและประเมินกลยุทธ 
 

 ปจจัยที่เก่ียวของกับการควบคุมและประเมินกลยุทธ ไดแก สภาพแวดลอมภายนอกและ

สภาพแวดลอมในองคกร สามารถแยกพิจารณาได ดังน้ี 

 การควบคุมและประเมินกลยุทธโดยพิจารณาสภาพแวดลอมภายนอกเพ่ือศึกษาวาการ

ดําเนินงานในปจจุบันสอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปหรือไม เพราะถาสภาพแวดลอม

เปลี่ยนแปลงหรือผันผวนก็จะทําใหผลลัพธที่ไดเบี่ยงเบนไป การควบคุมกลยุทธจะชวยใหองคกร

สามารถปรับปรุงกลยุทธและแผนงาน 

 สภาพแวดลอมในองคกรเปนการประเมินผลการดําเนินงานภายในองคกร ซึ่งสามารถ

ประเมินไดทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ โดยการประเมินผลเชิงปริมาณจะเปนการเก็บรวบรวม

ขอมูลเพ่ือนํามาวิเคราะหและประเมินผล เชน ยอดขาย สวนแบงตลาด กําไรสุทธิ เงินปนผล อัตรา

การเขาออกของพนักงาน อัตราการเติบโตยอดขาย อัตราผลตอบแทนของสินทรัพย เปนตน สวน

สภาพแวดลอมในองคกรเชิงคุณภาพจะเปนการประเมินในเร่ืองวัฒนธรรมองคกร คานิยมองคกร 

ประสิทธิผลของงาน เปนตน 

 

9.8 การวัดความสําเร็จขององคกรโดยใชตัวช้ีวัด 

 

 องคกรจะประสบความสําเร็จหรือบรรลุตามวัตถุประสงคที่ไดตั้งไวหรือไม จําเปนตองมี

ตัวชี้วัดที่จะวัดผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีประสิทธิภาพ ในหัวขอน้ีจะอธิบายถึงตัวชี้วัดผล

การดําเนินงานหลักหรือเรียกเปนภาษาอังกฤษวา “key performance indicators: KPIs”  

 ตัวชี้ผลการดําเนินงานหลัก “KPIs” เปนเคร่ืองมือหรือดัชนีที่ใชในการวัดหรือประเมินวาผล

การดําเนินงานในดานตางๆ ขององคกรเปนอยางไร ซึ่งการกําหนดตัวชี้วัดนั้นมีวิธีการหลากหลายวิธ ี

 

9.8.1 ลักษณะของตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักที่ดี 

 ในแตละประเด็นที่องคกรประเมินอาจมีตัวชี้วัดที่บงบอกถึงสิ่งที่เกิดขึ้นไดหลายตัว จึงตองมี

แนวทางในการคัดเลือกตัวชี้วัดที่ดี มีหลักเกณฑดังนี้ 

 1. ตัวชี้วัดสามารถวัดไดอยางเที่ยงตรงและเชื่อถือได กลาวคือตัวชี้วัดตองมีความสอดคลอง

หรือตรงประเด็น สามารถพิจารณาไดจากความเที่ยงตรง (validity) คือ ตัวชี้วัดตองครอบคลุมใน

ประเด็นที่ตองการประเมิน ความเชื่อถือได (reliability) ตัวชี้วัดตองใหคาจากการวัดคงเสนคงวา 
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 2. ตัวชี้วัดตองวัดไดในเชิงปริมาณ หมายความวา ตัวชี้วัดที่ดีจะตองชัดเจนสามารถวัดไดเปน

ตัวเลข 

 3. ตัวชี้วัดตองมีการตอบสนองไดตามสถานการณ ตัวชี้วัดที่ดีตองแสดงใหเห็นถึงความ

เปลี่ยนแปลง แมสถานการณจะเปลี่ยนแปลงไมมากก็ตาม 

 4. ตัวชี้วัดไดรับการยอมรับจากผูปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดนั้น ตัวชี้วัดที่ดีตองไดรับการยอมรับ

จากผูปฎิบัติและผูเชี่ยวชาญในสาขาน้ันๆ หรือผูมีสวนไดสวนเสีย 
 

 9.8.2 การกําหนดตัวชี้วัดและเกณฑ 

 การกําหนดตัวชี้วัดในเชิงรูปธรรมควรมีองคประกอบที่สําคัญ คือ ปริมาณ (quantity)  

คุณลักษณะ (quality) เวลา (time) กลุมเปาหมาย (target group) และสถานที่ (place)  

 การจัดทําตัวชี้วัดตองใหตรงประเด็นเขาใจงายมีจํานวนไมมากเกินไป และจัดทําตัวชี้วัดดวย

ความประหยัด คาของตัวชี้วัดตองแสดงเปนตัวเลขในลักษณะตางๆ ได อาทิ รอยละ (percentage)  

อัตราสวน (ratio) สัดสวน (proportion) จํานวน (number) และคาเฉลี่ย (average) 

 

 9.8.3 การประเมินผลการเปรียบเทียบกับองคกรอื่น 

 การเปรียบตัวเองกับองคกรอ่ืนและองคกรชั้นนําทั่วโลก เพ่ือใหองคกรเปนที่ยอมรับทั่วโลก 

ไดกลายมาเปนมาตรฐานการแขงขันในยุคโลกาภิวัตน นอกจากตองมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ดวยการสรางดัชนีวัดความสําเร็จโดยวัดจากมุมมองที่หลากหลายแลว องคกรตองรูคูแขงขันรวมถึง

การประเมินผลการดําเนินงานขององคกรเทียบกับคูแขงขันดวย แนวคิดการพัฒนาองคกรดวยการ

เปรียบเทียบมาตรฐานที่ดีขององคกรอ่ืน เปนวิธีการที่ไดรับการยอมรับและนํามาใชเปนกลยุทธการ

ประเมินและควบคุมกลยุทธ ซึ่งเปนที่รูจักในชื่อของ benchmarking 

benchmarking หมายถึง การพยายามทําความเขาใจวาองคกรอ่ืนๆ มีวิธีการดําเนินการ

อยางไรและคนหาผลการดําเนินงานที่เปนเลิศขององคกรนั้น จากน้ันพยายามประสานแนวความคิด

หรือวิธีในการปฏิบัติขององคกรอ่ืนๆ ที่เปนเลิศนั้น เขามาใชในองคกรของตน (Robere, 2000)

 สําหรับแนวทางหรือกระบวนการที่เปนระบบในการคนหาและเรียนรูวิธีการในการปฏิบัติที่ดี

ที่สุดเขามาใชภายในองคกร องคกรจะตองคนหาองคกรที่มีการดําเนินงานที่ดีกวาหรือดีที่สุดที่อยูใน

ธุรกิจหรืออุตสาหกรรมเดียวกัน หรือมีกระบวนการในการดําเนินงานที่เหมือนกับองคกรของตน 

บริษัท ซีรอกซ (Xerox) เปนผูริเร่ิมนําแนวความคิดbenchmarkingโดยการเปรียบเทียบกับองคกรอืน่ 

และนําเอาวิธีการดําเนินการดีเปนเลิศน้ันมาใช 

หลักการ benchmarking ใชวิธีการในเชิงกระบวนการในการวัดผลผลิต บริการและการ

ปฏิบัติงาน โดยการเปรียบเทียบกับคูแขงขันหรือกิจการที่เปนผูนําในอุตสาหกรรม องคกรหรือ

หนวยงานธุรกิจหนึ่งจึงตองคนหาองคกรอ่ืนที่มีผลการดําเนินงานที่ดีกวาเพ่ือนํามาศึกษาวาเหตุใด



175 
 

องคกรนั้นจึงสามารถสรางผลผลิต บริการหรือทํางานใหบรรลุเปาหมายเหนือกวาองคกรอื่นใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน  

การคนหาและทําการศึกษาในความสําเร็จของผูนําถูกนํามาใชประโยชนในการปรับปรุง

กิจการขององคกรเอง องคกรที่ดําเนินธุรกิจแตกตางกันก็สามารถศึกษากันไดโดยอาจเนนความสําเร็จ

เฉพาะดาน และนําแนวความคิดที่ประสบความสําเร็จน้ันไปประยุกตใชกับการทํางานของตนเอง 

แนวคิด benchmarking มาจากการทํางานของทีมนักสํารวจดานที่ดิน หมายถึง รอยสลัก

หรือหมุดรังวดัที่ทําไวบนกอนหิน กําแพงหรือตึก เพ่ือใหแสดงเปนเคร่ืองหมายที่บงบอกถึงตําแหนง 

ดังนั้น benchmarkingจึงแสดงถึงจุดที่สามารถสังเกตไดเพ่ือใชในการวัด หรือใชเปนมาตรฐานเพ่ือที่

ผูอื่นสามารถที่จะวัดหรือเปรียบเทียบได (Robere, 2000)  

 ปจจุบัน benchmarking ไดรับความนิยมอยางแพรหลายจากองคกรตางๆ  ทั่วโลก โดยมี

วัตถุประสงคเพ่ือคนหาความเปนเลิศจากองคกรที่เปนเลิศ แลวนํามาประยุกตใชกับการดําเนินงาน

ขององคกรเอง เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการดําเนินงาน ซ่ึงเปนกระบวนการที่เปนระบบในการคนหา

และเรียนรูวิธีการในการดําเนินการหรือแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดเพ่ือนํามาใชในองคกรอยางไร 

 ประเภทของกิจกรรมที่เก่ียวของเพ่ือดําเนินการตามแบบของbenchmarking (พสุ เดชะ

รินทร, 2540 และ Robere, 2000) สามารถแบงออกไดดังน้ี 

1) การเปรียบเทียบกระบวนการ 

เปนการเปรียบเทียบกระบวนการตางๆ ภายในองคกรที่ทําใหเกิดผลลัพธออกมาโดยที่

กระบวนการแตละอยางมักจะประกอบไปดวยวิธีการหรือขั้นตอนหลายอยาง เปาหมายสุดทายของ

การทําการเปรียบเทียบกระบวนการอยูที่การเพ่ิมขึ้นของคุณภาพหรือปริมาณของผลผลิตที่ได 

2) การเปรียบเทียบผลลัพธ 

เปนการเปรียบเทียบผลลัพธ (outcome) ในการดําเนินงานตั้งแต 2 ประการขึ้นไปกับดัชนีชี้

ผลลัพธในการดําเนินงานที่ไดมีการจัดทําไวลวงหนาแลว ดัชนีหรือเคร่ืองชี้ผลลัพธตางๆ เหลานี้ไปใช

มาตรฐานในการวัดทั่วๆ ไป แตเปนเคร่ืองวัดที่องคกรใชวัดความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ

องคกรหรือกิจกรรมตางๆ  

3) การเปรียบเทียบผลการดําเนินการ 

เปนการประเมินสถานภาพทางการแขงขันโดยพิจารณาหรือเปรียบเทียบในดานของสินคา

หรือบริการ ซึ่งจะครอบคลุมในเร่ืองของราคา คุณภาพ การใชงาน และลักษณะของสินคาหรือบริการ 

ความรวดเร็ว หรือความเชื่อถือทนทาน รวมทั้งคุณสมบัติอ่ืนๆ  

4) การเปรียบเทียบกลยุทธ 

การสํารวจตรวจสอบวิธีการในการแขงขันขององคกรตางๆ การทําการเปรียบเทียบกลยุทธ 

มักจะไมเนนหรือใหความสําคัญกับอุตสาหกรรมมากนัก แตจะใหความสนใจกับกลยุทธที่องคกรใช 

เพ่ือศึกษาถึงกลยุทธที่ดีที่สุดที่องคกรอ่ืนนําไปใชและประสบความสําเร็จในการแขงขัน 
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จากภาพรวมของการทํา benchmarking ที่กลาวมาขางตนสามารถสรุปเปนกระบวนการ

ของการทํา benchmarking ไดดังนี้ 

 1) การกําหนดขอบเขตหรือขั้นตอนของสิ่งที่ตองการศึกษา 

2) กําหนดวิธีการวัดผลของกิจกรรมที่คนหาและตองการปรับปรุงซ่ึงอาจวัดจากผลผลิตหรือ

พฤติกรรม หรืออาจวัดจากทั้งสองอยาง 

 3) เลือกกระบวนการผลผลิต หรือกลยุทธของคูแขงขันหรือองคกรที่ประสบความสําเร็จ เพ่ือ

ใชเปนแนวทางหรือตัวเปรียบเทียบกับของตนเอง 

4)ศึกษาผลตางหรือความเบี่ยงเบนในกิจกรรมตนเองกับคูแขงขัน หรือองคกรที่ประสบ

ความสําเร็จและคนหาสาเหตุของความแตกตางในผลการดําเนินงาน 

 5) พัฒนากลยุทธหรือยุทธวิธีในการสรางความสําเร็จหรือลบลางจุดออน ขอบกพรองที่ทําให

เกิดความแตกตางของผลการดําเนินงาน 

 6) ลงมือปฏิบัติตามแผนการที่จัดทําขึ้น วัดผลงาน และทําการเปรียบเทียบกับกิจการที่

ประสบความสําเร็จที่คัดเลือกมาเปนตัวอยาง หรือเปนตัวเปรียบเทียบ 
 

9.8.3.1 ประเภทของbenchmarking 

ในการทํา benchmarking น้ันองคกรจะเลือกทําภายในองคกร หรือเลือกทํากับ

องคกรใด ก็ไดที่คิดวาจะเกิดประโยชนตอองคกรมากที่สุด สามารถแบงประเภทของการ

benchmarking เปน 4 ลักษณะ (Robere, 2000) ดังน้ี  

1) benchmarking ภายในองคกร (internal benchmarking) เปนการทํา

benchmarkingแบบภายใน คือเปนการเปรียบเทียบกระบวนการทํางานระหวางกันเองภายใน

หนวยงานขององคกรธุรกิจ 

2) benchmarking เปรียบเทียบกับคูแขง (competitive benchmarking) ไดแก

การเลือกคูแขงขันกันโดยตรงเพื่อเปรียบเทียบกัน ไมวาจะเปนการเปรียบเทียบสินคาบริการหรือ

ขั้นตอนการผลิตและการปฏิบัติหนาที่อื่นๆ วาคูแขงมีสิ่งที่เหนือกวาองคกรดานใดบาง เพ่ือนําจุดที่ยัง

ดอยขององคกรมาพัฒนาใหดียิ่งขึ้นหรือเหนือกวาคูแขงที่ดีที่สุดใหได วิธีน้ีก็มีขอเสียคือเร่ืองของ

ความลับทางการคา และขอมูลที่อาจบิดเบือน 

3) benchmarking เฉพาะหนาที่ (functional benchmarking) ไดแก การกระทํา 

benchmarking การดําเนินงานในแตละหนาที่ (functional) ซึ่งเหมือนกันกับองคกรอื่นๆ โดยไม

จําเปนตองอยูในอุตสาหกรรมเดียวกัน และไมคํานึงถึงวาจะเปนคูแขงโดยตรงภายในอุตสาหกรรมอาจ

เลือก benchmarking กับองคกรธุรกิจที่อยูนอกอุตสาหกรรม โดยเปรียบเทียบเฉพาะหนาที่กับ

องคกรที่มีการปฏิบัติงานดีที่สุด 
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4) benchmarking แบบทั่วไป (generic benchmarking) เปนการเปรียบเทียบ

ระหวางองคกรธุรกิจในหลายหนาที่โดยที่กระบวนการตางๆ อาจเก่ียวของกับหนาที่ตางๆ ภายใน

องคกร และไมจําเปนจะตองอยูในอุตสาหกรรมเดียวกัน 

 

9.8.3.2 กระบวนการทํา benchmarking 

  การทํา benchmarking เปนเร่ืองที่ตองเกี่ยวของกับบุคคลหลายกลุมและตอง

ดําเนินการอยางเปนระบบและเปนกระบวนการ มีผูเชี่ยวชาญในการทําbenchmarkingไดศึกษาและ

คิดคนกระบวนการหรือรูปแบบการทําbenchmarkingมากมาย โดยเฉพาะการประยุกตกระบวนการ

benchmarkingเขากับวงจรของเดมมิง (Deming cycle) และวงจรของชูฮารท (Shewhart cycle) 

ตามแนวทางของ Robere ไดกลาวถึงขั้นตอนในการทําbenchmarkingประกอบดวยชวงเวลา 

(phase) ที่สําคัญ 4 ระยะ ดังรูปตอไปน้ี 

 

ภาพที่ 9.2การทําbenchmarkingของ R & A  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา ปรับปรุงจาก Robere (2000) 
 

ระยะที่ 1 : การวางแผน (planning phase) 

 เปนการกําหนดเลือกกระบวนการรวมถึงประเภทของการทําbenchmarking ขอบเขตการ

วางแผนสรางทีมงานที่รับผิดชอบหาขอมูล ซ่ึงประกอบดวยขั้นตอนยอยดังน้ี 

              1) เลือกกระบวนการที่ตองการทําbenchmarking 

              2) เลือกและจัดเตรียมทีมbenchmarking อาจเปนทีมงานคละแผนก คือมีทีมในระดับ

ตาง ๆ กัน 

               3) กําหนดบริษัทที่ทําการเปรียบเทียบดวยจากองคกรที่ไดรับการยอมรับวาดีที่สุด  

แกไข เริÉมวางแผน 

ศึกษา ดําเนินการ 
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 ระยะที่ 2 : ดําเนินการ (do) 

 จะใหความสําคัญกับการเก็บรวบรวมขอมูล เพ่ือนํามาเปรียบเทียบวิเคราะหการปฏิบัติงาน 

โดยทําการเปรียบเทียบ “สิ่งที่เปนอยู” กับ “องคกรที่ไดรับการยอมรับวาดีที่สุด” ซึ่งประกอบดวย

ขั้นตอนยอยดังนี้ 

               1) รวบรวมและวิเคราะหขอมูล 

               2) ตรวจสอบความแตกตางที่พบและสวนไดเปรียบขององคกรและจุดแข็ง 

 

 ระยะที่ 3 : ศึกษา (study) 

 ศึกษารายงานของทีม benchmarking ซึ่งไดขอมูลจากขั้นดําเนินการที่ผานมาพรอมทั้ง

กําหนดเปาหมายในการพัฒนาและเปลี่ยนแปลง โดยขั้นตอนนี้ประกอบดวยขั้นตอน ดังนี้ 

               1) ศึกษาอยางเปนระบบ 

               2) สื่อสารใหบุคลากรทุกระดับทราบถึงสิ่งที่คนพบในการทําbenchmarking 

               3) กําหนดเปาหมายในการปฏิบัติงาน 

 

 ระยะที่ 4 : แกไข (act) 

 การนําผลที่ศึกษาในกระบวนการที่ผานมาสูการดําเนินงานที่เปนรูปธรรมจับตองได ซึ่ง

ประกอบดวยขั้นตอนยอย ดังน้ี 

               1) สรางแผนดําเนินการ ดําเนินการตามวิธีปฏิบัติ และควบคุมความคืบหนา 

               2) การเปรียบเทียบซ้ํา  

 จากที่กลาวมาจะเห็นไดวา benchmarking นั้นเปนวิธีการเทียบเคียงผลงานขององคกรกับ

คูแขง เพ่ือคํานวณความแตกตาง ตัววัดขององคกรกับหมุดเทียบ เพ่ือระบุถึงสาเหตุและหาผลที่

แตกตาง 
 

9.8.4 balanced scorecard กับการประเมินผล 

การวัดผลการดําเนินงานขององคกรธุรกิจในยุคอุตสาหกรรม มักจะเนนที่ตัววัดทางการเงิน 

ซ่ึงขอมูลเหลาน้ีมักเปนขอมูลในอดีต คือ บอกถึงสิ่งที่เกิดขึ้นมาแลว แตไมไดบอกถึงปญหาและโอกาส

ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 

balanced scorecard ถือกําเนิดขึ้นกอนป 1990 โดย Robert Kaplan และ David 

Norton ประธานบริษัทNolan Norton Company สหรัฐอเมริกาไดเสนอแนวคิดในเร่ืองของการ

ประเมินผลองคกรแทนที่จะเนนที่ตัววัดทางดานการเงินอยางเดียวKaplan และ Norton เสนอวา

องคกรควรพิจารณาตัวชี้วัดที่ไมเปนตัวเลขดวย 

 ถึงแมการใชเกณฑดานการเงินและบัญชีจะยังคงเปนที่นิยมอยูในปจจุบัน ในขณะทีเ่กณฑดาน

ผูถือหุนกําลังไดรับความนิยมมากขึ้นทุกขณะ โดยเฉพาะบริษัทในตางประเทศแตทวาในปจจุบัน
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องคกรธุรกิจและบริษัทที่ปรึกษาทางดานการจัดการตางๆ ไดใหความสนใจและความสําคัญกับการใช

เกณฑหลายๆ ลักษณะ 

ผูที่คิดคน balanced scorecard ขึ้นมา ไมไดมุงหวังใหbalanced scorecardเปนเพียง

เคร่ืองมือในการประเมินผลขององคกรเทาน้ัน แตมุงหวังใหเปนเคร่ืองมือในการบริหารและดําเนินงาน

ตามกลยุทธขององคกร ทั้งน้ีเน่ืองจากการทํา balanced scorecard นั้น องคกรธุรกิจจะไดรับ

ผลลัพธอื่นๆ ที่สําคัญนอกเหนือจากการประเมินผลอีก ไดแก 

1) ชวยในการกําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธที่ชัดเจน 

2)  ชวยในการกําหนดวัตถุประสงค และจุดมุงหมายในการดําเนินงานชัดเจน 

3)  มีการวางแผน กําหนดเปาหมาย และแผนปฏิบัติการสําหรับแผนกตางๆ 

สรุปวาการทํา balanced scorecard นอกจากใชสําหรับการประเมินผลองคกรแลว 

สามารถเปนเคร่ืองมือในการบริหารใหมีประสิทธิภาพไดดวย โดยพิจารณาตัวชี้วัดใน 4 มุมมอง 

ประกอบดวย 1.มุมมองดานการเงิน (financial perspective) 2.มุมมองดานลูกคา (customer 

perspective) 3.มุมมองดานกระบวนการภายใน (internal process perspective) และ 4.มุมมอง

ดานการเรียนรูและการพัฒนา (learning and growth perspective) (Kaplan and Norton, 

1996) 

1) มุมมองดานการเงิน  

เปนการตอบโจทยผูถือหุน เพ่ือบรรลุวิสัยทัศนองคกร ควรมีผลการดําเนินงาน

อยางไรในสายตาผูถือหุน เปนมุมมองแรกของ balanced scorecard โดยในมุมมองดานการเงิน

ประกอบดวย 

- วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองทางการเงิน 

- ตัวชี้วัด (key performance indicators) คือ ตัวชี้วัดวัตถุประสงคในแตละดาน 

- เปาหมาย (target) คือ การกําหนดตัวเลขที่องคกรตองการบรรลุ 

- การริเร่ิมหรือแผนงาน (initiatives) คือ แผนงานหรือโครงการที่องคกรจะจัดทํา 

เพ่ือบรรลุเปาหมายที่ตองการ 

2) มุมมองดานลูกคา และการตลาด  

เปนการกําหนดวัตถุประสงคในสวนน้ี เพ่ือใหสอดคลองกับวัตถุประสงคในดาน

การเงิน ทั้งนี้เพ่ือใหองคกรธุรกิจสามารถบรรลุถึงวัตถุประสงคทางดานการเงินที่ไดตั้งไวจึงควรมีการ

กําหนดวัตถุประสงคในดานลูกคาและการตลาด เพ่ือเปนการกําหนดแนวทางในการแสวงหารายได

ขององคกร โดยวัตถุประสงคในดานน้ีประกอบไปดวยดังน้ี 

- การสรางความรับรูในกลุมลูกคา 

- สวนแบงทางการตลาด 

- การแสวงหาลูกคาใหม 

- การรักษาลูกคาเกา 
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- ความพึงพอใจของลูกคา 

- วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองทางการเงิน 

- ตัวชี้วัด (key performance indicators) คือ ตัวชี้วัดวัตถุประสงคในแตละดาน 

- เปาหมาย (target) คือการกําหนดตัวเลขที่องคกรตองการบรรลุ 

- การริเร่ิมหรือแผนงาน (initiatives) คือ แผนงานหรือโครงการที่องคกรจะจัดทํา 

เพ่ือบรรลุเปาหมายที่ตองการ 

3) มุมมองดานกระบวนการภายใน 

เพ่ือใหการดําเนินงานภายในสอดคลองกับมุมมองดานลูกคาและมุมมองดานการเงนิ 

จึงตองใหความสําคัญตอกระบวนการบริหารที่ เปนเลิศ  โดยมุมมองดานกระบวนการภายใน

ประกอบดวย 

  - วัตถุประสงค 

  - ตัวชี้วัดดานกระบวนการภายใน 

  - เปาหมายของมุมมองภายใน อาจกําหนดไดโดยจํานวนผลิตภัณฑใหมที่คิดคนตอง

เพ่ิมขึ้นรอยละ 5 ตอป 

4) มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา 

จะเกี่ยวของกับการพัฒนาและฝกอบรมพนักงานที่มีคุณภาพ เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ

การทํางานในองคกรใหสอดคลองกับมุมมองที่กลาวมาทั้งหมด มุมมองดังกลาวประกอบดวย 

  - วัตถุประสงค ภายใตมุมมองการเรียนรูและการพัฒนา 

  - ตัวชี้วัดในการเพ่ิมศักยภาพของพนักงานอาจใชตัวชี้วัด 

  - เปาหมายเชน จํานวนพนักงานที่ผานการอบรมเทากับ1,000 คนตอป 

  - แผนงาน มีการจัดทําแผนงานฝกอบรมตลอดอยางตอเนื่อง 

จากแนวคิดทั้ง 4 มุมมองของระบบ balanced scorecard พบวานอกเหนือจากเปน

เคร่ืองมือที่ใชประเมินผลองคกรดังกลาวตั้งแตตนแลว balanced scorecard ยังสามารถนําไปใชเปน

เคร่ืองมือ เพ่ือนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติหรือเปนแผนที่ยุทธศาสตร โดยสามารถชวยแก ไขปญหา

เกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติที่ผูบริหารเผชิญอยูได 

- วัตถุประสงคที่สําคัญภายใตมุมมองทางการเงิน 

- ตัวชี้วัด (key performance indicators) คือ ตัวชี้วัดวัตถุประสงคในแตละดาน 

- เปาหมาย (target) คือ การกําหนดตัวเลขที่องคกรตองการบรรลุ 

- การริเร่ิมหรือแผนงาน (initiatives) คือ แผนงานหรือโครงการที่องคกรจะจัดทํา เพ่ือบรรลุ

เปาหมายที่ตองการ 

ในการประเมินผลโดยใช balanced scorecard นี้ องคกรธุรกิจจะตองเร่ิมตนจาก 

1) การกําหนดวัตถุประสงคที่จะประเมิน 
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2) กําหนดเคร่ืองมือในการประเมิน โดยเคร่ืองมือนี้จะบอกไดวาการดําเนินงานขององคกร

เปนไปตามวัตถุประสงคที่กําหนดไวหรือไม 

3) กําหนดเกณฑมาตรฐานที่จะใชเปรียบเทียบ 

4) กําหนดแผนปฏิบัติการ เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค 

          คุณสมบัติประการหน่ึงที่ทําให balanced scorecard แตกตางจากเค ร่ืองมือในการ

ประเมินผลการดําเนินงานโดยทั่วๆ ไป ไดแกความสัมพันธกันของปจจัยทั้ง 4 ประการ โดย

ความสัมพันธของวัตถุประสงคหลักทั้ง 4 ประการ จะชวยใหองคกรสามารถกําหนดวัตถุประสงคใน

การดําเนินงานที่ชัดเจน  

 

9.9 บทสรุป 

 

 ในขั้นตอนสุดทายของการจัดการจะเปนกิจกรรมในการประเมินและควบคุมกลยุทธซึ่ง
กิจกรรมทั้งสองจะมีความสัมพันธกันที่ตองดําเนินการควบคูกันโดยการวางแผนกลยุทธจะเปน
กิจกรรมของการกําหนดแนวทางใหนําไปปฏิบัติเพ่ือบรรลุวัตถุประสงคสวนการควบคุมเปนกจิกรรมใน
การกํากับติดตามและปองกันไมใหเกิดผลลัพธที่แตกตางไปจากวัตถุประสงคเปาหมายที่กําหนดไวที่
อาจเกิดผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมจนมีผลกระทบตอการปฏิบัติงานทําให
องคกรไมสามารถดําเนินงานไดตามแผนที่กําหนดไวอยางราบร่ืน 

การควบคุมหมายถึงกระบวนการที่ผูบริหารเพ่ือใชเปนมาตรการในการตรวจสอบกํากับและ
ติดตามการดําเนินงานใหแผนและการดําเนินงานสอดคลองตรงกันโดยตองมีการวัดวิเคราะหและ
ประเมินผลกับมาตรวัดและเพ่ือทําการปองกันและแกไขไมใหผลงานคลาดเคลื่อนไปจากวัตถุประสงค
ที่กําหนดไวลวงหนา 

ปจจัยที่มีความสําคัญตอการควบคุมจนสามารถบรรลุผลไดปจจัยที่มีความสําคัญคือผูบริหาร
จะตองทราบวัตถุประสงคที่มีการกําหนดไวอยางชัดเจนจะตองสามารถวัดไดมีการกําหนดชวงเวลาใน
การควบคุมสามารถปฏิบัติไดจริงและตองมีความสอดคลองกับภารกิจอีกดวยจึงทําใหการประเมินผล
การดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพการควบคุมกลยุทธมีขั้นตอนที่สําคัญไดแกการกําหนดสิง่ทีจ่ะวดั
ประเมินและควบคุมการกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานการวัดผลการปฏิบัติที่เกิดขึ้นจริงการ
เปรียบเทียบผลการปฏิบัติที่เกิดขึ้นจริงกับมาตรฐานที่กําหนดไวการพิจารณาเพ่ือคนหาสาเหตุของ
ความเบี่ยงเบนจากมาตรฐานการปรับปรุงแกไขในสิ่งที่ผิดพลาดเปนตน 

ในระบบการควบคุมในองคกรนั้นหากสามารถปรับตัวใหมีความยืดหยุนตอการควบคมุไดแลว
ก็สามารถที่จะรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไดเชนการจัดสรรทรัพยากรมนุษยที่มีความสามารถ
และมีประสบการณในการแกปญหาเปนตนความยืดหยุนดังกลาวผูบริหารจะตองวางแผนสํารองไว
สําหรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงดานสภาวะแวดลอมซ่ึงในบางสถานการณหาก
องคกรไมมีการเตรียมความพรอมไวอาจเกิดความสูญเสียที่สําคัญตามมาก็ได 

การควบคุมสามารถจําแนกไดหลายวิธีขึ้นอยูกับสิ่งที่ใชเปนเกณฑในการจําแนกสําหรับการ

ควบคุมสามารถจําแนกไดแกจําแนกตามความสามารถในการควบคุมปจจัยจําแนกตามชวงเวลาของ
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การดําเนินงานและจําแนกตามระดับของกลยุทธสําหรับเคร่ืองมือที่ใชในการวัดและประเมินผลการ

ดําเนินงานในระดับบริษัทไดแกการวัดอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนการวัดจากบุคคลที่มีสวน

เกี่ยวของกับองคกรการวัดมูลคาเพ่ิมขึ้นการวัดมูลคาในสวนของผูถือหุนการวัดมูลคาของผูบริหาร

ระดับสูงการตรวจสอบการจัดการหลักสมดุลแหงแผนคะแนนเปนตน 

 

คําถามทายบท 

 

1. ใหอธิบายความหมายของการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ 

2. ใหอธิบายความสําคัญและขั้นตอนของการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ 

3. ใหอธิบายคุณลักษณะของระบบการประเมินผลที่มีประสิทธิผล ปญหาในการประเมินผล และ

ปจจัยที่เกี่ยวของกับการควบคุมและประเมินผล 

4. ใหอธิบายความหมายและองคประกอบที่สําคัญของ benchmarking และ balanced scorecard 

ที่นํามาใชในการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ 

5. ใหอธิบายแนวทางและกระบวนการใช benchmarking และ balanced scorecard มาใชในการ

ควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ 

6. จากกรณีศึกษาเร่ือง “สตารบัคส ทําอยางไรใหกาวสูการเปนผูนํา” ใหอธิบายและวิเคราะห 

   6.1 กลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) ของ “สตารบัคส” 

   6.2.กลยุทธระดับธุรกิจ (business strategy) ของ “สตารบัคส” 

   6.3 กลยุทธระดับหนาที่ (functional strategy) ของ “สตารบัคส” 

   6.4 วิเคราะหแนวทางใช balanced scorecard เพ่ือควบคุมและการประเมินผลกลยุทธของ   

   “สตารบัคส” 

 

กรณีศึกษาเร่ือง “สตารบัคส ทําอยางไรใหกาวสูการเปนผูนํา” 

 

 ในป ค.ศ.1971 มีรานกาแฟเล็ก ๆ แหงใหมชื่อ สตารบัคส เปดขึ้นใน Pike Place Market ณ 

เมืองซีแอตเติล จากรานเล็กๆ ที่ใหบริการเมล็ดกาแฟคั่วใหมสดคุณภาพเยี่ยมของโลกเพียงบางชนิด 

และชื่อไดรับแรงบันดาลใจจากนวนิยายเร่ือง Moby Dick ที่ชวนใหนึกถึงความโรแมนติกของทอง

ทะเล และวิถีประเพณีการเดินเรือของผูคากาแฟยุคแรก ๆ จากวันนั้น รานกาแฟแหงนี้ไดกลายเปน

รานกาแฟที่ใหญที่สุดในโลก มีมากกวา 25,000 สาขา จาก 65 ประเทศทั่ว และมีทาทีวาจะไมมีการ

ชะลอตัวลงแตอยางใด             

 วิสัยทัศนของรานสตารบัคสคือ  "รานกาแฟคือสถานที่สําหรับการสนทนา ใหความรูสึกของ

ความเปนชุมชน เปนอีกสังคมหน่ึงนอกเหนือจากบานและที่ทํางาน " และภารกิจงายๆ ของ          

สตารบัคส คือ การสรางแรงบันดาลใจ และหลอหลอมจิตวิญญาณ คร้ังละคน คร้ังละแกว และคร้ังละ

ชุมชน พันธกิจที่สตารบัคสไดรับมอบหมาย และดําเนินการมากวาสี่ทศวรรษคือ การทําใหสตารบัคส
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เปนมากกวารานกาแฟ เปนสถานที่ที่ทุกคนสามารถหลบหนีจากความวุนวายมาพักใจได ซึ่งทุกวันน้ี

สตารบัคสไดกลายเปนหองประชุม แหลงนัดพบของใครหลายๆ คน ไมวาจะอายุเทาไร ทําอาชีพอะไร 

มีประสบการณในดานใด สตารบัคสก็ยังคงเปนรานกาแฟที่ทุกคนรูสึกผอนคลายจากการทํางาน และ

สังคมที่วุนวาย เมื่อเดินเขามาแคกาวแรก หากเรายังจําประสบการณการเดินเขาสตารบัคสคร้ังแรกได 

หลายคนที่เขาไปคร้ังแรกอาจไมรูวาตองทําอยางไร สั่งแบบไหนถึงจะไดของที่ตองการ เราสามารถ

ขอใหพวกเขาชวยตัดสินใจได เมื่อพนักงานทราบวาคุณตองการอะไร พวกเขาจะมีเทคนิคในการเขา

ใจความตองการของลูกคา   

  กลยุทธการบริการลูกคา การสอบถาม แนะนําสินคาเปนไปอยางเปนกันเอง ซึ่งก็มีไมนอยเมือ่

เดินกลับออกมาจากราน คุณจะไดของติดไมติดมือมากกวาที่ตัวเองตั้งใจไว น่ีเปนวิธีที่งายและมี

ประสิทธิภาพอยางมาก  ในสวนของงานบริการ ถาคุณเปนลูกคาที่เดินเขาสตารบัคสบอยๆ คุณอาจมี

บาริสตาที่ชื่นชอบในฝมือ และเลือกใชบริการคนนั้น ๆ ความสนิทสนมระหวางลูกคาและผูใหบริการ 

เปนเร่ืองปกติที่เกิดขึ้นจากความใสใจของพนักงาน ที่จะทําใหลูกคารูสึกประทับใจ เหมือนวามบีาริสตา

สวนตัวที่พรอมจะมอบความสุขใหเสมอ  ในสวนของผูบริหารสตารบัคสใหความสําคัญกับการดูแล

พนักงานทุกคนอยางเทาเทียมกันดุจสมาชิกในครอบครัวเดียวกัน ในแตละวันคุณอาจไมรูวาพวกเขาชง

เคร่ืองดื่มอะไรเสิรฟใหลูกคา ถาคุณใสใจและรับฟงความคิดเห็นของพนักงาน คุณอาจไดไอเดียใหม ๆ 

เหมือนในกรณีของ Dina Campion หนึ่งในพนักงานสตารบัคส ซ่ึงเปนผูคิดคนเคร่ืองดื่มยอดนิยม

อยาง Frappuccino การใหบริการของพนักงานของเราจึงสรางความแตกตางจากรานกาแฟอื่น ๆ 

ทั่วไป   

 เราอาจสังเกตเห็นวาเม่ือเดินไปมุมไหนก็เจอสตารบัคส โดยเฉพาะในสถานที่ทองเที่ยว หรือ

ยานที่มีคนพลุกพลาน น่ันเปนความตองการของสตารบัคส ซ่ึงทุกสาขาจะมีรูปแบบที่แตกตางกัน ทั้ง

สไตลการแตงราน คูแขงในบริเวณใกลเคียง และความตองการของผูบริโภค ซึ่งสตารบัคสก็พรอมจะ

ตอบสนองทั้งหมด ในขณะเดียวกันคุณอาจมองวากลยุทธเหลาน้ีจะเปนการขยายสาขาที่มากเกินไป 

แลวแตละสาขาจะแยงลูกคากันหรือไม แตอยาลืมวาไมวาคุณจะเลือกเขาสาขาไหน สุดทายก็เขาสตาร

บัคสอยูดี   

          สตารบัคสไดเลือกใช Instagram เพ่ือบอกเลาเร่ืองราวของแบรนด ผานการโพสรูปภาพตางๆ 

ทั้งภาพสินคา ภาพแนวสรางสรรค และชวงเวลาที่ลูกคากําลังเพลิดเพลินกับเวลากาแฟ ซ่ึงทั้งหมดน้ี

คือการแบงปนชวงเวลารวมกันระหวางแบรนดและลูกคาและการสรางความแตกตางใหเกิดขึ้นใน

สายตาและความรูสึกของลูกคา สิ่งที่สตารบัคสเลือกคือการสรางการมีสวนรวมระหวางเรากับลูกคาได 

ตองใสใจทุกรายละเอียด เพราะทุกเร่ืองสําคัญหมด ยกตัวอยางเชน ฝายบัญชีของสตารบัคส ที่

ตองการประหยัดคาใชจายเร่ืองกระดาษทิชชูจากแบบหนา เปนแบบบางที่มีราคาถูกกวา ซึง่ความคดิน้ี

ก็ถูกปฏิเสธไป เพราะผูบริหารสตารบัคสรูสึกวาถาเปลี่ยนกระดาษแลว จะไมเขากับแกว และขัดกับ

ภาพลักษณของแบรนดที่ดูหรูหรา        

 ดวยความที่มีสาขาอยูทั่วโลก สตารบัคสจึงตองเขมงวดทุกอยางเก่ียวสูตรการชงเคร่ืองดื่ม 
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และดวยความเขมงวดน้ีเอง ทําใหมีแฟนพันธุแทอยูทั่วโลก เปนลูกคาที่ภักดีตอแบรนดอยางมาก 

เพราะคุณภาพการใหบริการ   

          สําหรับคุณภาพสินคาของสตารบัคสที่ม่ันใจไดวาเมื่อเดินเขาสาขาไหนก็ไดรสชาติเหมือนกัน 

ในขณะที่สตารบัคสมีมาตรฐานเดียวกันทั่วโลก แตก็ยังมีเมนูพิเศษที่เหมาะกับสถานที่ หรือประเทศ

น้ันๆ ดวยการนําวัตถุดิบในทองถิ่นมาใช ซ่ึงอาจทําใหรสชาติแตกตางไปบาง ก็ขึ้นอยูกับวัตถุดิบใน

ทองถิ่นนั้นๆ นอกจากนี้ สตารบัคสยังมีเมนูที่ปรับเปลี่ยนไปตามเทศกาลตาง ๆ อีกดวย  

 ในป ค.ศ.2007 เปนปที่สตารบัคสประสบปญหา อยูในสถานะที่กําลังลําบาก ทามกลาง

เศรษฐกิจอเมริกาที่กําลังจะลมสลาย โฮวารด ชูลทส ที่ในขณะนั้นไดผันตัวไปรับตําแหนงประธาน

บอรดของสตารบัคส เพ่ือเขามาสรางสตารบัคสใหยิ่งใหญตอไป   

  นอกจากน้ีสตารบัคสยังควบคุมดําเนินงานนอกจากกําไรและสวนแบงตลาดแลว ยังมุงสราง

ระบบการทํางานที่มีประสิทธิภาพที่ใหความสําคัญกับพนักงาน การสรางความแตกตางและความพึง

พอใจสูงสุดใหกับลูกคาของสตารบัคส และสรางนวัตกรรมดานบริการและผลิตภัณฑของสตารบัคส

อยางตอเนื่อง ยังทําใหสตารบัคสแลกเปลี่ยนเรียนรูในเร่ืองเทคนิคการชงกาแฟใหกับพนักงานใหมและ

ใหเกิดเปนองคกรแหงการเรียนรูและความเปนผูเชี่ยวชาญดานกาแฟ สิ่งเหลาน้ีคือการทีผู่บริหารสตาร

บัคสใชในการควบคุมและประเมินผลการดําเนินงานของสตารบัคสในทุกสาขาทั่วโลก         

 สตารบัคสมียุทธศาสตรโดยมุงเนนความเชี่ยวชาญแบบการขยายตัวไปขางหนา โดยทําการ

เปดเปนรานกาแฟที่เขาถึงวัฒนธรรมวิถีชีวิตของชุมชนในการบริโภคกาแฟของคนในสหรัฐอเมริกาและ 

ยังมีความเชี่ยวชาญดานเคร่ืองบดกาแฟ และความรูเร่ืองเมล็ดกาแฟ โดยใชความเชี่ยวชาญหลักดาน

กาแฟมาบริหารจัดการ มีการจัดสงพนักงานไปอบรมกอนเปนระยะเวลา 15 อาทิตย กอนที่จะมาเปด

ราน ทําใหม่ันใจไดวาพนักงานทุกคนมีความรู ความเชี่ยวชาญ และศักยภาพดานกาแฟ ทําใหเกิด

คุณคาแกลูกคาที่เขามาใชบริการ เพราะไดกาแฟที่มีคุณภาพและรสชาติดี และสรางความแตกตางของ

สินคาและบริการ โดยมีมูลคาที่เห็นไดชัด  

 นอกจากจะจําหนายกาแฟแลว ยังคงจําหนายสินคาอื่นๆ ดวย ผลิตภัณฑทุกตัวของสตารบคัส 

ไดมุงเนนคุณภาพและความแตกตาง  ใชกลยุทธการตั้งราคาสูงเพ่ือโฟกัสลูกคากลุมที่เฉพาะเจาะจง 

เพ่ือบงบอกถึงคุณภาพ ใหความสําคัญกับการเลือกทําเลที่มีบรรยากาศถายเทสะดวก เนนการจัดราน

ที่มีเอกลักษณ โดยมีการใชบัตรสมาชิก มีการประหยัดตนทุนในการประชาสัมพันธ โดยการบอกตอ

แบบปากตอปาก ใชระบบการจัดสงที่จะใชวิธีการขยายสาขา เพ่ือลดคาใชจายในการกระจายสินคาลง  

ทําใหประหยัดตนทุนการขนสง ใชพนักงานที่อยูในทองถิ่น ทุกหนวยงานในสตารบัคสใหความสําคัญ

กับการทํางานเปนทีม ประสานงานและกลยุทธในแตละแผนกในองคกรอยางมีประสิทธิภาพเพ่ือสราง

คุณคาใหกับกาแฟสตารบัคสและองคกรของสตารบัคสอยางจริงจัง เพ่ือตอบเปาหมายเชิงกลยุทธของ

สตารบัคส คือ การสรางแรงบันดาลใจ และหลอหลอมจิตวิญญาณ คร้ังละคน คร้ังละแกว และคร้ังละ

ชุมชน 



185 
 

(ที่มา: ปรับปรุงจาก เจาะแนวคิด โฮวารด ชูลทส CEO สตารบัคส ทําอยางไรใหกาวสูการเปนผูนํา คน

จ า ก http://www.marketingoops.com/exclusive/case-studies-exclusive/starbucks-1 2 -

lessons-learned-from-america-fastest-growing/ เม่ือวันที่ 28 มีนาคม 2559) 

 

เอกสารอางอิง 
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          http://www.marketingoops.com/exclusive/case-studies-exclusive/starbucks-12- 
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บทที่ 10 จริยธรรมธุรกิจและบรรษัทภิบาล 

 

หัวขอเร่ือง 

บทที ่10จริยธรรมธุรกิจและบรรษัทภิบาล 

10.1 บทนํา 

10.2 จริยธรรมทางธุรกิจและบรรษัทภิบาล 

10.2.1 จริยธรรมทางธุรกิจ 

10.2.2 ความจําเปนที่ตองมีจริยธรรมทางธุรกิจ 

10.2.3 ปญหาจริยธรรมทางธุรกิจ 

10.3 การวิเคราะหปญหาทางจริยธรรมในธุรกิจ 

10.4 คุณคาแหงจริยธรรมธุรกิจ 

10.5 จริยธรรมของผูบริหาร 

10.5.1 คุณลักษณะของผูบริหาร 

10.5.2 การพัฒนาศีลธรรมของผูบริหารทฤษฎี Kohlberg 
10.6 โครงสรางคุณลักษณะของจริยธรรม 

10.7 ความสัมพันธเก่ียวของระหวางการดําเนินธุรกิจกับจริยธรรม 

10.8 บรรษัทภิบาล 

10.8.1 ความสําคัญของบรรษัทภิบาล 

10.8.2 หลักการปฏิบัติดวยบรรษัทภิบาล 

10.8.3 องคประกอบของบรรษัทภิบาล 

10.8.4 ผูบริหารกับหลักบรรษัทภิบาล 

10.8.5  วิธีการสรางบรรษัทภิบาลที่ด ี

10.9 บทสรุป 

 

แนวคิด 

จริยธรรม (ethics) เปนสิ่งที่พึงประพฤติปฏิบัติตามที่ไดตัดสินใจเลือกสิ่งที่ถูกตองเหมาะสม

แลวยอมกอใหเกิดความสัมพันธที่ราบร่ืนระหวางบุคคลสังคมและการทํากิจกรรมใดๆยอมเปนไปดวย

ความเรียบรอยแสดงถึงคุณคาที่มีของจริยธรรมตอชีวิตของมนุษยเราอันเปนคุณคาที่เปนประโยชนตอ

ชีวิตที่เปนปกติสุขทั้งสวนตัวและสวนรวม สวนบรรษัทภิบาล (corporate governance)หมายถึงวิถี
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แหงการดํารงอยูของบริษัทหรือองคกร และแนวทางหรือวิถีแหงการปฏิบัติตนของคนในองคกรนัน้เพือ่

ไปสูเปาหมายที่ตองการ คือ การเติบโตที่ยั่งยืน และมีความสุขในการประกอบธุรกิจในปจจุบันกระแส

ของโลกถือวา องคกรใดก็ตาม จะมีความเจริญกาวหนาเหมาะกับการลงทุนหรือวาหุนขององคกรน้ัน

จะมีราคาที่ดีได องคกรตองมีชื่อเสียงในการบริหารธุรกิจ โดยอาศัยกระบวนการและโครงสรางของ

บรรษัทภิบาล 

องคกรภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมไดดําเนินธุรกิจโดยขาดจริยธรรมและขาดความ

รับผิดชอบ รวมถึงการขาดหลักบรรษัทภิบาลของผูบริหารมากขึ้น ทําใหผูบริหารบางคนมีการใช

อํานาจอยางไมเหมาะสม ไมโปรงใส และไมยุติธรรม ซึ่งเปนการใชอํานาจไมถูกตอง จึงทําใหตองมีการ

เรียกรองใหองคกรภาครัฐและภาคเอกชนใหความสนใจกับการนําหลักบรรษัทภิบาลมาใชภายใน

องคกรมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะภาคเอกชนที่มีการรณรงคใหองคกรธุรกิจใชหลักการปฏิบัติที่ดีใน 3 ดาน

ใหญ คือ การปฏิบัติที่ดีตอพนักงาน การปฏิบัติที่ดีตอลูกคา และการปฏิบัติที่ดีดานสังคมและ

สิ่งแวดลอม 

 

วัตถุประสงค 

1. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจความหมายของจริยธรรมธุรกิจและบรรษัทภิบาล 

2. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจการวิเคราะหปญหาทางจริยธรรมในธุรกิจ 

3. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจโครงสรางคุณลักษณะของจริยธรรม และความสัมพันธเกี่ยวของ

ระหวางการดําเนินธุรกิจกับจริยธรรม 

4. เพ่ือศึกษาและทําความเขาใจกระบวนการดําเนินการบรรษัทภิบาลเพ่ือการเปนองคกรที่ดีและมี

ความยั่งยืน 

 

กิจกรรมการสอน 

1. การบรรยาย การอภปิราย การตอบขอซักถามตาง ๆ 

2. นักศึกษาแบงกลุมเพ่ืออภปิรายและรวมแสดงความคดิเหน็เน้ือหาในบทเรียน 

 

ส่ือการสอน 

ตํารา เอกสารประกอบการสอน การนําเสนอโดยสื่ออเิล็กทรอนิกส (power point) 

 

การประเมินผล 

นักศึกษาเขาใจเน้ือหา เขาเรียนตรงเวลา ตั้งใจเรียน สามารถตอบปญหาทีผู่สอนถามได เรียนรูและ

ทํางานรวมกันเปนกลุม สามารถคดิวิเคราะห สงัเคราะหได 
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เอกสารอางอิง 

ดูรายละเอียดทายบท 

 



บทท่ี 10 

จริยธรรมธุรกิจและบรรษัทภิบาล 

 

10.1 บทนํา 
 

 ขอเท็จจริงของสังคมในปจจุบันจะเนนการพัฒนาทางวัตถุเพ่ือสนองตอบวัตถุนิยม ทําให
มนุษยไดรับความสะดวกสบายในการใชชีวิตไดงายและเร็วขึ้น ขณะเดียวกันผลกระทบอันเกิดจากการ
พัฒนาดวยนํ้ามือมนุษยก็ถูกทําลายลงดวยนํ้ามือมนุษยเชนเดียวกันจนกลายเปนปญหาใหญที่สงผล
กระทบใหเกิดความเสียหายอยางมหาศาลทั้งดานเศรษฐกิจสังคมและการเมืองในที่สุด 
 รากเหงาของการอยูรวมกันของสังคม เพ่ือใหสิ่งมีชีวิตและสิ่งแวดลอมอยูดวยกันอยางพ่ึงพา 
เพ่ือการสรางภาวะแหงความสมดุลของสังคมกับสิ่งแวดลอม ซึ่งแตละภาคสวนของสังคมตองหัน
กลับมาตระหนักถึงหนทางแกไขซ่ึงไมอาจละเลยได 
 จริยธรรมจึงเปนสิ่งที่พึงประพฤติปฏิบัติตาม เปนการตัดสินใจเลือกสิ่งที่ถูกตองเหมาะสม เพ่ือ
กอใหเกิดความสัมพันธที่ราบร่ืนระหวางบุคคลสังคมและสิ่งแวดลอม คุณคาของจริยธรรมตอชีวิตของ
มนุษยเปนคุณคาที่เปนประโยชนตอชีวิตที่เปนปกติสุขทั้งสวนตัวและสวนรวม หากทุกคนมีจริยธรรม
ประจําใจ การดําเนินกิจกรรมใดๆ ไมเวนแมแตการดําเนินธุรกิจซึ่งเปนไปเพ่ือคํานึงถึงประโยชนสูงสุด
ก็ยอมเปนไปดวยความเรียบรอย ความรับผิดชอบ ไมเห็นแกประโยชนขององคกร และคํานึงประโยชน
ของสวนรวมหรือสาธารณะ 
 จริยธรรมมีความหมายเก่ียวของสัมพันธ กับคําวาจริยศาสตร ซ่ึงเปนคําที่มาจากภาษา
สันสกฤต คือจะริยะ+สาดตฺระ ความหมายวา กิริยาที่ควรประพฤติ+ระบบวิชาความรู หมายถึงวิชา
ความรูที่วาดวยแนวทางที่ควรประพฤติปฏิบัติและแปลจากศัพทภาษาอังกฤษไดวา ethics มาจากราก
ศัพทภาษากรีกวา ethos ซ่ึงแปลวาขนบธรรมเนียมหรือธรรมเนียมปฏิบัติ (custom) สวน ethics นัน้
มีความหมายวาศาสตรแหงศีลธรรม (science of morals) (ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน
พ.ศ. 2554)  
 จริยศาสตรเปนปรัชญาสาขาหน่ึงวาดวยการแสวงหาความดีสูงสุดของชีวิตมนุษย เปนการ
แสวงหาเกณฑในการตัดสินความประพฤติของมนุษยวาอยางไหนถูกตอง ไมถูกตอง ดี ไมดี ควร ไม
ควรและพิจารณาปญหาเร่ืองสถานภาพของคาทางศีลธรรมและใหความหมายคําวา  จริยธรรม 
หมายถึงธรรมที่เปนขอประพฤติปฏิบัติศีลธรรม กฎศีลธรรม ดังน้ันสามารถจะกลาวไดวาจริยศาสตร
คือวิชาที่วาดวยจริยธรรมน่ันเอง 
 ปจจัยสําคัญที่ทําใหมนุษยสามารถอยูรวมกันไดในสังคมสืบตอกันมาเปนปกติ คือการทีม่นุษย
ตางอยูตางพ่ึงพาอาศัยกัน และดํารงอยูดวยการมีจริยธรรม คุณคาการมีจริยธรรมของมนุษยเร่ิมจาก
ระดับบุคคล เม่ือบุคคลสามารถเขาใจตนเองเขาใจความตองการวาชีวิตตองการอะไรดวยสติปญญาก็
จะสามารถดําเนินชีวิตของตนไดเปนอยางดี รวมถึงการมีความสัมพันธที่ดีกับคนอืน่และกับสิง่แวดลอม
โดยไมสรางปญหาหรือสรางปญหาใหเกิดนอยที่สุด การกระทําใดๆ ของบุคคลหน่ึงอาจสงผลกระทบ
ทั้งดานดีและไมดีตอสิ่งรอบขางไดเสมอ จริยธรรมจึงมีความสําคัญที่ทรงคุณคาและเปนประโยชนที่
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ควรอยางยิ่งที่จะนําไปใชกับทุกหนวยทางสังคมทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในทุกแวดวงวิชาชีพและทุก
สังคม 
 อยางไรก็ดี จริยธรรมไมจําเปนตองสรางสรรคขึ้นมา แตโดยธรรมดาของการมีชีวิตหรือการ
ดํารงอยูในสังคมมนุษยดวยกัน เม่ือมนุษยเกิดขึ้นมาในยุคตนๆ การดํารงชีวิตเปนอยูอยางมนุษยถ้ํา 
อาศัยการลาเพื่อการยังชีพ สิ่งมีชีวิตที่แข็งแรงกวายอมอยูรอด สิ่งมีชีวิตที่ออนแอกวายอมตกเปนเหยือ่ 
เม่ือมีวิวัฒนาการในการเปลี่ยนแปลงตนเองจากนักลามาเปนนักผลิตจากสังคมเกษตรสูสังคม
อุตสาหกรรมและบริการเร่ือยมาจนถึงปจจุบัน จากการเปลี่ยนแปลงที่ผานไปแตละยุคสมัยไดเกิดการ
ทําลายลางกัน และกอใหเกิดการพัฒนาที่ทําใหชีวิตดีขึ้นดวยสิ่งที่เกิดขึ้นเปนคุณคาในจิตใจของมนุษย
คือ จริยธรรม 
  

10.2 จริยธรรมทางธุรกิจและบรรษัทภิบาล 

 

 การขาดจริยธรรมทางธุรกิจและการขาดธรรมาภิบาล หมายถึง การบริหารจัดการองคกรที่

ขาดมาตรฐานของการประกอบธุรกิจหรือมาตรฐานทางวิชาชีพ เชน ผลิตสินคาไมมีคุณภาพโดยการ

เอารัดเอาเปรียบผูบริโภคดวยการใชวัตถุดิบที่คุณภาพต่ําหรือไมมีคุณภาพ การโฆษณาหลอกลวงอาง

สรรพคุณเกินจริง การใหบริการการจัดจําหนายเพื่อใหไดรับผลตอบแทนเกินสมควร การลงทุนไป

อยางไมเปนธรรมตอทุกฝาย การตั้งราคาสูงเกินสมควรไรเหตุผล การเบียดบังยักยอกผลประโยชนจาก

เจาของกิจการ ผูถือหุน เปนตน ซึ่งตางมีความสัมพันธเชิงธุรกิจรวมกัน จริยธรรมทางธุรกิจและ

บรรษัทภิบาล จะเปนกลไกใหความชอบธรรม มีความรับผิดชอบ โปรงใส สามารถตรวจสอบได 

ยุติธรรม ซึ่งจะนําไปสูประสิทธิภาพสูงสุดและสรางการเติบโตที่ยั่งยืนใหกับองคกรธุรกิจ  

 

 10.2.1 จริยธรรมทางธุรกิจ 

 จริยธรรม หมายถึง หลักประพฤติที่ดีงามถูกตองตามหลักศีลธรรมในการประพฤติปฏิบัติของ

ตนเองและการประพฤติปฏิบัติซึ่งมีตอผูอื่นหรือสังคมสวนรวม จริยธรรมมีพื้นฐานมาจากศาสนา เปน

เร่ืองที่เก่ียวของกับพฤติกรรมที่ดี ทุกศาสนาตองการใหคนในสังคมเปนคนดีอยูรวมกันอยางมีความสขุ 

คําสอนหรือวิธีการปฏิบัติในแตละศาสนาไดถูกปฏิบัติมาแลวและเกิดผลดีงามของการปฏิบัติจนเปนที่

ยอมรับในสังคม 

 สวนจริยธรรมทางธุรกิจ เปนการนําหลักจริยธรรมมาประยุกตใชกับธุรกิจ เพ่ือใหการดําเนิน

ธุรกิจมีความถูกตองสอดคลองกับสิ่งที่กลุมคนในสังคมตองการ มีความโปรงใส รับผิดชอบและ

ตรวจสอบได ภายใตศีลธรรมอันดีงาม ซึ่งเปนความตั้งใจของแตละฝายที่เกี่ยวของในการทําธุรกิจที่

ควรปฏิบัติตอกันอยางมีเหตุผล และไววางใจซ่ึงกันและกัน แมวาจะไมมีกฎเกณฑที่ตายตัวแตความ

พยายามอันตอเนื่องในการปฏิบัติที่ดีตอกันดวยความซ่ือสัตย และไววางใจในทุกกรณีเปนสิ่งที่ควร

ยึดถือ (Post, Lawrence & Weber, 2002)  
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10.2.2 ความจําเปนที่ตองมีจริยธรรมทางธุรกิจ 

 หากผูบริหารกิจการไมมีจริยธรรมทางธุรกิจ องคกรน้ันจะไมสามารถแขงขันกับคูแขงขันได 

อันเน่ืองมาจากสินคาหรือบริหารอาจไมเปนที่ตองการของลูกคา เพราะสินคาไมมีคุณคาในความรูสึก

ของลูกคาแมวาจะมีคุณภาพดีมากเพียงใดก็ตาม การมีจริยธรรมในธุรกิจทําใหองคกรเ กิด

ความสามารถในการแขงขันและสรางการเติบโตที่ยั่งยืนใหกับธุรกิจได (อําพล นววงศเสถียร, 2556) 

การบริหารที่มีจริยธรรมทําใหองคกรมีความเขมแข็งขึ้น เน่ืองจากชวยสงผลกระทบทางบวก

ตอผูที่มีสวนไดเสียที่อยูนอกองคกร เชน ลูกคา ผูขายปจจัยการผลิต หรือแมแตคูแขงขัน เปนตน ทํา

ใหบุคคลเหลานี้มีความศรัทธา และความเชื่อถือตอองคกร ทําใหองคกรเกิดความมั่นคงและสามารถ

ดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพในระยะยาว การทําธุรกิจที่มีจริยธรรมและการบริหารที่มีจริยธรรม 

ชวยลดความจําเปนที่รัฐตองออกกฎขอบังคับ โดยรัฐไมจําเปนตองการกฎหมายจํานวนมากมาควบคมุ

การดําเนินการขององคกร  

ปจจุบันความหวงใยในดานสิ่งแวดลอมมีมากขึ้น ทําใหองคกรและภาคประชาสังคม ไดมี

บทบาทมากขึ้นในการตอสูเพ่ือผลประโยชนของชุมชนหรือสาธารณ การบริหารภาคเอกชนจึงตองมี

จริยธรรมทางธุรกิจที่เพ่ิมสูงมากยิ่งขึ้น เพ่ือจะไดประสานงานใหมีประสิทธิภาพกับภาคประชาสังคม 

และลดแรงกดดันจากกลุมเอ็นจีโอทั้งหลาย   

 

 10.2.3 ปญหาจริยธรรมทางธุรกิจ 

 เมื่อนําเอาจริยธรรมมาใชในธุรกิจจะเกิดปญหาทางปฏิบัติหลายประการ ทั้งนี้ขึ้นอยูกับ

ลักษณะของการนําเอาจริยธรรมไปใช ลักษณะของประเด็นปญหาทางจริยธรรมอาจแยกไดเปน 3 

แบบ คือ แบบแรกเปนประเด็นปญหาจริยธรรมทางความสัมพันธสวนตัว แบบที่สองเปนเร่ือง

จริยธรรมที่เก่ียวของกับนโยบายขององคกร และแบบที่สามเปนจริยธรรมที่เกี่ยวของกับประเภทของ

กิจกรรมขององคกร ซ่ึงอธิบายลักษณะของประเด็นปญหาทางจริยธรรมได ดังนี้ 

 1) จริยธรรมของความสัมพันธแบบสวนตัว 

 เปนเร่ืองของตัวบุคคลในทุกองคกร ปญหาเร่ืองคนเกิดขึ้นเสมอ เชน นายจางนําขอมูลของ

ลูกจางไปเปดเผย หัวหนางานมีความสัมพันธเชิงชูสาวกับลูกนอง เปนตน 

 2) จริยธรรมที่เก่ียวกับนโยบายขององคกร 

 ปญหาจริยธรรมที่เก่ียวกับนโยบายขององคกรในการจางพนักงาน เชน องคกรควรจะคาํนึงถงึ

ความเทาเทียมกันทางเพศมากนอยเพียงใด หรือนโยบายสวัสดิการบางอยางอาจมีปญหาทาง

จริยธรรมไดเชนกัน เชน การชวยเหลือดานการรักษาพยาบาล จะชวยเฉพาะตัวหรือครอบครัวดวย  

จะมีการตรวจสุขภาพเพ่ือใหไดขอมูลการติดยาเสพติดของพนักงานหรือไม เปนตน 
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 ปญหาทางจริยธรรมในสวนที่เก่ียวกับการดําเนินงานในองคกรได การตรวจสอบเชนนี้เปน

การละเมิดสิทธิสวนบุคคลของพนักงานหรือไม 

 จริยธรรมที่เก่ียวกับกิจกรรมหรือหนาที่ตางๆ ขององคกรในแตละองคกรจะมีการแยกหนาที่

เฉพาะออกไปใหหนวยงานตางๆ รับผิดชอบ แตละหนวยงานจะมีปญหาทางจริยธรรมเฉพาะของ

ตนเอง เชน 

 1) จริยธรรมดานการตลาดอาจเกี่ยวของกับลูกคาเปนสําคัญ โดยเฉพาะเมื่อเปนการโฆษณา

สินคา การสงเสริมการขาย การทําวิจัยตลาด กิจกรรมเหลานี้มีสวนเกี่ยวของกับจริยธรรม อันไดแก 

ความซื่อสัตยตอลูกคา ความเปนธรรมในการโฆษณา  

 2) จริยธรรมดานบัญชี งานดานบัญชีมีความสําคัญตอธุรกิจทุกประเภทเพราะจะตองเปนตัว

รายงานขอมูลแกผูบริหารวากิจการน้ันๆ เปนอยางไร องคกรของไทยจํานวนมากมีบัญชีสองฉบับ

หรือไมก็มีการแตงตัวเลขทางบัญชีเพ่ือหลีกเลี่ยงการเสียภาษีและเพื่อสรางภาพลกัษณทีด่แีกลกูคาและ

ผูลงทุน 

 3) จริยธรรมทางดานการเงิน การเงินเปนประเด็นทางจริยธรรมที่สําคัญและกอใหเกิดปญหา

วิกฤติเศรษฐกิจในไทย เนื่องจากการปลอยเงินกูของสถาบันการเงินบางแหงทําไปเพ่ือชวยเหลือพรรค

พวกและไมตรงไปตรงมา ขาดจริยธรรม  

 จริยธรรมธุรกิจ เปนความชอบธรรมในวงจรธุรกิจ รวมถึงกลไกในการจัดการองคประกอบ

ตางๆ ใหเกิดประโยชนสูงสุด ไดคุณภาพและราคาที่นาปรารถนาของสังคม มีกําไรเปนแรงจูงใจในการ

ทําหนาที่สําหรับผูประกอบธุรกิจ 

 

10.3 การวิเคราะหปญหาทางจริยธรรมในธุรกิจ 

 

 องคกรจําเปนตองมีแนวปฏิบัติที่กําหนดแนวความคิดหรือวิธีคิดเม่ือมีปญหาทางจริยธรรม

เกิดขึ้นในการทํางาน เพ่ือชวยทั้งผูบริหารและพนักงานในการกําหนดและวิเคราะหวาอะไรเปนปญหา

จากจริยธรรมและจะตองทําอยางไรเพ่ือใหเกิดผลทางจริยธรรม 

 1) อรรถประโยชน (utility) 

 วิธีการวิเคราะหเร่ืองของจริยธรรมวิธีหน่ึง คือ ใชเร่ืองอรรถประโยชน คือ คํานึงถึงปริมาณ

คุณประโยชนที่บริษัทจะผลิตได เปรียบเทียบกับผลเสียหรือความเสียหายที่เกิดขึ้น ถาคุณประโยชนมี

มากกวาความเสียหาย ถือวาดําเนินการไดโดยถูกตองตามจริยธรรม 

 2) สิทธิ (right) 

 การคํานึงถึงสิทธิ เปนอีกวิธีหน่ึงในการวิเคราะหปญหาทางจริยธรรม สิทธิที่พูดกันมากใน

ขณะน้ีคือเร่ืองของสิทธิมนุษยชน สิทธิมนุษยชนขั้นพ้ืนฐาน คือ สิทธิในการดํารงชีวิต สิทธิเสรีภาพใน

การตัดสินใจและแสดงออกซ่ึงความคิดเห็นและสิทธิที่เกี่ยวของกับศักดิ์ศรีของความเปนมนุษยในการ
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ทําธุรกิจทั้งในดานการผลิต การขาย และการขนสง ปญหาที่เกิดขึ้นคือการตีความในเร่ืองสิทธิ

มนุษยชนอาจไมตรงกันไดระหวางกลุมตางๆ ซึ่งขึ้นอยูกับวัฒนธรรมและคานิยมของแตละกลุม ปญหา

อีกประการหน่ึง คือ การขัดแยงระหวางสิทธิดวยกันเอง 

 3) ความเปนธรรม 

 เมื่อตองคํานึงถึงสิทธิของคนสวนนอยและของผูดอยโอกาส วิธีการสรางความเทาเทียมกัน

หรือความเปนธรรมมักนึกถึงการใหโอกาสแกคนสวนนอยเทากับคนอ่ืนๆ โดยมีสมมติฐานวาถาให

โอกาสเทาเทียมกันแลวความเปนธรรมจะเกิดขึ้น สวนใครจะมีความกาวหนา มีความสําเร็จมากนอย

เพียงใดขึ้นกับความสามารถเฉพาะตัว ซึ่งไมมีทางทําใหเทากันไดในทางธุรกิจหรือเศรษฐกิจ 

 

10.4 คุณคาแหงจริยธรรมธุรกิจ 
 

 คุณคาแหงจริยธรรมธุรกิจน้ัน เปนสิ่งที่ประมาณคาไมได ในขณะที่ความพรอมทางดาน

บุคคลากร ทรัพยากร เทคโนโลยี และอ่ืนๆ เปนองคประกอบแหงความสําเร็จ จริยธรรม ก็คือ หนทาง

แหงความสําเร็จนั่นเอง หากธุรกิจใดปราศจากซ่ึงจริยธรรมแลว ผูประกอบการจะพบวากิจการของตน

เต็มไปดวยปญหา และมีแนวโนมที่จะประสบความหายนะในที่สุด 

 จริยธรรมในธุรกิจ เปนหลักจริยธรรมทั่วไปที่นํามาใชกับธุรกิจ จริยธรรมในธุรกิจไมใชเปน

จริยธรรมที่แตกตางไปจากจริยธรรมทั่วไป อะไรก็ตามที่สังคมถือวาไมถูกตอง เชน การทุจริตธุรกิจก็

ตองถือวาไมถูกตองเชนกัน การพิจารณาความสัมพันธระหวางจริยธรรมกับธุรกิจ จึงสามารถมองได

จากหลายมุมที่สําคัญ คือ การมองจริยธรรมในฐานะที่เปนตัวกระตุนผูบริหารใหความสนใจในความ

รับผิดชอบตอสังคม 

 หากประเมินประโยชนของจริยธรรมตอองคกรธุรกิจแลว สามารถที่จะจําแนกออกได

ดังตอไปนี้ 

 1) จริยธรรมกอใหเกิดความเชื่อถือ (credit) 

 โดยธรรมชาติความเชื่อถือน้ันเกิดจากความซ่ือสัตย ดังน้ันคนที่มีจริยธรรมดี กอปรดวยความ

ซ่ือสัตยเสมอ ยอมไดรับความเชื่อถือและความเชื่อถือคือที่มาของเครดิตทางการคา ซ่ึงเปนปจจัยที่

ไดเปรียบในเชิงการแขงขัน ทั้งในดานการลงทุนและการตลาด 

 2) จริยธรรมกอใหเกิดการทุมเท (devotion) 

 ของคนทํางาน อันจะนํามาซึ่งประสิทธิภาพอันทรงคุณภาพ (qualitative efficiency) ตอ

การผลิตที่เต็มกําลัง (full capacity) หากบริษัทกอปรดวยความมีจริยธรรม ปฏิบัติตอพนักงานทุกคน

อยางมีมนุษยธรรม และมีพัฒนาการอยางตอเน่ืองยอมเปนที่รักที่ผูกพันของพนักงาน พนักงานยอม

ทุมเทความสามารถตอการผลิตหรือการบริการอยางเต็มกําลังความสามารถ อันนํามาซ่ึงผลการผลิต

หรือการบริการที่ดี 
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 3) จริยธรรมกอใหเกิดภาพลักษณที่ดี (good image) 

 ซ่ึงภาพลักษณที่ดีมีผลตอตําแหนงทางการคาของบริษัท และมีผลตอความภักดีที่ผูบริโภคมี

ตอสินคาและบริการของบริษัท และภาพลักษณทางการคาที่ดีมีผลโดยตรงตอการกําหนดราคา และ

ความภักดีตอสินคาและบริการมีผลโดยตรงตอยอดขาย ซึ่งราคาขายและยอดขายมีผลโดยตรงตอกําไร 

ดังนั้น อาจกลาวไดวา “จริยธรรมทางธุรกิจ คือ ที่มาแหงความรํ่ารวย” 

 4) จริยธรรมกอใหเกิดการลดหยอนทางกฎหมาย 

  บริษัทที่มีประวัติทางจริยธรรมที่ดีงาม เม่ือพลาดพลั้งไปมีคดีความกับบุคคลอ่ืนก็ดี หรือกับ

รัฐก็ดี ยอมไดรับขอลดหยอนในบทลงโทษตามโทษที่บัญญัติไวตามกฎหมายของแตละสังคม 

 5) จริยธรรมกอใหเกิดการทํางานอยางมีความสุข 

 เมื่อทุกฝายที่เกี่ยวของกับองคกรไมวาจะเปนผูถือหุน ผูรวมงานในองคกร ลูกคา ผูบริโภค 

รัฐบาล และสังคม ตางก็มีจริยธรรมที่ดีตอกัน ยอมเปนการสรางความสัมพันธอันดีและอบอุนขึ้น ทุก

ฝายจะปฏิบัติหนาที่ดวยความสบายใจและไมมีปญหาบาดหมางใจกันเกิดขึ้น การทํางานอยางมี

จริยธรรมตอตนเอง และตอกันและกัน จึงเปนชีวิตการทํางานที่เปนความสุข 

จริยธรรมทางธุรกิจเก่ียวของกับขอบขายพ้ืนฐาน 3 ประการของการตัดสินใจในการบริหาร

จัดการ คือ 1) ทางเลือกเกี่ยวกับกฎหมายควรจะเปนอยางไร และเราควรจะปฏิบัติตามกฎหมายน้ัน

หรือไม  2) ทางเลือกเกี่ยวกับประเด็นปญหาสังคม และเศรษฐกิจที่อยูนอกเหนืออํานาจกฎหมาย 3) 

ทางเลือกเกี่ยวกับการจัดลําดับความสําคัญของผลประโยชนสวนตนใหมากอนผลประโยชนขององคกร 

แมวา “กําไรจะเปนเปาหมายที่สําคัญของธุรกิจ” ก็ตาม แตองคกรก็ไมควรยึดถือกําไรเปน

จุดมุงหมายหลักที่สําคัญที่สุดแตเพียงประการเดียว องคกรควรตระหนักและใหความสําคัญเร่ืองความ

รับผิดชอบตอสังคมสวนรวมดวยวา สิ่งที่องคกรธุรกิจทําน้ันเปนผลรายตอสังคมหรือไม ทําใหสังคม

โดยรวมสวนใหญเดือดรอนหรือไม ทําแลวละเมิดสิทธิของสังคมหรือไม เพราะวิกฤติดานเศรษฐกิจที่

เกิดขึ้นทุกคร้ังจะสิ้นเปลืองงบประมาณของรัฐบาลในการนําไปใชเพ่ือแกปญหาและสงผลกระทบตอ

สังคมในวงกวาง 

 

10.5 จริยธรรมของผูบริหาร 
  

 เนื่องจากผูบริหารมีหนาที่ในการตัดสินใจเปนสวนใหญ เพราะผูบริหารมีโอกาสมากกวาคน

อ่ืน ในการที่จะกอใหเกิดแนวคิดทางดานจริยธรรม ผูบริหารถือเปนกุญแจสําคัญที่จะทําใหองคกร

ดําเนินการอยางมีจริยธรรมหรือไมมีจริยธรรม ถาผูบริหารมีความเชื่อมั่นในจริยธรรม เปนคนที่มี

จริยธรรมและตัดสินใจโดยคํานึงถึงจริยธรรมแลว โอกาสที่องคกรน้ันจะดําเนินงานไปดวยจริยธรรม

เปนเร่ืองที่เปนไปไดมาก 
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 Post, Lawrence and Weber (2002) ไดแสดงใหเห็นในงานวิจัยวา ผูบริหารชาวอเมริกัน

โดยมากจะใหความสําคัญตอตนเอง เนนความสามารถ มีสติปญญา และความรับผิดชอบ ตองการมี

ความเปนอยูที่ดี ผูบริหารบางคนมีคานิยมที่ตองการความเทาเทียมกันและใหโลกสงบสุข และเนน

ความสําคัญตอคุณคาดานศีลธรรม โดยภาพรวมผูบริหารชาวอเมริกันจะมีแนวคิดคงที่เม่ือเวลา

เปลี่ยนไป จากการศึกษาพบวาผูบริหารชาวอเมริกันจะปกปองทรัพยากรองคกรเม่ือเปรียบเทียบดาน

จริยธรรมของผูบริหารชาวอเมริกันกับผูบริหารที่อ่ืน 

 Brinkmann (2004) ไดศึกษาถึงการใหความสําคัญตอจริยธรรมในการดําเนินธุรกิจ โดย

ทดสอบในธุรกิจอสังหาริมทรัพยในประเทศนอรเวย เปนการศึกษาเชิงสํารวจโดยใชการสัมภาษณเชิง

ลึกกับกลุมตัวแทนขายอสังหาริมทรัพย ขอคนพบยืนยันวา การใชหลักจริยธรรมในการดําเนินธุรกิจจะ

ลดความขัดแยงในการปฏิบัติงานระหวางพนักงานขายอสังหาริมทรัพยกับผูประกอบการในธุรกิจ

อสังหาริมทรัพย 

 พระธรรมปฎก (ป.อ. ปยุตโต) (2544) กลาววา จริยธรรมตองอาศัย “สติ” ในการระลึกได

เพ่ือควบคุมความผิดและความถูก หมายความวา ตองมี “สติ”ในการเตือนตัวเองเพ่ือทาํสิง่ทีถ่กูตองอยู

ตลอดเวลา 

 

 10.5.1 คุณลักษณะของผูบริหาร 

 พระเมธีธรรมมาภรณ (อางใน จินตนา บุญบงการ, 2545) ไดแสดงทรรศนะไววา ในทาง

พระพุทธศาสนานั้น “นักบริหารควรมี 3 ประการ” ดังที่พระพุทธเจาไดตรัสไวในทุติยบาปณิกสูตร คือ 

1) จักขุมา เปนผูมองการณไกล มีความชํานาญในการใชความคิด อันจะชวยใหวางแผน

องคกรไดอยางรอบคอบ 

2) วิธุโร มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน จัดการงานไดดี 

3) นิสสยสัมปนโน สามารถพ่ึงพาอาศัยผูอื่นได มีมนุษยสัมพันธดีผูกใจผูอ่ืน 

 

 ผูบริหารระดับสูงควรจะมีลักษณะในขอที่ 1) และ 3) ขณะที่ผูบริหารระดับกลางควรให
ความสําคัญตอขอที่ 2) 
 
 10.5.2 การพัฒนาศีลธรรมของผูบริหารทฤษฎี Kohlberg 
 เมื่อรวมคุณคาสวนบุคคล คุณสมบัติ ตลอดจนความสัมพันธดานจิตใจ ซ่ึงจะมีอิทธิพลสําคัญ

เกี่ยวกับการทํางานอยางมีจริยธรรม เน่ืองจากบุคคลจะมีประวัติที่แตกตางกัน ทําใหบุคคลแตละคนมี

ความแตกตางกันในดานการพัฒนาศีลธรรม 
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ตารางที่ 10.1 ระดับข้ันของการพัฒนาดานศีลธรรมและจริยธรรม 

 

ระดับการ
พัฒนา 

กลุมอายุ ลําดับ
ข้ัน 

การพัฒนาและพ้ืนฐานของเหตุผล ลักษณะเดนดาน
จริยธรรม 

ระดับที่ 1 วัยเด็ก 1 ขั้นหลีกเลี่ยงการถูกทําโทษ 
ยึดตัวเองเปนศูนยกลาง 

มุงตนเอง 

วัยรุน 2 ขั้นคนหารางวัล มีความสนใจสวนตัว 
มีความตองการแลกเปลี่ยนผลประโยชน 

มุงตนเอง 

ระดับที่ 2 วัยผูใหญตอนตน 3 ขั้นกลุมสังคม ใหความสําคัญกับเพ่ือน 
โรงเรียน เพ่ือนรวมงาน กลุมงาน 

มุงกลุม 

วัยผูใหญ 4 ขั้นสังคมเปนใหญ ยึดมั่นในวัฒนธรรม
ประเพณี กฎหมาย 

มุงกฎหมายและ
สังคม 

วัยผูใหญ-ชวง
กลาง 

5 เชื่อในจริยธรรมศีลธรรมนอกเหนือจาก
ประเพณีทางสังคมที่กําหนด 

มุงหลักการ 

ระดับที่ 3 วัยผูใหญ-ชวง
ปลาย 

6 ถือหลัก สิทธิมนุษยชน กฎเกณฑสังคม 
ยึ ด ห ลั ก ส ากล  ค วาม ยุติ ธ ร รม ก า ร
พิพากษา สิทธิสวนบุคคลที่เปนสากล 

มุงหลักการ 

 

ที่มา: Kohlberg (1984) 

 

 จากตาราง 10.1 เร่ิมจากเด็กจนถึงผูใหญชวงปลายน้ัน ในระดับแรกแบงเปนขั้นตอนที่ 1 ซ่ึง

เปนขั้นเด็ก การอบรมเพ่ือปลูกฝงคุณธรรมเปนเร่ืองของการเนนที่ตัวเด็ก ขั้นแรกจะมุงเนนแตตนเอง 

โดยหลีกเลี่ยงการถูกทําโทษตลอดจนการเชื่อฟงและมีพัฒนาการอยางชาๆ ในขั้นนี้มักกลาวกันวา

ผูใหญจะดุเด็กไมใหทําสิ่งน้ันสิ่งน้ี มิฉะน้ันจะถูกลงโทษ ขั้นนี้จะเนนการเชื่อฟงผูใหญ เพ่ือประโยชน

ของตัวเด็ก วิธีการเชนน้ีจะมีพัฒนาการกาวหนายิ่งตอไปเด็กจะเรียนรูวาอะไรถูกอะไรผิด ขั้นตอนที่ 2

เปนวัยรุนชวงแรก จะเรียนรูจากการแลกเปลี่ยนและตอบสนองซึ่งกันและกัน เพ่ือผลประโยชนของ

ตัวเอง เปนการเรียนรูเขาสูสังคม ตองเรียนรูการใหและการรับจากเพ่ือนๆ ในวงแคบ 

 ระดับที่ 2 ขั้นที่ 3 จากการศึกษาพบวาปฏิสัมพันธภายในกลุมสามารถจะสรางสภาพแวดลอม

ซ่ึงพัฒนาไปสูระดับของการมีเหตุผลคือเรียนรูที่จะเอาใจผูอ่ืนและปรารถนาใหผูอ่ืนชื่นชมตน เร่ิมมอง

ไปที่ผูอ่ืนไมใชตนเอง สําหรับในขั้นที่ 4 เปนขั้นของการพัฒนาเปนผูใหญเต็มตัว บุคคลในวัยน้ียอมรับ

ขนบธรรมเนียมประเพณีของสังคมและกฎหมาย เพ่ือจะกําหนดวาอะไรถูกอะไรผิด และในระดับที่ 5 

และ 6 นั้นจะนําไปสูลักษณะของการมีเหตุผลทางดานจริยธรรม เน่ืองจากคนโดยทั่วไปน้ันไปไกลกวา

และสูงกวาประเพณีและกฎหมายในสังคมของตนเอง สามารถที่จะใชพื้นฐานหรือเหตุผลดาน

จริยธรรมในหลักการที่กวางขึ้น และสรางความสัมพันธ อาทิ สิทธิสวนบุคคลและการจัดการตั้งองคกร 
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ซ่ึงจะเปนการประกันถึงเกียรติยศของบุคคล การประพฤติปฏิบัติอยางเทาเทียมกัน และมีอิสระในการ

แสดงออก ในขั้นที่สูงที่สุดของการพัฒนาทางดานศีลธรรมจะรวมความหมายของความถูกตองหรือ

ความผิดพลาดจากหลักทั่วไป ซ่ึงสากลโลกใหการยอมรับ 

 

10.6 โครงสรางคุณลักษณะของจริยธรรม 

 

 ผลจากการวิจัยจริยธรรมของกรมการฝกหัดครูไดอธิบายคุณลักษณะของจริยธรรมไว ดังน้ี 

 1) ความรับผิดชอบ หมายถึง ปฏิบัติหนาที่ดวยความผูกพัน ดวยความเพียร ละเอียด

รอบคอบ ยอมรับผลการกระทําในการปฏิบัติหนาที่ เพ่ือใหบรรลุผลสําเร็จตามความมุงหมายพยายาม

ปรับปรุงการทํางานของตนใหดี 

 2) ความซ่ือสัตย ประพฤติ ปฏิบัติอยางเหมาะสมตรงตอความเปนจริงตรงไปตรงมาทั้งกาย

วาจาใจ ตอตนเองและผูอื่น ตอนายจาง ตอลูกจาง ตอองคกร 

 3) เปนการรักษาจริยธรรม จริยธรรมเปนสิ่งที่ดีมีคุณคาควรแกการรักษาไว จะรักษาไวไดก็

ดวยการมีผูปฏิบัติสืบตอๆ กันไป หากไมมีใครปฏิบัติก็จะเหลือแตตัวอักษร หรือเหลือแตคําพูด เปน

เพียงอุดมคติ เปนเพียงจินตนาการ แตไมมีผูปฏิบัติ ผูปฏิบัติจริยธรรมเปนผูสืบตอรักษาจริยธรรม ให

จริยธรรมยังมีปรากฏอยูโดยมีผูประพฤติปฏิบัติอยู 

 4) จริยธรรมชวยควบคุมมาตรฐาน รับประกันความถูกตอง ปริมาณและคุณภาพที่ถูกตองใน

การประกอบธุรกิจ และอาชีพในการผลิต จําหนายและบริการ ไมปลอมปนสิ่งใดลงในสินคา แจง

สินคาตามสภาพที่เปนจริง 

จริยธรรม ชวยควบคุมผูประกอบอาชีพ ผูผลิต ผูคาใหมีความซื่อสัตยสุจริต 

จริยธรรม จรรยาบรรณ ชวยสงเสริมมาตรฐานคุณภาพและปริมาณ คุณคา ความสะอาด การ

โฆษณา ไมเอาเปรียบลูกคา 

5) พัฒนาประเทศชาติบานเมือง บานเมืองจะพัฒนาไดก็ตองอาศัยคนดีมีจริยธรรมชวยกัน จึง

จําเปนตองพัฒนาจิตใจของคนเสียกอน ควบคูกันไปกับการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม การศึกษา การ

พัฒนาที่ไมมีจริยธรรมเปนแกนนํา จะสูญเปลาและเกิดผลเสียเปนอันมาก ถาคนในสังคมละเลย

จริยธรรมทําใหประชาชนทุกขยาก เศรษฐกิจเสื่อม คนลุมหลงอบายมุข กอบโกย แลงนํ้าใจ ขาดความ

เมตตาปราณี 

6) จริยธรรมชวยทําหนาที่พิทักษสิทธิ์ตามกฎหมาย สําหรับผูประกอบอาชีพ และชวยสงเสริม

จริยธรรมของผูประกอบอาชีพและผูผลิต เชน ใหความสามัคคี ใหมีเมตตากรุณา 
 7) จริยธรรมชวยเนนใหเห็นภาพพจนที่ดีของผูมีจริยธรรม ผูที่รับผิดชอบตอหนาที่การงาน

และอาชีพอยางแทจริง เสียสละ เห็นแกประโยชนสวนรวมมากยิ่งกวาประโยชนสวนตน และจริยธรรม
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ยังชวยลดปญหาอาชญากรรม ลดปญหาคดโกง ฉอฉล การเห็นแกไดเห็นแกตัว ความมักได การเอา

เปรียบ ใจแคบ 

 สรุปวาจริยธรรมมีประโยชนแกทุกฝาย ทุกธุรกิจ อาชีพ ชวยใหเกิดมงคลแกผูผลิต มีอานิสงส

แกผูบริโภค ชวยลดการขัดแยง การทะเลาะวิวาทระหวางพอคา ลูกคา อันเน่ืองมาจากการขัด

ผลประโยชนกัน เอารัดเอาเปรียบกัน ความรูสึกที่ดีก็จะมีตอกัน ความไวใจเชื่อใจกันก็เกิดขึ้น ความ

เจริญพัฒนาถาวรก็ยอมเกิดขึ้น 

 

10.7 ความสัมพันธเก่ียวของระหวางการดําเนินธุรกิจกับจริยธรรม 

 

 การประกอบธุรกิจโดยปฏิบัติตอทุกๆ คนดวยจริยธรรม คุณธรรม ไมเอารัดเอาเปรียบคดโกง 

รับผิดชอบตอสังคม ประเทศชาติ ลูกคา คนงาน เจาของธุรกิจผูลงทุน ผูดําเนินธุรกิจจะตองคํานึงถึง

แนวปฏิบัติที่เสริมสรางความสัมพันธอันดี ความมีศีลธรรม จริยธรรม คุณธรรม ถาหากผูทําธุรกิจจิตใจ

คับแคบเห็นแกได เห็นแกตัว มุงแตกําไรโดยไมคํานึงถึงผูที่เกี่ยวของและสังคม แมจะประสบ

ความสําเร็จดานผลกําไร แตถือวาเปนการกระทําที่ไมถูกตอง เปนการดําเนินธุรกิจที่ไมดี ถาหากขาด

หลักจริยธรรมที่เปนหลักยึดถือ 

 อีกประการหน่ึงที่สงเสริมสนับสนุนใหการดําเนินธุรกิจประสบความสําเร็จ คือ การมีมนุษย

สัมพันธ คุณสมบัติที่สําคัญที่นักธุรกิจขนาดยอมประสบความสําเร็จ คือ เปนผูมีความรูเร่ืองสินคา 

ธุรกิจที่ประกอบอยู และความสามารถทางการบริการ ความสามารถในการตัดสินใจ ความสามารถ

ทํางานรวมกับผูอ่ืน และความเต็มใจเสียสละ 

 ธุรกิจมีความเกี่ยวของกับจริยธรรมอยางลึกซ้ึง สลับซับซอนอยางมากมายหลายดานดวยกัน 

การทําธุรกิจนอกเหนือจากตองปฏิบัติตามกฎหมายแลว ยังตองทําตามจริยธรรมดวย  สังคมเปนผู

กําหนดสิ่งที่ผูประกอบธุรกิจควรหรือไมควรทํา โดยเหตุผลทางจริยธรรม ถาทําแลวไมเปนธรรมเปน

ผลราย เดือดรอน ละเมิดสิทธ์ิ ก็หามกระทํา  

นอกจากน้ี ธุรกิจจะดําเนินไปไมรอดถาหากปราศจากซ่ึงความเชื่อถือทางจริยธรรม โดยการ

ดําเนินธุรกิจจําเปนตองประกอบดวยปจจัยหลายอยาง แตในที่นี้ตองการเนนวาธุรกิจขาดจริยธรรม

ไมได หากปราศจากฐานทางดานจริยธรรม ธุรกิจจะดําเนินการไปไมได ธุรกิจจะตองมีความนาเชื่อถือ

ทางดานจริยธรรมดวย 

สวนใหญผูบริหารถือปฏิบัติตามกฎหมาย แตละเลยการปฏิบัติจริยธรรม นั่นหาไดเปนเพราะ

เขาเปนคนเลวที่มีนิสัยชั่ว จิตใจต่ําไม แตนาจะเปนเพราะโครงสรางขององคกรและการบริหารงาน ไม

อํานวยใหมีการพิจารณาตัดสินใจเร่ืองจริยธรรมเหมือนเร่ืองการเงิน ฝงใจในคติวาธุรกิจไมเกี่ยวกับ

จริยธรรม และมีรากฐานความเขาใจผิดวา จริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคมเปนเร่ืองความรูสึก

สวนตัว และยึดหลักวาไมควรนําความรูสึกและความเห็นสวนตัวทางจริยธรรมเขามาเกี่ยวของและยงัมี
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ความเขาใจผิดวาระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยม ที่นิยมกลไกของตลาดเปนเคร่ืองดําเนินกิจกรรมทาง

ธุรกิจนั้น จะดําเนินไปเองตามกฎธรรมชาติ ไมจําเปนตองใชวิจารณญาณ หรือการตัดสินมูลคาของ

มนุษยเขามาเก่ียวของ ดังที่เรียกกันผิดๆ วา “ตลาดเสรี” คือปลอดจากการแทรกแซง การควบคุม 

การชี้นําจากรัฐ 

 สรุปวาธุรกิจเปนสิ่งที่อยูคูกับสังคม ตางเอ้ือประโยชนซึ่งกันและกัน ขณะเดียวกันธุรกิจตอง

อยูคูกับจริยธรรมธุรกิจใดละเลยจริยธรรมก็จะอยูไมไดนาน ธุรกิจมีปรัชญาวาตองการกําไรสูงสุด แต

ถาหวังยั่งยืนตองอยูบนพ้ืนฐานของจริยธรรมทางธุรกิจ ซ่ึงเปนหลักธรรมสําหรับผูประกอบการถือเปน

แนวปฏิบัติ ครอบคลุมทั้งคานิยม ศีลธรรม คุณธรรม จรรยาบรรณ ฯลฯ มนุษยเปนสัตวอันประเสริฐ 

จึงจําเปนตองมีจริยธรรมและวัฒนธรรม ประโยชนยอมบังเกิดแกทั้งตนเอง สังคม ประเทศชาติ 

องคกรธุรกิจและลูกคา จึงตองพยายามชวยกันยกฐานะการบริหารธุรกิจวิชาชีพใหได โดยตั้งสมาคม

วิชาชีพขึ้นมาควบคุมกันเอง ใหวงการธุรกิจปฏิบัติจรรยาบรรณตองยอมรับดวยใจ เปลี่ยนอุดมการณ

จากมุงหารายได เปนการหารายไดอยางมีจริยธรรม ความนิยมศรัทธาจากสังคม คือ กําไร 

 

10.8 บรรษัทภิบาล 

 

บรรษัทภิบาล (corporate governance) หมายถึง วิถีแหงการดํารงอยูขององคกร และ

แนวทางหรือวิถีแหงการปฏิบัติตนของคนในองคกรน้ันเพื่อไปสูเปาหมายที่ตองการ คือ การเติบโตที่

ยั่งยืน และมีความสุขในการประกอบธุรกิจในปจจุบันกระแสของโลกถือวา องคกรใดก็ตาม จะมีความ

เจริญกาวหนาเหมาะกับการลงทุน หรือวาหุนของบริษัทน้ันจะมีราคาที่ดีได บริษัทตองมีชื่อเสียงใน

การดําเนินการทางธุรกิจ โดยอาศัยกระบวนการและโครงสรางของบรรษัทภิบาล 

บรรษัท หมายถึง คณะบุคคลที่รวมตัวกันตั้งเปนนิติบุคคลเพ่ือการใดการหนึ่งที่สําคัญคือ

บริษัทจํากัด อันแสดงถึงองคกรขนาดใหญที่ทําธุรกิจเพื่อมุงหวังกําไร (profit) เสถียรภาพ (stability) 

การเจริญเติบโต (growth) และเผื่อแผสังคม (social contribution) 

อภิบาล หมายถึง การปกครองที่เปยมไปดวยความเอ้ืออาทรฉันทบิดา มารดา อาทรตอบุตร 

เปนการปกครองที่เต็มไปดวยจิตวิญญาณของการเล็งเห็นคุณคาและศักดิ์ศรีแหงความเปนมนุษยซึ่ง

แตกตางจากการปกครองดวยอํานาจหรือดวยอาวุธ หรือการปกครองโดยใชทักษะและศิลปะเพ่ือให

ผูปกครองไดประโยชนสูงสุด 

อยางไรก็ตาม คําวา บรรษัทภิบาล (corporate governance) มิใชคําแปลกใหมในสงัคมไทย 

ผูคนทั่วไปเร่ิมรูจักตั้งแตมีผูเร่ิมนําคําวา ธรรมมาภิบาล (good governance) มาเผยแพรและได

กระแสการตอบรับจากสังคมเปนอยางดี ซ่ึงในเร่ิมแรกถูกนํามาใชในองคกรภาครัฐ โดยคําวา “ธรร

มาภิบาล” เกิดจากคําวา “ธรรม” สนธิกับคําวา “อภิบาล” มาจากคําในภาษาอังกฤษคือคําวา good 

governance คํานี้คณะกรรมการบัญญัติศัพทรัฐศาสตรของราชบัณฑิตยสถานไดบัญญัติไววา “วิธกีาร
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ปกครองที่ดี” ที่หมายถึงวิธีการปกครองที่ทําใหเกิดผลดีและเหมาะสมคือ การบริหารและกํากับที่ดี 

เพ่ือประโยชนของสวนรวมบนรากฐานของความเปนธรรมแกทุกฝาย และไมเห็นแกประโยชนของกลุม

ใดกลุมหน่ึง ซึ่งเนนใหผูบริหารมีความรับผิดชอบตอประชาชน โดยมีการเปดเผยขอมูลอยางโปรงใส 

และมีระบบตรวจสอบที่ไดมาตรฐาน มีประสิทธิภาพเปนที่ยอมรับทั้งในและตางประเทศ 

 

ภาพที่ 10.1 บรรษัทภิบาล ประกอบดวยมิติที่สําคัญ 3 มิติ  

 

 

 

 
           

   

 

 

 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Hill & Jonse (2001) 

 

บรรษัทภิบาลที่ดี คือ การหลอหลอมมิติทั้ง 3 น้ีเขาดวยกัน เพ่ือใหเกิดพลานุภาพในการไปสู

เปาหมายขององคกร คือการสรางสมรรถนะในการแขงขัน และความมีเสถียรภาพใหเกิดขึ้นแกองคกร 

ซ่ึงมีปจจัยประกอบดวย การสรางผลกําไร ความมีเสถียรภาพ ความเจริญเติบโต การเผื่อแผตอสังคม 

มิติทั้ง 3 น้ีอธิบายพอสังเขปตอไปนี้ 

มิติที่ 1 โครงสรางและกระบวนการ (structure and process) ของการนําและควบคุม

องคกรไปสูเปาหมาย เปนสวนที่เปนรูปธรรมที่จับตองได ซ่ึงประกอบดวยโครงสรางองคกร การ

กําหนดอํานาจหนาที่หรือกฎบัตร คูมือคําสั่ง ระเบียบปฏิบัติ ระบบงานตางๆ ดังน้ัน โครงสรางและ

กระบวนการตองเอ้ือใหการนําและการควบคุมองคกรไปสูวัตถุประสงคขององคกรที่ตั้งไว 

มิติที่ 2 จริยธรรมและคุณธรรมของคนในองคกร (ethics & integrity of people) โดยให

ความสําคัญมากในระดับสูงที่ตองมีการปฏิบัติใหเปนเยี่ยงอยาง จนมีคํากลาววาสงสัญญาณจากสวน

ยอด หรือ tone at the top โดยผูบริหารระดับสูงตองทําเปนตัวอยางกอนเพ่ือไมใหมีการละเลยใน

ระดับลาง แลวใหการปฏิบัติในแนวเดียวกันตลอดทั้งแถว จริยธรรมและคุณธรรมเปนสวนที่เปน

นามธรรมที่จับตองยาก แตมีพลานุภาพสูงที่สุด 

 

บรรษัทภิบาล 

การสรางสมรรถนะการแขงขันและความมีเสถยีรภาพ 

จริยธรรมและคุณธรรม    ความสามารถและภมิูปญญา 
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มิติที่ 3 ความสามารถและภูมิปญญา (competence and wisdom) หมายถึง ความ 

สามารถของคนในองคกร ที่มีขีดความสามารถในการนําเอาความรูมาสรางทักษะ เกิดความชํานาญที่

เพียงพอ และนําไปสูความเชี่ยวชาญ ดังนั้นในมิติที่ 3 นี้ ก็ตองเนนตั้งแตระดับยอดคือกรรมการบริหาร

ของบริษัท ฝายบริหาร ฝายจัดการ เพ่ือใหมีแนวทางเดียวกัน หรือมีระดับใกลเคียงกัน สวนภูมิปญญา

น้ันคือความสามารถขั้นสูงที่จะคิดคน เลือก และปฏิบัติไดอยางชาญฉลาด เหมาะสมกับสภาวะของ

องคกร และตองมีการขับเคลื่อนในลักษณะเปนพลวัตและมีวิวัฒนาการ 

 

 10.8.1 ความสําคัญของบรรษัทภิบาล 

 การมีบรรษัทภิบาลที่ดีน้ันจะเปนตนทุนใหแกองคกรมากหรือนอยเพียงใด หากองคกรไม

สามารถรักษามาตรฐานบรรษัทภิบาลที่ดีไดในระดับหน่ึง ก็อาจทําใหสูญเสียโอกาสที่จะมีเงินทุนจาก

แหลงเงินทุนหรือผูรวมทุนจากภายนอกที่จะเขามาลงทุนกับองคกรได 

 อาจมีคําถามวา บรรษัทภิบาลมีความสําคัญตอองคธุรกิจหรือไม ถาพิจารณาถึงความสําคัญ

ตอองคกรในแงมุม “คุณคาเพ่ิมขององคกร” จะพบวา มีความสําคัญตอองคกรธุรกิจในระยะยาว 

เนื่องจากบรรษัทภิบาลเปนเคร่ืองมือหน่ึงในการควบคุมใหผูบริหารงานอยางโปรงใสและใหความเปน

ธรรมตอผูมีสวนเก่ียวของทั้งภายนอกและภายใน (Hill & Jonse, 2001)  

 ผูมีสวนเกี่ยวของภายนอก ไดแก ผูขายปจจัยการผลิต ลูกคา คูแขง รัฐบาล ชุมชน และผูมี

สวนเก่ียวของภายใน ไดแก ผูถือหุน พนักงาน โดยบรรษัทภิบาลจะเปนกลไกใหทุกฝายไดรับประโยชน

รวมกัน ซ่ึงเปนประโยชนที่ถูกตองโปรงใส ถึงแมองคกรจะไดรับประโยชนนอยลงกวาเดิม แตก็เปน

ประโยชนในระยะยาวและสามารถสรางความยั่งยืนใหกับองคกรได 

 การที่องคกรมีบรรษัทภิบาลที่ดีจะทําใหเกิดการเพ่ิมศักยภาพในการสรางสมรรถนะการ

แขงขันแกองคกรทั้งในระดับประเทศและระดับโลก เปดโอกาสในการเขาสูตลาดทุนของโลก และ

สามารถเพ่ิมโอกาสในการเสาะหาพันธมิตรทางธุรกิจไดงายขึ้นเปนพันธมิตรที่มีบรรษัทภิบาลที่ดี 

 หลักการสําคัญๆ สําหรับการสรางกติกาของโลกที่นํามาประมวลไวในที่นี้จะมีความเชื่อมโยง

ของหลักการบรรษัทภิบาล ที่สําคัญไดแก 

 1) ความรับผิดชอบของธุรกิจมิไดมีเพียงแคความรับผิดชอบตอผูถือหุน หากแตตองแสดง

ความรับผิดชอบตอผูมีผลประโยชนรวมทุกๆ กลุมอยางครบถวน 

 2) ผลกระทบของธุรกิจที่เกิดจากเศรษฐกิจและสังคมยอมสงผลตอนวัตกรรม ความยุติธรรม 

และสังคมโลก 

 3) พฤติกรรมทางธุรกิจจะเกิดจิตวิญญาณแหงความไววางใจมากกวาที่จะเปนไปตาม

บทบัญญัติแหงกฎหมาย ซึ่งหมายความวาจิตวิญญาณน้ันมีประสิทธิผลกวาการตีความตามบทบัญญัติ

แหงกฎหมาย ทั้งนี้มิไดหมายความวาละเลยการตีความกฎหมาย 
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 4) การยอมรับในกติกาตางๆ 

 5) สนับสนุนการคาพหุภาคี 

 6) การเห็นความสําคัญของสิ่งแวดลอม 

 7) หลีกเลี่ยงการประกอบธุรกิจที่ผิด 

 หลักการทั้ง 7 ประการน้ีเปนหลักการพ้ืนฐานของการสรางกติกาการคาและการเงินของโลกที่

องคกรตางๆ ทั้งระดับนานาชาติ ระดับประเทศพยายามนําไปปฏิบัติจนเกิดสิ่งที่เรียกวา “ธรรมาภิ

บาล” หรือ good governance” นั่นคือ การปกครองอันเปนคุณที่เกิดจากการใสจิตวิญญาณของ

ความเปนมนุษยลงไปในกระบวนการปกครองและบริหาร 

 สําหรับองคกรที่มีระบบบริหารที่ถูกหลักบรรษัทภิบาลสากล จะตองมีคุณสมบัติ ในการยึด

หลักความถูกตองในการปฏิบัติหนาที่  มีความรับผิดชอบตอการตัดสินใจ ปฏิบัติตอทุกฝายอยางเสมอ

ภาคและยุติธรรม มีความโปรงใสและเปดเผยอยางตรงไปตรงมา และมุงสงเสริมหลักการบริหารอัน

เปนเลิศในองคกร 

จึงเปนที่หวังไดวา หากภาคเอกชนและภาครัฐไดใหความรวมมือกัน ในการที่จะรวม

รับผิดชอบตอการจรรโลงระบบการบริหารที่จะชวยใหระบบเศรษฐกิจ ฟนจากภาวะวิกฤติไปสูภาวะ

เศรษฐกิจที่รุงเรือง ประชากรมีงานทํา มีการลงทุนมากยิ่งขึ้น 

 สําหรับประโยชนของการนําแนวคิดบรรษัทภิบาลมาใชสามารถทําใหบริษัทเพ่ิมโอกาสและ

ศักยภาพตางๆ ในการเ พ่ิมศักยภาพในการสร างความได เป รียบเชิงแข งขันขององคกร

(competitiveness) ทั้งระดับประเทศ ระดับภูมิภาค และระดับโลก โดยการดําเนินงานอยางเปดเผย

ตรงไปตรงมายอมถือเปนจุดเดนขององคกรอยางหนึ่งในสังคมภิบาลที่ดี การเขาสูตลาดทุนของโลก 

(accessibility to global market) จากการไมปดบังขอมูลและดําเนินธุรกิจอยางโปรงใส มีคุณธรรม

จริยธรรมสรางความเชื่อถือใหแกผูลงทุนหรือสถาบันลงทุนภาคเอกชนที่ใหความสนใจตอกิจการ การ

เสาะหาพันธมิตรทางธุรกิจไดงายขึ้นและทําใหธุรกิจสามารถดําเนินงานไดอยางม่ันคง และเปนที่

เชื่อถือจากสังคมทั่วไป 

นอกจากน้ียังเปนที่ยอมรับกันวา ธรรมาภิบาลหรือการกํากับดูแลที่ดี สามารถมีผลในทางบวก

ตอการปฏิบัติงานทางเศรษฐกิจของประเทศ และการกํากับดูแลที่โปรงใสจะเปนกุญแจสําคัญของ

บริษัทในการเขาถึงตลาดทุนระดับในยุคโลกาภิวัตน อีกทั้งการนําหลักการจัดการบานเมืองที่ดีหรือ

หลักธรรมาภิบาลมาใช มีความจําเปนอยางยิ่งสําหรับประเทศ โดยหลักธรรมาภิบาลมี 6 ประการคือ 

1) หลักนิติธรรม ไดแก การตรากฎหมายและกฎขอบังคับตางๆ ใหทันสมัย เปนธรรม เปนที่

ยอมรับของสังคม และสังคมยินยอมพรอมใจปฏิบัติตามกฎหมายและกฎขอบังคับเหลานั้น โดยถือวา

เปนการปกครองภายใตกฎหมาย มิใชตามอําเภอใจ หรืออํานาจของตัวบุคคล 
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 2) หลักคุณธรรม ไดแก การยึดมั่นในความถูกตองดีงาม โดยรณรงคใหเจาหนาที่ของรัฐยึดถือ

หลักน้ีในการปฏิบัติหนาที่ใหเปนตัวอยางแกสังคม สงเสริมและสนับสนุนใหประชาชนพัฒนาตนเองไป

พรอมกัน เพ่ือใหคนไทยมีความซ่ือสัตย จริงใจ ขยัน อดทน และมีระเบียบวินัย ประกอบวิชาชีพสุจริต

จนเปนนิสัยประจําชาติ 

 3) หลักความโปรงใส ไดแก การสรางความไววางใจซ่ึงกันและกันของคนในชาติ โดยปรับปรุง

กลไกการทํางานขององคกรทุกวงการใหมีความโปรงใส มีการเปดเผยขอมูลขาวสารที่เปนประโยชน

อยางตรงไปตรงมาดวยภาษาที่เขาใจงาย ประชาชนเขาถึงขอมูลขาวสารไดสะดวก และมีกระบวนการ

ใหประชาชนตรวจสอบความถูกตองชัดเจนได 

 4) หลักความมีสวนรวม ไดแก การเปดโอกาสใหประชาชนมีสวนรวมรับรูและเสนอความเห็น

ในการตัดสินใจปญหาสําคัญของประเทศ ไมวาดวยการแจงความเห็น การไตสวน สาธารณะ การ

ประชาพิจารณ หรือการแสดงประชามติ เปนตน 

 5) หลักความรับผิดชอบ ไดแก การตระหนักในสิทธิ หนาที่ ความสํานึกในความรับผิดชอบ

สังคม การใสใจปญหาสาธารณะของบานเมือง และกระตือรือรนในการแกปญหาตลอดจนการเคารพ

ในความคิดเห็นที่แตกตาง และความกลาที่จะยอมรับผลจากการกระทําของตนเอง 

 6) หลักความคุมคา ไดแก การบริหารและใชทรัพยากรที่มีจํากัดเพ่ือใหเกิดประโยชนสูงสดุแก

สวนรวม โดยรณรงคใหคนไทยมีความประหยัด ใชของอยางคุมคา สรางสรรคสินคาและบริการที่มี

คุณภาพ เพ่ือใหสามารถแขงขันไดในเวทีโลก รักษาและพัฒนาทรัพยากรธรรมชาติใหสมบูรณยั่งยืน 

 

 10.8.2 หลักการปฏิบัติดวยบรรษัทภิบาล 

 องคกรธุรกิจใชหลักของบรรษัทภิบาลหรือการกํากับดูแลกิจการที่ดี (good corporate 

governance) เพ่ือชวยสงเสริมการดําเนินงานใหเปนไปอยางยั่งยืน และเปนหัวใจในการบรรลุ

เปาหมายในการเพิ่มมูลคาสูงสุดแกผูถือหุนและผูมีสวนไดเสีย (stakeholders) อีกทั้งธุรกิจสามารถ

ดําเนินงานไปไดอยางโปรงใส เปนธรรมภายใตกรอบของกฎหมาย และมาตรฐานจรรยาบรรณที่ดี

สําหรับแนวการปฏิบัติที่ดีใน 3 ดานใหญๆ คือ 

1. การปฏิบัติที่ดีตอพนักงาน 

องคกรควรปฏิบัติตอพนักงานในดานตางๆ ดังน้ี จายคาจางเงินเดือนและคาตอบแทนตาม

กฎหมาย มีระบบการเพ่ิมคาจางและใหผลประโยชนเพิ่มเติมแกพนักงานตามผลงานอยางเหมาะสม 

สถานที่ทํางานและที่พักถูกสุขอนามัย มีสวัสดิการชวยเหลือเร่ืองการรักษาพยาบาล การบรรเทาทุกข

แกพนักงาน มีระบบพัฒนาพนักงาน ใหความรูแกพนักงาน และสนองตอบตอขอเสนอหรือขอคิดเห็น

ของพนักงาน 
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2. การปฏิบัติที่ดีตอลูกคา  

องคกรควรปฏิบัติตอลูกคาในดานตางๆ เชน ผลิตสินคาใหไดมาตรฐาน โดยมีระบบการ

ควบคุมการผลิตใหไดสินคาตรงตามมาตรฐานที่กําหนดไว มีการชี้แจงลักษณะสินคาและราคาทีช่ดัเจน 

เขาใจงาย และมีการแสดงรายละเอียดเก่ียวกับสินคา เปนตน นอกจากนี้องคกรควรดูแลและ

รับผิดชอบตอผลที่เกิดกับลูกคา 

3.การปฏิบัติที่ดีดานสังคมและสิ่งแวดลอม  

องคกรควรปฏิบัติตอสังคมและสิ่งแวดลอม เชน มีการดูแลและขจัดของเสียที่เกิดจากกิจการ 

มีระบบทําน้ําเสียใหสะอาด และระบบทําลายเชื้อโรคเบื้องตนของของเสียที่จะทิ้ง เปนตน รวมถึงควร

ปฏิบัติตอชุมชนดวยความจริงใจ ใหความชวยเหลือและคืนกําไรใหชุมชนตามเหมาะสม ไมเบียดเบียน

และเอาเปรียบสังคม มีระบบการทําบัญชีรายงานผลที่ถูกตองเปนจริง และควรเสียภาษีในอัตราที่

ถูกตอง 

 

 10.8.3 องคประกอบของบรรษัทภิบาล 

 องคประกอบของบรรษัทภิบาลของแตละองคกรในแตละประเทศ ยอมมีองคประกอบที่

แตกตางกันออกไป ซ่ึงสามารถสรุปองคประกอบของบรรษัทภิบาลเปนประเด็นสําคัญไดดังน้ีคือ 

1) ปฏิบัติกับผูมีสวนไดเสียทุกกลุมอยางเปนธรรม 

มุงปฏิบัติตอผูเก่ียวของทุกฝาย ไมวาจะเปนเจาของกิจการ ผูถือหุน ผูซื้อสินคา ผูขายสินคา 

พนักงาน เจาหน้ี รัฐบาลและสังคมโดยรวมอยางยุติธรรม น่ันหมายความวา องคกรมีความจําเปนตอง

ปฏิบัติอยางเสมอภาคกันระหวางผูถือหุนหรือเจาของกิจการ ไมวาจะเปนรายเล็กหรือรายยอย จะเปน

ชาวไทยหรือชาวตางประเทศ โดยผูถือหุนทุกรายมีความสําคัญตอองคกรทั้งสิ้น 

2) การเปดเผยขอมูลสารสนเทศและความโปรงใส  

เน่ืองจากความเชื่อม่ันของนักลงทุน เจาหน้ี และผูเก่ียวของเกิดจากความโปรงใสในการ

ดําเนินการขององคกร โดยองคกรตองสามารถตรวจสอบได รวมทั้งมีการกําหนดภารกิจของแตละฝาย

อยางชัดเจน มีการเปดเผยขอมูลขาวสารที่ถูกตองและทันเหตุการณใหแกผูที่เก่ียวของ ซึ่งขอมูลที่

เปดเผยตองมีความสม่ําเสมอคือ ไดรับจัดทําและบันทึกดวยหลักเกณฑเดียวกันทั้งหมด มีมาตรฐาน

สามารถเปรียบเทียบขอมูลจากแหลงอ่ืนไดอยางสะดวก 

3) ลดความเสี่ยง 

แมวาองคกรจะมีการกําหนดวัตถุประสงคไวอยางชัดเจนและมีการวางแผนการปฏิบัติอยาง

มืออาชีพ ตลอดจนกําหนดกระบวนการควบคุมและตรวจสอบผลการปฏิบัติอยางรัดกุมแลว แตกย็งัคง

ตองมีกระบวนการบริหารความเสี่ยง โดยการวิเคราะหความเสี่ยงของการดําเนินธุรกิจแลวกําหนด
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ระดับความสําคัญของความเสี่ยง จากนั้นมีการกําหนดมาตรการควบคุมและขั้นตอนการปฏิบัติอยาง

เครงครัดเพ่ือลดความเสี่ยงใหเหลือนอยที่สุด 

4) การมุงผลอันเปนเลิศในองคกร  

การมุงปฏิบัติอันเปนเลิศ นอกจากน้ียังตองสงเสริมการปฏิบัติอันเปนเลิศแกบุคลากรทุกฝาย 

โดยผลักดันใหทุกหนวยงานพัฒนาตนเองเพ่ือมุงสูความเปนเลิศตลอดเวลา 

5) ความรับผิดชอบตอสังคมและประชาชาติ 

ในฐานะที่องคกรเปนสวนหน่ึงของสังคมและประเทศชาติ จึงควรคืนกําไรสูสังคมผานทาง

กิจกรรมการกุศลตางๆ ตามความเหมาะสม ตลอดจนมีสวนรวมในการอนุรักษสภาวะแวดลอมและ

สนับสนุนกิจกรรมใดๆ ก็ตามที่กอใหเกิดประโยชนที่ยั่งยืนตอประเทศชาติอยางเปนรูปธรรม 

6) การใหผลตอบแทนที่ยั่งยืนแกผูถือหุนหรือเจาของกิจการ 

องคกรควรตระหนักถึงการสรางมูลคาในระยะยาว ไมควรคํานึงแตเพียงผลตอบแทนระยะสั้น 

รวมทั้งมีการพัฒนาและปรับปรุงระบบการบริหารใหมีประสิทธิภาพสูงสุดอยางไมหยุดน่ิง ซ่ึงจะทําให

เจาของกิจการหรือผูถือหุนไดรับผลตอบแทนที่สมํ่าเสมอและยั่งยืนนาน 

 7) การรับผิดชอบตอผลการปฏิบัติงานตามหนาที่ในการทํางานน้ัน 

 เมื่อมีขอมูลนําเขา (input) และมีการทํางานที่เปนกระบวนการ (process) ยอมนําไปสู

ผลผลิต (output) และเสียงตอบรับ (feedback) ซึ่งผลผลิตในที่นี้ไมวาจะตรงตามวัตถุประสงคของ

องคกรที่ไดคาดหวังไวหรือไมก็ตาม และไมวาผลผลิตน้ันจะใหคุณหรือใหโทษตอองคกร ยอมตองถือ

เปนผลผลิตรวมขององคกรทั้งสิ้น องคกรจะปดความรับผิดชอบไมได จึงถือเปนหนาที่สําคัญของ

องคกรภาคธุรกิจที่จะตองใหความสําคัญกับการรับผิดชอบตอผลการปฏิบัติงานตามหนาที่ของตน 

 8) คณะกรรมการเปนอิสระและเขมแข็ง  

 คณะกรรมการหมายถึง บุคคลที่ไดรับมอบอํานาจในการตัดสินใจภายในองคกรภาคธุรกิจ 

สวนคําวาอิสระในที่น้ีหมายถึง อิสระในการตัดสินใจกระทําหนาที่สิ่งใดอันเปนประโยชนตอองคกรที่

ตนสังกัดอยู โดยคณะกรรมการบริหารควรมีความเปนอิสระสูง และมีการคํานึงถึงผลประโยชน

สวนรวมเปนที่ตั้ง ดวยความเขมแข็งทางดานจิตใจและตองยึดม่ันในการกระทําความดี 

 

 10.8.4 ผูบริหารกับหลักบรรษัทภิบาล 

 การดําเนินธุรกิจมีเปาหมายสําคัญคือ การหากําไร การที่มีแนวความคิดและขอเสนอแนะให

ผูบริหารตระหนักถึงความรับผิดชอบตอสังคม แสดงความมีจริยธรรม หรือใหยึดหลักบรรษัทภบิาลนัน้ 

อาจมองไดวาเปนสิ่งนอกเหนือจากหนาที่ของธุรกิจ จึงทําใหผูบริหารบางคนมีการใชอํานาจอยางไม

เหมาะสม ลวนสงผลเสียอยางรายแรงไดทั้งสิ้น จึงจําเปนตองจัดระบบงานใหมีวิธีการที่สามารถชวย
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ควบคุมการใชอํานาจของผูที่ไดรับมอบอํานาจใหเปนผูจัดการทรัพยากรของสวนรวมที่ดี โดยตองมี

หลักการดังตอไปนี้ 

1) การถวงดุลอํานาจอยางพอเหมาะ มิใหฝายใดหรือผูหน่ึงผูใดมีอํานาจมากเกินไปจนเปด

โอกาสใหใชอํานาจในทางมิชอบ ในขณะเดียวกัน ระบบการถวงดุลอํานาจน้ันตองไมเปนอุปสรรคแก

ผูบริหาร จนไมสามารถทําหนาที่การบริหารไดอยางมีประสิทธิภาพ ตองมีความคลองตัวและความ

ยืดหยุน 

 2) กําหนดภารกิจของบุคลากรทุกระดับไวอยางชัดเจน เพ่ือปองกันความซํ้าซอนและความไม

โปรงใสในการทํางาน ซ่ึงจะชวยทําใหทราบขอบเขตและเปาหมายของภาระหนาที่ของบุคลากรแตละ

คน สงผลใหเกิดการทํางานอยางรับผิดชอบ หรือสามารถติดตามประเมินผลงานไดชัดเจน อีกทั้งเปน

การสรางจิตสํานึกในความรับผิดชอบตอภาระหนาที่ 

3) จัดทําคูมือการปฏิบัติงานและระเบียบที่ชัดเจน เขาใจงาย ไมสับสน อันถือเปนสวน 

ประกอบของการกํากับดูแลกิจการที่ดี เพราะจะทําใหไมสามารถใชความเขาใจยากหรือความไม

ชัดเจนของคูมือหรือระเบียบในการสรางอิทธิพลหรือผลประโยชนได 

 4) ระบบขอมูลและการรายงานที่ดี มีระบบขอมูลที่มีความถูกตอง สมบูรณ ทันเวลา และให

ขอมูลและสารสนเทศที่มีการเปดเผยอยางเพียงพอและเปนประโยชนแกการตัดสินใจ ซึ่งขอมูลใน

ลักษณะน้ีจะเอื้อตอการตรวจสอบผลการปฏิบัติหนาที่ของฝายตางๆ ไดเปนอยางดีสามารถชวยใหการ

บริหารงานเปนไปอยางโปรงใส 

 5) สงเสริมใหสิทธ์ิผูมีสวนไดเสียในการรับรูขอมูลขาวสาร เปนสิทธิ์ของผูมีสวนไดสวนเสียที่
พ่ึงรับรู เน่ืองจากเขามิไดมีอํานาจเขาไปบริหารจัดการ 
 6) ขอกําหนดเร่ืองจริยธรรมและจรรยาบรรณ กําหนดเร่ืองจริยธรรมและจรรยาบรรณของ
บุคลากรทุกฝาย ที่ทุกคนปฏิบัติหนาที่อยางเที่ยงธรรมตามภาระหนาที่ที่ไดกําหนดไดใชทรัพยากร
อยางคุมคา ปฏิบัติงานเต็มสติกําลังความรูและความสามารถ และไมเอารัดเอาเปรียบองคกร 
 7) มีคุณธรรมในการบริหารงานบุคคล เพ่ือใหบุคลากรที่มีความรูความสามารถไดปฏิบัติ

หนาที่สําคัญๆ เหมาะกับความรูความสามารถ 

 

 10.8.5  วิธีการสรางบรรษัทภิบาลที่ดี 
 บรรษัทภิบาลเปนสิ่งที่เขาใจยากนําไปปฏิบัติยาก แตเปนสิ่งจําเปนที่หลีกเลี่ยงไมได ดังน้ัน

องคกรธุรกิจที่มีความประสงคที่จะนําธุรกิจใหอยูรอดได จะตองหาวิธีการหรือวิถีการสรางบรรษัท    

ภิบาลที่ดีเพ่ือจะบังเกิดผลใหไดทั้งรูปแบบและสาระที่ถูกตองและผสมผสานเขาเปนเน้ือเดียวกันได จึง

จะเกิดพลานุภาพที่แทจริง วิถีการสรางบรรษัทภิบาลที่ดีควรเปนกระบวนการที่ตอเน่ืองตามนัยแหง

พลวัตและววิัฒนาการที่ควรเปนและควรจะทํา 
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 ธุรกิจภาคเอกชนและรัฐวิสาหกิจของประเทศตางๆ ทั่วโลกน้ัน กลายเปนศูนยกลางของระบบ

เศรษฐกิจของชาติและของโลกไปแลว ดังน้ัน ความเชื่อมโยงและการสงผลกระทบจากจุดหนึ่งไปยงัจุด

อ่ืนเปนไปอยางรวดเร็ว บรรษัทภิบาลที่ดี คือ วิธีการทําธุรกิจที่ด ี

 องคกรใดก็ตามที่มีอาการดังตอไปนี้ยอมสรุปไดวาเปนองคกรที่มีบรรษัทภิบาลที่ไมถูกตอง

และไมสมควรกระทํา ไดแก 

 1) ไมมีการแบงแยกอํานาจหนาที่ชัดเจนระหวางคณะกรรมการบริษัท คณะกรรมการตางๆ 

และคณะกรรมการบริหาร ซึ่งนําไปสูการพวงหรืออํานาจหรือใชอํานาจเกินขอบเขต หรือใชอํานาจผิด

ประเภท 

 2)  มีสัญญาณบอกเหตุหรือมีเหตุการณบงชี้วาผูบริหารระดับสูงฝายจัดการมีผลประโยชนที่

ขัดกัน ระหวางงานในหนาที่และประโยชนสวนตนทั้งทางตรงและทางออม 

 3) มีการออกคําสั่งหรือกฎเกณฑออกมาโดยไมมีเหตุผลรองรับ หรือมีทิศทางที่ไมสามารถ

คาดหมายได จึงทําใหเกิดการสรางกลไกปกปองตนเองหรือสรางอาณาจักรตนเองไวเปนเกราะปองกัน

ตนหรือพรรคพวก หรือเปนอํานาจตอรองกับฝายบริหาร 

 4) ออกกฎ ขอบังคับและคําสั่งที่หยุมหยิม หลากหลายเกินความจําเปน แตไมมีความสอดรับ

กับเปาหมายขององคกร ทําใหยากแกการปฏิบัติ ยากที่จะตรวจสอบและยากที่จะควบคุมและ

ประเมินผล จึงเปนชองทางใหเกิดการประจบสอพลอ หรือการรวมกันทุจริตไดงายยิ่งขึ้น 

 5) นโยบายหรือคําสั่ง ใหเกิดการปฏิบัติไมไดจัดลําดับความสําคัญไวอยางชัดเจน จึงเปนเหตุ

ใหเกิดการจัดสรรงบประมาณที่ไมมีประสิทธิผล เกิดงบประมาณกระจุกตัวหรือผันแปรตามผูบริหารที่

มีอิทธิพลสูงในองคกรน้ัน 

 6)  คูมือปฏิบัติมีไมครบถวนทุกหนวยงาน และคูมือปฏิบัติงานไมมีความชัดเจนกับไมมีความ

สอดรับระหวางหนวยงานประการสําคัญคือคูมือปฏิบัติงานยากแกความเขาใจ จนไมคอยมผีูทีเ่ขาใจได

อยางทะลุปรุโปรง 

 7) วัฒนธรรมองคกรไมมีหรือมีแตไมเดนชัดจนไมเปนเอกภาพ จึงนําไปสูลัทธิเอกบุคคล คือ

การถือตนเปนศูนยกลาง 

 8) ความภักดีในองคกรมีระดับต่ํา ไมวาจะเปนระดับกรรมการบริษัท ฝายบริหาร ฝายจัดการ 

และฝายปฏิบัติการ 

 9) กระบวนการตัดสินใจขาดความโปรงใส 

 10) ฝายบริหารและกรรมการบริษัทเปนตัวแทนของผูถือหุนเฉพาะกลุมที่เขามาพิทักษรักษา

ผลประโยชนของกลุมตนเปนหลัก 
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10.9 บทสรุป 

 

ในการดําเนินธุรกิจในปจจุบัน มีการดําเนินการไปอยางเห็นแกประโยชนระยะสั้น และมุง

กอบโกยกําไรที่วัดไดในงวดเวลาทางบัญชีเทาน้ัน ซึ่งเปนแนวคิดที่ผิด แทจริงแลวจริยธรรมทางธุรกิจ

น้ันเทียบไดกับวิสัยทัศนในการประกอบธุรกิจอยางยั่งยืน ความสําเร็จของธุรกิจควรวัดจากการที่ธุรกิจ

สามารถดํารงอยูไดอยางยั่งยืน โดยมีกําไรตามที่สามารถดํารงกิจการอยูไดในระยะยาว การที่องคกรมี

จริยธรรมทางธุรกิจ จะมีวิธีที่กอประโยชนใหเกิดขึ้นในหลายๆ ดานทั้งในดานประชากร ดาน

สิ่งแวดลอม และดานสังคมและเศรษฐกิจ โดยผูบริหารควรมีหลักจริยธรรมในการประกอบธุรกิจที่พึง

ปฏิบัติดังนี้ มีความรับผิดชอบ มีความเปดเผยโปรงใส ยึดถือกฎระเบียบที่ยุติธรรม มีจิตสํานึกเพ่ือ

สวนรวม และมีความซื่อสัตย 

การประกอบธุรกิจประเภทตางๆ ไมวาจะเปนธุรกิจทางอุตสาหกรรมใดๆ ก็ตามจะตองมี

จรรยาบรรณในการประกอบอาชีพ ซ่ึงจะเปนแนวทางปฏิบัติที่ถูกตอง เหมาะสม และชวยแกไขปญหา

และอุปสรรคที่เกิดขึ้นในสังคม โดยปจจัยที่มีผลตอจรรยาบรรณทางธุรกิจไดแก ปจจัยภายใน เชน 

ความกดดันเพ่ือผลงานหรือผลผลิต สภาพการเงินภายในธุรกิจ และปจจัยภายนอก เชน การแขงขัน

ทางธุรกิจ และการเจริญเติบโตของธุรกิจ เปนตน โดยผูประกอบธุรกิจน้ันๆ จะตองมีหนาที่รับผิดชอบ

หรือมีจรรยาบรรณตอบุคคลตางๆ ดังน้ี มีจรรยาบรรณตอลูกคา รัฐบาล พนักงานและลูกจาง เจาของ

เงินทุน และสังคม 

เนื่องจากดวยองคกรภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมไดดําเนินธุรกิจโดยขาดจริยธรรมและ

ขาดความรับผิดชอบ รวมถึงการขาดหลักบรรษัทภิบาลของผูบริหารมากขึ้น ทําใหผูบริหารบางคนมี

การใชอํานาจอยางไมเหมาะสม ไมโปรงใส และไมยุติธรรม ซึ่งเปนการใชอํานาจไมถูกตอง จึงทําให

ตองมีการเรียกรองใหองคกรภาครัฐและภาคเอกชนใหความสนใจกับการนําหลักบรรษัทภิบาลมาใช

ภายในองคกรมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะภาคเอกชนที่มีการรณรงคใหองคกรธุรกิจใชหลักการปฏิบัติที่ดีใน 

3 ดานใหญ คือ การปฏิบัติที่ดีตอพนักงาน การปฏิบัติที่ดีตอลูกคา และการปฏิบัติที่ดีดานสังคมและ

สิ่งแวดลอม 

ดังนั้นผูบริหารของธุรกิจควรจะมีวิสัยทัศนที่เล็งเห็นวา การดําเนินธุรกิจอยางมีจริยธรรมเปน

เสมือนการลงทุนอยางหนึ่ง ในการที่จะซื้อการยอมรับจากผูมีสวนไดเสียตอธุรกิจกลุมตางๆ อันจะทํา

ใหธุรกิจไดรับแรงสนับสนุนจากทั้งภายในและภายนอกธุรกิจ ทําใหธุรกิจที่ดําเนินงานอยางมีจริยธรรม

มีแนวโนมที่จะประสบความสําเร็จในระยะยาวอยางยั่งยืน 

 

คําถามทายบท 

 

1. ใหอธิบายความหมายของจริยธรรมธุรกิจและบรรษัทภิบาลมาใหเขาใจพอสังเขป 



210 
 

2. ใหยกตัวอยางองคกรทางธุรกิจที่นักศึกษาเห็นวามีปญหาทางจริยธรรมในธุรกิจแลวใหวิเคราะหวา

องคกรดังกลาวมีปญหาทางจริยธรรมในธุรกิจอยางไร อธิบายเหตุผลประกอบ 

3. ใหอธิบายโครงสรางคุณลักษณะของจริยธรรม และความสัมพันธเกี่ยวของระหวางการดําเนินธุรกิจ

กับจริยธรรมมาใหเขาใจพอสังเขป 

 4. ใหอธิบายกระบวนการดําเนินการบรรษัทภิบาลเพ่ือการเปนองคกรที่ดีและมีความยั่งยืน 

ยกตัวอยางองคกรใดองคกรหน่ึงที่นักศึกษาเห็นวามีบรรษัทภิบาลที่ดีประกอบการอธิบาย 

5.  จากกรณีศึกษาเร่ือง “บริษัท ABN Insurance จํากัด” ใหวิเคราะหจริยธรรมทางธุรกิจของทีม

การตลาดทุกทีมที่อยูใน บริษัท ABN Insurance จํากัด และใหเหตุผลทางจริยธรรมประกอบการ

อธิบาย 

 

กรณีศึกษา บริษทั ABN Insurance จํากัด 

  

 บริษัท ABN Insurance จํากัด กอตั้งเม่ือป พ.ศ. 2518 มี คุณอานนท บางนคร เปนประธาน

เจาหนาที่บริหาร และ คุณอนันต บางนคร เปนกรรมการผูจัดการ ดําเนินธุรกิจดานประกันชีวิต 

กิจการของบริษัทมีความกาวหนาและมีการเติบโตที่ดีมาโดยตลอด แตป พ.ศ.2557 ที่ผานมา ยอดเบีย้

ประกันชีวิตมีอัตราการลดลงเกือบ 20%  เปนผลให คุณอานนท ตองลงมาดูแลเร่ืองน้ีอยางจริงจังดวย

ตนเอง และมีการนัดประชุมผูบริหารและตัวแทนขายเปนวาระเรงดวน    

 แตเดิมบริษัทใชกลยุทธการขายโดยใชตัวแทนขายเปนรายบุคคล ที่ผานมามีรายงานวา

ตัวแทนขายแยงลูกคากันเอง และมีขอรองเรียนจากลูกคาวาตัวแทนขายมักติดตอและเขาพบลูกคา

ซํ้าซอนกันอยูบอย ๆ สรางความรําคาญใหกับลูกคาของบริษัทเปนอยางมาก ตอมา ผูบริหารของ

บริษัทจึงใชกลยุทธใหมโดยใหมีการขายเปนทีม โดยแบงเปนทีม ๆ ละ 3-5 คน ประกอบดวยทีม A ถึง 

H รวมทั้งหมด 8 ทีม กลยุทธการขายเปนทีมไดผลเปนอยางดี ยอดรวมเบี้ยประกันชีวิตเร่ิมเพ่ิมสูงขึ้น

อยางตอเนื่อง          

 อยางไรก็ตาม การประชุมผูบริหารและตัวแทนขายทั้งหมดเมื่อเร็ว ๆ นี้ พบวามีปญหาในการ

บริหารจัดการทีมขาย ดังน้ี        

 ทีม A ผลงานเปนไปตามเปาหมาย แตหัวหนาทีม A กลาววา ตนหาลูกคาอยูคนเดียว ตัวแทน

ขายในทีมไมไดชวยหาลูกคาเลย และหัวหนาทีม A เสนอขอใหผูบริหารเปดรับสมัครตัวแทนขายใหม 

มาทดแทนตัวแทนขายเดิมในทีม A       

 ทีม C ผลงานเปนไปตามเปาหมาย แตตัวแทนขายในทีม C กลาววา หัวหนาทีม C ไมออกหา

ลูกคาเลย ผลงานที่ไดเปนของตัวแทนขายในทีม C ทั้งหมด     

 ทีม D ผลงานเปนไปตามเปาหมาย แตหัวหนาทีม D มีปญหาวาตัวแทนขายในทีม D มีการ
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ทะยอยลาออกไปอยูบริษัทอื่น เน่ืองจากคาคอมมิสชั่นของบริษัทต่ํากวาบริษัทอื่น ตัวแทนขายในทมี D 

ยื่นขอเรียกรองใหบริษัทเพิ่มคาคอมมิสชั่น หากไมเพ่ิมใหจะลาออกไปอยูบริษัทอ่ืนที่ใหคาคอมมิสชั่น

สูงกวา            

 ทีม F ผลงานเปนไปตามเปาหมาย แตแจงตอที่ประชุมวาทีม A กับทีม D มีการออกตลาดโดย

เขามาแยงลูกคาที่ทีม F เปนผูรับผิดชอบในเขตพ้ืนที่ที่ไดมีการแบงเขตการตลาดไวแลวกอนหนาน้ี 

ขอใหทีม A กับทีม D โอนลูกคาที่อยูในเขตพ้ืนที่ทางการตลาดของทีม F ใหเปนผลงานของทีม F 

ทั้งหมด 

 

(ที่มา: อําพล นววงศเสถียร. 2558. บริษัท ABN Insurance จํากัด ปรับปรุงจากกรณีศึกษาเชิง

ปฏิบัติการที่ใชในการเรียนการสอนในหองเรียนรายวิชาภาวะผูนําและการพัฒนาทีมงาน) 
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