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ค าน า 

 

การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) เป็นรายวิชาที่มุ่งถ่ายทอดเนื้อหา
เกี่ยวกับการก าหนดทิศทางของธุรกิจ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายใน
องค์การ การก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับองค์การ เพ่ือที่จะน ากลยุทธ์เหล่านั้นไปประยุกต์
ปฏิบัติ และควบคุมประเมินผลการด าเนินงานขององค์การ เปรียบเสมือนเครื่องมือของนักบริหาร
ในการวิเคราะห ์วางแผน และด าเนินการได้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมด้าน
ต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพ และบริหารองค์การได้ส าเร็จตามเป้าหมายที่คาดหวังในอนาคต 

 ผู้เขียนหวังว่าเนื้อหาทุกบทจะเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาค้นคว้าของนักวิชาการ 
คณาจารย์ และนักวิจัย ตลอดจนนักศึกษา สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการศึกษาและประยุกต์ใช้ใน
การบริหารหรือการปฏิบัติงานได้อย่างเป็นรูปธรรม หากผู้อ่านท่านใดมีข้อเสนอแนะประการใด 
ผู้เขียนขอน้อมรับและขอบคุณทุกความคิดเห็น ซึ่งจะน าไปสู่การสร้างสรรค์งานเขียนต่อไป  ทั้งนี้ 
ผู้เขียนขอขอบพระคุณนักวิชาการ นักวิจัย และผู้เชี่ยวชาญทุกท่านส าหรับผลงานอันทรงคุณค่าที่
ผู้เขียนได้น ามากล่าวอ้างในหนังสือฉบับนี้  
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บทท่ี 1 

แนวคิดพื้นฐานของการจัดการเชิงกลยุทธ ์
(Basic Concepts of Strategic Management) 

 

 

   

ก่อนท าความเข้าใจในแนวคิดพื้นฐานของการจัดการเชิงกลยุทธ์ ตามกระบวนการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แล้วก่อนเริ่มขั้นตอนแรกในการก าหนดกลยุทธ์ ผู้บริหารองค์กร
ต้องมีการคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking หรือ Think Strategically) และ
เข้าใจถึงความหมายของกลยุทธ์ ลักษณะส าคัญของกลยุทธ์ การวิเคราะห์และ
ขั้นตอนการวิเคราะห์กลยุทธ์ ความหมายของแผนกลยุทธ์ ระดับของแผนกลยุทธ์ 
การจัดท าแผนกลยุทธ์ และขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ์ ซึ่งประกอบด้วย การ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อม การก าหนดทิศทางของเป้าหมาย การก าหนดกลยุทธ์ และ
การก าหนดปัจจัยแห่งความส าเร็จและตัวชี้วัด …..  

ซึ่งเป็นแนวคิดพื้นฐานของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ผู้บริหารงานทุกระดับควรเข้าใจ
อย่างลึกซ้ึง ผู้เขียนจะได้อธิบายเป็นล าดับดังนี้ 

 

การบริหารและการด าเนินงานขององค์กรทุกประเภทได้รับผลกระทบของความเปลี่ยนแปลง
จากปัจจัยภายนอกหรือสภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) ทุกประเภท ไม่ว่าจะเป็น
ความเจริญก้าวหน้าของสหวิทยาการหรือเทคโนโลยี สภาพการแข่งขันของธุรกิจ ภาวะเศรษฐกิจ สังคม 
หรือสถานการณ์การเมืองระหว่างประเทศ สิ่งต่าง ๆ ที่มีผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจในขณะที่สิ่งต่างๆ 
เหล่านั้นก็ได้รับผลกระทบจากการด าเนินงานขององค์กรทุกประเภทเช่นกัน  
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การคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ความสามารถในการก าหนดแนวทางที่ดีที่สุด ภายใต้สภาวะต่างๆ 
เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ การคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นการคิดที่มุ่งชัยชนะ โดยใช้ “ศาสตร์” และ “ศิลป์” 
ในการวางแผน หรือ จัดการเหตุการณ์ต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี การใช้ความเป็นศาสตร์ คือ มีหลักการ
วางแผนอย่างเป็นขั้นตอนที่สามารถถ่ายทอดและเรียนรู้กันได้ การใช้ความเป็นศิลป์ คือ แตกต่างกันไป
ตามความสามารถของแต่ละบุคคลในการที่จะรู้ว่าเวลาใด สถานการณ์ใดควรเลือกใช้กลยุทธ์แบบใด  

การคิดเชิงกลยุทธ์ ด้วยการก าหนดเป้าหมายและมีวัตถุประสงค์ล่วงหน้าในการท าสิ่งต่าง ๆ 
อย่างชัดเจน จึงเป็นการคิดที่ช่วยเพ่ิมโอกาสแห่งความส าเร็จ ด้วยกระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์ เกิดขึ้นเมื่อ
มีเป้าหมายบางอย่างที่ต้องการท าให้ส าเร็จ โดยก าหนดทางเลือกที่เป็นไปได้ที่จะประสบความส าเร็จมาก
ที่สุด และประเมินตนเอง ว่ามีความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ และทรัพยากรอื่น ๆ ที่เอ้ืออ านวย
ต่อความส าเร็จมากน้อยเพียงใด รวมถึงการประเมินสภาพแวดล้อม และคาดการณ์อนาคตที่อาจเกิดขึ้น 
ดังนั้น การคิดเชิงกลยุทธ์จึงมีลักษณะยืดหยุ่นไม่ตายตัว เพราะสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก
องค์กรแตกต่างกันไปตามบริบทด้านต่าง ๆ และสถานการณ์ขณะนั้น ซึ่งมีปัจจัยภายนอกที่องค์กรไม่
สามารถควบคุมได้ส่งอิทธิพลต่อสภาพแวดล้อมเหล่านั้น การพลิกแพลงและโอนอ่อนผ่อนตาม
สถานการณ์คือศิลปะในการบริหาร พร้อมกับศาสตร์ทางการบริหารที่แตกต่างกันส าหรับงานและคนที่
แตกต่างกันไป ด้วยกระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์จึงมีความหมายของการเตรียมความพร้อมที่จะช่วยให้
องค์กรสามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงได้ทันสถานการณ ์แนวคิดพื้นฐานการจัดการเชิงกลยุทธ์เป็น
เรื่องที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการท าความเข้าใจสภาพแวดล้อม มิใช่เพียงสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร
เท่านั้น สภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์กรโดยตรง แต่องค์กรนั้น ๆ สามารถ
ควบคุมได้ คือ สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Environment)  

แนวคิดการจัดการใหม่ๆ ได้ถูกน ามาใช้ในการบริหารจัดการทั้งในองค์กรต่างๆ เพ่ือการพัฒนา
ให้องค์กรสามารถแข่งขัน และ ก้าวสู่ความเป็นเลิศ ท่ามกลางกระแสโลกาภิวัฒน์ (Globalization) ใน
ยุคโลกไร้พรมแดน ที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและการแข่งขันที่รุนแรง ผู้บริหารจึงต้อง
ติดตามสถานการณ์ ข้อมูล ข่าวสาร เพ่ือคิดหากลยุทธ์ใหม่ๆ มาใช้ ภายใต้ทรัพยากรที่มีอยู่ แสวงหา
โอกาส และหลีกเลี่ยงอุปสรรคที่มาขัดขวาง การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงได้พัฒนามาใช้ ทั้งในองค์กรภาครัฐ
และเอกชนอย่างแพร่หลายมากขึ้น การจัดการที่ใช้กลยุทธ์นั้น ต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกคนใน
องค์กร ช่วยกันคิด ช่วยกันผลักดันให้องค์กรไปสู่ทิศทางที่มุ่งหวัง 



5 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

เพ่ือเป็นการท าความเข้าใจในเบื้องต้นว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์ หมายถึงอะไร ผู้เขียนขออธิบาย
โดยย่อว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ หมายถึง การก าหนดทิศทางและเป้าหมายองค์กรอย่างเป็นระบบ 
ภายใต้สภาพแวดล้อมท่ีมีลักษณะไม่คงที่ องค์กรต้องวิเคราะห์และประเมินสภาพแวดล้อมเพ่ือคิดค้นแนว
ทางการด าเนินงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ โดยผู้บริหารองค์กรจะเป็นผู้ รับผิดชอบในการตัดสินใจ
ก าหนดทิศทางขององค์กร คือกลยุทธ์ระดับต่างๆ ขององค์กร จะต้องสอดคล้องและเกื้อหนุนซึ่งกันและ
กัน การวางแผน การด าเนินการและการควบคุมในแนวทางเชิงกลยุทธ์ จะช่วยให้การบริหารเป็นไปอย่าง
มีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลตามที่ต้องการ จุดเน้นของการบริหารเชิงกลยุทธ์มุ่งพิจารณาในเรื่อง
ของการบริหาร  

การท าความเข้าใจเกี่ยวกับความหมายของกลยุทธ์ (Meaning of Strategy) ประเภทและลักษณะ
ของกลยุทธ์ในระดับต่าง ๆ เป็นสิ่งส าคัญยิ่งต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์และวางแผนกลยุทธ์ได้อย่าง
เหมาะสมเพราะจะช่วยให้ผู้บริหารทุกระดับเข้ าใจเกี่ยวกับเป้าหมายขององค์การในภาพรวมและ
เป้าหมายของการท างานให้เหมาะสมในสภาพแวดล้อมที่เป็นอยู่ ซึ่งจะถูกถ่ายทอดไปสู่ผู้ปฏิบัติงานให้
ได้รับรู้และเข้าใจทิศทางของเป้าหมายและกลยุทธ์แต่ละด้านที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานของฝ่ายต่าง ๆ 

ความหมายของกลยุทธ ์

“กลยุทธ์” หรือ “ยุทธศาสตร์” ในหนังสือเรื่อง Strategy Map: แผนที่ยุทธศาสตร์กลยุทธ์ 
หรือ ยุทธศาสตร์ คือ สิ่งที่องค์การท าเพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จ ซึ่งยุทธศาสตร์ไม่ใช่งานประจ า แต่
หมายถึง การพัฒนางานประจ าหรือ การสร้างงานใหม่ ทั้งนี้การที่องค์การจะด าเนินการไปสู่
ความส าเร็จได้ จ าเป็นต้องมีวิธีการบริหารจัดการที่เรียกว่า การบริหารยุทธศาสตร์หรือการบริหาร
เชิงกลยุทธ์และมีตัวชี้วัดความส าเร็จที่ชัดเจน  ซึ่งตัวชี้วัดความส าเร็จของแต่ละองค์การก็จะไม่
เหมือนกัน ถ้าเป็นองค์การเอกชนความส าเร็จอาจอยู่ที่ตัวเลขทางการเงิน ในขณะที่ถ้าเป็นหน่วย
ราชการ ความส าเร็จจะอยู่ที่การบรรลุวิสัยทัศน์ (พสุ เดชะรินทร์, 2545) 

Wright และ McMahan (1992) นิยามว่า กลยุทธ์ หมายถึง แผนของผู้บริหารระดับสูงที่
จะน าไปสู่ผลลัพธ์ต่างๆที่สอดคล้องกับภารกิจและเป้าประสงค์ขององค์การ (Strategic top 
management’s plans to attain outcomes consistent with the organization’s 
mission and goals) 
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Mary Coulter (2005: 5) กล่าวว่า กลยุทธ์คือ การตัดสินใจและการกระท าไปสู่เป้าหมาย
โดยตรงในการใช้ทรัพยากรและศักยภาพเพ่ือสร้างโอกาสและป้องกันภยันตรายต่าง  ๆ ของ
องค์การ 

Gopinath C. และ Julie Siciliano (2005: 7-8) ได้อธิบายถึงกลยุทธ์ ตามนิยามของ เฮ
นรี มินซ์เบอร์ก (Henry Mintzberg) ซึ่งเรียกว่า “Five Ps” ดังนี้ 

1) กลยุทธ์หมายถงึแผน (Strategy as a plan) 
2) กลยุทธ์หมายถงึวธิีการ (Strategy as a ploy) 
3) กลยุทธ์หมายถงึรูปแบบ (Strategy as a pattern) 
4) กลยุทธ์หมายถงึต าแหน่ง (Strategy as a position) 
5) กลยุทธ์หมายถงึมุมมอง (Strategy as a perspective) 

Pitts and Lei (2006: 8) ให้ความหมายไว้ว่ากลยุทธ์หมายถึงแนวความคิดเกี่ยวกับแผนซึ่ง
สามารถสนับสนุนศักยภาพในการแข่งขันของบริษัทให้บรรลุเป้าหมายได้ กลยุทธ์เป็นการออกแบบเพื่อ
ช่วยให้บริษัทมีความได้เปรียบในการแข่งขัน 

Stanley C. Abraham (2006: 7) สรุปว่า กลยุทธ์คือ วิธีการที่ท าให้องค์การแข่งขันได้
อย่างแท้จริง (Strategy is how a company actually competes) 

Fred R. David (2007: 13) ให้ความหมายกลยุทธ์ว่า เป็นวัตถุประสงค์ระยะยาวที่จะท า
ให้ประสบความส าเร็จ  

เสนาะ ติเยาว์ (2544) ให้ความหมายค าว่า กลยุทธ์ คือวิธีการที่จะท าให้วัตถุประสงค์บรรลุผล
ด้วยวิธีที่ถูกต้อง  

สรุปได้ว่า กลยุทธ์คือวัตถุประสงค์และวิธีการต่าง ๆ ที่จะสามารถน าพาองค์การไปสู่
ความส าเร็จในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน และ/หรือเกิดผลลัพธ์ต่างๆที่สอดคล้องกับ
ภารกิจและเป้าประสงค์ขององค์การ 
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การก าหนดเป้าหมาย 
(Goal Setting) 

การก าหนดเป้าหมายหรือการก าหนดทิศทางของเป้าหมาย คือการก าหนดเป้าหมายที่
องค์กรต้องการบรรลุในระยะยาวและระยะสั้น 

การก าหนดกลยุทธ์ไม่ได้เริ่มที่ตัวกลยุทธ์ แต่เริ่มต้นที่วิสัยทัศน์  และส่วนส าคัญอื่นที่
เกี่ยวข้อง เสนาะ ติเยาว์ (2544) ดังนี้ 

1. วิสัยทัศน ์(Vision) หมายถึง การมองอนาคตให้ถกูตอ้งว่าจะเกดิอะไรขึ้น  
2. ภารกิจ (Mission) เป็นค าที่ขยายความหมายของวิสัยทัศน์ให้ชัดเจน ซึ่งแสดงให้เห็นถึง

ทิศทางและมีความเชื่อว่าวิสัยทัศน์จะน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้  
3. เป้าหมาย (Goal) และวัตถุประสงค์ (Objectives) เป้าหมายกับวัตถุประสงค์จะ

แตกต่างกันในรายละเอียด โดยเป้าหมายจะระบุถึงจุดหมายปลายทางขององค์การที่เป็นส่วนรวม 
ส่วนวัตถุประสงค์จะเป็นจุดหมายปลายทางของการด าเนินงานในระดับหน่ วยงาน มีความ
รับผิดชอบเฉพาะเจาะจงกว่า  

4. กลยุทธ์ (Strategy) ได้แก่ การก าหนดกลยุทธ์และการน าไปใช้  
5. แผน (Plan) หมายถึง กรอบวิธีการด าเนินงานตามกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ 

ประกอบด้วย แผนแม่บท (Master Plan) และแผนปฏิบัติการ (Operation Plan) เพื่อเชื่อมโยงงาน
ในส่วนต่าง ๆ ที่กล่าวมาในข้างต้น เพื่อให้องค์การสามารถด าเนินงานได้ส าเร็จตามเป้าหมาย 

     องค์การที่มีขนาดแตกต่างกันหรือองค์การที่มีโครงสร้างแตกต่างกันอาจจะมีกลยุทธ์ในการ
ด าเนินงานแตกต่างกันไป รูปแบบของกลยุทธ์ย่อมแตกต่างไปตามระดับของแผนกลยุทธ์และ
ประเภทของกลยุทธ์ด้วย  

ลักษณะพ้ืนฐานของกลยุทธ์ มี 4 ประการ ดังนี้ 
1) กลยุทธ์เป็นเรื่องต้องตดัสนิใจ และมีได้มเีสีย (Trade Offs) 
2) กลยุทธ์เป็นเรื่องทีต่้องด าเนินการต่อเนื่องระยะยาว 
3) กลยุทธเ์ปน็เรื่องของการสร้างคุณค่า (Value) จากทรัพยากรที่มีอยู ่(Leverage Resources) 
4) กลยทุธ์เป็นเรื่องของการเชื่อมโยงคนและงานทกุหน่วยในองค์การ  
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ลักษณะส าคัญของกลยุทธ ์

หยดฟ้า ราชมณี (2554) สรุปลักษณะส าคัญของกลยุทธ์ ไว้ 4 ประการดังนี้  

1) กลยุทธ์เป็นกระบวนการเรียนรู้ กลยุทธ์ไม่ได้เป็นกระบวนการปรับปรุงต่อเนื่องแต่เป็น
กระบวนการเรียนรู้ในการแสวงหา เพ่ือให้ท้าทายความคิด ความเชื่อ เพ่ือเปลี่ยนกระบวนทัศน์
และสร้างสรรค์วิธีการ นวัตกรรมใหม่ๆ สู่อนาคต 

2) กลยุทธ์เป็นกระบวนการปฏิบัติ ไม่ใช่กระบวนการวางแผนปฏิบัติการในรูปโครงการที่
เป็นขั้นตอนตามล าดับต่อเนื่องเป็นเส้นตรง แต่เป็นกระบวนการปฏิบัติที่เคลื่อนไหว ยืดหยุ่น 
ตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงอย่างสมดุลและยั่งยืน 

3) กลยุทธ์เป็นกระบวนการเชิงพฤติกรรม กระบวนการเชิงพฤติกรรมไม่ใช่ชุดของ
พฤติกรรมที่ก าหนดบทบาทหนา้ที่ที่ปรากฏในพรรณนางาน และไม่ใช่พฤติกรรมที่เกีย่วกับต าแหนง่
อ านาจในองค์การหรือสถานภาพทางการเมือง แต่หมายถึงสิ่งที่เราเรียกกันว่าภาวะผู้น า ความเปิด
กว้างยอมรับสิ่งท้าทายใหม่ๆ การรับฟัง การมีส่วนร่วม ซึ่งทั้งหมดนี้เป็นเรื่องของพฤติกรรมส่วนบุคคล 

4) กลยุทธ์เป็นกระบวนการต่อเนื่องที่เป็นองค์รวม เราควรก าหนดกลยุทธ์และท าให้ง่าย
ต่อความเข้าใจและการปฏิบัติ โดยแยกแยะและหยิบยกมาจากรูปแบบกรอบ ความคิดที่
สลับซับซ้อน แต่สิ่งส าคัญที่พึงสังวรคือต้องพยายามค้นหาชุดของกลยุทธ์ที่เป็นเอกภาพเหมาะสม
กับสถานภาพขององค์การและสามารถแสดงความเชื่อมโยงสัมพันธ์กันในกระบวนการด าเนินงาน
ของหน่วยงานโดยรวม  

ดังนั้นจะเห็นได้ว่า กลยุทธ์คือแนวทางในการด าเนินงานที่ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 
และก าหนดวิธีการแนวทางปฏิบัติ โดยวางแผนการใช้ทรัพยากรขององค์การเพ่ือด าเนินงานให้บรรลุ
เป้าหมาย ผู้บริหารมีบทบาทและหน้าที่ส าคัญในการพิจารณาอย่างละเอียดรอบคอบว่าปัจจุบันองค์การอยู่ ณ 
จุดใด .....ต้องการไปถึงจุดใด.....อย่างไร นั่นคือวิธีการหรือแนวทางที่องค์การจะน าเสนอคุณค่า (Value) ให้กับ
ลูกค้า เพ่ือให้องค์การประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย (วิสัยทัศน์คือเป้าหมายระยะยาว พันธกิจคือเป้าหมาย
ระยะสั้น หรือเป้าหมายระดับกลยุทธ์ เช่น นวัตกรรม ก าไร ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ส่วน
แบ่งตลาด เป็นต้น)  
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ความหมายของแผนกลยุทธ ์

สุพาดา สิริกุตตา และคณะ (2543: 3) ได้ให้ความหมายของแผนกลยุทธ์ว่าเป็นวิธีการที่ใช้
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายกลยุทธ์ (Strategic Goals) ก าหนดโดยผู้บริหารระดับสูง แผนกลยุทธ์จะ
ครอบคลุมการจัดสรรทรัพยากรและก าหนดขอบเขตอย่างกว้างขวางของกิจกรรมองค์การในระยะ
ยาวทีอ่อกแบบเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ 

สุพจน์ ทรายแก้ว (2545: 67) ได้ให้ความหมายของแผนกลยุทธ์ว่า หมายถึง แผนที่
ก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การว่าองค์การควรจะท าอย่างไร เท่าไหร่และท าอย่างไร  

แผนกลยุทธ์ หมายถึง แผนที่เกิดจากการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในทุกระดับและ
เกี่ยวข้องกับทุกฝ่ายในองค์การ เป็นแผนที่มีขอบเขตกว้างครอบคลุมวิธีการและการใช้ทรัพยากร 
การก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การในระยะยาว โดยเน้นกลยุทธ์หรือวิธีการเฉพาะเพ่ือให้
องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ (หยดฟ้า ราชมณี, 2554) 

 

 

พอสรุปได้ว่า แผนกลยุทธ์ คือ การตัดสินใจวางแผนอย่างมีระบบ มีทิศทาง มี
กระบวนการท างานที่ชัดเจน มีความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมเพ่ือให้
องค์การสามารถด ารงอยู่ได้ในอนาคต โดยอาศัยการมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายหรือ
กล่าวอีกนัยหน่ึงได้ว่า เป็นการก าหนดแนวทางการด าเนินงานเพ่ือให้บรรลุ
เป้าประสงค์ตามพันธกิจ (Mission) ขององค์การและท าให้องค์การอยู่รอดใน
ระยะยาวได้  
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ระดับของแผนกลยุทธ ์

  โดยทั่วไปองค์การขนาดใหญ่นิยมจ าแนกระดับของแผนและการวางแผนออกเป็น 3 ระดับ 
ดังนี้ 

 1) ระดับกลยุทธ์  (Strategic Level) คื อ  การก าหนดทิ ศทาง (Direction) ภารกิ จ 
(Mission) และวัตถุประสงค์ (Objectives) ขององค์การ โดยผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ก าหนด เช่น กล
ยุทธ์การน าระบบสารสนเทศและเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ทั้งองค์การ จะเป็นแผนระยะยาว 5 
ถึง 10 ปีอย่างน้อย 3 ป ี

 2) ระดับกลวิธี (Tactical Level) คือ การก าหนดวัตถุประสงค์ (เป้าหมายของหน่วยงาน) 
ท่ีต้องด าเนินการโดยก าหนดออกเป็นโครงการย่อย ๆ จากระดับองค์การมาเป็นฝ่ายหรือหน่วยงาน
ย่อยที่ต้องใช้ระบบสารสนเทศและเทคโนโลยีสารสนเทศซึ่งต้องสอดคล้อง และสนับสนุนกลยุทธ์
หลักขององค์การ มักเป็นแผนระยะสั้น เช่น 1 ป ี

 3) ระดับปฏิบัติการ (Operation Level) คือ การน าโครงการย่อยแต่ละโครงการหรือ
กระบวนการมาก าหนดขั้นตอน วิธีการด าเนินงานรายละเอียดของแผน ซึ่งจะน าไปสู่ความส าเร็จของ
โครงการต่างๆ ตามเป้าหมาย ซึ่งเป็นการสนับสนุนระดับกลวิธี 

การวางแผนกลยุทธ์นั้น เป็นการวางแผนที่มีการก าหนดวิสัยทัศน์ มีการก าหนดเป้าหมาย
ระยะยาวที่แน่ชัด มีการวิเคราะห์อนาคตและคิดเชิงการแข่งขันที่ต้องการระบบการท างานที่มี
ความสามารถในการปรับตัวสูงส าหรับการท างานในสิ่งแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  
เพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ต้องการระบบการท างานที่คล่องตัวและการด าเนินงานมี
ประสิทธิภาพสูงที่จะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายในอนาคต สามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต เพ่ือความอยู่รอด (Survive) และความก้าวหน้า (Growth) ขององค์การหรือของธุรกิจ การ
วางแผนกลยุทธ์หรือการวางแผนกลยุทธ์มีส่วนส าคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างความเป็นผู้น า 
(Leadership) หรือการสร้างภาพลักษณ์ (Image) ที่แสดงถึงจุดเด่นของหน่วยงาน องค์การหรือ
ของธุรกิจ การวางแผนกลยุทธ์จะมีการก าหนดเป้าหมายรวมในอนาคต  ต้องมีการคิดเชิงรุก มุ่ง
ผลดี ความโดดเด่น ความเป็นเลิศ ความก้าวหน้า หรือชัยชนะ ยิ่งใหญ่ หรือเน้นคุณภาพ ต้องมี
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ถ้อยค าส าคัญที่ชัดเจน ซึ่งเป็นที่กล่าวถึงกันมากในธุรกิจหรือแวดวงการบริหารจัดการและการ
วางแผนกลยุทธ์  

กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy) เป็นตัวก าหนดทิศทางโดยรวมขององค์การ
และบทบาทของแต่ละหน่วยธุรกิจทางกลยุทธ์ (Strategic Business Unit: SBU) กลยุทธ์ระดับ
องค์การจึงเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจเพื่อก าหนดทิศทางการด าเนินงานขององค์การเป็นกลยุทธ์ที่
ตอบสนองวัตถุประสงค์หลักในภาพรวมขององค์การ หรือเป็นกลยุทธ์ในระดับนโยบาย (Policy-
Level Strategy) ที่ตอบสนองแผนงานขององค์การ (นิตยา เพ็ญศิรินภา, 2544)   
หลักเกณฑ์ส าคัญในการพิจารณาแผนกลยุทธ์ 

1.เป็นกลยุทธ์ที่ตอบสนองตอ่สภาพแวดล้อมภายนอก 
2.เป็นกลยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
3.เป็นกลยุทธ์ที่สอดคล้องกบัวิสัยทัศน์ พันธกิจและวัตถปุระสงค์ในะยะยาว 
4.เป็นกลยุทธ์ที่มีความยืดหยุ่น เหมาะสม 
5.เป็นกลยุทธ์ที่เป็นไปได้ 
การวางแผนกลยุทธ์ หรือ Strategic Planning นั้นเป็นสิ่งที่ใช้กันแพร่หลายมาก ใน

กิจการด้านการทหาร ด้านการศึก การสงคราม การเมืองระหว่างประเทศ และโดยเฉพาะในการ
บริหาร ในวงการธุรกิจเอกชนนั้น ประสบความส าเร็จสูงมาก ก้าวหน้าและเป็นที่กล่าวขวัญถึงกัน
มาก ปัจจุบันนี้การวางแผนแบบแผนกลยุทธ์ได้แพร่หลายเข้ามาในวงงานต่าง ๆ และวงงานของ
ราชการมากขึ้น  แต่ค าที่นิยมใช้และที่ ได้รับการยอมรับกันในวงราชการ  ส่วนใหญ่นิยม
เรียกว่า แผนยุทธศาสตร์ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ์นั้น เป็นการวางแผนที่มีการก าหนดวิสัยทัศน์ มีการก าหนด
เป้าหมายระยะยาวที่แน่ชัด มีการวิเคราะห์อนาคตและคิดเชิงการแข่งขัน ที่ต้องการระบบการ
ท างานที่มีความสามารถในการปรับตัวสูง ส าหรับการท างานในสิ่งแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว เพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ต้องการระบบการท างานที่คล่องตัว ต้องการ
ด าเนินงานมีประสิทธิภาพสูงในการน าสู่เป้าหมายในอนาคต สามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต เพ่ือความอยู่รอด (Survive) และความก้าวหน้า (Growth) ขององค์การ ของหน่วยงาน 
หรือของธุรกิจของตนในอนาคต 
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การวางแผนกลยุทธ์หรือการวางแผนเชิงกลยุทธ์นี้ มีส่วนเป็นอย่างมากต่อการสร้างความ
เป็นผู้น า (Leadership) หรือในการสร้างภาพลักษณ์ (Image) ที่แสดงถึงจุดเด่นของหน่วยงาน 
ขององค์การหรือของธุรกิจในการวางแผนกลยุทธ์นั้น จะมีการก าหนดเป้าหมายรวมขององค์การ 
ส าหรับการด าเนินในอนาคต ที่เรียกว่า วิสัยทัศน์ มีการคิดในเชิงรุก มุ่งเอาดี เอาเด่น เอาก้าวหน้า 
ก้าวไกล มุ่งเอาชนะ เอาความยิ่งใหญ่ เน้นคุณภาพ เอาความเป็นเลิศ 

ค าหรือประโยคส าคัญที่จะได้พบเห็นและกล่าวถึงกันมากในแวดวงการบริหารจัดการ และ
การวางแผนกลยุทธ์ ผู้บริหารระดับสูงจะพูดและได้ยินอยู่เสมอ เช่น การมองการณ์ไกล มี
วิสัยทัศน์  คิดกว้าง-มองไกล มองไปข้างหน้า วิเคราะห์สิ่งแวดล้อมในอนาคต รู้จุดแข็ง-จุดอ่อน
และสถานการณ์ขององค์การ รู้จักเลือก แล้วมุ่งความพยายามสู่โอกาสน้ัน สร้างวิสัยทัศน์ 
สร้าง Vision มี Vision ก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์รวมขององค์การอย่างชัดเจน ไม่ติด
ยึดกับปัญหาเฉพาะหน้าหรือปัญหาในระบบปัจจุบัน  ปรับระบบและการท างานปัจจุบันให้รับ
กับการด าเนินงานสู่จุดที่ต้องการในอนาคต SWOT Analysis / วิเคราะห์ “สว ็อท” / การ
วิเคราะห์จุดอ่อน-จุดแข็ง 

 ดังนั้นแผนกลยุทธ์จึงมีความส าคัญต่อองค์การอย่างมาก เนื่องจากแผนกลยุทธ์เป็นแผนที่
เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจเลือกใช้ทรัพยากรต่าง ๆ เพ่ือด าเนินกิจกรรมในระยะยาวและเป็นการ
ก าหนดวัตถุประสงค์ท่ีต้องอาศัยกิจกรรมหรือโครงการสนับสนุนให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ที่
ต้องการในอนาคต 

องคป์ระกอบของการวางแผนกลยุทธ ์

1. ขั้นตอนการศกึษาขอ้มูลเบื้องต้นเกี่ยวกับสถานภาพ(สถานการณ)์ขององคก์าร 

2. การน าข้อมูลที่รวบรวมไดม้าวิเคราะห์หรือสังเคราะห์ 
3. การน าสิ่งทีไ่ด้(ข้อมูลทีร่วบรวมได้) ไปใช้ในการวางทศิทางขององคก์าร 
4. จากนัน้จึงก าหนดกลยุทธ์วา่ควรท าอย่างไร (เพื่อให้ได้ตามทิศทางทีก่ าหนดไว้) 
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ข้อควรพิจารณาในวางแผนกลยุทธ ์
การวางแผนกลยุทธ์ ต้องตอบโจทย์ค าถาม 3 ประการให้ได ้
1.ท าอย่างไรองคก์ารจงึจะสามารถตอบสนองวตัถปุระสงค์เชิงกลยุทธ์ 
2.ท าอย่างไรทุกคนในองค์การจึงจะท างานไปในทิศทางเดียวกนัตามกลยุทธ์ที่วางไว ้
3.จะวัดหรือตดิตามความคบืหนา้ของการด าเนนิการตามกลยุทธไ์ด้อย่างไร 

วัตถุประสงค์ในการวางแผนกลยุทธ์ เพ่ือ….. 
1.เปลี่ยนทิศทางและผลการด าเนินงานทางธรุกิจ 
2.สร้างกรอบการท างานทีต่อ้งอาศัยการตัดสนิใจในองคก์าร 
3.ก าหนดสภาพแวดลอ้มที่เหมาะสมในเรื่องการตัดสนิใจเกี่ยวกบังบประมาณและการ

ประเมินผลการด าเนินงาน 
4.ฝึกอบรมผูบ้รหิารเพ่ือพัฒนาการใช้ข้อมลูในการตดัสินใจให้ดียิ่งขึน้ 
5.เพิ่มความมั่นใจในทศิทางการด าเนนิธุรกิจ 

ขั้นตอนส าคัญในการวางแผนกลยุทธ ์
1.วิเคราะห์สภาพแวดล้อม โดยพิจารณาจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค ทั้งภายในและ

ภายนอกองค์การ 
2.จัดวางทิศทางขององค์การ โดยก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ (ภารกิจ) และวัตถุประสงค์ขององกรค์

อย่างชัดเจน 
3.ก าหนดกลยุทธ์โดยพิจารณาความเหมาะสม และการสามารถไปปฎิบัติได้จริง จากการ

วิเคราะห์ทางเลือกด้วยเทคนิคต่าง ๆ 
4.ปฎิบัติตามกลยุทธ์ โดยด าเนินงานตามแผนที่ก าหนดไว้ ค านึงถึงโครงสร้างขององค์การ และ

วัฒนธรรมขององค์การ เพื่อน าไปสู่ความส าเร็จและเกิดความเชื่อมโยงอย่างเป็นระบบ 
5.ความคุมเชิงกลยุทธ์ โดยติดตามผลการปฎิบัติงาน ประเมินผลกระบวนการและประเมินผล

ส าเร็จขององค์การ 
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ข้อควรค านึงถึงในการวางแผนกลยุทธ ์
1.ลักษณะธุรกิจที่ด าเนนิการอยู่ (What business you are in?) 
2.ลักษณะธุรกิจในอนาคต (Where do you want to go?) 
3.สภาพแวดล้อม (Environment) 
4.การจัดสรรทรัพยากร (Resources allocation) 
5.การปฎิบตัิงานให้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ (Achievement) 

 
กฎของการวางแผนกลยุทธ ์

1.การแปลงกลยุทธ์ไปสู่ทีมปฎิบัติการต่าง ๆ โดยสร้างให้เกิดความเข้าใจพ้ืนฐานร่วมกัน ซึ่งทุก
คนจะรู้เป้าหมายของตนเองอย่างชัดเจน ว่าตนเองต้องท าอะไรบ้าง 

2.ปรับองค์การให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ เพราะแต่ละหน่วยงานย่อมมีบทบาทหน้าที่ มีองค์
ความรู้และวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน การจะท าให้กลยุทธ์ได้รับการปฎิบัติและด าเนินไปอย่างราบรื่นนั้น 
จ าเป็นต้องปรับองค์การให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ เพื่อสร้างให้องค์การมีเอกภาพและเข้มแข็ง 

3.ท าให้กลยุทธ์เป็นเสมือนงานประจ าวันของทุกคน ต้องท าให้ทุก ๆ คนเข้าใจกลยุทธ์ และ
สามารถท างานประจ าวันของตนไปในทิศทางที่สอดคล้อง สนับสนุนความส าเร็จของกลยุทธ์ ซึ่งไม่ใช่
การสั่งการจากบนลงล่าง แต่เป็นการสื่อสารระหว่างทั้งสองระดับ 

4.ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงด้วยภาวะผู้น าที่เข้มแข็ง 

ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการเชิงกลยุทธ์และการวางแผนกลยุทธ์  

การจัดการเชิงกลยุทธ์ หมายถึง การตัดสินใจทางการบริหารเพ่ือผลการด าเนินงาน
ตามที่องค์การตอ้งการในระยะยาว โดยสร้างความสามารถขององค์การใหเ้หมาะสมกับสิ่งแวดล้อม
ทั้งภายนอกและภายใน ส่วนการวางแผนกลยุทธ์เป็นกระบวนการก าหนดเป้าหมายระยะยาวของ
องค์การ (Long Range Goals) การเลือกวิถีทาง (Means) เพ่ือให้บรรลุจุดหมายนั้น ทั้งนี้ การ
วางแผนกลยุทธ์ท่ีเป็นแผนของผู้บริหารระดับสูงจะมีความเชื่อมโยงกับแผนปฏิบัติการ ซึ่งเป็นแผน
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ของผู้บริหารหรือแผนงานระดับล่าง ดังน้ัน การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงเป็นภาพกว้างคลุมการ
วางแผน ซึ่งเป็นเพียงขั้นตอนเดียวและขั้นตอนแรกในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

การที่จะกระท าให้แผนกลยุทธ์บรรลุผลส าเร็จได้นั้น จ าเป็นต้องอาศัยการบริหารเชิงกลยุทธ์
มาขับเคลื่อนแผนด้วย ซึ่งการบริหารเชิงกลยุทธ์คือ การตอบค าถามที่ส าคัญ 4 ประการให้ได้ครบ
และสมบูรณ์ ดังนี้ 

ประการที่ 1 ปัจจุบัน เราอยู่ ณ จุดไหน (Where are we now?) ซึ่งเครื่องมือที่น่าจะ
ตอบค าถามนี้ได้ดีคือ การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค หรือที่รู้จักกันว่า SWOT 
Analysis 

ประการที่ 2 ในอนาคตเราต้องการไปสู่จุดไหน (Where do we want to be?) ซึ่งก็คือ
การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) และทิศทางขององค์การ 

ประการที่  3 เราจะไปสู่จุดนั้นได้อย่างไร  (How do we get there?) หมายถึง การ
ก าหนดยุทธศาสตร์หรือประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategy Formulation)  

ประการที่ 4 เราจะต้องท าหรือปรับเปลี่ยนอะไรบ้างเพ่ือไปถึงจุดนั้น  (What do we 
have to do or change in order to get there?) หมายถึงการแปลงยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์
ไปสู่การปฏิบัติ (Strategy Execution)  

การวิเคราะห์กลยุทธ์ (Strategic Analysis) 

ตามกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ ขั้นตอนส าคัญก่อนก าหนดกลยุทธ์คือ “การวิเคราะห์
กลยุทธ์” ซึ่งจ าเป็นต้องศึกษาและท าความเข้าใจสภาพแวดล้อมขององค์การ โดยการวิเคราะห์
สถานการ์ที่เป็นอยู่ ไม่ว่าจะเป็นสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การเอง หรืออาจจะกล่าว
ได้ว่าในขั้นตอนการก าหนดกลยุทธ์ต้องเริ่มจากการวิเคราะห์กลยุทธ์ก่อน เพ่ือจัดท าแผนกลยุทธ์ที่
เป็นลายลักษณ์อักษรอย่างเป็นทางการ มองเห็นทิศทางของเป้าหมายและความส าเร็จที่องค์การ
ต้องการชัดเจนยิ่งขึ้น ด้วยเป้าหมายระยะยาว คือ วิสัยทัศน์ และเป้าหมายระยะสั้นหรือเป้าหมาย
ปัจจุบัน คือ พันธกิจ (หรือภารกิจ) ขององค์การ 
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Strategic Analysis จะเกี่ยวกับการศึกษาหาปัจจัยสภาวะแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอก เพ่ือน าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์มาใช้ในการวางแผนหรือก าหนดกลยุทธ์ รวมถึงการ
ออกแบบและก าหนดตัวชี้วัดความส าเร็จ พร้อมแผนปฏิบัติการ อาจละดับขั้นตอนการวิเคราะห์ 
ดังนี้ 

1) SWOT Analysis เป็นการวิเคราะห์ภาพรวมของจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรคในความหมายของการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและศักยภาพขององค์การ จากนั้นจะต้อง
มี TOWS Matrix Model 

2) TOWS Matrix Model เป็นการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างจุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส และอุปสรรค โดยตาราง TOWS Matrix เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์การและกลยุทธ์
ด้านต่าง ๆ 

3) ทฤษฎี 5 Forces Model เพ่ือวิเคราะห์สภาพการแข่งขันของธุรกิจ โดยการศึกษา
ปัจจัย 5 ประการที่มีผลต่อการแข่งขันและการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในอุตสาหกรรม
นั้น ๆ (ภาพที่ 1) ประกอบด้วย 

   3.1) Threat of New Entrants: ภัยคุกคามจากคู่แข่งขันรายใหม่ (ท ายังไงที่จะท าให้
ภัยคุกคามไม่เกิดขึ้นและ/หรือสร้างอุปสรรคแก่คู่แข่งรายใหม่ 

   3.2) Bargaining Power of Suppliers: อ านาจต่อรองของผู้ขายปัจจัยการผลิตหรือผู้
จัดหาวัตถุดิบ 

   3.3) Bargaining Power of Customers: อ านาจต่อรองของลูกค้า 
   3.4) Threat of Substitute Products or Services: ภัยคุกคามจากสนิค้า (หรอื

บริการ) ทดแทน 
   3.5) Rivalry Among Current Competitors: การแข่งขันระหว่างคูแ่ข่งใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน 
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ภาพที่ 1 โมเดลแรงกดดันทางการแข่งขนั 5 ประการ  

การจดัท าแผนกลยุทธ ์

องค์การทุกองค์การต่างก็มีเป้าหมายของตนเองอย่างใดอย่างหนึ่งหรือหลายอย่าง
ดังต่อไปนี้ คือ 1) การน าพาองค์การสู่ความส าเร็จ 2) สามารถบรรลุวิสัยทัศน์ที่ได้วางไว้ 3) การ
ประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน 4) สามารถก่อให้เกิดคุณค่าหรือประโยชน์แก่ผู้ที่เกี่ยวข้องได้ 5) 
การเป็นองค์การชั้นเลิศ (Excellence Organization) และ 6) การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง 
(High Performance Organization)  

ดังนั้น ด้วยเหตุที่การวางแผนกลยุทธ์เป็นการวางแผนเพ่ือน าองค์การไปสู่ภาพลักษณ์ใหม่ 
ก้าวสู่วิสัยทัศน์ที่ต้องการในอนาคตภายใต้สภาพแวดล้อมและบริบทในการด า เนินงานที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอยู่ตลอดเวลา การวางแผนกลยุทธ์จึงจ าเป็นต้องด าเนินการเป็น
กระบวนการ ซึ่งกระบวนการในการจัดท าแผนกลยุทธ์โดยทั่วไปประกอบด้วย ขั้นตอนในการจัดท าแผน
และองค์ประกอบของแผนกลยุทธ์ ดังภาพที่ 2 
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                  ขั้นตอนการจัดท าแผน                                    องค์ประกอบ 
                ของแผนกลยทุธ์ 

1) วิเคราะห์ปัจจัยทางยุทธศาสตร์/กลยุทธ์                                   วิสัยทัศน์และพันธกิจ 

2) ก าหนดทิศทางขององค์การ/หน่วยงาน                                   วิสัยทัศน์และพันธกิจ 

3) วิเคราะห์ถึงประเด็นที่ต้องมุ่งเน้น/                                         ประเด็นยุทธศาสตร์ 
    ให้ความส าคัญที่จะบรรลุวิสัยทัศน์  

4) ก าหนดเป้าประสงค์ส าหรับแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์                  เป้าประสงค์ 

5) ก าหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายของแต่ละเป้าประสงค์                    ตัวชี้วัดและเป้าหมาย 

6) ก าหนดกลยุทธ์หรือสิ่งที่จะกระท าให้บรรลุเป้าประสงค์                กลยุทธ์ 
 

ภาพที ่2 การจดัท าแผนกลยุทธ์ 

การวิเคราะห์ SWOT (SWOT Analysis)  

SWOT Analysis เป็นการวิเคราะห์สภาพองค์การ หรือหน่วยงานในปัจจุบัน เพ่ือค้นหา 
จุดแข็ง จุดเด่น จุดด้อย หรือสิ่งที่อาจเป็นปัญหาส าคัญในการด าเนินงานสู่สภาพที่ต้องการใน
อนาคต  

SWOT เป็นตัวย่อที่มีความหมายดังนี้  

Strengths คือ จุดแข็งหรือข้อได้เปรียบ  

Weaknesses คือ จุดอ่อนหรือข้อเสียเปรียบ  

Opportunities คือ โอกาสที่จะด าเนินการได้  

Threats คืออุปสรรค ข้อจ ากัดหรือปัจจัยที่คุกคามการด าเนินงานขององค์การ  
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หลักการส าคัญของ SWOT ก็คือการวิเคราะห์โดยการส ารวจจากสภาพการณ์ 2 ด้าน คือ 
สภาพการณ์ภายในและสภาพการณ์ภายนอก  

ดังนั้นการวิเคราะห์ SWOT จึงเป็น “การวิเคราะห์สถานการณ์” (Situation Analysis) 
โดยการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน เพื่อให้รู้ตนเอง (รู้เรา) รู้จักสภาพแวดล้อม (รู้เขา) ชัดเจน และ
วิเคราะห์โอกาส-อุปสรรค การวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ทั้งภายนอกและภายในองค์การ ซึ่งจะช่วยให้
ผู้บริหารขององค์การทราบถึงการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้นภายนอกองค์การ ทั้งสิ่งที่ได้เกิดขึ้น
แล้วและแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงในอนาคต รวมทั้งผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ที่มีต่อ
องค์การธุรกิจ  

จุดแข็ง จุดอ่อน และความสามารถด้านต่าง ๆ ที่ องค์การมีอยู่ ซึ่งข้อมูลเหล่านี้จะเป็น
ประโยชน์อย่างมากต่อการก าหนดวิสัยทัศน์ การก าหนดกลยุทธ์และการด าเนินตามกลยุทธ์ของ
องค์การระดับองค์การที่เหมาะสมต่อไป ประโยชน์ของการวิเคราะห์ SWOT วิเคราะห์ SWOT 
เป็นการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายในองค์การ ซึ่งแต่ละปัจจัยจะช่วยให้
เข้าใจได้ว่ามีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์การอย่างไร  

- จุดแข็งขององคก์ารจะเปน็ความสามารถภายในที่ถูกใช้ประโยชน์เพื่อการบรรลุเป้าหมาย  

- ในขณะที่จุดอ่อนขององค์การจะเป็นคุณลักษณะภายในที่อาจจะท าลายผลการ
ด าเนินงาน 

- โอกาสทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ที่ให้โอกาสเพ่ือการบรรลุ  เป้าหมาย
องค์การ 

- ในทางกลับกันอุปสรรคทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ที่ขัดขวางการบรรลุ
เป้าหมาย ขององค์การ ผลจากการวิเคราะห์ SWOT นี้จะใช้เป็นแนวทางในการก าหนดวิสัยทัศน์ 
การก าหนดกลยุทธ์ เพื่อให้องค์การเกิดการพัฒนาไปในทางที่เหมาะสม 
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ความส าคัญของการวเิคราะห์สภาพแวดล้อม (SWOT Analysis) 

1.  SWOT  จ าเป็นต้องท าในทุกหน่วยงาน 

         SWOT  เปน็การน าเสนอกลยุทธ์การท างานที่ทุกหนว่ยงานควรจะมเีปน็
ประจ า อาจจะทุกป ี และเมือ่น ามารวมกนั ก็จะเกดิกลยทุธ์ในภาพรวมขององค์การ 

2.  SWOT  น าไปสู่ความส าเร็จ / ความล้มเหลว ของแผนงาน โครงการที่จะเกิดขึ้น 

     กลยุทธ์ที่ได้จาก SWOT จะน าไปใชป้รับปรุงแนวคดิและแนวปฏิบตัิของการจัดท า
แผนงาน / โครงการของหนว่ยงาน ให้มโีอกาสแห่งความส าเร็จมากขึ้น 

3.  SWOT  เป็นกระบวนการพลวตัร 

     ต้องมกีาร update หรอืปรับปรุง  SWOT อยู่เสมอ เพราะปัจจัย O และ T อยู่
นอกเหนือการควบคุม เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  ซึ่งมีผลต่อ S และ W ขององค์การด้วย 

4.  SWOT  เป็นการสรา้งภูมิคุ้มกันแก่หน่วยงาน 

     ท าให้ทราบถึงกลยุทธ์ในการปรบัปรงุการท างาน ความกา้วหน้า และขดีจ ากดัดา้นคน 
งาน งบประมาณ และระบบงาน เปน็การป้องกันการแทรกแซงการท างานจากปัจจัยภายนอกได้
มากขึน้ 

5.  SWOT  เป็นการท าประชาพิจารณ์หน่วยงานอย่างเป็นทางการ 

     ขัน้ตอนและกระบวนการของ SWOT เปน็การตรวจสอบสาธารณะของผูเ้กี่ยวขอ้งทั้ง
ภายในองค์การ และควรเปดิโอกาสให้บคุคลภายนอกองค์การ เชน่ หนว่ยงานที่เกี่ยวข้อง หรือ
นักวชิาการ หรือเกษตรกร เข้ามามีส่วนระดมความคดิเห็นด้วย 

6.  SWOT  หน่วยงาน น าไปสู่ SWOT บุคคล 
    เมื่อเข้าใจสถานภาพของหนว่ยงานแลว้ ควรท า SWOT แต่ละงาน/บุคคลบ้าง เพ่ือท า

ความเข้าใจถึงความส าเร็จของงาน และความก้าวหน้าของหน้าที่การงาน 
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การก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์/กลยุทธ์  ม ี4 ลักษณะ คือ 

 1. Direct Approach ก าหนดกลยุทธ์จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและ
ภายนอกองค์การ (SWOT) ตามหลักวิชาการบริหารเชิงกลยุทธ์  

 2. Goals Approach ก าหนดกลยุทธ์จากการน ากลยุทธ์ที่ปรากฏในแผนยุทธศาสตร์
ของหน่วยงานต้นสังกัดมาด าเนินการ เพ่ือตอบสนองจุดหมายปลายทางที่ องค์การก าหนด เช่น 
การด าเนินงานตามกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์องค์การตามที่องค์การมอบหมายให้ใช้
กลยุทธ์นั้น ๆ 

 3. Vision Approach วาดฝัน (วิสัยทัศน์) ที่อยากจะเป็น แล้วตรวจสอบความเป็นไป
ได้โดยพิจารณาความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ แล้วจึงก าหนดกลยุทธ์ตาม
ศักยภาพของหน่วยงาน 

 4. Indirect Approach ศึกษากลยุทธ์ที่หน่วยงานอื่นที่มีภารกิจคล้ายคลึงกันใช้อยู่ 
แล้วตรวจสอบความไปได้โดยพิจารณาความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก
องค์การ แล้วจึงก าหนดกลยุทธ์ตามศักยภาพของหน่วยงาน 

 

ภาพที่ 3 ขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ ์

 การก าหนดทิศทางในอนาคตขององคก์าร 
(Mission & Vision) 

 การก าหนดกลยุทธข์ององคก์าร 
(Strategic Direction) 

 การก าหนดปัจจยัหลกัแห่งความส าเรจ็และตวัช้ีวดัหลกั   
     (Key Success Factor & Key  performance Indicator) 

 การวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มขององคก์าร 
(SWOT  Analysis) 
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ปัจจัยด้านการเงนิ 
 
 

            ปัจจัยด้าน                          วิสัยทศัน ์                             ปัจจัยด้าน 
              ลูกค้า                            และกลยุทธ ์                      กระบวนการภายใน 

 
 

                                    ปัจจัยด้านการพัฒนาและการเรียนรู ้

ภาพที่ 4 การก าหนดปัจจัยในการสร้างเกณฑ์ชี้วดัตามระบบ Balanced Scorecard 

 

Vision Mission

Goals / Objective / Target

Strategy

Operating plan
 

ภาพที่ 5 ล าดบัขั้นของแผน/เป้าหมาย 
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เป้าหมายขององค์การ อาจเป็นเป้าหมายระยะยาวและระยะสัน้ ดังต่อไปนี ้

1. วิสัยทัศน์ (Vision) หมายถึง ภาพที่คาดหวังให้เกิดขึ้นในอนาคตโดยมีพ้ืนฐานอยู่บนความ
เป็นจริงในปัจจุบัน หรือเป็นข้อความแสดงภาพที่หน่วยงานอยากจะเป็นในช่วง 4-5 ปี ข้างหน้า 
และเกิดจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกและการวิเคราะห์ศักยภาพของหน่วยงาน ซึ่งมี
ข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมลูเชิงคุณภาพสนับสนุนการวิเคราะห์หรือจินตนาการเกี่ยวกับอนาคตของ
หน่วยงานที่ต้องการจะมุ่งไปภายในช่วงเวลาในอนาคตที่ก าหนดไว้ หรือสิ่งที่อยากให้หน่วยงานเป็น
ใน 3-5 ปีข้างหน้า  

(หลักการเขียน : หน่วยงานอยากจะเป็นอะไร โดยการท าอะไร ด้วยคุณภาพอย่างไร)  

2. พันธกิจ (Mission) หมายถึง กรอบ ขอบเขต การด าเนินงานของหน่วยงาน  หรือ 
ขอบเขต ภารกิจ บทบาท หน้าที่ทั้งที่เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบและข้อก าหนดต่าง ๆ รวมทั้งที่
ได้รับมอบหมายให้ด าเนินการ ทั้งนี้เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ หรือข้อความระบุหน้าที่ความรับผิดชอบ
หรือบทบาทซึ่งก าหนดจะท าในช่วง 4-5 ปีข้างหน้าที่สอดคล้องกับกฎหมายการจัดตั้งหน่วยงาน 

(หลักการเขียน : หน่วยงานมีหน้าที่ต้องท าอะไรตามภารกิจที่ได้ก าหนด/บัญญัติขึ้นและ
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์)  

3. ประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issue) หมายถึง ประเด็นหลักต้องค านึงถึง ต้อง
พัฒนา ต้องมุ่งเน้นหรือประเด็นหลักในการพัฒนาหรือประเด็นหลักที่หน่วยงานจะด าเนินการให้
บรรลุวิสัยทัศน์  

(หลักการเขียน : ต้องท าอะไร เน้นที่จุดไหน มีความโดดเด่นจากคนอื่นอย่างไร)  

4. เป้าประสงค์ (Goal) หมายถึง สิ่งที่หน่วยงานต้องการบรรลุหรือเป้าหมายที่ต้องการ
บรรลุในแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์  

(หลักการเขียน : ใคร ได้อะไร ด้วยคุณภาพอย่างไร)  

5. ตัวชี้วัด (Key Performance Indicator) หมายถึง สิ่งที่จะเป็นตัวบอกว่าหน่วยงาน
สามารถบรรลุเป้าประสงค์หรือไม่  
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6. เป้าหมาย (Target) หมายถึง ตัวเลขหรือคา่ของตวัชีว้ัดที่จะต้องไปให้ถงึ 4  

7. กลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง สิ่งที่หน่วยงานจะกระท า/ต้องกระท าเพ่ือให้บรรลุ
เป้าประสงค์ หรือแนวทาง มาตรการหรือวิธีด าเนินงานส าคัญ อันถือว่าเป็นกุญแจส าคัญต่อการ
บรรลุตามวัตถุประสงค์ รวมทั้งเป็นเงื่อนไขในการมอบหมายผู้รับผิดชอบในการด าเนินการ หรือ
แนวปฏิบัติที่ยึดเป็นกรอบส าหรับการคัดเลือกแผนงาน/โครงการ/กิจกรรมต่าง ๆ ที่จะด าเนินการ
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์และจุดหมายที่องค์การก าหนดขึ้น  

(หลักการเขียน : ท าอะไร เพ่ืออะไร ดว้ยวธิีการอย่างไร)  

การก าหนดกลยุทธ ์

 องค์การทั่วไปที่เป็นองค์การขนาดใหญ่ภาครัฐหรือเอกชน มักจะก าหนดกลยุทธ์ภาพใหญ่
ขององค์การที่เป็นเป้าหมายใหญ่ จากนั้นผู้บริหารให้ความส าคัญกับการก าหนดกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้อง
กับการแข่งขัน ทางธุรกิจคือกลยุทธ์การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งเรียกว่า กลยุทธ์
ระดับธุรกิจ และกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการหรือกลยุทธ์ระดับหน้าที่ ซึ่งแสดงถึงเป้าหมายในการ
ปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ ดังจะได้อธิบายต่อไปนี้  

1. กลยุทธ์ระดับองค์การ หรือ กลยุทธร์ะดับบริษัท (Corporate Strategy)  

  เพ่ือสร้างยอดขาย ก าไร และสินทรัพย์เพ่ิมขึ้น โดยเฉพาะธุรกิจ ท่ีก าลังขยายตัว 
วัตถุประสงค์เพื่อการเจริญเติบโตอย่างต่อเนื่องและความอยู่รอด ยอดขายสูงขึ้น ต้นทุนต่อหน่วย
ลดลง และเป็นผลเนื่องจากประสบการณ์ในการผลิต ท าให้ก าไรสูงขึ้นอีกด้วย กลยุทธ์ระดับ
องค์การ หรือ กลยุทธ์ระดับบริษัท จ าแนกเป็น 3 ประเภท คือ 

1.1 เครื่องมือกลยุทธ์การเติบโต (Growth Strategy Tools) ได้แก่ 

       1.1.1 กลยุทธก์ารควบกิจการ (Mergers Strategy)  

     การควบกิจการ หมายถึง การที่กิจการหรือบริษัท 2 แห่งขึ้นไปตกลงรวมกิจการ เป็น
กลยุทธ์การขยายธุรกิจเพ่ือลดต้นทุนทางด้านเทคโนโลย ีต้นทุนการผลิต เทคนิคและความช านาญ 
ด้วยการควบรวมกิจการที่มีจุดแข็งในการด าเนินธุรกิจ  
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      1.1.2 กลยุทธก์ารซือ้กิจการ (Acquisitions Strategy) 

      คือ การซื้อกิจการที่สามารถสร้างผลก าไรที่ดี เพ่ือให้ได้ผลตอบแทนที่รวดเร็ว ลดขั้นตอน
การด าเนินงาน  

      1.1.3 กลยุทธก์ารรว่มเป็นพันธมิตรธรุกจิ (Business Alliance Strategy)  

      คือ การหาพันธมิตรทางธุรกิจให้เกิดขึ้นเพ่ือลดช่องว่างทางการค้า โดยเฉพาะกลุ่ม
อุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ือลดต้นทุนด้านการจัดการและการบริหารการเงิน  

        1.1.4 กลยุทธ์การเตบิโตในตลาดตา่งประเทศ (International Strategy)  

       คือ การขยายธุรกิจออกต่างประเทศหลังจากที่ประสบความส าเร็จภายในประเทศ การท า
ตลาดและสร้างตราสินค้าให้เกิดขึ้นในหลายประเทศ  

        1.1.5 กลยุทธ์การพัฒนาตลาด (Market Development Strategy)  

      เป็นกลยุทธ์ที่น ามาใช้เพ่ือเพ่ิมยอดขายและขยายการเติบโตโดยจ าหน่ายผลิตภัณฑ์
ปัจจุบันในตลาดใหม่ กลุ่มลูกค้าในพ้ืนที่แห่งใหม่ เพื่อให้สามารถครอบคลุมให้ครบทุกพ้ืนที่ ทั้งใน
ประเทศ ต่างประเทศ และทั่วโลก  
       1.1.6 กลยุทธก์ารพัฒนาผลิตภณัฑ ์(Product Development Strategy) 

      เน้นการปรับปรุงและพัฒนาผลิตภัณฑ์เพ่ือให้ดึงดูดใจลูกค้าในตลาดปัจจุบันและ
ตลาดในอนาคตเพ่ือให้เกิดความต้องการและจดจ าผลิตภัณฑ์  ด้วยรูปแบบใหม่ ๆ คุณภาพ
ผลิตภัณฑ์ที่ดีขึ้น   

1.2 กลยุทธ์คงท่ี (Stability Strategy) คือกลยุทธ์ที่มุ่งรักษาสถานะเดมิของธุรกิจไว้หรอื
การขยายขนาดของธุรกิจเพียงเล็กน้อย ใช้เมื่อธุรกิจต้องการรักษาสถานภาพในการท าก าไรไปนานๆ 

1.2.1 Pause/Process with Caution คือการด าเนินธุรกิจอย่างระมัดระวัง 
1.2.2 No Change เป็ นการด า เนิ น งานตามปกติ  (เป็ นประจ า ) ไม่ มี ก าร

เปลี่ยนแปลง เพื่อหลีกเลี่ยงข้อผิดพลาด 
1.2.3 Profit เป็นกลยุทธ์ที่เน้นการท าก าไรสูงสุด 
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1.3 กลยุทธ์ถดถอย (Retrenchment Strategy) คือกลยุทธ์ที่มุ่งลดขนาดหรือการ
ลงทุนของธุรกิจเพ่ือแก้ปัญหาที่องค์การก าลังเผชิญอยู่  เป็นกลยุทธ์การป้องกันตัวที่ผู้บริหาร
ต้องการลดกิจกรรม/ขั้นตอนการด าเนินงานเพ่ือลดความยุ่งยากและค่าใช้จ่าย (ต้นทุนลดลงเพ่ือ
แก้ปัญหาด้านการเงิน) หรือเมื่อธุรกิจก าลังเผชิญกับการคุกคามจากคู่แข่งขัน หรือมีการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมอย่างรุนแรง ผู้บริหารอาจเลือกวิธีการด าเนินการได้ 4 ลักษณะ 
ต่อไปนี้ 

      1.3.1 กลยุทธ์ฟ้ืนฟู (Turnaround Strategy) ผู้บริหารอาจใช้กลยุทธ์นี้เพ่ือพลิก
ฟ้ืนสถานการณ์ที่เลวร้ายและแสวงหาก าไร อาจท าได้โดยการลดเงินเดือน สวัสดิการของพนักงาน หรือ
ยกเลิกผลิตภัณฑ์ที่ไม่มีก าไร และพยายามเพ่ิมความพึงพอใจของลูกค้าหรืออาจจะท าการปรับ
ราคาเพื่อเพิ่มก าไร โดยทั่วไปธุรกิจนิยมใช้กลยุทธ์ฟ้ืนฟู เมื่อเผชิญกับภาวะวิกฤต การแก้ปัญหาให้
เร็วที่สุด ประการแรก ควรวิเคราะห์ว่าอะไรบ้างเป็นสาเหตุที่ท าให้ผลการปฏิบัติงานตกต่ า สาเหตุ
ทั่วไปของปัญหาที่ท าให้เกิดความล าบากหรือภาวะวิกฤต รวมถึงการมีหนี้สินมาก การประเมิน
ศักยภาพการเจริญเติบโตดา้นยอดขายสูงเกินไป หรือไม่มีก าไร อาจจะต้องตัดสินค้าบางชนิดหรือเลิก
กิจการ 

กลยุทธ์ฟ้ืนฟูเพ่ือพลิกสถานการณ์เลวร้ายของบริษัท โดยเฉพาะทางด้านการเงิน 
ต้องพยายามที่จะลดต้นทุนที่ไม่ส าคัญ และพัฒนาโครงการเพ่ือสร้างความมั่นคง รวมถึงท าการ
ทดลองด าเนินงานในรูปแบบหรือวิธีการที่แตกต่างจากเดิม ส่วนใหญ่การฟ้ืนฟูธุรกิจที่นิยมคือการขาย
สินทรัพย์บางส่วนเพื่อต้องการเงินสดหมุนเวียน  

     1.3.2 กลยุทธ์การเกบ็เกีย่ว (Harvest) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในขณะองค์การที่อยู่ในภาวะ
ตกต่ าหรือถดถอย ผู้บริหารจะใช้นโยบายการลงทุนนอ้ย ประคับประคองสถานการณ์ โดยพยายาม
ให้มีเงินสดหมุนเวียนมากที่สุด และอาจมีแผนการขายกิจการหรือเลิกกิจการในระยะยาว ในกล
ยุทธ์นี้ ผู้บริหารอาจเพิ่มราคาเพื่อให้มีก าไรสูงที่สุดในขณะเดียวกัน ก็จะลดต้นทุนการโฆษณาและ
ตน้ทุนอื่น ๆ ให้น้อยลง 

     1.3.3 กลยุทธ์การไม่ลงทุน (Divestiture) คือการขายกิจการบางกิจการของ
องค์การที่ประกอบธุรกิจหลายอย่าง โดยเฉพาะอย่างยิ่งกิจการที่ไม่สามารถแข่งขันกับผู้อื่นได้ เพ่ือ
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น าเงินมาใช้ในการด าเนนิธรุกิจ ผูบ้ริหารต้องหลีกเลี่ยงการลงทุนในหน่วยธุรกิจที่ไม่สอดคลอ้งกับการ
ด าเนินงานและไม่มีผลต่อการบรรลเุป้าหมายในระยะยาวขององค์การ  

     1.3.4 กลยุทธ์การเลิกล้ม (Liquidation) คือการเลิกกิจการทั้งหมดขององค์การ 
เมื่อองค์การประสบกับปัญหาที่ รุนแรงจนเกินความสามารถในการแก้ไขเพ่ือให้กิจการด าเนนิต่อไป
ได้ โดยเฉพาะในกรณีที่มีปัญหาทางการเงินอย่างรุนแรงหรือเกิดผลกระทบต่ออนาคตขององค์การ
อย่างหนัก การเลิกผลิตหรือเลิกกิจการอาจจะเป็นทางเลือกที่ดีที่สุด ดีกว่าการล้มละลายหรือเพ่ิม
ภาระหนี้สินล้นพ้นตัว 

องค์การสามารถใช้กลยุทธ์ถดถอยได้มากกว่า 1 กลยุทธ์พร้อม ๆ กัน เช่น องค์การอาจจะ
แก้ปัญหาเฉพาะหน้าโดยการขายสินทรัพย์บางอย่าง และขายกิจการบางกิจการที่ไม่ สามารถ
แข่งขันได้ เพ่ือน าเงินสดมาใช้ในการพยุงฐานะของกิจการ เป็นต้น 

1.4 กลยุทธ์ผสมผสาน (Mix or Combination Strategies) เป็นกลยุทธ์ที่ได้รับความ
นิยมมากที่สุด เนื่องจากเป็นการน าวธิีการหรือแนวทางหลายๆ แนวทางมาประยุกต์ใช้ร่วมกัน ต้อง
พิจารณาปัจจัยสภาพแวดล้อมทางธุรกิจอย่างละเอียด ตัวอย่างการใช้กลยุทธ์ผสมผสาน เช่น การ
น ากลยุทธ์เจริญเติบโตใช้ร่วมกับกลยุทธถ์ดถอย อาจเกิดจากการที่ธุรกิจในเครือข่ายหลายประเภท
มีความแตกต่างกัน จึงต้องเลือกกลยุทธ์ในการด าเนินงานที่ต่างกัน อาจเลือกรูปแบบการผสมผสาน 4 
รูปแบบ (สมชาย ภคภาสวิวัฒน์, 2547) ดังนี้  

      1.4.1 Sub-contracting เป็นการขยายกิจการโดยไม่ได้ด าเนินการเองเพียงแต่ให้
ผูร้ับเหมารายอื่นหรือผู้รว่มสัญญาเขา้ไปด าเนินการแทนในกิจการที่องค์การ ได้รับสัมปทานหรือใน
กิจการที่องค์การก าลังด าเนินการอยู่ แต่ต้องขยายโดยการน า บุคคลอื่นเข้ามาร่วมด้วย โดยการท า
สัญญาในลักษณะมีคู่สัญญาย่อย 

       1.4.2 Cross Licensing เป็นการให้สิทธิ์ร่วมกัน โดยไปขอลิขสิทธิ์หรือกรรมสิทธิ์ 
(License) ร่วมกัน เป็นการลดค่าใช้จ่ายและสามารถขยายกิจการโดยอาศัยผู้เขา้ร่วม โดยเฉพาะใน
การผลิตที่ต้องอาศัยเทคโนโลยีชั้นสูง 
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       1.4.3 Consortium เป็นการร่วมกิจการที่สามารถลดความเสี่ยงในการด าเนินงาน
ได้ โดยรูปแบบที่พบในปัจจุบันคือ การเป็นพันธมิตรกับคู่แข่งหรือแลกเปลี่ยนทางการค้าในบาง
กรณี เช่น สถาบันการเงินปล่อยกู้ให้กับลูกค้ารายใดรายหนึ่งที่ต้องการเงินจ านวนมาก สถาบัน
การเงินนั้นอาจไม่สามารถด าเนินการได้โดยล าพัง อาจเชิญชวนสถาบันการเงินอื่นเข้ามาร่วมปล่อย
กู้ หรือดูแลลูกค้าในกรณีที่ศักยภาพจ ากัด เป็นต้น 

      1.4.4 Joint-venture เป็นการขยายกิจการโดยดึงนักธรุกจิหรอืนักลงทุนเข้ามาร่วม
ลงทุนในลักษณะต่าง ๆ เช่น กลยุทธ์ใยแมงมุม (Spider Web Strategy) คือการรวมทุนของธุรกิจ
ขนาดเล็กจ านวนมากเพื่อต่อสู้กับธุรกิจขนาดใหญ่ หรือกลยุทธ์ร่วมกันตอนแรกแยกกันตอนหลัง 
(Go Together-split Strategy) เป็นการร่วมทุนกันในตอนแรกเมื่อธุรกิจด ารงอยู่ได้ก็แยกย้ายกัน
ไป เป็นต้น 

2. กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business Strategy)  

  เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทใช้เพ่ือสร้างความได้เปรียบหรือเป็นต่อในการแข่งขันกับคู่แข่งใน
ตลาดหรืออุตสาหกรรมที่บริษัทด าเนินธุรกิจอยู่โดยตรง จากการน าทรัพยากรและความสามารถ
พิเศษของบริษัทมาท าให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน เพ่ือให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ หรือ
การคิดค้นสิ่งแปลกใหม่ที่แตกต่าง เพ่ือชิงความได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่งผู้บริหารสามารถ
น าเสนอเป็นจุดเด่นและจุดขายของกิจการ เช่น กลยุทธ์สร้างความแตกต่างของร้านอาหารญี่ปุ่น 
ประเภท บุฟเฟ่ต์ (Buffet) เน้นกลุ่มลูกค้าที่มีระดับรายได้ปานกลางถึงค่อนข้างสูงที่ต้องการความ
หรูหรา และความหลากหลายของอาหาร และยังจัดให้มีอาหารราคาพิเศษที่ราคาสูงหรือหากินได้ไม่
บ่อยครั้งมาน าเสนอเพื่อสร้างความแปลกใหม่และความคุ้มคา่ให้แก่ลูกคา้ หรือ ร้านอาหารประเภท
ตามสั่ง เน้นกลุ่มลูกค้าที่มีระดับรายได้ปานกลาง กลุ่มลูกค้าวัยรุ่นที่ต้องการความรวดเร็ว คือ การ
เข้าถึงช่องทางการจัดจ าหน่ายให้ได้มากที่สุดเพ่ือเพ่ิมความสะดวกรวดเร็วให้กับลูกค้า และการตั้ง
ธุรกิจในย่านของวัยรุ่น เป็นต้น 

  2.1 กลยุทธ์ในการสร้างความแตกตา่งในผลติภัณฑ์และตราสินค้า   

อาจเป็นการออกแบบผลิตภัณฑ์ที่หลากหลายเพ่ือให้ลูกค้าสามารถเลือกสรรได้มากมาย 
สร้างตราสินค้าให้เหมาะกับชนิด/ประเภทของผลิตภัณฑ์ เพ่ือให้กลุ่มลูกค้าจดจ าได้เป็นอย่างดี 
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อาจเป็นสายผลิตภัณฑ์ใหม่ (New Product Lines) เนื่องจากมีคู่แข่งในตลาดอยู่แล้ว ต้องมีการ
ลงทุนด้านเครื่องจักรและเทคโนโลยีที่ทันสมัย เพื่อเพ่ิมความสามารถในการผลิตและเป็นการสร้าง
โอกาสทางธุรกิจ ซึ่งน าไปสู่การเพิ่มยอดขาย อีกทั้งยังเป็นการสร้างศักยภาพให้กับบุคลากรในการ
คิดค้นผลิตภัณฑ์ใหม่โดยใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เดิม ตัวอย่างเช่น บริษัท ซัมซุง (Samsung) และบริษัท 
โนเกีย (Nokia) ต่างหันมาผลิตสมาร์ทโฟน (Smart Phone) ในรูปแบบที่คล้ายกับไอโฟนของค่าย
แอปเปิ้ล 

2.2 กลยุทธ์การเน้นเป็นผู้น าทางด้านต้นทุน  

 เช่น การน าเครื่องจักรและนวัตกรรมการผลิตที่ทันสมัยเข้ามาใช้เพื่อให้เกิดกระบวนการ
ผลิตที่รวดเร็วและได้คุณภาพที่สม่ าเสมอ รวมถึงการลดต้นทุนโดยเฉพาะค่าใช้จ่ายคงที่ การเพ่ิม
ประสิทธิภาพด้าน Supply Chain ปรับปรุงการบริหารจัดการสินทรัพย์และสภาพคล่อง และการ
ควบคุมค่าใช้จ่าย เป็นหนทางท าก าไรได้เพิ่มขึ้น และสามารถขยายตลาดให้กว้างขวาง ครอบคลุม
พ้ืนที่ได้   

2.3 กลยุทธ์การตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว  

จากการเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย ไม่ว่าจะเป็นการขายตรงโดย
พนักงานของบริษัท การขายผ่านตัวแทนอิสระ ผู้ค้าปลีก ผู้ค้าส่ง ร้านค้า กลุ่มร้านค้าอิสระ ร้านช า 
ร้านขายยา ร้านอาหาร โรงเรียน หน่วยงานราชการ ฯลฯ  

2.4 กลยุทธ์การเป็นผู้น าในด้านนวัตกรรมด้านบรรจุภัณฑ์หรือบริการ 

 โดยเปลี่ยนแปลงในด้านรูปแบบของบรรจุภัณฑ์ให้เหมาะสมกับการใช้งานหรือเป็นมิตรกับ
สิ่งแวดล้อม เช่น บรรจุภัณฑ์ชานอ้อย “ไบโอ” นวัตกรรมใหม่ทดแทนกล่องโฟม เป็นบรรจุภัณฑ์
อาหารที่ท าจากเยื่อกระดาษชานอ้อย ซึ่งน าเทคโนโลยีการผลิตจากประเทศจีนมาปรับปรุงใหม่ โดย
ส านักงานนวัตกรรมแห่งชาติ กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม กระทรวงอุตสาหกรรม และกลุ่มบริษัท เอ็มดีเอส จ ากัด หรือ บริการน าเที่ยวรูปแบบ
ใหม่ เช่น การจัดกิจกรรมน าเที่ยวเพ่ือบ าเพ็ญประโยชน์สาธารณะร่วมกับนักเรียน/นักศึกษา (ท า
ฝายชะลอน้ า สร้างห้องสมุด ปลูกป่าชายเลน ฯลฯ)  



30 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

3. กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional Strategy)  

 กลยุทธ์ระดับหน้าที่หรือระดับปฏิบัติการมุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรขององค์การ ให้มี
ประสิทธิภาพสูงสุด โดยแผนกงานตามหน้าที่ต่าง ๆ จะพัฒนากลยุทธ์ตามหน้าที่ เช่น กลยุทธ์
การตลาด กลยุทธ์ทางการเงิน กลยุทธ์ทางทรัพยากรมนุษย์ ภายใต้ข้อจ ากัดของกลยุทธ์ระดับบริษัท และ 
ระดับหน่วยธุรกิจเพ่ือเป็นการสนับสนุนให้กลยุทธ์ระดับธุรกิจประสบความส าเร็จ กลยุทธ์ระดับ
หน้าที่ เป็นการก าหนดเพื่อให้แนวคิดเกิดออกมาเป็นรูปธรรม ในความหมายของการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่
ให้บรรลุยุทธศาสตร์ขององค์การได้อย่างไร (How can we best utilize resources to implement 
our business strategy?)  

กลยุทธ์ระดับหน้าที่หรือระดับปฏิบัติการ เป็นการวางแผนและก าหนดเป้าหมายของงาน
ส าคัญด้านต่าง ๆ ให้สอดคล้องและบรรลุเป้าหมายตามกลยุทธ์ระดับธุรกิจคือการสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) ซึ่งจะท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ ทั้งนี้
ขึ้นอยู่กับคุณค่า (Value) ซึ่งองค์การสามารถสร้างลูกค้าได้ งานของการสร้างคุณค่าเกิดขึ้นภายใน
จากหน้าที่ต่าง ๆ ซึ่งอยู่ภายในธุรกิจ หน้าที่เหล่านี้จะต้องเชื่อมโยงและสอดคล้องกันเป็นโครงสร้าง
งาน ซึ่งเรียกว่าเครือข่ายในการสร้างคุณค่า (Value Chain) ซึ่งทุกหน้าที่ภายในธุรกิจสามารถที่จะ
ผลิตมูลค่าส าหรับลูกค้าได้  

3.1 กลยุทธด์้านการตลาด  

 - ด้านผลิตภัณฑ์ โดยมุ่งเน้นการสร้างผลิตภัณฑ์ เพื่อตอบสนองตลาด/ลูกค้าเป้าหมายได้
อย่างชัดเจน  

 - ด้านราคา บริษัทอาจจะประกาศนโยบายตามกลยุทธ์การเติบโต และกลยุทธ์การเน้น
เป็นผู้น าทางด้านต้นทุนจะท าให้บริษัทสามารถขายสินค้าได้ในราคาที่ต่ ากว่าคู่แข่งในกลุ่ม
อุตสาหกรรมเดียวกัน หรือความร่วมมือด้านราคา (Pricing Collaborations) โดยการก าหนดราคา
ร่วมกันของหลายบริษัทหรือให้ส่วนลด 
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 - ด้านช่องทางการจัดจ าหน่ายและการกระจายสินค้า อาจจะเป็นการขยายตลาดและการ
เพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ ให้มีความครอบคลุม ให้ลูกค้า
สามารถซื้อหาได้สะดวก รวดเร็วที่สุด  

- ด้านการส่งเสริมการตลาด การสร้างตราสินค้า/ยี่ห้อและการประกาศให้กลุ่มลูกค้า
เป้าหมายเกิดการรับรู้/จดจ า ผ่านการโฆษณาหรือประชาสัมพันธ์ หรือการส่งเสริมการขาย เพื่อจูง
ใจและ/หรือกระตุ้นให้ลูกค้าจะตัดสินใจซื้อเพราะตราสินค้าหรือยี่ห้อเป็นส าคัญ  

          - กลยุทธ์การเป็นพันธมิตรธุรกิจ เช่น พันธมิตรด้านผลิตภัณฑ์หรือบริการ (Product 
Alliances) โดยให้สิทธิบัตรในการผลิตสินค้ากับประเทศอื่น พันธมิตรด้านการส่งเสริมการตลาด 
(Promotional Alliances) อาจช่วยประชาสัมพันธ์หรือแจก/แถมเพื่อเพ่ิมยอดขายของสินค้าหรือ
บริการของบริษทอื่น หรือพันธมิตรการขนส่ง (Logistics Alliances) เป็นต้น  

3.2 กลยุทธ์ด้านการผลิตและการด าเนินงาน (Product and Operation Strategy) 

 การก าหนดกลยุทธ์การผลิตและการด าเนินงานจะพิจารณาจากกิจกรรมทางด้านการผลิต 
สามารถจ าแนกได้ 2 ลักษณะคือ  

3.2.1 การออกแบบระบบ ผู้บริหารที่ท าหนา้ที่ก าหนดกลยุทธ์ต้องค านึงถึง จุดเริ่มต้น
ในการออกแบบระบบให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าในการผลิตสินค้าและบริการ และ
พิจารณาถึงต้นทุนและค่าใช้จ่ายต่ าสุดที่เป็นไปได้ การเลือกกรรมวิธีการผลิต สิ่งอ านวยความ
สะดวกที่สนับสนุนการผลิตทุกขั้นตอน  

3.2.2 การวางแผนและการควบคุมการปฏิบัติการ เปน็วิธกีารวางแผน การผลิตให้
สอดคล้องกับความตอ้งการที่แท้จริงของลกูค้า  

กลยุทธ์ด้านการผลิตจะเปน็การก าหนดถงึวธิีการที่บริษัทจะใช้ขีดความสามารถในด้านการ
ผลิต (Production Capacities) เพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ระดับองค์การ ได้แก่ 

  (1) การตัดสินใจซึ่งสัมพันธ์กับการออกแบบกระบวนการ (Process design) 

   (2) การตัดสินใจเกี่ยวกับโครงสร้างพ้ืนฐาน (Infrastructure decisions) เพ่ือ
สนับสนุนกระบวนการ โดยมีระบบการวางแผนและการควบคุมคุณภาพ 
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   (3) การคัดเลือกเทคโนโลยี (Selects suitable technology) ที่เหมาะสม การ
บรรลุความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการปฏิบัติการ (Achieving competitive advantage 
through operations) ลักษณะการสร้างความได้ เปรียบทางการแข่ งขัน  (Competitive 
advantage) เป็นการท าให้เกิดลักษณะที่แตกต่างที่เหนือกว่าคู่แข่งขันและความแตกต่างนั้น
สามารถตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้า 

ลักษณะการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันสรุปเป็น 4Cs ดังนี้ 

     1) ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer satisfaction) ความได้เปรียบทางการ
แข่งขันจะต้องสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า โดยส่งมอบคุณค่าที่เป็นเอกลักษณ์ (Unique Mix 
of Value) ให้กับลูกค้า และสร้างต าแหน่งกลยุทธ์ที่เป็นเอกลักษณ์ 

     2) ความเหนือกว่าคู่แข่งขัน (Competitive Advantage) ความได้เปรียบทางการ
แข่งขันนั้นต้องเหนือกว่าคู่แข่งขัน 

     3) เปลี่ยนแปลงและยืดหยุ่นได้ (Changeable and Flexibility) ความได้เปรียบ 
ทางการแข่งขันสามารถเปลี่ยนแปลงและยืดหยุ่นได้ตลอดเวลา 

     4) ความแตกต่างด้านคุณลักษณะ (Characteristic Differentiation) ต้องมี
ความได้เปรียบทางการแข่งขันหลายด้าน 

3.3 กลยุทธด์้านการปรับโครงสรา้งการบริหารองคก์าร กระท าได้โดย 
 3.3.1 การจัดสายความรับผิดชอบการบริหารงาน แยกออกเป็นภูมิภาค (Zone) 
เพื่อให้สามารถประเมินผลการด าเนินงานได้อย่างชัดเจนมากยิ่งขึ้น อันจะน าไปสู่การก าหนดลู่ทาง
การลดหรือขยายเป้าหมายในอนาคตต่อไป  
        3.3.2 การก าหนดกลุ่มของอุตสาหกรรม โดยจ าแนกกลุ่มสินค้าให้เกิดความชัดเจนใน
การบริหารงานและต้นทุน เพ่ือการวัดผลการด าเนินงานที่แท้จริง  
       3.3.3 ปรับโครงสร้างองค์การใหม่  (Stremed Line) เพ่ือลดค่าใช้จ่ ายในการ
ด าเนินงาน หรือลดขนาดธุรกิจ เพ่ือให้เกิดความคล่องตัวและยืดหยุ่นได้เพ่ือการเติบโตอย่างรวดเร็ว  
       3.3.4 การด าเนินกิจกรรมการสร้างศูนย์กลางการผลิต (Operation Excel)  
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3.4 กลยุทธ์ทางการเงิน (Financial Strategy) เน้นการลงทุนในธุรกิจท่ีมีศักยภาพ ใช้
กลยทุธ์ทางการเงินเพ่ือความอยู่รอด ความเจริญเติบโต และความคล่องตัวขององค์การ เพ่ือให้ได้มาซึ่งก าไร
สูงสุดโดยใช้ต้นทุนต่ าที่สุด ในการใช้กลยุทธ์ทางการเงินนั้น ผู้บริหารองค์การจะต้องมีความมั่นใจ 
กล้าที่จะตัดสินใจในการกระท าการใดๆ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายหลักขององค์การ 

กลยุทธ์ดา้นการเงินและการลงทุน อาจได้แก ่

 3.4.1 การหาแหล่งเงินทุนต้นทุนต่ าเพื่อใช้ในการสนับสนุนกลยุทธ์การเติบโตของบริษัท 
ด้วยวิธี Mergers Strategy และ Acquisitions Strategy ให้เกิดต้นทุนทางการเงินต่ าที่สุด  

 3.4.2 การปรับปรุงโครงสร้างทางการเงินให้มีอัตราส่วนทางการเงิน (Ratios) ท่ี
เอื้ออ านวยต่อการด าเนินธุรกิจ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  

 3.4.3 วิเคราะห์โครงการลงทุนแต่ละธุรกิจ เพ่ือสนับสนุนแผนการด าเนินงานให้
สอดคล้องกลยุทธ์การเติบโตของบริษัท โดยเน้นการลงทุนในธุรกิจที่สามารถสร้างผลตอบแทนที่ดี
และขายทิ้งส าหรับธุรกิจที่ประสบผลขาดทุน  

 3.4.4 ด าเนินการวางแผนการจัดการด้านภาษีอากร เช่น การโอนบัญชีทรัพย์สิน
ออกจากบริษัทก่อนการควบรวมกิจการเพ่ือประหยัดภาษี  

4. กลยุทธ์การบริหารงานบุคคล/ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Strategy) กระแส
การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีสารสนเทศ การแข่งขัน ความพยายามที่จะสร้างความได้เปรียบทางการค้า 
จึงเป็นเหตุให้แนวโน้มของการบริหารงานบุคคลเริ่มเปลี่ยนไปโดยเปลี่ยนจาก Personal มาเป็น 
Human Resource งานบุคคลเริ่มมีบทบาทการท างานที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ เป้าหมาย และ
วิสัยทัศน์ที่องค์การก าหนดขึน้ พบว่าเวลาส่วนใหญข่องงานบุคคลจะใช้ในการวางแผนการท างานทั้งแผนแม่บท 
(Master Plan) และแผนปฏิบัติการ (Action Plan) โดยใช้เวลาประมาณ 60 % ของเวลาทั้งหมด
ในแต่ละวัน การจัดระบบงานบุคคลจะเน้นกลยุทธ์เชิงรุก  (Proactive Strategy) ท่ีปรับเปลี่ยน
รูปแบบของงานบคุคลในเรื่องตา่ง ๆ  ให้สามารถท างานรองรับกับนโยบาย กลยุทธ์และเปา้หมายธรุกิจมากขึ้น เป็น
การวางแผนการท างานเพ่ือตอบสนองความพึงพอใจของพนักงานที่เป็นกลุ่มลูกค้าของตน โดยไม่ต้อง
รอให้เกิดปัญหาถึงจะเข้าไปด าเนินการให้  
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หลักในการก าหนดกลย ุทธ์การจ ัดการทรัพยากรมนุษย์โดยค านึงถึงหน้าที่ในการจ ัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ได ้แก่ การใช้ทรัพยากรมนุษยให้เกิดประโยชน์สูงสุด การพ ัฒนาทรัพยากรมนุษย ์
ในองค์การให้มีความพร้อมและมีความสามารถตรงก ับความต ้องการขององค์การ สามารถใช้
วิธีการจูงใจพนักงานในองค์การให้ปฏิบัติงานเต็มก าลังความรู้ความสามารถ ซึ่งจ าเป็นต้องให้
ความส าคัญกับการสร้างขว ัญก าลังใจให้ พนักงานทุ่มเทแรงกายแรงใจให้กับผลงานตามเป้าหมาย  

5. กลยุทธ์ในการว ิจัยและพัฒนา (Research and Development Strategy) การ
เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและสภาพแวดล้อมอาจท าให้สินค ้าและบริการเกิดความล ้าสมัยและไม่
สามารถแข่งข ันได้ การว ิจัยและพ ัฒนาจะท าให ้ผู้บริหารหรือนักการตลาดเข้าใจในความต ้องการที่
แท้จริงของลูกค้าและตลาด  

การก าหนดกลย ุทธ์ในการว ิจัยและพัฒนา สามารถจ าแนกได้ดังนี้ 

1. Innovative R&D Strategy เป็นกลยุทธ์ในการว ิจัยและพัฒนาสินค้าและบริการ
ใหม่ๆ โดยมุ่งเน้นให้สินค้าและบริการนั้นเกิดความแตกต่างจากคู่แข่งขันและท า ให ้ลูกค้ามี
ทางเลือกใหม่ ๆ อยู่เสมอ  

2. Protective R&D Strategy เป็นกลย ุทธ์ในการว ิจัยและพัฒนา ซึ่งมุ่งเน้นการวิจ ัยเพื่อ
ปรับปรุงคุณภาพของสินค้าและบริการ รวมถึงเทคนิคในการผลิตสินค้าขององค์การให้เปลี่ยนไป
ตามความต้องการของลูกค้า  

3. Catch-Up R&D Strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาเพ่ือหารูปแบบของ
สินค้าและบริการ ตามรูปแบบของคู่แข่งข ัน หากธุรกิจมีผลการด าเนินงานที่ดี ผู้บริหารควรท าการ
ว ิจัยและพัฒนา เพื่อสร้างสินค้าและบริการที่แตกต่างและโดดเด่นกว่าคู่แข่งขัน 

4. Combination R&D Strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนาท่ีผสมผสานกลยุทธ์
ทั้ง 3 ลักษณะข้างต้น ซึ่งต้องค านึงถึงความเหมาะสมในแต่ละกรณี 
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กรณีศึกษา  การก าหนดกลยุทธ์  
การศึกษาปัญหาและการก าหนดกลยุทธ์ของธุรกิจประกันภัยรถยนต์ บมจ. กรุงเทพประกันภัย ผล

การศึกษา พบว่า การก าหนดแนวทางเลือกในการแก้ไข 3 ทางเลือก ได้แก่ (1) กลยุทธ์การเติบโต โดยใช้  
กลยุทธ์พัฒนาผลิตภัณฑ์และพัฒนาตลาด เพ่ือเป็นการเพ่ิมยอดขายและขยายการเติบโตในอนาคต 
(2) กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง เพ่ือน าเสนอผลิตภัณฑ์  และบริการที่แตกต่างจากคู่แข่งเพ่ือ
สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน มุ่งเน้นการสร้างมูลค่าเพ่ิมในด้านผลิตภัณฑ์ และบริการที่แตกต่าง (3) 
กลยุทธ์ด้านการตลาด โดยการก าหนดกลุ่มเป้าหมายที่มีความชัดเจน และครอบคลุม รวมทั้งก าหนด
ต าแหน่งผลิตภัณฑ์ใหม่ให้กรมธรรม์ครอบคลุมการคุ้มครองมากขึ้นและทันสมัยกับยุคปัจจุบัน ด้วย
การก าหนดกลยุทธ์โปรแกรมส่วนประสมการตลาดและการบริหารความสัมพันธ์ที่ดีต่อลูกค้า ให้ลูกค้า
ได้รับความพึงพอใจสูงสุด แต่มีข้อจ ากัด คือ ข้อมูลด้านการเติบโต และยอดขายที่ไม่สามารถน ามา
เปิดเผยในรายงานได้ รวมทั้งข้อมูลเชิงลึกของคู่แข่ง เนื่องจากมีการปกปิดข้อมูลทางการค้า บริษัทควร
ท าการศึกษาและวิเคราะห์พฤติกรรมของผู้บริโภค เพ่ือพัฒนาสินค้าให้ตรงกับความต้องการของผู้บริโภคมาก
ที่สุด และควรท าการศึกษาแบบประกันภัยตามไมล์ ผู้ขับขี่ ซึ่งเป็นรูปแบบการประกันภัยแบบใหม่ 
และมีความน่าสนใจในตลาดประเภทนี้ 

 

การน ากลยุทธ์ไปปฏบิัต ิ

 การน าเอากลยุทธ์ไปใช้แยกได้เป็น 3 หัวข้อที่ส าคัญคือ  

1. การเปลี่ ยนแปลงโดยการวิวัฒนาการกับการปฏิ วัติ  (Adaptive and Generative 
Change) คือ การเปลี่ยนโดยวิวัฒนาการ (Evolutionary) เป็นการเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็น
ค่อยไปโดยการท างานในระบบ (Working in the system) ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงในวงแคบและใช้
เวลายาวนาน การเปลี่ยนแปลงโดยการปฏิวัติ  (Revolutionary) เป็นการเปลี่ยนแปลงแบบ
ฉับพลันทันทีโดยการท างานทั้งระบบ ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงในวงกว้างและท าให้เกิดสิ่งใหม่ใน
ระยะเวลาสั้น การเปลี่ยนแปลงทั้งสองอย่างมีทั้งข้อดีและข้อเสียซึ่งควรใช้ทั้งสองอย่างแล้วแต่
สถานการณ์ 
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2. การเรียนรู้ อ งค์ ก าร  (Organizational Learning) หมายถึ ง  การที่ อ งค์ ก าร
เปลี่ยนแปลงหรือน าเอากลยุทธ์มาใช้โดยเรียนรู้จากอดีตขององค์การเอง และจากองค์การอื่นแล้ว
เลือกเอาวิธีการที่เหมาะสมมาใช้แยกเป็น 2 ขั้นคือ 
               2.1 การค้นพบ (Discovery) เป็นการที่เรียนรู้ว่าทฤษฏีหรือสมมติฐานที่จะน ามาใช้
จะต้องมีการทดสอบ แล้วน ามาสรุปเป็นเนื้อหาหรือหลักการที่จะน าไปใช้ ตามปกติวิธีการ
บริหารงานจะมีหลายวิธี แต่ละวิธีจะต้องเลือกมาทดสอบและค้นหาว่ามีผลดีผลเสียอย่างไร การ
ค้นพบจะต้องเรียนรู้ความผิดพลาดในอดีตส าหรับใช้เป็นบทเรียนไม่ให้ความผิดพลาดนั้นเกิดขึ้นอีก 
  2.2 เมื่อค้นพบความรูห้รอืหลักการแล้วก็น าเอามาด าเนินการในองค์การเพื่อปรับปรุง
ให้ดีขึ้น เช่นเดียวกับกลยุทธ์เมื่อก าหนดกลยุทธ์แล้วก็ต้องน าเอากลยุทธ์นั้นมาใช้ เพ่ือให้ผลการ
ด าเนินงาขององค์การดีขึ้น 

 3. การใช้ความเป็นผู้น าเป็นเครื่องมือ (Instrumental Leadership) การเปลี่ยนแปลงไม่ว่าจะ
เกิดช้าหรือเร็วย่อมตอ้งอาศัยความเป็นผูน้ าในระดบัหนึ่ง ยิ่งการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว
ความเป็นผู้น ามีความส าคัญมาก โดยเฉพาะแบบของผู้น าที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจะท าให้การ
น ากลยุทธ์ไปใช้เกิดผลเร็ว 

ปัจจัยสนับสนุนการน ากลยทุธ์ไปปฏิบัต ิ
1. ผู้บริหารระดับสูงขององค์การจะต้องรับผิดชอบในการน าองค์การให้ประสบผลส าเร็จ

ตามวัตถุประสงค์ด้วยการสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นแก่ผู้มีส่วนขององค์การ แยกเป็นความรับผิดชอบทาง
สังคม ความรับผิดชอบทางการเงิน ได้แก่ อัตราผลก าไร ส่วนความรับผิดชอบทางสังคมคือความ
เป็นอยู่ที่ดีขึ้นของคนในสังคม 

2. การก าหนดกลยุทธ์จะต้องมีล าดับขั้นโดยจะต้องเริ่มที่การมีวิสัยทัศน์ก่อน ซึ่งแสดงให้
เห็นว่าในอนาคตจะท าอะไร แล้วจึงตามด้วยภารกิจว่าองค์การก าลังท าอะไร หรือจะท าอะไร จากนั้น
ก็เป็นเป้าหมายและวัตถุประสงค์ซึ่งแสดงให้เห็นจุดหมายปลายทางในการด าเนินงานขององค์การ 
แล้วจึงก าหนดกลยุทธ์ขั้นสุดท้ายที่ท าเป็นแผนด าเนินงานขององค์การ 

3. การคิดเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญมากในการก าหนดกลยุทธ์ขององค์การ เพราะการคิด
เชิงกลยุทธ์ท าให้เห็นความหมายของสินค้าต่างๆ  ที่ผู้บริหารน ามาพิจารณา มองเห็นความแตกต่างที่เป็น
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องค์ประกอบของสภาพแวดล้อมแยกออกเป็น 2 หัวข้อใหญ่ๆ คือ พลังรวมกับวงจรชีวิตของ
ผลิตภัณฑ์ พลังรวมอาจเกิดทางการตลาด ต้นทุน เทคโนโลยี และทางการบริหาร ซึ่งท าให้
ผู้บริหารท างานได้ผลงานมากกว่าต่างคนต่างท า วงจรชีวิตของผลิตภัณฑ์จะท าให้ผู้บริหารก าหนด
กลยุทธ์ให้สอดคล้องกับวงจรชีวิตของผลิตภัณฑ์ทั้ง 4 วงจรได้ 

4. การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเป็นหัวใจของการก าหนดกลยุทธ์ จะท าให้
องค์การขายสินค้าได้มากกว่าคู่แข่งขัน การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันท าได้ 3 ด้านคือ การขาย
สินค้าและบริการที่แตกต่างจากคู่แข่งขัน การผลิตสินค้าและบริการด้วยต้นทุนต่ ากว่า/ความเป็นผู้
ทางต้นทุน และตอบสนองลูกค้าได้เร็วกว่าคู่แข่งขัน 

5. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกเป็นงานขั้นแรกของการก าหนดกลยุทธ์ เพ่ือจะได้
เห็นว่าปัจจัยอะไรที่องค์การควบคุมไม่ได้จะมาเป็นอุปสรรคขัดขวางหรือคุกคามองค์การ และปัจจัย
อะไรที่เป็นโอกาสในการด าเนินงานขององค์การ ปัจจัยภายนอกจ าแนกเป็นสภาพแวดล้อมทั่วไปกับ
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน 

6. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในเป็นงานที่ต้องท าในล าดับต่อมา เพื่อหาว่าปัจจัย
อะไรที่องค์การสามารถควบคุมได้ที่เป็นจุดอ่อนที่องค์การจะต้องขจัด และที่เป็นจุดแข็งที่องค์การ
จะต้องเสริมให้มากขึ้น ปัจจัยภายในแบ่งออกเป็น 3 ประเภทคือ ปัจจัยความส าเร็จที่ส าคัญ ห่วงโซ่
คุณค่า กระบวนการและระบบงานหลักขององค์การ 

7. การก าหนดกลยุทธ์ระดับด าเนินงานมีหลักที่ส าคัญคือ การสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า ทุก
หน่วยงานในองค์การจะต้องมุ่งไปที่การขายสินค้าและให้บริการที่ดีและมีคุณค่า การสร้างคุณค่าให้กับลูกค้าท า
ได้ 2 วิธีคือ การบริหารคุณภาพโดยรวมกับการปรับกระบวนการบริหารให้สั้นและเร็วเพ่ือลูกค้าจะได้รับบริการ
รวดเร็วไม่เสียเวลา 

8. การก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การ ได้แก่การสร้างคุณค่า หรือผลก าไรให้กับเจ้าของกิจการหรือผู้
ถือหุ้น ท าให้องค์การเกิดความมั่นคงและเจริญเติบโต หลักส าคัญของการสร้างคุณค่าคือการกระจายธุรกิจ
หรือขยายการด าเนินงานให้ใหญ่ขึ้น โดย กระจายในแนวนอน กระจายในแนวดิ่ง และ/หรือกระจายในระดับโลก 

9. กลยุทธ์ระดับธุรกิจมีหลักการส าคัญว่าองค์การจะแข่งขันอย่างไรหรือสร้างคุณค่าอะไรในการ
แข่งขันที่จะจับลูกค้า หรือจับตลาดได้มากที่สุด ซึ่งจะต้องพิจารณาองค์ประกอบในการแข่งขัน 3 อย่างคือ ผู้ร่วม
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แข่งขันมีจ านวนเท่าไร ค่าที่เพ่ิมขึ้นอันเกิดจากการแข่งขัน กฎการแข่งขันที่เป็นกรอบของการแข่งขัน กลวิธีใน
การแข่งขันและขอบเขตของการแข่งขัน 

10. การก าหนดกลยุทธ์ระดับนานาชาต ิคือการท าให้ธรุกิจสามารถด าเนินงานในระดับโลกได้ซึ่งจะต้อง
อาศัยการก าหนดกลยุทธ์ทั้ง 3 ระดับ ขณะเดียวกันก็ต้องสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและสร้าง
ความสัมพันธ์อันดีกับรัฐบาลต่างประเทศด้วย กลยุทธ์ระดับนานาชาติ แยกเป็น 3 ประเภทคือ กล
ยุทธ์ต่างกันแต่ละประเทศ กลยุทธ์เดียวกันในทุกประเทศ และกลยุทธ์ผสม 

11. การน ากลยุทธ์ไปใช้นับว่าเป็นขั้นตอนสุดท้ายของการวางแผนกลยุทธ์ และเป็น
ขั้นตอนที่ยากที่สุด ด้วยเหตุผลหลายอย่าง วิธีการน าไปใช้แบ่งเป็น 3 ประเภทที่ ท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงคือ การเปลี่ยนแปลงโดยวิวัฒนาการกับการปฏิวัติ การเรียนรู้องค์การ และการใช้
ความเป็นผู้น าเป็นเครื่องมือ 

 
ข้อจ ากดัในการน ากลยุทธไ์ปปฏิบัติ 
อย่างไรก็ตาม การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นเรื่องไม่ง่ายนัก อาจมีปัญหาจากอุปสรรคหรือ

ข้อจ ากัดอยู่บ้าง ซึ่งมักจะเกี่ยวข้องกับเหตุผล 4 ประการ ดังต่อไปนี้ 

ประการแรก การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงของคนในองค์การซึ่งเป็นเรื่องปกติของคนในทุก
สังคม แต่จะอยู่ในระดับมากหรือน้อยอยู่ท่ีวิธีการน าไปใช้  

ประการที่สอง มีปัจจัยหลายอย่างเข้ามาเกี่ยวข้องจึงจะท าให้การน าไปใช้สมบูรณ์  
ประการที่สาม ปัจจัยต่างๆ มีความสัมพันธ์กันซึ่งยากที่จะระบุว่าความสัมพันธ์เหล่านั้นท า

ให้การน าเอากลยุทธ์ไปใช้ก่อให้เกิดตามที่ต้องการหรือไม่  
ประการสุดท้าย เกิดจากความใจร้อนของคนที่อยากให้ทุกอย่างส าเร็จด้วยระยะเวลาอัน

สั้น ซึ่งตามความเป็นจริงแล้วการน าไปใช้ทุกอย่างต้องใช้เวลาพอสมควร 
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แบบฝึกหัดท้ายบท 
 
 
 
 
 
 

 
 

ค าถามท้ายบท 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

1. จงอธบิายความหมายของ
กลยทุธ ์

2. ระดบัของแผนกลยทุธ ์
มกีีร่ะดบั อะไรบา้ง 
พรอ้มยกตวัอยา่ง
ประกอบ 

3. จงอธิบายถึงขัน้ ตอน
การจัดท าแผนกลยุทธ ์
ในแต่ละขัน้ตอนอย่าง
ละเอยีด 
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บทที่ 2 
ขอบเขตของการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

(Scope of Strategic Management) 
 

 

จากบทที่ 1 ผู้บริหารหรือนักศึกษาที่เข้าใจในภาพกว้างของการจัดการเชิงกลยุทธ์แล้ว ใน
บทนี้ท่านจะได้เรียนรู้ลึกซึ้งลงไปในความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ์ในแต่ละองค์ประกอบ  

ผู้เขียนขอเปรียบเทียบใหเ้ห็นความแตกตา่งระหวา่งการจัดการทัว่ไปกับการจัดการเชิงกลยทุธ์
ดังนี้ 

การจัดการทั่วไป 
1. เน้น บทบาท หน้าที่ของผู้บริหาร POSDC และ การจัดการภายในองค์กรมากกว่า 
2. ค านึงแต่เฉพาะฝ่ายหรือเฉพาะแผนกของตนเองและผู้ที่เกี่ยวข้องกับตนเองมากกว่าที่

เกี่ยวข้องกับองค์กร 
3. แต่ละแผนกมุ่งสนใจเป้าหมายของตนมากว่า 
4. มีความเชี่ยวชาญในหน้าที่หรืองานเฉพาะด้าน 
การจัดการเชิงกลยุทธ์ 
1. พิจารณา และ ค านึงถึงปัจจัยต่างๆ โดยเฉพาะ ปัจจัยภายนอกมากกว่า เพ่ือสร้างความ

ได้เปรียบในการแข่งขันในระยะยาว 
2. ค านึงถึงความต้องการและความส าคัญของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับองค์กร 
3. มุ่งเน้นการบรรลุถึงเป้าหมายโดยรวมทั้งองค์กร 
4. รวมและ ประสาน ความเชี่ยวชาญ แต่ละสาขาเข้าด้วยกัน 

 เมื่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและไม่แน่นอน ผู้บริหารต้อง
ปรับเปลี่ยนแนวทางและรูปแบบการบริหารเพ่ือพัฒนาธุรกิจให้ก้าวหน้าและสร้างความได้เปรียบ
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ทางการแข่งขัน การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยให้ผู้บริหารก าหนดทิศทางของ
ธุรกิจ  วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์การ ก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับ
องค์การ เพ่ือที่จะน ากลยุทธ์เหล่านั้นไปปฏิบัติ และควบคุมประเมินผลการด าเนินงานขององค์การ
ได้ ส าหรับองค์การทุกประเภท 

กลยุทธ์ขององค์การจะเป็นสิ่งส าคัญที่จะก าหนดความส าเร็จหรือความล้มเหลวของ
องค์การได้  การท าความเข้าใจและการพยายามศึกษาองค์การที่ประสบผลส าเร็จในการใช้กลยุทธ์
เพื่อการจัดการ  จะท าให้ผู้บริหารได้ทราบถึงคุณประโยชน์ของกลยุทธ์ ที่จะช่วยสนับสนุนองค์การ
ใหป้ระสบความส าเร็จ และจะต้องมีการพิจารณาเลือกกลยุทธ์และประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับองค์การ 

 การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการบริหารอย่างมีระบบที่ต้องอาศัยวิสัยทัศน์ของผู้น า  และ
อาศัยการวางแผนอย่างมีขั้นตอน  เน่ืองจากการบริหารกลยุทธ์เป็นการบริหารแบบองค์รวม  ผู้น าที่มี
ความสามารถจะต้องอาศัยกลยุทธ์ในการจัดการองค์การที่มีประสิทธิภาพเหมาะสมกับองค์การ   
และสามารถน าไปปฏิบัติได้จริงไม่ล้มเหลว  เนื่องจากกลยุทธ์ที่ดีแต่ล้มเหลวจะไม่สามารถน า
ความส าเร็จมาสู่องค์การได้  ดังนั้นทั้งกลยุทธ์และผู้บริหารที่เป็นผู้ตัดสินใจเลือกใช้กลยุทธ์และน า
กลยุทธ์ไปปฏิบัติจึงมีความส าคัญเท่าเทียมกัน 

ความหมายและลักษณะส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

ความหมายเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

ค าศัพท์ที่ เกี่ยวข้องกับการจัดการเชิงกลยุทธ์นั้นมีความหมายที่แตกต่างกันบ้างใน
รายละเอียด แต่ส่วนใหญ่แล้วจะมีความหมายคล้ายคลึงกัน ดังนี้ 

การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นศาสตร์ที่มีมานานโดยค าว่า กลยุทธ์ หรือ Strategy มีที่มาจาก
ค าว่า Strategia ในภาษากรีกซึ่งหมายความว่า Generalship โดยค าว่ายุทธศาสตร์มักจะถูก
น ามาใช้ในด้านการเมือง เศรษฐกิจ และการทหาร และได้เข้าสู่แวดวงการศึกษาในเวลาต่อมา โดย
มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้นักศึกษาได้มีโอกาสศึกษาถึงปัญหาที่เกิดขึ้นจริงในธุรกิจ และต้องการให้เกิด
การน าไปสู่การจัดท านโยบายทางธุรกิจที่น าไปใช้เป็นแนวทางในการด าเนินงานได้ในอนาคต  

 



42 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) หมายถึงการก าหนดวิสัยทัศน์ 
(Vision) พันธกิจ (Mission) วัตถุประสงค์ (Objective) เป้าหมาย (Goal) ขององค์การในระยะสั้น
และระยะยาว จากนั้นจึงวางแผนท ากิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้องค์การสามารถด าเนินงานตามพันธกิจ อัน
น าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ก าหนดไว้  

Schermerhorn (2002) กล่าวว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นแผนแม่บทหรือแผนปฏิบัติ
การที่มีความส าคัญส าหรับองค์การเพื่อใช้ในการก าหนดทิศทางการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย
และเกิดประโยชน์ในการแข่งขัน  

Wheelen และ Hunger (2006) ให้ความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ์ว่าหมายถึงการ
ตัดสินใจในการปฏิบัติการเพ่ือให้องค์การประสบผลส าเร็จในการด าเนินงานระยะยาว  

สรุปได้ว่า สรุปได้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นแผนการบริหารและแผนปฏิบัติการ
อย่างมีระบบ ซึ่งต้องอาศัยวิสัยทัศน์ของผู้น าและอาศัยการวางแผนอย่างมีขั้นตอน โดยผ่าน
การตัดสินใจและการประเมินแล้วว่าเหมาะสมกับองค์การ และสามารถน าไปปฏิบัติได้จริง อันจะ
น าความส าเร็จมาสู่องค์การได้ 

ในศตวรรษที่ 21 การจัดการเชิงกลยุทธ์ได้เพ่ิมบทบาทและมีความส าคัญต่อการบริหาร
องค์การทุกประเภท ไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ ภาคธุรกิจ หรือองค์การที่ไม่แสวงหาก าไร หาก
จะต้องบริหารองค์การเหล่านี้ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอการบริหารดั้งเดิมที่ไม่ค านึงถึง
สภาวะแวดล้อม โดยเฉพาะอย่างยิ่งสภาวะแวดล้อมภายนอกองค์การจะท าให้องค์การไม่สามารถ
อยู่รอดได้ 

การบริหารองค์การในปัจจุบันเป็นที่ตระหนักดีว่าการด าเนินธุรกิจมีการแข่งขันค่อนข้างสูง 
แนวคิดหรือวิธีการในการบริหารแบบเดิมๆ ไม่สามารถน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จได้เหมือนใน
อดีต จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้บริหารจะต้องอาศัยชั้นเชิงในการบริหารท่ีเหนือกว่าคู่แข่ง หรืออาศัย
ความว่องไวในการปรับตัวให้ทันต่อภาวะการแข่งขันที่เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่
ตลอดเวลา การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงเป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยให้ผู้บริหารก าหนดทิศทางขององค์การ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์การ ช่วยก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับ
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องค์การ เพื่อที่จะน ากลยุทธ์เหล่านัน้ไปประยุกต์ปฏิบัติ และควบคุมประเมินผลการด าเนินงานของ
องค์การได้ กลยุทธ์การบริหารที่ดีพร้อมสมบูรณ์ จะต้องมีประสิทธิผล  (Effectiveness) คือ
บรรลุผลส าเร็จในเป้าหมายได้ และมีประสิทธิภาพ (Efficiency) คือ บรรลุผลตามเป้าหมายโดยมี
ต้นทุนค่าใช้จ่ายที่ต่ าที่สุดด้วย  

ดังนั้นการบริหารหรือการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่บรรลุผลตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ผู้บริหารจึงต้องตระหนักและเล็งเห็นความส าคัญของการวางแผนและก าหนดกล
ยุทธ์ เพราะกลยุทธ์ท าให้องค์การประหยัดค่าใช้จ่ายและพัฒนาไปสู่ความเจริญก้าวหน้าอย่างมี
คุณภาพได้พร้อม ๆ กัน  

แนวคิดที่ส าคัญในการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

 แนวคิดพ้ืนฐานที่ส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์ คือการก าหนดภารกิจ  วัตถุประสงค์
และเป้าหมายของกิจการทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยการจัดการเชิง กลยุทธ์และการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธ์จะมีผลต่อการด าเนินงานในระยะยาว ดังนั้นองค์การจึงต้องมีการวางแผนการท า
กิจกรรมต่าง ๆ  เพ่ือให้การด าเนินงานตามภารกิจบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ เพ่ือให้ตอบสนองต่อ
กระแสการเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจจะเป็นอุปสรรคและบดบังโอกาสในการก้าวหน้าขององค์การ องค์การ
ต้องพิจารณาจุดแข็งที่มีอยู่แล้วน ามาใช้ให้เป็นประโยชน์และพิจารณาจุดอ่อนเพื่อหาแนวทางขจัด
จุดอ่อนเหล่านั้น  

แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์แตกต่างจากการจัดการทั่วไปที่มักจะศึกษาถึงบทบาทหน้าที่ของ
ผู้บริหารตามกระบวนการหรอืขัน้ตอนต่าง ๆ  ซึ่งเน้นท่ีการจัดการและการบริหารภายในองค์การ แต่การจัดการ
เชิงกลยุทธ์จะให้ความส าคัญกับปัจจัยภายนอกองค์การหรอืสภาวะแวดล้อมภายนอกดา้นตา่ง ๆ  ที่เกี่ยวข้อง
กับการแข่งขัน ค านึงถึงการสรา้งความไดเ้ปรียบในการแข่งขันในระยะยาวและสภาวะการเปลี่ยนแปลงของ
อุตสาหกรรม นอกจากนั้นการจัดการเชิงกลยุทธ์ยังค านึงถึงความความส าคัญของผู้มีส่วนได้ส่ วน
เสียกับองค์การและเชื่อมโยงประสานหน่วยต่าง ๆ ในองค์การให้สามารถบริหารจัดการเพื่อบรรลุ
เป้าหมายขององค์การร่วมกัน 
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จากรายละเอียดของการวิเคราะห์กลยุทธ์ในบทที่ 1 ตั้งแต่และการวิเคราะห์สถานการณ์ 
ด้วยการท า SWOT Analysis คือการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก ซึ่งรวมถึงการ
วิเคราะห์แรงกดดันทางการแข่งขันเพ่ือก าหนดกลยุทธ์ขององคืการและก าหนดทิศทางของธุรกิจ 
รวมถึงการวิเคราะห์รูปแบบของกลยุทธ์ว่าควรด าเนินการในลักษระใดบ้าง ด้วยผัง BCG ก่อน
ก าหนดกลยุทธ์ระดับต่าง ๆ  

ดังนั้น การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงมีกระบวนการส าคัญดังภาพที่ 6 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 6 กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ (กัลยาณี สงูสมบัติ, 2556) 

 

การก าหนดทศิทาง
ขององคก์าร 

การวเิคราะห์
สภาพแวดลอ้ม 

การก าหนด  
กลยทุธ ์

การน ากลยุทธไ์ป
ปฏบิตั ิ

การประเมนิและ
ควบคุมกลยทุธ ์
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 จากกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ขา้งตน้ สามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละ
องค์ประกอบได้ดงันี ้

องค์ประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธ์  

1. การก าหนดทิศทาง (Direction Setting) 

2. การประเมินองค์การและสภาพแวดล้อม (Environment Scanning)  

3. การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation)  

4. การด าเนินกลยุทธ์ (Strategy Implementation)  

5. การประเมินผลและการควบคุม (Evaluation and Control)  

 

การก าหนดทิศทาง 

ในการก าหนดทิศทางขององค์การจะประกอบด้วย  การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision ) และ
การก าหนดภารกิจ ( Mission ) หรือ กรอบในการด าเนินงานที่ชัดเจนจะช่วยให้องค์การสามารถ
ก าหนดทิศทางในระยะยาว  อีกทั้งยังแสดงถึงความตั้งใจในการด าเนินธุรกิจอีกด้วย 

ภารกิจหรือพันธกิจ (Mission) ในกระบวนการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์นั้น   ขั้นแรก
องค์การจะต้องระบุภารกิจและเป้าหมายหลักที่ส าคัญของบริษัท  ซึ่งภารกิจ หมายถึง ประกาศ
หรือข้อความของบรษิัทที่พยายามก าหนดวา่จะท าอะไรในปัจจุบัน  และก าลังจะท าอะไรในอนาคต
และองค์การเป็นองค์การแบบใด  และจะก้าวไปสู่การเป็นองค์การแบบใดทั้งนี้เพื่อบรรลุสู่ความ
เป็นเลิศเหนือคู่แข่ง  ซึ่งโดยส่วนใหญ่แล้วข้อความเรื่องภารกิจขององค์การจะประกอบไป
ด้วย  ข้อความที่บ่งบอกถึงคุณค่าทางปรัชญาส าคัญที่ผู้บริหารตัดสินใจกระท า  ซึ่งแสดงถึงพันธะ
ของบริษัทที่มีต่อเปา้หมายและสอดคล้องกับคุณค่าของผู้บริหาร  นอกจากนี้แล้วภารกิจยังจะสร้าง
สภาพแวดล้อมในการก าหนดกลยุทธ์อีกด้วย 

เป้าหมาย (Goal) คือการบอกถึงสิ่งที่องค์การปรารถนาให้เกิดขึ้นในอนาคต  และพยายาม
บรรลุ  โดยมีการก าหนดให้ชัดเจน  กระชับ  ตรงจุด  และสามารรถวัดได้  ทั้งนี้การก าหนด
เป้าหมายจะมีการก าหนดให้ชัดเจนขึ้นกว่าการก าหนดภารกิจว่าจะต้องท าสิ่งใด 
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ลักษณะที่ส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์  คือ การตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมที่เพ่ิมขึ้น การบริหารเชิงกลยุทธ์จะเน้นและให้ความส าคัญต่อการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Decision Making) ท่ีแตกต่างจากการตัดสินใจในลักษณะอื่น เพราะการบริหารเชิงกลยุทธ์
จะเกี่ยวข้องกับอนาคตในระยะยาวขององค์การทั้งหมด ซึ่งประกอบไปด้วย การก าหนดวิสัยทัศน์ 
ทิศทาง และ วัตถุประสงค์ เพ่ือให้องค์การมีทิศทาง และ เป้าหมายที่ชัดเจน ซึ่งจะถูกถ่ายทอดไปสู่
การก าหนด วิธีการหรอืแนวทางในการด าเนินงาน และกิจกรรมต่างๆ  ขององค์การ เพื่อให้องค์การบรรลุถึง
ทิศทางและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้น นอกจากนั้น การจัดการเชิงกลยุทธ์ยังเป็นเครื่องมือวัด
ความสามารถในการบริหารของผู้บริหาร เนื่องจากกลยุทธ์มีผลต่อการก าหนดทิศทางการด าเนินงานใน
ระยะยาวขององค์การและเพ่ือให้ได้มาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ ผู้บริหารทุก
ระดับต้องสร้างและใช้กลยุทธ์ที่จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงแนวทางหรือลักษณะการด าเนินงานใน
ระดับต่าง ๆ  ขององค์การให้สอดคล้องกับปัจจัยแวดล้อมภายนอกและภายใน รวมทั้งค่านิยม 
ทัศนคติ ความคาดหวังของบุคคลฝ่ายต่างๆ  เช่น ผู้ถือหุ้น สังคม รัฐบาล พนักงาน 

ดังนัน้ การจดัการเชิงกลยุทธ์ จึงต้องพิจารณาประเด็นส าคัญ ดังนี ้
1. พิจารณาและค านึงถึงปัจจัยต่างๆ โดยเฉพาะ ปัจจัยภายนอกมากกว่า เพื่อสร้างความ

ได้เปรียบในการแขง่ขนัในระยะยาว 
2. ค านงึถึงความตอ้งการ และ ความส าคัญ ของผู้ที่มีสว่นเกี่ยวข้องกับองค์การ 
3. มุ่งเน้น การบรรลุถึงเป้าหมาย โดยรวมทั้งองคก์าร 
4. รวม และ ประสาน ความเชี่ยวชาญ แต่ละ สาขาเข้าด้วยกนั 

การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นเครื่องมือส าคัญของผู้บริหารสมัยใหม่ จะน าไปสู่การเพ่ิมโอกาส
ของความส าเร็จและความล้มเหลวขององค์การได้ ความท้าทายของการจัดการเชิงกลยุทธ์อยู่ที่
การศึกษา วิเคราะห์และประเมินสภาพการณ์ เพื่อการวางแผนและผลักดันกลยุทธ์ไปสู่เป้าหมาย  
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สรุป ลักษณะส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์  

1. เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นถึงอนาคต (Future - Oriented) การจัดการเชิง-กลยุทธ์
เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นอนาคต โดยการสร้างหรือก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และวัตถุประสงค์ของ
องค์การอย่างเป็นระบบ โดยการคาดการณ์แนวโน้มของการเปลี่ยนแปลงที่น่าจะเกิดขึ้นในอนาคต 
และน ามาปรับทิศทางการด าเนินงาน เพ่ือให้องค์การมีทิศทางและเป้าหมายที่ชัดเจน อย่างไรก็ดี 
วิสัยทัศน์ พันธกิจ และวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้นั้น ไม่จ าเป็นต้องมีลักษณะที่คงที่ เสมอไป สามารถ
ปรับเปลี่ยนได้เพื่อให้สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงไป  

2. เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นการจัดการต่อการเปลี่ยนแปลงขององค์การ  (Change - 
Oriented) การจัดการเชิงกลยุทธ์มุ่งเน้นความส าคัญต่อการจัดการการเปลี่ยนแปลงขององค์การ
ทั้งระบบ ซึ่งครอบคลุมโครงสร้างขององค์การ เทคโนโลยี บุคลากรและทรัพยากรต่างๆ ที่จ าเป็น 
เพื่อให้สอดคล้องและเกื้อหนุนต่อยุทธศาสตร์ขององค์การและสามารถผลักดันให้องค์การบรรลุถึง
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้  

3. เป็นการบริหารองค์การแบบองค์รวม (Holistic Approach) การจัดการเชิงกลยุทธ์
มุ่งเน้นที่ภาพรวมทั้งหมดขององคก์าร มากกว่าการพิจารณาองค์การแบบแยกส่วน เป็นการบริหาร
ที่มุ่งเน้นการบรรลุถึงเป้าหมายโดยรวมขององค์การทั้งหมด และยังมีการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ พันธ
กิจ วัตถุประสงค์นโยบาย และกลยุทธ์จากระดับบนลงสู่ระดับล่าง เพื่อให้ทิศทางการด าเนินงานของ
องค์การเป็นไปในทิศทางที่น าไปสู่จุดหมายเดยีวกนั ดังนั้น การถ่ายทอดเจตนารมณ์เชิงกลยุทธ์ ถือ
เป็นสิ่งส าคัญ ที่ก่อให้เกิดการบรรลุเป้าหมายโดยรวมขององค์การ  

4. เป็นการบริหารองค์การที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ในการด า เนินงาน (Result – Based 
Focus) การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นและให้ความส าคัญต่อผลลัพธ์การ
ด าเนินงาน โดยมีการระบุเป้าหมาย วัตถุประสงค ์รวมทั้งตัวชี้วดัผลการด าเนนิงานอย่างชัดเจน มีการ
ประสานและหล่อหลอมทรัพยากรไปใช้ในทิศทางเดียวกัน เพ่ือให้สามารถปฏิบัติตามยุทธศาสตร์
และประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การที่ตั้งไว้โดยเป็นวัตถุประสงค์ที่ตอบสนองต่อ
สภาวะแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์การ  
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5. เป็นการบริหารที่ให้ความส าคัญต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์การ (Stakeholder - 
Oriented) การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นและค านึงถึงความต้องการขององค์การ 
และความส าคัญของผู้ทีม่ีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์การหลายกลุ่ม เช่น ลูกค้าชุมชน หน่วยงานของรัฐ
ที่ควบคุม เป็นต้น ผู้บริหารมีความจ าเป็นต้องวิเคราะห์ความต้องการของฝ่ายต่างๆ  ที่เกี่ยวข้อง 
ขณะเดียวกันต้องค านึงถึงและสามารถจัดล าดับความส าคัญที่เหมาะสมในการสนองตอบต่อผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียต่าง ๆ ที่เกี่ยงข้องกับองค์การทั้งหมดอีกด้วย  

6. เป็นการบริหารจัดการที่มุ่งเน้นการวางแผนระยะยาว (Long – Range Planning) 
การจัดการเชิงกลยุทธ์และการตัดสินใจทางด้านกลยุทธ์ มักจะมีความเกี่ยวข้องหรือมีผลต่อทิศ
ทางการด าเนินงานในระยะยาวขององค์การ  

ความส าคัญของกลยุทธ์ต่อการด าเนินงานขององค์การ 

1. ช่วยให้องค์การมีกรอบและทิศทางที่ชัดเจน โดยก าหนดวิสัยทัศน์ ภารกิจและวัตถุประสงค์
ขององค์การอย่างเป็นระบบ ดังนั้นการจัดการเชิงกลยุทธ์ จึงเป็น สิ่งที่ก าหนดทิศทางขององค์การ 
จะเป็นแนวทางในการก ากับใช้ทรัพยากรขององค์การได้อย่างเหมาะสม  

2. ช่วยให้ผู้บริหารคิดอย่างเป็นระบบ โดยการพิจารณาถึงปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ ท าให้ผู้บริหารสามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม การ
ตระหนักถึงความเปลี่ยนแปลงนั้น ท าให้ผู้บริหารสามารถก าหนดวัตถุประสงค์และทิศทางการ
ด าเนินงานอย่างเป็นรูปธรรมสอดคล้องกับสภาวะความเปลี่ยนแปลงได้  

3. ช่วยสร้างความพร้อมให้องค์การ หมายถึง การวิเคราะห์และประเมินปัจจัยต่างๆ  ทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การเพ่ือคิดค้นแนวทางในการด าเนินงาน ที่เหมาะสมที่สุดท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่างๆ น าไปสู่การจัดการความเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น ท าให้องค์การมีการ
เตรียมความพร้อมในการรับกับสถานการณ์ความเปลี่ยนแปลง รวมทั้งช่วยเตรียมความพร้อมและ
พัฒนาบุคลากรที่อยู่ภายในองค์การ เนื่องจากการพัฒนาเชิงกลยุทธ์จะต้องมีการสร้างความเข้าใจและ
แนวทางในการเตรียมพร้อมเพื่อรับกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นของสภาพแวดล้อมและคู่แข่ง  
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4. ช่วยสร้างประสิทธิภาพในการแข่งขัน ความได้เปรียบทางการแข่งขันเกิดขึ้นจากการ
น าเสนอสินค้าและบริการที่มีคุณภาพ การน าเสนอสินค้าและบริการที่มีคุณค่าเหมาะสมกับราคา 
การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงเป็นความพยายามในการแข่งขันกับศักยภาพของตนเอง หรือในเชิง
เปรียบเทียบกับองค์การอื่นๆ เพ่ือมุ่งไปสู่เป้าหมายตามความคาดหวังของลูกค้าหรือผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
จะช่วยสร้างประสิทธิภาพและศักยภาพในการแข่งขันให้แก่องค์การและเสริมสร้างการพัฒนาขีด
ความสามารถทางการบริหารของผู้บริหาร  

5. ช่วยให้การท างานเกิดความสอดคล้องในการปฏิบัติหน้าที่ เนื่องจากมีการก าหนดกล
ยุทธ์ การประยุกต์ใช้ และการตรวจสอบควบคุมไว้อย่างชัดเจน ท าให้เกิดความเข้าใจตรงกันและ
เกิดความร่วมมือ โดยเฉพาะความเข้าใจในวัตถุประสงค์ขององค์การ อีกทั้งจะช่วยให้มีการจัดสรร
ทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับการบริหารองค์การในส่วนต่าง ๆ นอกจากนี้
แล้วการจัดการเชิงกลยุทธ์ยังชว่ยให้ผู้ที่เกี่ยวขอ้งเข้าใจในภาพรวม ท าให้สามารถจัดล าดับการด าเนินงาน
ตามล าดับความส าคัญได้  

6. ช่วยให้องค์การมีมุมมองที่ครอบคลุม โดยค านึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การจัดการ
เชิงกลยุทธ์เป็นวิธีการบริหารที่ค านึงถึงปัจจัยภายในและภายนอก ซึ่งเป็นผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับ
องค์การ เช่น เจ้าหน้าที ่ประชาชน ผู้รับบริการ และคู่แข่ง บุคคลเหล่านี้ล้วนมคีวามคาดหวังต่อองค์การ
แตกต่างกัน หากองค์การสามารถตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวได้ก็จะท าให้บุคคลเหล่านั้นให้
การสนับสนุนหรือให้ความร่วมมือในการด าเนินงาน  
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จรรยาบรรณกับการบริหารกลยุทธ์ 

ความตื่นตัวของจริยธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคมที่เริ่มมีอิทธิพลอย่างมาก  ต่อการ
ด าเนินงานของกิจการตา่งๆ ไม่ว่าจะเป็นกิจการแบบแสวงหาก าไรหรอืไม่ก็ตาม ซึ่งจะมาในรูปแบบ
ที่ต่างๆ กัน อาทิเช่น บริษัท Pfizer ซึ่งเป็นหนึ่งในบริษัทยายักษ์ใหญ่ของโลก ได้ให้การสนับสนุน
แก่เภสัชกรที่มีความสามารถของบริษัทในการเดินทางไปถ่ายทอดความรู้ประสบการณ์ทางด้านยา
ใหม่ๆ แก่มหาวิทยาลัยในประเทศอูกันดา เป็นเวลาถึงสามเดือน โดยที่บริษัทเป็นผู้รับผิดชอบใน
เรื่องของค่าใช้จ่ายทั้งหมด นับเป็นการถ่ายทอดความเชี่ยวชาญ  และน าสู่การพัฒนาที่สูงขึ้น
ทางด้านของสาธารณสุขในอูกันดา ซึ่งเป็นสิ่งที่บริษัทเองได้รับการเรียกร้องเป็นอย่างมากจาก
ประเทศที่ก าลังพัฒนาทั้งหลาย และผลจากกรณีนี้ท าให้เกิดมหาวิทยาลัยดังกล่าวสามารถสร้าง
บุคลากรที่จะมาถ่ายทอดความรู้ต่อท้องถิ่น  

กรณีของบริษัท Intel ซึ่งมีการฝึกอบรมทางด้านเทคโนโลยีอินเทอร์เน็ตให้ฟรีกับเยาวชน
ในประเทศก าลังพัฒนาทั้ง 32 ประเทศ หรือการที่บริษัท Avon Products ได้จัดเตรียมแคมเปญ
ทางด้านมะเร็งเต้านมให้กับผู้หญิงใน 50 ประเทศ โดยจะมีการให้สปอนเซอร์ในเรื่องการวิจัย การ
บริจาคและสนับสนุนทางด้านของการตรวจรักษามะเร็งเต้านม รวมถึงการที่บริษัท  General 
Electric ได้ท าการบริจาคเงินจ านวนมากเพ่ือสร้างโรงพยาบาล 11 แห่งในประเทศกานา  

ความสนใจที่มีมากขึ้นของธุรกิจต่อการท ากิจกรรมด้านจริยธรรม และความรับผิดชอบต่อ
สังคม โดยงบประมาณทั้งหมดที่บริษัทในอเมริกาใช้เพ่ือกิจกรรมทางด้านนี้ สูงขึ้นมากถึง 13.82% 
ในปีที่ผ่านมา และมีสัดส่วนของการจัดสรรงบประมาณด้านนี้ไปยังต่างประเทศมากถึง 16% ของ
งบประมาณทั้งหมด  

ในประเด็นที่บรษิัทในอเมริกาเริ่มเน้นกิจกรรมดงักล่าวไปยังต่างประเทศมากขึ้นเรื่อยๆ นั้น 
จากข้อมูลจะพบว่า สัดส่วนของธุรกรรมการขายสินค้านั้นมาจากตลาดต่างประเทศมากขึ้นเช่นกัน  

ข้อมูลจากการวิจัยของบริษัท Cone นั้นปรากฏว่า ผู้บริโภค 86% จะมีการเปลี่ยนการ
บริโภคจากตราสินค้ายี่ห้อหนึ่งไปยังอีกยี่ห้อหนึ่ง โดยขึ้นอยู่กับภาพลักษณ์ทางสังคมของบริษัท
นั้นๆ เช่นกัน  
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ผลลัพธ์จากกรณีที่ลูกค้ามีทัศนคติต่อกิจการที่ดีขึ้นแล้ว  จากผลการวิจัยของ Deloitte & 
Touche นั้น ปรากฏว่า 72% ของผู้ที่หางานอยู่ต้องการที่จะท างานกับบริษัทที่มีกิจกรรมทาง
สังคมที่น่าประทับใจ และ 85% ของผู้ตอบแบบสอบถามระบุว่า ขวัญและก าลังใจของบุคลากร
เป็นเหตุผลส าคัญของการท ากิจกรรมทางสังคมของกิจการอีกด้วย ดังนั้นจึงเห็นได้อย่างชัดเจนว่า 
ความรับผิดชอบต่อสังคมต่างๆ ที่ท าไปนั้น มุ่งหวังผลให้เกิดทางด้านของบุคลากร  

สรุปว่า การมุ่งเน้นจริยธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคมน้ัน สามารถสร้างผลดีต่อ
กิจการทั้งทางตรงและทางอ้อมมากมายหลายประการ ดังน้ันบริษัทข้ามชาติหลายแห่งไม่
สามารถปฏิเสธได้เลยว่า ได้น าเอาแนวคิดดังกล่าวเข้ามาเป็นกลยุทธ์ในการด าเนินงานเช่นกัน 
โดยเฉพาะการเข้าสู่ตลาดต่างประเทศท่ีก าลังพัฒนา แม้ว่าในช่วงแรกจะมีค่าใช้จ่ายที่สูงมาก แต่
ก็เปรียบเสมือนเป็นการลงทุนที่ดีในการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีที่จะน าไปสู่ฐานธุรกิจที่เข้มแข็ง  ทั้ง
ด้านกลุ่มลูกค้าและบุคลากรที่จะเข้ามาท างานในกิจการ  รวมถึงหน่วยงานในท้องถิ่นต่างๆ ที่
จะต้องเข้ามาด าเนินงานร่วมกันในอนาคต ย่อมก่อให้เกิดความเข้าใจอันดี ซึ่งจะน าไปสู่ความ
ร่วมมือนั่นเอง และแนวคิดจริยธรรมเชิงกลยุทธ์ ก็จะเริ่มให้ผลตอบแทนกลับมาต่อกิจการในที่สุด 

ประโยชน์ของการจัดการเชิงกลยุทธ ์

1. การจัดการเชิงกลยุทธ์ช่วยให้องค์การและส่วนต่างๆ ขององค์การสามารถปรับตัวให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมได้ดีขึ้น 

2. การจัดสรรสรรพก าลังและทรัพยากรในองค์การเป็นไปในทิศทางและล าดับความส าคัญที่
ชัดเจน มีเหตุมีผล และมีความสอดคล้องกันในระหว่างส่วนย่อยต่างๆ  ขององค์การ 

3. การปรับตัว หรือการขยายตัวขององค์การเป็นไปโดยมีกรอบทิศทางที่แน่ชัด 
4. เป็นการกระตุ้นให้ผู้บริหารและสมาชิกขององค์การได้ตระหนักถึงโอกาส ภัยคุกคาม จุด

แข็ง และจุดอ่อนขององค์การ ตลอดจนได้ทราบถึงทิศทางการด าเนินงานโดยทั่วกัน 
5. การจัดการเชิงกลยุทธ์อาจช่วยเปิดโอกาสให้มีการบูรณาการความคิด  การใช้ทรัพยากร

และการด าเนินงานต่าง ๆ ในองค์การในทิศทางเดียวกัน และเป็นทิศทางที่สอดคล้องกับโอกาส
และภัยคุกคามในสภาพแวดล้อม 
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หลักการจัดการเชิงกลยุทธ์เพ่ือความส าเร็จ 
 ผู้บริหารตอ้งท าความเขา้ใจในประเด็นส าคัญๆ ต่อไปนี้ 

 1. การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการก าหนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง ภารกิจ และวัตถุประสงค์ของ
องค์การธุรกิจอย่างเป็นระบบ ดังนั้นการจัดการเชิงกลยุทธ์จึงเป็นสิ่งที่ก าหนดทิศทางขององค์การ 
และช่วยให้ผู้บริหารปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม การตระหนักถึงความเปลี่ยนแปลงนั้น 
ท าให้ผู้บริหารสามารถก าหนดวัตถุประสงค์และทิศทางการด าเนินงานให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงได้  

 2. การจัดการเชิงกลยุทธ์น าไปสู่การจัดการความเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น เนื่องจากมีการเตรียม
รับกับสถานการณ์ความเปลี่ยนแปลงไว้แล้ว ท าให้องค์การค้นหาแนวทางที่เหมาะสมที่สุด ท่ามกลาง
การเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่างๆ ที่เข้ามาเกี่ยวข้อง เนื่องจากการจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการก าหนด
วิธีการหรือแนวทางในการด าเนินงานและกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายหรือ
วัตถุประสงค์ขององค์การที่ตั้งไว้ 

 3. การจัดการเชิงกลยุทธ์อาศัยความคิดสร้างสรรค์ของผู้บริหาร เพราะผู้บริหารจะน า
แนวทางในการด าเนินองค์การที่คิดค้นสร้างสรรค์ขึ้น และน ามาประยุกต์ใช้เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย 

 4. การวางแผนกลยุทธ์เป็นหน้าที่หลักของผู้บริหาร เนื่องจากต้องวางแผนประยุกต์ใช้ และ
ก าหนดทิศทางในการด าเนนิงานขององค์การ การจัดท าและปฏิบัติให้สอดคล้องตามแผนกลยุทธ์จึงมี
ความส าคัญในระยะยาว ดังนั้นความสามารถในการก าหนดกลยุทธ์ของผู้บริหาร และความสามารถ
ในการควบคุมให้การปฏิบัติเป็นไปตามกลยุทธ์ที่วางไว้ได ้จะเป็นสิ่งสะท้อนศักยภาพและและสะท้อน
ของผู้บริหารได้เป็นอย่างดี 

 5. การจัดการเชิงกลยุทธ์ท าให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน จะช่วยสร้างประสิทธิภาพและ
ศักยภาพในการแข่งขัน และเสริมสร้างการพัฒนาขดีความสามารถทางการบรหิาร รวมทั้งช่วยเตรียม
ความพร้อมและพัฒนาบุคลากรที่มีอยู่ เนื่องจากการพัฒนาเชิงกลยุทธ์จะต้องมีการสร้างความเข้าใจ
และแนวทางในการเตรียมพร้อม เพ่ือรับกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นของสภาพแวดล้อมและคู่แข่ง 
นอกจากนี้แล้วการจัดการเชิงกลยุทธ์ยังช่วยให้  ผู้ที่เกี่ยวข้องในองค์การเข้าใจในภาพรวม โดยเฉพาะ
เป้าหมายในการด าเนินงานท าให้สามารถจัดล าดับการด าเนินงานตามล าดับความส าคัญเร่งด่วนได้ 
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 6. การจัดการเชิงกลยุทธ์ช่วยให้การท างานเกิดความสอดคล้องในการปฏิบัติหน้าที่ เนื่องจากมี
การก าหนดกลยุทธ์ การประยุกต์ใช้ และการตรวจสอบควบคุมไว้อย่างชัดเจน ท าให้เกิดความเข้าใจ
ตรงกันและเกิดความร่วมมือ โดยเฉพาะความเข้าใจในวัตถุประสงค์ขององค์การ อีกทั้งจะช่วยให้มี
การจัดสรรทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับการบริหารส่วนต่าง ๆ ภายใน
องค์การ 

เนื่องจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา อาจก่อให้เกิดโอกาส หรือ
อุปสรรคแก่องค์การได้ องค์การจึงจ าเป็นต้องพิจารณาสภาพแวดล้อมภายในขององค์การ เพ่ือหา
จุดแข็งหรือจุดอ่อนในการที่จะสามารถหลีกเลี่ยงจากอุปสรรคหรือใช้ประโยชน์จากโอกาสที่มีอยู่
นั้นได้ ดังนั้นการจัดการเชิงกลยุทธ์จะต้องค านึงถึง ..... 

1. ลักษณะการด าเนนิงานขององคก์าร  

2. ลักษณะธรุกิจในอนาคต 

3. สภาพแวดล้อม  

4. การจดัสรรทรัพยากร  

5. การปฏบิัตงิานให้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์  

องค์ประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธ ์
ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ท าให้องค์การสมัยใหม่เป็นองค์การ

เชิงกลยุทธ์ ซึ่งจะต้องมีการน าแนวคิดของการจัดการเชิงกลยุทธ์สมัยใหม่มาใช้ ด้วยเหตุนี้ การที่
องค์การสามารถวางวิสัยทัศนใ์นระยะยาวไวล้่วงหนา้ได้อย่างชัดเจน การก าหนดพันธกิจ (Mission) 
ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และก าหนดกลยุทธ์เพ่ือผลักดันองค์การให้บรรลุตามพันธกิจและ
วิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ จึงมีความส าคัญและมีความจ าเป็นอย่างมาก 

Fred R. David อธิบายถึงองค์ประกอบส าคัญหรือกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management) ประกอบไปด้วย 3 ขั้นตอนใหญ่ ๆ คือ ขั้นการก าหนดกลยุทธ์ ขั้นการ
น ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ และขั้นการประเมินผลกลยุทธ์ มีรายละเอียด ดังนี้  
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1. ขั้นการก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) หรือ การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic 
Planning) เกี่ยวข้องกับการก าหนดพันธกิจ (Mission Statement) การพิจารณาถึงโอกาสและ
ข้อจ ากัดที่มาจากสภาพแวดล้อมภายนอก การพิจารณาถึงจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การ การ
ก าหนดวัตถุประสงค์ระยะยาวขององค์การ การพิจารณาประเมินทางเลือกกลยุทธ์ต่าง ๆ และการ
ตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ 

โดยทั่วไป การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกเพ่ือหาโอกาสและข้อจ ากัดหรือภัย
คุกคาม โดยพิจารณา ในแง่ต่างๆ เช่น การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี  การต่างประเทศ 
ตลาด ลูกค้า คู่แข่ง ผู้สนับสนุนวัตถุดิบ และตลาดแรงงาน ส่วนการวิเคราะห์สถานการณ์ภายในเพ่ือ
หาจุดแข็งและจุดอ่อน เช่น ความสามารถด้านการตลาด การผลิต  การเงิน สารสนเทศ กฎระเบียบ 
การจัดการ และทรัพยากรบุคคล อธิบายรายละเอียดได้ดังนี้ 

1 SWOT  Analysis  คือปัจจัย  4  ประการ  ที่ใช้ในการวิเคราะห์ศักยภาพภายใน
ของกิจการ ประกอบดว้ย Strength  Weakness  Opportunities  และ  Threat 

2 Strengths  และ   Opportunities  คือปัจจัยเสริมสร้างศักยภาพขององค์การ  
Weaknesses และ  Threats  คือปัจจัยบั่นท อน ศัก ยภ าพขอ งอ งค์ก าร จึง เป ็น เห มือ น
ขั้ว +  และ  ขั้ว - ที่ปะปนคละเคล้ากัน  ซึ่งถ้าเราเพ่ิมปัจจัยบวกและลดปัจจัยลบให้ได้มาก
ท่ีสุด  ศักยภาพของธุรกิจก็จะมีความเข้มแข็งโดยปริยาย 

3 Strength   คือจุดแขง็ จดุที่ได้เปรียบหรือจดุที่สามารถแขง่ขนัได้ Strength ของ
บริษัทอยู่ที่การเงนิ ความเปน็ผู้น าทางการตลาด ภาพพจน์ที่มมีานาน ความสมัพันธ์ที่ดกีับลูกคา้
และซัพพลายเออร์ คุณภาพของวัตถุดบิ ทักษะของคนงาน ฯลฯ 

4 Opportunities  คือโอกาสหรือช่องทางที่สามารถจะน ามาใช้ เพื่อให้เป็นประโยชน์
กับธุรกิจของเราได้  เช่น  ส่วนแบ่งทางการตลาดที่ยังพอมีที่ว่างให้เราแทรกเข้าไป การเปลี่ยนแปลง
ใดๆ ที่มากระทบจนคาดว่าว่าคู่แข่งต้องปรับตัว การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องซึ่งอาจจะ
พลิกสถานการณ์ทางการตลาดให้กับสินค้าของเราได้ 

5 Threat  คือสิ่งที่ธุรกิจอยากหลีกเลี่ยงและไม่อยากพบพาน เพราะหมายถึงผลกระทบ
ทางลบที่จะมีต่อการประกอบธุรกิจ  เช่น ภาวะถดถอยทางธุรกิจ  การเข้าสู่ตลาดของคู่แข่งราย
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ใหม่ๆ  ซัพพลายเออร์หรือคู่ค้ามีอ านาจต่อรองมากขึ้น  รวมถึงการออกกฎหมาย  ข้อระเบียบการ
ใหม่ๆ ของทางการ  ซึ่งอาจสร้างกรอบ  หรือข้อจ ากัดในการประกอบธุรกิจให้เกิดขึ้นได้ 

6 Weakness  หมายถึงจุดอ่อนหรือจุดเสียเปรียบ ซึ่งจะเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงาน 
เช่น เงินทุน ความสามารถในการจัดการ  ทักษะทางการตลาด หรือภาพพจน์ของสินค้าเอง 

7 การน า  Swot  มาใช้วิเคราะห์ศักยภาพ  และปรับปรุงการด าเนินงานของธุรกิจ 
การท า  SWOT Analysis ภายห ลั งก ารท า  SWOT Analysis ผู้ ป ระกอบการจะ เห็ น จุ ด
ด ีจุดอ่อน อุปสรรค  และโอกาส  ได้อย่างชัดเจน  โดยหลักการแล้วสิ่งที่ควรท าต่อไปก็คือ ขจัดจุดอ่อน หาทาง
ป้องกันอุปสรรคไว้ล่วงหน้ารวมทั้งเสริมจุดดี  หรือพยายามช่วงชิงสร้างโอกาสที่เห็นให้เป็นความจริง
ในทางปฏิบัติโดยเร็ว   

7.1 การก าหนดหรือทบทวนวิสยัทัศน์และภารกิจขององคก์ารเพ่ือก าหนดใหแ้น่ชดัวา่ 

- องค์การของเราจะมีลกัษณะเช่นใด  

- มีหนา้ที่บรกิารอะไร แก่ใครบ้าง 

- โดยมปีรัชญา หรือค่านิยมหลักในการด าเนนิการเช่นใด 
7.2 การก าหนดวัตถุประสงค์ขององคก์ารในระยะของแผนกลยุทธ์ 
7.3 การวเิคราะห์และเลือกก าหนดกลยุทธแ์ละแนวทางพฒันาองค์การ 

2. ขั้นการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation)  

การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ คือกระบวนการที่ผู้บริหารแปลงกลยุทธ์และนโยบายไปสู่แผนการ
ด าเนินงาน  ซึ่งเกี่ยวข้องกับการก าหนดวัตถุประสงค์ของแผนประจ าปี การก าหนดนโยบาย การจูงใจ
บุคลากรที่รับผิดชอบการจัดสรรทรัพยากรให้แก่การด าเนินกลยุทธ์ต่าง ๆ การสร้างวัฒนธรรมการ
ท างานแบบใหม่ที่เน้นการท างานตามกลยุทธ์ การก าหนดโครงสร้างองค์การที่มีประสิทธิผล การ
จัดเตรียมงบประมาณ รวมถึงการพัฒนาและการใช้ระบบการจัดการข้อมูล เพ่ือให้สามารถ
ด าเนินการตามกลยุทธ์ได้อย่างเป็นรูปธรรม โดยทั่วไปจะประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ 

1. ขั้นตอนของการก าหนดแผนและการจัดสรรทรัพยากร (Resources Allocation) 
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2. ขั้นตอนของการปรับโครงสร้างองค์กร  เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงของการใช้กลยุทธ์
และการใช้ทรัพยากร เป็นต้น 

          3. ขั้นตอนของการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงในส่วนของระบบและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
เช่น เรื่องระบบข้อมูลข่าวสาร ระบบบริหารบุคคล (การให้การศึกษา การให้การอบรม การกระตุ้น  
ส่งเสริมให้บุคลากรในองค์การท างานได้อย่างเต็มที่และมีประสิทธิภาพ) เป็นต้น 

4. การกระจายกลยุทธ์ (Strategic Deployment) หากองค์กรมีการสร้างวิสัยทัศน์ สร้าง
พันธกิจขึ้นมาแล้ว แต่ไม่ได้มีการด าเนินการก็จะท าให้เกิดการสูญเปล่า (Waste) ได้ เพราะแม้ว่า
แผนเหล่านั้นจะเป็นแผนงานที่ถูกจัดท ามาอย่างดี  ผ่านการระดมความคดิมาอย่างเข้มข้นเพียงใดก็
ตาม หากไม่ลงมือปฏิบัติก็ย่อมไม่เกิดผลเป็นรูปธรรมขึ้น 

ดังนั้นเพ่ือท าให้เกิดผลจึงจ าเป็นต้องมีการกระจายแผนไปยังทุก ๆ ส่วนทั่วทั้งองค์กร  โดย
ต้องสอดประสานกับบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานต่าง ๆ อย่างชัดเจนและเข้าใจได้  ซึ่งจาก
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Goals) อาจถูกแปลงเป็นเป้าหมายย่อย (Sub-goals) ก าหนด
เป็นเป้าหมายประจ าปี (Annual Goals) จากนั้นจะแตกไปเป็นเป้าหมายของแต่ละกลุ่ม แต่ละ
โครงการเพื่อให้ทราบวา่ เป้าหมายของตนเองที่ชัดเจนนั้นคืออะไร และควรจะด าเนินการที่เรื่องใดก่อน 
ซึ่งนอกจากจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานในระดับล่างสุดเข้าใจเป้าหมายที่ไม่คลาดเคลื่อนแล้ว ยังมี
ประโยชน์ต่อกระบวนการในการวัดผลที่เหมาะสมด้วย อีกทั้งยังช่วยให้มีการจัดสรรทรัพยากร
อย่างเหมาะสมพอดี เพียงเพ่ือให้บรรลุผลในแต่ละกลุ่มหรือแต่ละโครงการ  

ความส าเร็จขององค์การนั้นเกี่ยวข้องกับประสิทธิภาพในการน ากลยุทธ์ไปประยุกต์ปฏิบัติ  
ทั้งนี้ผู้บริหารควรมีการมอบหมาย  และก าหนดแนวทางหรือวิธีการในการปฏิบัติงาน  สิ่งที่ส าคัญ
ในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัตใิห้ประสบผลส าเร็จนัน้  ผู้ปฏิบัติจะต้องมีความรู้ ความเข้าใจ และทักษะ
ในการปฏิบัติงานอย่างถ่องแท้ 

3. ขั้นการประเมินผลกลยุทธ์ (Strategy Evaluation) จะเกี่ยวข้องกับการประเมิน
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป การทบทวนกลยุทธ์ที่ถูกน าไปใช้ การประเมินระดับความส าเร็จ
ของกลยุทธ์และแผน รวมถึงการปรับปรุงแก้ไข  
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ภาพที่ 7 แผนภาพแสดงกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธท์ั้งระบบ 

จากภาพอธิบายรายละเอียดในขั้นตอนส าคัญ ดังตอ่ไปน้ี 

1) การสรา้งกลยุทธ์ (Strategy Formulation) ประกอบดว้ย 
1.1) การก าหนดทิศทาง (Strategic Direction) หรือ การก าหนดเปา้หมาย  
1.2) การประเมินองค์การและสภาพแวดล้อม (Environment Scanning) 
1.3) การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) 
1.1) ก าหนดทิศทาง หรือการก าหนดเป้าหมาย (Goal Formulation)    

 ในการก าหนดทิศทางขององค์การจะประกอบด้วย การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) และการ
ก าหนดภารกิจ (Mission) หรือกรอบในการด าเนินงานที่ชัดเจนจะช่วยให้องค์การสามารถก าหนด
ทิศทางในระยะยาว อีกทั้งยังแสดงถึงความตั้งใจในการด าเนินธุรกิจด้วย 
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การก าหนดวิสยัทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์และยุทธศาสตร์ขององคก์าร 
การก าหนดวิสัยทัศน์และภารกิจ คือขั้นแรกของการก าหนดทิศทาง องค์การจะต้องระบุ

ภารกิจและเป้าหมายหลักที่ส าคัญของบริษัท   
วิสัยทัศน์ (Vision) คือ ภาพในอนาคตขององค์การที่ผู้น าและสมาชิกทุกคนร่วมกันวาด

ฝันหรือจินตนาการขึ้น โดยมีพ้ืนฐานอยู่บนความเป็นจริงในปัจจุบัน เชื่อมโยงวัตถุประสงค์ ภารกิจ 
ค่านิยม และความเชื่อเข้าด้วยกัน พรรณนาให้เห็นทิศทางขององค์การอย่างชัดเจน มีพลังท้าทาย 
ทะเยอทะยาน และมีความเป็นไปได้ เน้นถึงความมุ่งมั่นที่จะท าสิ่งที่ยิ่งใหญ่ หรือดีที่สุดให้กับลูกค้า
และสังคมวิสัยทัศน์จะเกี่ยวกับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์  เป็นการตัดสินใจเกี่ยวกับการก าหนด
ทิศทางธุรกิจ เป็นการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับการอยู่รอดทางธุรกิจ  

ท าไมองค์การต้องมีวิสยัทัศน์ 
1. วิสัยทัศน์สร้างพลังให้กับองค์การ การจะท าให้องค์การมีการรวมพลังมุ่งไปในทิศทาง

เดียวกันได้ต้องอาศัยองค์ประกอบหลายอย่าง ท่ีส าคัญประการหนึ่ง คือ ภาวะผู้น า ที่จะน าคนทั้ง
องค์การได้ และวิสัยทัศน์ของหน่วยงานหรือองค์การ 

2. วิสัยทัศน์ท าให้ ได้เปรียบในแข่งขัน ในโลกของการแข่งขันผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ย่อม
ได้เปรียบเสมอ เพราะสามารถคะเนเหตุก ารณ์ในอนาคตได้ และวิสัยทัศน์ท าให้เกิดความ
ทะเยอทะยานหาญกล้าที่จะเป็นหนึ่งหรือความเป็นเลิศ 

3.วิสัยทัศน์ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์อาจจะเขียนในรูปของข้อความแบบใดก็ได้ 
แต่ควรประกอบด้วยคุณลักษณะ 3 ประการ คือ 

        (1) ท่านต้องการท าอะไรให้ส าเร็จ (ภารกิจ) 
        (2) ท าไมท่านจงึต้องการท าให้ส าเร็จ (วตัถปุระสงค์) 
        (3) ท่านคาดหวงัผล (Results) เช่นไร 
กระบวนการก าหนดวิสัยทัศน์นั้นท าได้หลายรูปแบบ  แต่สิ่งที่ต้องมีเหมือนกันก็คือ

วิสัยทัศน์ ก าหนดขึ้นโดยคณะผู้น าขององค์การ ร่วมกันพิจารณาโดยการประชุม หรือสัมมนาเพื่อ
ระดมความคิดเห็น วิสัยทัศน์ต้องมีความชัดเจน เหมาะสมกับโครงสร้าง ขนาด และลักษณะของ
องค์การ สามารถบอกได้ว่าองค์การจะเป็นอย่างไรและท าอะไรในอนาคต รวมทั้งระบุความเชื่อที่
เป็นพ้ืนฐานน าไปสู่วิสัยทัศน์นั้น วิสัยทัศน์ของแต่ละองค์การควรมีเอกลักษณ์พิเศษเฉพาะตัว ท่ี
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แตกต่างจากองค์การอื่น นอกจากนี้วิสัยทัศน์ของแต่ละหน่วยงานย่อยในองค์การจะต้องสอดคล้อง
หรือสนับสนุนวิสัยทัศน์ขององค์การด้วย 

กระบวนการสร้างวิสัยทัศน์ 

(1) การระบุวตัถุประสงค์ให้ชัดเจน 

ขั้นที่หนึ่ง ประชุมคณะท างานออกแบบสร้างวิสัยทัศน์ให้แต่ละคนระบุเหตุการณ์ ในอดีต
หรือการตัดสินใจที่เคยขึ้นกับองค์การ 4-8 เรื่อง  

ขั้นที่สอง ให้สมาชิกแต่ละคนเขียนวัตถุประสงค์ของเขาในการท างานให้กับองคก์าร โดยให้
แสดงออกจากส่วนลึกของจิตใจและเพิ่มความหมายให้กับงานที่ท า การเขียนวัตถุประสงค์อาจน า
ด้วยค าถาม 

ขั้นที่สาม เป็นกิจกรรมกลุ่ม ให้จินตนาการว่าในอนาคตอีก 20 ปีข้างหน้า เมื่อวันนั้นมาถึง
องค์การ ควรจะประสบความส าเร็จในด้านใด มีชื่อเสียงด้านใด บรรลุวัตถุประสงค์ข้อใดบ้าง หรือ
ยังบกพร่องด้านใดบ้าง 

ขั้นที่สี่ กลุ่มอธิบายว่า ลักษณะขององค์การที่คาดหวังเป็นอย่างไร และสะท้อนให้เห็นถึง
วัตถุประสงค์ขององค์การเพียงใด 

ขั้นที่ห้า น าข้อคิดที่ได้ทั้งหมดมารวมเข้าเป็นข้อความที่ระบุวัตถุประสงค์ 
ขั้นทีห่ก พิจารณาวา่จะวัดหรือประเมนิวตัถปุระสงคน์ั้นได้อย่างไร 

(2) การระบุภารกิจให้ชัดเจน (Mission) เป็นการพิจารณาว่าองค์การควรท าอะไรที่
พิเศษหรือยิ่งใหญ่ให้สังคม เมื่อเปรียบเทียบกับองค์การอื่นที่มีวัตถุประสงค์อย่างเดียวกันแล้ว ภารกิจ
องค์การควรแตกต่างจากองค์การเหล่านั้นอย่างไร ให้เขียนภารกิจให้ชัดเจน 

(3) การวิเคราะห์องค์การ เนื่องจากวิสัยทัศน์ต้องอยู่บนพ้ืนฐานความเป็นจริง  จึง
จ าเป็นต้องวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การ  เพ่ือดูความเป็นไปได้ และดูว่าอะไรท าให้
องค์การของเราแตกต่างจากองค์การอื่นในวงการเกี่ยวกัน อะไรคือสิ่งที่ลูกค้าคาดหวังจากเรา โดย
ท าการวิเคราะห์สิ่งแวดล้อมขององค์การด้วย 

(4) การสร้างวิสัยทัศน์ ย้อนกลับไปดูวัตถุประสงค์ (Purpose) และภารกิจ (Mission) ท่ี
เขียนไว้แล้ว น ามาก าหนดเป็นวิสัยทัศน์พิจารณาความเป็นไปได้จากการวิเคราะห์องค์การ  แล้ว
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ปรับแก้ไขอีกครั้ง จากนั้นทดสอบประสิทธผิลของวิสัยทัศนท์ี่เขยีนโดยตอบค าถามให้ไดว้า่วิสัยทัศน์
นั้นเป็นที่เข้าใจของคนในองค์การ หรือวงการเดียวกันนี้หรือไม่ เราได้ดูความเป็นไปได้ของ
วิสัยทัศน์แล้วหรือยังเป็นที่ชัดเจนหรือไม่ 

การก าหนดวิสัยทัศน์ : จุดสุดท้ายของการวางแผนที่ชัดเจน ในการวางแผนจะมีการ
ก าหนดจุดสุดท้ายไว้เป็นล าดับขั้นดังน้ี 

ระดับอุดมคติ : ปรัชญา/ปณิธาน (Philosophy/Will) ภารกิจของหน่วยงาน/องค์การ 
(Mission) จุดมุ่งหมาย (Goal) วัตถุประสงค์ (Objective) เป้าหมาย (Target) การวางแผนระยะ
ยาวมีการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากระยะ 5 ปีที่ผ่านมาไม่เพียงพอ เพราะสภาพการณ์หลายอย่าง มี
ความยืดยาวมาก โดยก าหนดเปน็ยุทธศาสตร์แทน โดยยกตัวอย่างของอังกฤษ รัสเซีย และอเมริกา
ในการแผ่ขยายอาณาเขตด้วยการก าหนดยุทธศาสตร์ต่าง ๆ เพ่ือให้บรรจลุวัตถุประสงค์ อันเป็น
การก าหนดการท างานในด้านพลเรือนจะก าหนดเวลาโดยเฉลี่ยประมาณ 15 ปี วิสัยทัศน์หมายถึง
ภาพที่เห็นกว้างมองได้ไกลแต่ต้องชัดเจน และมีระยะเวลาก าหนดที่แน่นอน เช่น การก าหนดภารกิจ
การลงดวงจันทร์ของอเมริกาที่ก าหนดไว้ภายใน 9 ป ีในช่วงประธานาธิบดีเคนเนดี้ การก าหนดจุด
ยุทธศาสตร์เมื่อน ามาใช้กับพลเรือน จะเป็นสิ่งที่ใช้ภาษาอังกฤษเรียกว่า Vision ผนวกกับความรู้
เรื่อง Futurism (อนาคตนิยม) ซึ่งใช้วิชาสถิติมาค านวณภาพอนาคตโดยเชื่อว่า สิ่งที่ก าหนดใน
อนาคตคือสิ่งที่ก าหนดในปัจจุบัน และใช้แผนเป็นเครื่องมือในการก าหนดอนาคต ซึ่งภาคธุรกิจ
เอกชนเป็นผู้น ามาใช้ก่อน โดยพบว่า สิ่งที่เกิดขึ้นในอนาคตจะเกิดจากเงื่อนไขข้างหน้าที่ขึ้นอยู่กับ
ปัจจัย 3 ประการคือ 

1. การวิเคราะห์ภารกิจของหนว่ยงาน (Mission Analysis) ภารกิจคอือะไร อยู่ที่ไหน จะ
ท ากิจกรรมพิเศษอะไร 

2. การวิเคราะหส์ถานการณ์ในอนาคต เพื่อสแกนภาพอนาคตและพบว่า ฐานหลักของการ
เปลี่ยนแปลงคือ เศรษฐกิจ สังคม การเมือง สิ่งที่ตามมาคือ วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ที่เป็น
ตัวเร่งในการเปลี่ยนแปลงสภาพสังคมอย่างชัดเจน ซึ่งเป็นผลให้วิถีชีวิต และแบบแผนการด าเนิน
ชีวิตได้เปลี่ยนแปลงไปด้วย ซึ่งต้องมีการวิเคราะห์ภาพที่เกิดขึ้นต่าง ๆ ตามไปด้วย และยกตัวอย่าง
ของการน าเทคโนโลยีมาใช้ในวิถีชีวิต  
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3. วิเคราะห์สภาพองค์การ จะท าให้ทราบจุดอ่อน/จุดแข็ง/โอกาสและอุปสรรคในการ
พัฒนาขององค์การ ในอนาคตทุกสิ่งในโลกเปลี่ยนแปลงเร็วมาก ท าให้ต้องเร่งวิเคราะห์ในประเด็น
นี้ด้วย ดังนั้น การมององค์การให้ลึกซึ้ง มองกว้าง มองไกล และน ามาก าหนดเป็นวิสัยทัศน์ที่เป็น
ภาพกว้างที่เป็นไปได้และมีความเป็นไปได้สูง การเขียนวิสัยทัศน์ที่ต้อง สั้น ชัดเจน เข้าใจง่าย 
หมายความว่า เป็นการเขียนภาพอนาคต ถ้าเขียนแบบยาวจะต้องกระทัดแต่แสดงภาพอนาคตที่
ต้องการได้ 

ลักษณะของวิสัยทัศน์จะต้องค านึงถึงภารกิจและหน่วยงานที่รับผิดชอบ  ดึงดูดความ
สนใจของประชาชน และสามารถปลุกระดมเจ้าหน้าที่ให้เกิดความคิดความฝัน แรงจูงใจที่ดี 
และร่วมกันท างาน โดยน าผลของ SWOT มาขยายจะได้ว่า 

S จุดที่จะต้องท า  

W จุดที่จะต้องหลีกเลี่ยงหรอืปรับปรุง  

O จุดที่จะน ามาใช้ประโยชน ์หรือจดุเปิดสูก่ารปฏิบัติใหม่ ๆ  

T จุดที่จะหลกีเลี่ยงในการปฏิบัติ หรือปรับให้เปน็โอกาส 

วิสัยทัศน์จะเป็นตัวบอกความคาดหวังในอนาคตระยะ 10–15 ปีข้างหน้า วิสัยทัศน์จึงต้องมี
ลักษณะดังนี้ 

1) แสดงจุดมุ่งมั่นในระยะยาวที่ค่อนข้างแน่นอน (ระยะกลางเป็นหลักกลยุทธ์ ระยะยาว
เป็นหลักยุทธศาสตร์)  

2) มีเจตนารมย์ (สิ่งที่ต้องการให้เกิด) ที่ชัดเจน  

3) จ าได้ง่าย เพราะจะท าให้บุคลากรจ าได้และน าไปใช้ในทางปฏิบัติ 

ลักษณะของวิสัยทัศน์ต้อง : จูงใจ ระดมความคิด ระดมพลังใจ ปลุกเร้า 

การเขียนวิสัยทัศน์ : สั้น ง่าย ให้พลัง ปัจจุบัน การคิดต้องใช้วิธีคิดแบบ Lateral 
Thinking คือการคิดนอกแบบที่สร้างสรรค์  (Creative Thinking) แตกต่างไปจากเดิมแต่มีความ
เป็นไปได้ ซึ่งต้องอาศัยประสบการณ์ การใฝ่รู้ใฝ่เรียน โดยอาศัยเทคนิคการระดมความคิดและ
เลือกใช้ประโยชน์ให้เหมาะสมกับสภาพขององค์การ การเขียนวิสัยทัศน์ควรก าหนดเวลา อาจจะ 
15 ปี และทอนลงมาที่ละ 5 ปี เพ่ือจัดท าเป็นแผนพัฒนาหรือแผนกลยุทธ์ในแต่ละช่วงที่มีความ
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เป็นรูปธรรมในช่วง 5 ปีแรก และมีความชัดเจนในช่วง 5 ปีต่อมา และในช่วง 5 ปีสุดท้ายจะเป็น
จุดที่มุ่งมั่นเป็นหลัก  

พันธกิจหรือภารกิจ (Mission) 

พันธกิจมีค าที่ใช้แทนกันอยู่หลายค า เช่น ภารกิจหรือปณิธาน พันธกิจคือ จุดมุ่งหมาย
พ้ืนฐานซึ่งแสดงเหตุผลหรืออธิบายว่าท าไมองค์การจึงถือก าเนิดขึ้นมาหรือด ารงอยู่ เป็นหลักการที่
ใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจก าหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และยุทธศาสตร์  

ภารกิจ หมายถึง ประกาศหรือข้อความของบริษัทที่พยายามก าหนดว่าจะท าอะไรใน
ปัจจุบัน และก าลังจะท าอะไรในอนาคตและองค์การเป็นองค์การแบบใด และจะก้าวไปสู่การเป็น
องค์การแบบใดทั้งนี้เพื่อบรรลุสู่ความเป็นเลิศเหนือคู่แข่ง ภารกิจ ประกอบด้วย ข้อความที่บ่งบอก
ถึงคุณค่าทางปรัชญาส าคัญที่ผู้บริหารตัดสินใจกระท า ซึ่งแสดงถึงพันธะของบริษัทที่มีต่อเป้าหมาย 
กล่าวคือ พันธกิจเป็นเสมือน  “สิ่งที่ต้องกระท าเพ่ือให้น าไปสู่ความส าเร็จตามวิสัยทัศน์” และ
สอดคล้องกับคุณค่าของผู้บริหาร นอกจากนั้นภารกิจยังจะสร้างสภาพแวดล้อมในการก าหนดกล
ยุทธ์อีกด้วย 

การวิเคราะห์ภารกิจหรือพันธกิจขององค์การ (Mission Analysis) เพื่อตรวจสอบว่า งาน
หลักขององค์การที่ท าอยู่ในปัจจุบัน ยังมีความเป็นอยู่หรือไม่ พันธกิจใดควรยกเลิก เพราะเหตุใด 
พันธกิจใดควรด ารงอยู่เพราะเหตใุด และพันธกิจใดควรปรบัเปล่ียนใหมห่รอืเพิ่มขึ้นใหม่ เพราะเหตุ
ใด บุคลากรในองค์การต้องตระหนักว่าภาระกิจใดคือภารกิจหลัก  ภารกิจรอง ซึ่งบางหน่วยงาน
หลงบทบาทหน้าที่ ไปท าภารกิจรองแทน ภารกิจหลักก็จะท าให้องค์การนั้นมีปัญหาในการ
ด าเนินงานได้ ค าถามที่ควรใช้ส าหรับพันธกิจขององค์การมีดังนี้ 

1. เราควรอยู่ในธุรกิจอะไร 
2. จุดประสงค์ที่แท้จริงของเราคืออะไร นอกจากการท าก าไรแลว้ องค์การของเรายงัมี

จุดมุ่งหมายอะไรอีก 
3. เอกลักษณห์รือจดุเด่นเฉพาะขององค์การของเราคืออะไร 
4. กลุ่มลูกคา้หลกัหรอืผู้ใช้สินค้ากลุม่ส าคญัคือใครบ้าง 
5. ผลิตภัณฑ์เดน่ของเราในปัจจุบันคืออะไร และในอนาคตควรเป็นอะไร 
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6. ส่วนตลาดที่ส าคญัทั้งในปจัจุบันและอนาคตคือสว่นไหนบ้าง 
7. ขอบข่ายการจัดจ าหนา่ยและอาณาเขตตลาดกวา้งและครอบคลุมแคไ่หนในปัจจบุนั 

และในอนาคตจะเปลี่ยนไปอย่างไร 
8. ธุรกิจของเราได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างไรจากที่เคยเปน็มาเมื่อ 3-5 ปีที่ผ่านมา 
9. ในอนาคตข้างหน้า 3-5 ป ีธรุกิจของเราจะเปลี่ยนโฉมจากเดิมไปเปน็อะไร อย่างไร 
10. ผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจที่มุ่งหวังและต้องการมากที่สุดของเราคืออะไรและมวีิธีการ

วัดผลส าเร็จเหล่านั้นอย่างไร 
11. มีประเด็นแง่คิดเกี่ยวกับปรัชญาทางธุรกิจอะไรบ้างที่มีความส าคัญต่ออนาคตของ

องค์การ เช่น เรื่องภาพพจน์ขององค์การ ความเป็นผู้น าในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน ในบรรดาผู้ร่วม
วิชาชีพหรือชุมชน ผลกระทบต่อสภาพแวดล้อม ความสามารถในการคิดค้นพัฒนา ขนาดการเสี่ยง 
คุณภาพ ประสิทธิภาพผลผลิต วิธีการจัดการ ฯลฯ 

12. ควรต้องพิจารณาให้น้ าหนักความส าคัญต่อกลุ่มภายนอก เช่น ผู้ถือหุ้น ลูกค้า ชุมชน 
กลุ่มพนักงาน และอื่น ๆ ในเรื่องอะไรบ้างหริอไม่ เมื่อได้มีการถามค าถามแล้วน ามาร่วมกันปรึกษา
และพิจารณาออกควาเห็นกันแล้ว จากนั้นก็จะได้มีการมอบหมายให้มีสมาชิกคนใดคนหนึ่งหรือ 2-
3 คน น าไปประมวลและเขียนขึ้นเป็นข้อความเพ่ือน ามาพิจารณาอนุมัติอีกครั้ง 

เป้าหมาย (Goal) คือการบอกถึงสิ่งที่องค์การปรารถนาให้เกิดขึ้นในอนาคต และพยาม
บรรลุ โดยมีการก าหนดให้ชัดเจน กระชับ ตรงจุด และสามารถวัดได้ ทั้งนี้การก าหนดเป้าหมายจะ
มีความชัดเจนมากกว่าการก าหนดภารกิจว่าจะต้องท าสิ่งใด 

เป้าประสงค์ 

เป้าประสงค์ คอื สภาพความส าเร็จของการด าเนินงานในขั้นตอนสุดทา้ยของแต่ละ
ยุทธศาสตร์ การก าหนดอาจช่วงเวลาทีต่่างกัน 5 ปี 3 ปี หรือ 10 ปีแลว้แต่กรณี การก าหนด
เป้าประสงค์ในระยะยาว (Long term objective) อาจก าหนดสภาพความส าเร็จของการ
ด าเนินงานทีต่้องการใหเ้กดิขึ้นในแต่ละปไีด้ หรอือาจเปน็เป้าประสงค์ลกัษณะที่เป็นเป้าหมาย 
(Target) 
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เป้าประสงค์ขององค์การ หมายถึง การระบุหรือบอกให้ทราบเกี่ยวกับสิ่งที่องค์การจะท า
ให้ได้หรือสิ่งที่องค์การต้องการจะเป็นส าหรับระยะเวลาใดเวลาหนึ่งที่อยู่ไกลออกไป  เช่น อาจจะ
เป็น 3 ปีถึง 5 ปีก็ได้ เป้าประสงค์ที่ก าหนดขึ้นมานี้ ในทางปฏิบัติควรจะต้องสามารถวัดผลได้ตาม
สมควร โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป้าประสงค์ระยะสั้น ซึ่งเป็นเป้าประสงค์จากการด าเนินงานที่เป็น
ผลงานประจ าปี การระบุออกมาเป็นจ านวนตัวเลขที่ชัดเจนและวัดได้ นับว่าเป็นสิ่งจ าเป็นและ
ส าคัญยิ่งที่จะช่วยให้การวางแผนมีคุณภาพส าหรับการน ามาใช้บริหารงานได้ในทางปฏิบัติ แต่
ส าหรับเป้าประสงค์ระยะยาวนั้น มุ่งที่จะระบุถึงต าแหน่ง/ฐานะที่ต้องการจะเป็นมากกว่าการระบุ
ถึงสิ่งที่จะท าให้เสร็จ การระบุเป้าประสงค์ระยะยาวจึงมีลักษณะเป็นการบรรยายความเป็น
ข้อความกะทัดรัด สั้น ๆ แต่ชัดเจน  

ในทางปฏิบัติ ขั้นตอนการก าหนดเป้าประสงค์ระยะยาวนั้น มักจะเริ่มจากการก าหนด
จุดมุ่งหมาย การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ และการจัดวางกลยุทธ์ โดยภายใต้กระบวนการคิดและ
วิเคราะห์ทางกลยุทธ์ดังกล่าวนี้เอง การแยกแยะพิจารณาเป้าประสงค์ระยะยาวก็จะกระท าพร้อม
กันไป แต่อย่างไรก็ตาม ก่อนที่จะมีการก าหนดเป้าประสงค์ระยะยาวออกมาจริงนั้น  ๆ ใน
กระบวนการวางแผนและกระบวนการจัดท าแผน  จะต้องมีการพิจารณาให้เห็นชัดเจนแยกกัน
ระหว่างการวางแผนกลยุทธ์กับการวางแผนด้านด าเนินงาน ตัวอย่างเช่น กรณีของการต้องมีการ
เปลี่ยนแปลง “พลังผลักดัน” ขององค์การนั้น นับว่าเป็นส่วนที่เกี่ยวข้องในทางกลยุทธ์โดยตรง แต่
ในเวลาเดียวกัน ผลจากแผนกลยุทธ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงในพลังผลักดันที่ส าคัญ  ๆ นั้น อาจส่งผล
ท าให้ต้องมีการจัดหาพนักงานหรือก าลังคนเข้ามารองรับหรือสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว
ด้วย กรณีของการจัดเตรียมก าลังคนนี้เอง จะเป็นงานอีกด้านหนึ่งที่จัดอยู่ในด้านการด าเนินงาน ท่ี
จะต้องท าในส่วนของการจัดท าแผนด าเนินงาน 

ดังนั้นจะเห็นถึงความสัมพันธ์และการเกี่ยวข้องกันตลอดเวลาของการวางแผนกลยุทธ์กับ
การวางแผนด าเนินงาน และแม้ว่าในความเป็นจริงนั้น การวางแผนด าเนินงานจะต้องมีการ
พิจารณาถึงปัจจัยต่าง ๆ ทางด้านการด าเนินงานโดยละเอียดเป็นด้าน ๆ ไปก็ตาม แต่การพิจารณา
ท าแผนด าเนินงานนั้นก็ยังคงเป็นงานที่กระท ามาจากอีกด้านหนึ่งต่างหาก และเป็นการพิจารณา
วางแผนด้านปฏิบัติที่เป็นการวางแผนเกี่ยวกับงานประจ า ที่กระท าแยกกันมาจากอีกทางหนึ่งของ
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การวางแผนประจ าปีหรือการวางแผนงบประมาณ แต่ส าหรับการก าหนดเป้าประสงค์นั้น ขั้นตอน
แรกส าคัญ คือ การพิจารณาถึงปัจจัยทางกลยุทธ์ที่ส าคัญ ๆ ตามกลุ่มปัจจัยที่เป็นพลังผลักดัน
นั่นเอง 

1.2) การประเมินสภาพแวดล้อม (Environment Scanning)  

ในการประเมินสภาพแวดล้อมขององค์การนั้นจะประกอบไปด้วยการประเมิน
สภาพแวดล้อมภายนอก และการประเมินสภาพแวดล้อมภายใน โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้ทราบถึง
จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค  (SWOT Analysis)  

เนื่องจากสภาพแวดล้อมภายนอกในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมี
ความสัมพันธ์กันอย่างซับซ้อน จึงเป็นการยากที่จะควบคุมเพื่อก าหนดทิศทางขององค์การได้อย่าง
เหมาะสมตามพลวัตรการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วนั้น ดังนั้นในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก
ตามขั้นตอนจะช่วยให้ผู้บริหารตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นจาก
สภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งสามารถจ าแนกขั้นตอนการด าเนินงานออกเป็น 4 ขั้นตอน (ณัฏฐพันธ์ 
เขจรนันทน์, 2552) คือ  

        1.2.1) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Analysis)  
       การวิเคราะห์ภายในขององค์การนั้น จะท าให้ทราบถึงจุดอ่อนและจุดแข็งขององค์การ ช่วย
ให้ประเมินอดีตและแนวโน้มในปัจจุบัน ซึ่งสามารถท าได้โดยการวิเคราะห์ปัจจัยที่จะน าไปสู่
ความส าเร็จ  (Critical Success Factor) การวิเคราะห์ห่ วงโซ่คุณค่า (Value Chain) และ
วิเคราะห์กระบวนการหลัก (Core Business Process) ซึ่งจะท าให้องค์การมีความสามารถหลักที่โดด
เด่น (Core Competency) (ฮิทท์, มิเชล เอ.แปลโดย เอกชัย อภิศักดิ์กุล และ ทรรศนะ บุญขวัญ, 
2549) ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

          - การวิเคราะห์ปัจจัยที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ (Critical Success Factor) สามารถ
ท าได้โดยการวิเคราะห์ลักษณะของกิจการ ต าแหน่งทางการแข่งขัน สภาพแวดล้อมทั่วไป และการพัฒนา
องค์การ 

          - การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) โดยการก าหนดความสัมพันธ์ระหว่าง
กิจกรรมหลักและกิจกรรมย่อยขององค์การ และด าเนินการจัดกิจกรรมย่อยให้สนับสนุนกิจกรรม

http://ulibm.bpi.ac.th/ULIB/searching.php?MAUTHOR=%20ฮิทท์,%20มิเชล%20เอ.
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หลัก เพ่ือสร้างคุณค่าที่สามารถตอบสนองค่านิยมของลูกค้าได้ โดยสายงานหลักจะท าหน้าที่ในการ
ผลิตกิจกรรมพ้ืนฐาน ประกอบไปด้วย การน าเข้าวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ กิจกรรม
การตลาด และการให้บริการลูกค้า ส่วนสายงานสนับสนุนจะท าหน้าที่ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
การพัฒนาเทคโนโลยี การจัดซื้อวัตถุดิบ ดังนั้น การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าจึงเป็นการท าความเข้าใจ
เกี่ยวกับค่านิยมของลูกค้าและแสวงวิธีการผ่านกิจกรรมรูปแบบต่าง ๆ เพ่ือสร้างความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้าได้อย่างชัดเจน ท าให้สามารถวิเคราะห์และเชื่อมโยงค่านิยมของลูกค้าเข้าสู่ กิจกรรมทุก
กิจกรรมขององค์การ 

          - การวิเคราะห์กระบวนการหลัก  (Core Business Process) และระบบการ
ด าเนินงาน เป็นกระบวนการสร้างคุณค่าที่เชื่อมโยงระหว่างผู้จัดหาวัตถุดิบ องค์การ และลูกค้าเข้า
ด้วยกัน โดยมีกระบวนการหลักขององค์การ เพื่อพัฒนาสินค้าและบริการ และเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า  

       โดยสรุปแล้วการวิเคราะห์ปัจจัยภายในหรือสภาพแวดล้อมภายในนี้จะท าให้ทราบถึง
จุดแข็งหรือจุดอ่อนทางธุรกิจขององค์การ 

     จุดแข็ง: ลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์การที่มีสมรรถนะเหนือกว่า  

     จุดอ่อน: ลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์การที่มีสมรรถนะด้อยกว่าเมื่อเทียบกับคู่แข่ง 

     1.2.2) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก (External Analysis) ประกอบด้วย 
สภาพแวดล้อมทั่วไปและสภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน 

         - สภาพแวดล้อมทั่วไป (General Environment) อาจจะไม่ใช่สิ่งแวดล้อมที่เข้า
มาเกี่ยวข้องกับองค์การโดยตรงแต่เป็นสภาพแวดล้อมโดยทั่วไป ได้แก่  

- สภาพแวดลอ้มด้านการเมือง (Political Environment)  
- สภาพแวดลอ้มด้านเศรษฐกจิ (Economic Environment)  
- สภาพแวดลอ้มด้านสงัคม (Sociological Environment)  
- สภาพแวดลอ้มด้านเทคโนโลยี (Technology Environment)  
- สภาพแวดลอ้มทางทรัพยากรธรรมชาติ (Natural Environment) 
- สภาพแวดลอ้มต่างประเทศ (International Environment)  
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โมเดลแรงกดดนั 5 ประการ

(The five forces model for competition)

2.

ผูข้ายปัจจยัการผลิต

(Supplier)

อ ำนำจกำรต่อรองของ

ผูข้ำยปัจจยักำรผลิต

(Bargaining power

of suppliers)

3.

ผูซ้ื้อ

(Buyers)

อ ำนำจกำรต่อรอง

ของผูซ้ื้อ

(Bargaining power

of  buyers)

4. ผลิตภัณฑ์ท่ีทดแทน (Substitutes)

อุปสรรคจำกผลิตภณัฑท่ี์ทดแทน (Threat of substitute products)

5. การแข่งขันระหว่างธุรกิจเดิม

(Rivarly among existing firms)

การแข่งขนัดา้นราคา

(Price competition)

นวตักรรมดา้นผลิตภณัฑ์

(Product Innovation)

ความแตกตา่งดา้นผลิตภณัฑ์

(Product differentiation)

1. คู่แข่งขนัท่ีเขา้มาใหม่ (New entrants)

อุปสรรคจากคูแ่ข่งท่ีเขา้มาใหม่ (Threat of new entrants)

   สภาพแวดล้อมทั่วไปสามารถส่งผลกระทบต่อองค์การได้ ตัวอย่างเช่น หากรัฐออก
กฎหมายที่เอื้อต่อการด าเนินธุรกิจ จะส่งผลดีต่อโอกาสในการด าเนินงานขององค์การ หรือการ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีที่รวดเร็วอาจส่งผลให้สินค้ามีความล้าสมัยอย่างรวดเร็ว เป็นต้น  

    - สภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน (Task Environment) ไมเคิล อี พอร์ตเตอร์ (Michael 
E.Poter) ได้เสนอตัวแบบการวิเคราะห์สภาพการแข่งขัน โดยใช้ตัวแบบที่ชื่อ The Five Force 
Model for Competition ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารองค์การได้รับทราบถึงสมรรถภาพคู่แข่งที่เข้ามา
ใหม่ ทราบความต้องการของลูกค้า สามารถสร้างความร่วมมือกับผู้จัดส่งวัตถุดิบ การระมัดระวัง
ไม่ให้ลูกค้าหันไปให้ความสนใจสินค้าทดแทน อีกทั้งยังเป็นตัวแบบที่จะช่วยวิเคราะห์คู่แข่งได้เป็น
อย่างดี 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพท่ี 9 โมเดลแรงกดดันทางการแข่งขนัของ Michael E.Porter (เสนาะ ตเิยาว์, 2550) 
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1) การวิเคราะห์คู่แข่งที่เข้ามาใหม่ (New Entrance) ผู้ที่เข้ามาใหม่มีความมุ่งหวังที่
จะเข้ามามีส่วนรว่ม หรือมีส่วนแบ่งทางการตลาด ดังนั้นจึงเป็นภาวะที่คุกคาม ซึ่งจะมีมากหรือน้อย
ขึ้นอยู่กับอุปสรรคที่เข้ามาและภาวะการตอบโตข้ององค์การ โดยสิ่งที่เป็นอุปสรรคต่อผู้ที่เข้ามาใหม่ 
ได้แก่  

Economy of Scale หมายถึง ความประหยัดที่เกิดจากการผลิตจ านวนมาก 
ท าให้คู่แข่งต้องมีการผลิตที่มีขนาดใหญ่พอ จึงจะสามารถต่อสู้กับกิจการเดิมได้ 

 Differentiation หมายถึง ความแตกต่างของสินค้า หรือ ขนาดของทุน Capital 
Requirement เนื่องจากผู้ที่เข้ามาใหม่จะต้องแบกภาระต้นทุนที่สูงมากในด้านต่าง ๆ เป็นต้น 
เหล่านี้เป็นตัวอย่างของอุปสรรคส าหรับผู้ที่เข้ามาใหม่ ซึ่งผู้บริหารจะต้องสร้างภาวะการตอบโต้  
โดยอาศัยความได้เปรียบด้านอุปสรรคของผู้เข้ามาใหม่ในด้านต่าง ๆ 

 สภาวะแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจ ถือเป็นสิ่งส าคัญที่ต้องน ามาพิจารณาในการวางแผน
กลยุทธ์ของบริษัท การวางแผนกลยุทธ์จะไม่ประสบความส าเร็จ หากปราศจากการวิเคราะห์ 
สภาวะแวดล้อม ความรุนแรงของการแข่งขัน และอุตสาหกรรมหรือตลาดเป้าหมาย การวิเคราะห์
แรงกระทบทั้ง 5 จะช่วยให้เข้าใจถึงโครงสร้าง แนวโน้มหลัก และแรงกระท าต่างๆ ที่จะมี
ผลกระทบต่อความสามารถในการท าก าไรในอุตสาหกรรมหรือตลาดเป้าหมาย ช่วยให้ทราบถึงจุด
แข็งและจุดอ่อนที่เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมและคู่แข่ง เห็นภาพแนวโน้มและภั ยคุกคามใน
อุตสาหกรรม และทราบว่าอุตสาหกรรมก าลังจะโตขึ้นหรือถดถอยลง     แรงกระทบทั้ง 5 ท่ีdล่าว
ถึงคือ 

1. อ านาจต่อรองจากผู้ขายวัตถุดิบหรือซัพพลายเออร์  
    - จ านวนผู้ขายหรือวัตถุดิบที่มีอยู่ ถ้ามีผู้ขายน้อยราย อ านาจต่อรองของผู้ขายจะสูง มี

อิทธิพลเหนือผู้ซื้อทั้งในด้าน ราคา คุณภาพและเงื่อนไขการซื้อขายอื่นๆ 
   - ระดับการรวมตัวกันของผู้ขายวัตถุดิบ ถ้าผู้ขายรวมตัวกันได้อ านาจการต่อรองก็จะสูง 
 - จ านวนวัตถุดิบหรือแหล่งวัตถุดิบที่มี ถ้าวัตถุดิบมีน้อย อ านาจต่อรองจะสูง 
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 - ความแตกต่างและเหมือนกันของวัตถุดิบ ถ้าวัตถุดิบมีความแตกต่างกันมาก อ านาจ
ต่อรองผู้ขายจะสูง 

2. อ านาจต่อรองจากผู้ซื้อสินค้า  
  - ปริมาณการซื้อ ถ้าผู้ซื้อท าการสั่งซื้อในปริมาณที่มาก ย่อมมีอ านาจการต่อรองสูง 
 - ข้อมูลต่าง ๆ ที่ลูกค้าได้รับเกี่ยวกับสินค้าและผู้ขาย ถ้าลูกค้ามีข้อมูลมาก ก็ต่อรอง

ได้มาก 
 - ความจงรักภักดีต่อยี่ห้อ 
 - ความยากง่ายในการรวมตัวกันของกลุ่มผู้ซื้อ ถ้าลูกค้ารวมตัวกันง่ายก็มีอ านาจ

ต่อรองสูง 
 - ความสามารถของผู้ซื้อที่จะมีการรวมกิจการไปด้านหลัง (Backward Integretion) 

คือ ถ้าลูกค้าสามารถผลิตสินค้าได้ด้วยตนเอง อ านาจการต่อรองก็จะสูง 
 - ต้นทุนในการเปลี่ยนไปใช้สินค้าของคนอื่น (Switching Costs) หรือ ใช้สินค้าของ

คู่แข่งแล้วลูกค้าต้องมีต้นทุนในการเปลี่ยนสูง อ านาจการต่อรองของลูกค้าก็จะต่ า 
  3. ข้อจ ากดัการเข้าสู่อตุสาหกรรมของผู้แข่งขันรายใหม่  

 - เงินลงทุน (Capital requirements) ถ้าต้องลงทุนสูง ก็จะเป็นอุปสรรคต่อรายใหม่ 
และหากเป็นธรุกิจทีต่้องใช้เงินลงทุนสูงก็อาจท า ให้ผู้ที่จะเข้ามาแข่งขันรายใหม่ไม่กล้าตัดสินใจเข้า
มาลงทุน เพราะต้องเสี่ยงต่อการด าเนินงานที่ไม่คุ้มทุนหรือขาดทุน 

 - การประหยัดเนื่องจากขนาด (Economics of Scale) เนื่องจากผู้ที่เข้ามาท าธุรกิจ
ใหม่ต้องพบแรงกดดัน ในเรื่องของการประหยัดต้นทุนการผลิต ในปริมาณที่มากเพ่ือสามารถ
แข่งขันกับคู่แข่งรายเดิมที่มีความได้เปรียบทุกด้าน 

 - ต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายในการเปลี่ยนแปลงไปใช้สินค้าอื่น (Switching cost) การ
น าเสนอสินค้าให้กับลูกค้าโดยที่ต้องแข่งขันกับผู้ผลิตรายเดิมที่มีอยู่ เนื่องจากลูกค้าไม่ต้องการที่จะ
หันไปใช้สินค้าอื่นที่ไม่คุ้นเคยหรือไม่ต้องการเสียเงินเพื่อการปรับเปลื่ยนกระบวนการบางอย่างอัน
เนื่องมาจากสินค้าที่ผลิตใหม่มีลักษณะการใช้งานไม่ เหมือนกัน ท าให้ลูกค้าไม่สนใจที่จะ
ปรับเปลี่ยนมาใช้สินค้าตัวใหม่ท าให้ธุรกิจรายใหม่อาจจะต้องใช้เงินลงทุนมากกว่าเดิมในการชักจูง
ให้ลูกค้าหันมาซื้อสินค้าของตนเอง 
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 - การเข้าถึงช่องทางการจ าหน่าย (Access to Distribution Channels) คู่แข่งราย
ใหม่จะต้องใช้ความ พยายามที่จะเข้าไปแทรกแซงช่องทางการจัดจ าหน่ายโดยชักจูงหรือให้
ข้อเสนอที่ดีกว่าเพื่อให้พ่อค้าส่ง 

 - นโยบายของรัฐบาล ถ้ารัฐบาลไม่มีนโยบายส่งเสริม หรือมีข้อห้ามสัมปทาน เช่นใน
ไทยตัวอย่างที่ชัดเจนคือ สัมปทานคลื่นความถี่โทรศัพท์เคลื่อนที่และทีวีดิจิตอล เป็นต้น 

 - ความเสียเปรียบด้านต้นทุน (Cost Disadvantages) ในการด าเนินงาน ธุรกิจใหม่
อาจมีต้นทุนการด าเนินงานที่สูง เช่นการลงทุนด้านการวิจัยหรือความรู้ต่างๆ รวมทั้งประสบการณ์
ทางด้านการท างานและการด าเนินงานสายงานธุรกิจนั้นๆ ซึ่งมีปัจจัยนี้มากก็จะยิ่งเป็นผลดีกับ
ผู้ประกอบการรายเดิม 

4. แรงผลักดันจากสินค้าอื่นๆซ่ึงสามารถใช้ทดแทนกันได้ 
 - ระดับการทดแทน เป็นการทดแทนได้มาก หรือทดแทนได้น้อยแค่ไหน เช่น 

เครื่องปรับอากาศกับพัดลม 
 - ต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายในการเปลี่ยนแปลงการใช้สินค้าปัจจุบัน ไปสู่การใช้สินค้าทดแทน 
 - ระดับราคาสินค้าทดแทนและคุณสมบัติใช้งานของสินค้าทดแทน  
5. การแข่งขันระหว่างคู่แข่งในอุตสาหกรรมเดียวกัน  
 - จ านวนคู่แข่งขันในอุตสาหกรรม หากมีจ านวนมากหรือมีขีดความสามารถที่พอๆกัน

ย่อมส่งผลให้มีการแข่งขันที่รุนแรง แต่อาจมีบางกรณีที่แม้จะมีจ านวนผู้ประกอบการน้อยราย และ
แต่ละรายมีสัดส่วนการครองตลาดใกล้เคียงกันก็อาจส่งผลให้มีการแข่งขันที่รุนแรงได้เช่นกัน  

 - ก าลังการผลิตส่วนเกิน หากอุตสาหกรรมใดมีการใช้ต้นทุนคงที่สูงจะมีความ
จ าเป็นต้องคงขนาดของการใช้อัตราก าลังการผลิตไว้สูงอยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้ต้นทุนต่อหน่วย    
คุ้มค่าที่จะเดินสายพานการผลิต เมื่อความต้องการ (Demand) ลดแต่ผู้ประกอบการไม่สามารถลด
ระดับการผลิตลงมาได้อาจท าให้เกินภาวะ Over Supply  

 - อัตราการเติบโตของอุตสาหกรรม ถ้าอุตสาหกรรมยังคงเติบโต การแข่งขันจะไม่
รุนแรงมากนัก ยิ่งอุตสาหกรรมมีการเติบโตในอัตราที่สูงก็ยิ่งสามารถดูดซับเอาการแข่งขันที่รุนแรง
ไปได้เท่านั้น  
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 - ความผูกพันในตรายี่ห้อ (Brand Loyalty) ความแตกต่างของสินค้าและบริการ ยิ่ง
สินค้าที่มีความแตกต่างกันมาก การแข่งขันจะน้อยลง ท าให้เกิดตวามผู้กันในตรายี่ห้อนั้นๆ 

โดยปกติถ้าแรงกระทบทั้ง 5 มีค่าต่ า แสดงว่าอุตสาหกรรมนั้นน่าสนใจลงทุน ในทาง
กลับกัน ถ้าแรงทั้ง 5 มีค่าสูง แสดงว่าอุตสาหกรรมนั้นมีการแข่งขันสูง มีความเสี่ยงสูงไม่น่าลงทุน 

       2) การวิเคราะห์ผู้ซื้อ (Buyer) ผู้บริหารในองค์การภาครัฐ และภาคเอกชน จะต้อง
ให้ความส าคัญกับลูกค้า เนื่องจากองค์การจะต้องเผชิญกับอ านาจการต่อรองของลูกค้า ในเรื่อง
ของปริมาณ คุณภาพ และราคา  

       3) การวิเคราะห์ผู้จัดส่งวัตถุดิบ (Supplier) ผู้จัดส่งวัตถุดิบจะมีความส าคัญ
เนื่องจากองค์การจะต้องเผชิญกับพลังการต่อรองของผู้จัดส่งวัตถุดิบเช่นเดียวกับลูกค้า ดังนั้น
ผู้บริหารทั้งองค์การภาครัฐและองค์การภาคเอกชน จะต้องปรับกลยุทธ์เพ่ือรับกับพลังการต่อรอง
นั้น 

       4) การวิเคราะห์สินค้าทดแทน (Substitute) การมีสินค้าหรือบริการทดแทนท าให้
องค์การต่างๆ จะต้องให้ความส าคัญกับคุณภาพของสินค้า ราคา และบริการที่น าเสนอให้ กับ
ลูกค้า เนื่องจากการละเลยความส าคัญดังกล่าวจะท าให้องค์การเสียเปรียบต่อคู่แข่งได้ 

       5) การวิเคราะห์คู่แข่ง (Rival) คู่แข่งมีความส าคัญอย่างยิ่งที่ผู้บริหารจะ ต้อง
ค านึงถึง เนื่องจากผู้บริหารจะต้องใช้กลยุทธ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบเหนือคู่แข่ง การละเลยหรือ
ไม่ให้ความส าคัญกับคู่แข่งจะหมายถึงความพ่ายแพ้  

โดยสรุปแล้วการวิเคราะห์ปัจจัยภายนอกหรือสภาพแวดล้อมภายนอกนี้จะท าให้ทราบถึง
โอกาสหรืออุปสรรคทางธุรกิจขององค์การ ซึ่งสามารถวิเคราะห์ในรายละเอียดดังนี้ 

โอกาส : การผสมผสานระหว่างเหตุการณ์ เวลา สถานที่ จะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ท า
ให้องค์การมีสมรรถนะที่จะด าเนินการบางอย่างที่เหนือกว่าคู่แข่ง 

อุปสรรค : เหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นได้ และถ้าเกิดขึ้นก็จะท าความเสียหายให้แก่องค์การ 

1.3) การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) 
การก าหนดกลยุทธ์เป็นการพัฒนาแผนระยะยาวบนรากฐานของโอกาสและอุปสรรค จาก

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก และการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อนจากการวิเคราะห์
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สภาพแวดล้อมภายใน จะต้องก าหนดและเลือกกลยุทธ์ที่ดีที่สุดที่เหมาะสมกับองค์การ ผู้บริหาร
ต้องพยายามตอบค าถามว่าท าอย่างไรองค์การจึงจะไปถึงเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ได้ โดยใช้ความ
ได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การก าหนดเป็นกลยุทธ์ ทั้งนี้จะต้องค านึงถึงระดับที่แตกต่างกัน
ของกลยุทธ์ด้วย 

Michel Robert ได้กล่าวถึงขั้นตอนในการสร้างกลยุทธ์ไว้ในหนังสือ E-strategy ว่า
ขั้นตอนในการสร้างกลยุทธ์จะอยู่บนพ้ืนฐานของสิ่งที่เราท าได้ดีที่สุด What you do best และ
แตกต่างจากสิ่งที่คู่แข่งขนัของเราท าอยู่ (Not what the others do) แนวคิดนี้ใช้ได้ดีทั้งธุรกิจการ
ผลิตและธุรกิจบริการ มี 4 ขั้นตอน คือ 

1. ระบุแรงขับดัน (Driving Force) ขององค์การที่สามารถช่วยให้มีความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน ซึ่งเกี่ยวข้องกับจุดแขง็ที่องค์การมอียู่ เช่น การที่องคก์ารมเีทคโนโลยทีี่แตกต่าง องค์การสามารถ
ใช้เทคโนโลยีเป็นตัวน าส าคัญในการด าเนินงานได้  

2. สร้างกรอบแนวคิดทางธุรกิจ (Business Concept) สั้นๆ เพื่อแสดงว่าจะใช้แรงขับดัน
นั้นอย่างไร เช่น จะใช้เทคโนโลยีนั้นผลิตสินค้าอะไร เจาะจงขายไปยังภูมิภาคใด  

3. ระบุความเชี่ยวชาญขององค์การ (Area of Excellence) ที่เราต้องการ เพ่ือน ามาใช้
สนับสนุนกลยุทธ์ เช่น อาจจ าเป็นต้องปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้สูงขึ้นหรือการสร้างความ
ช านาญในการขายและบริการแก่พนักงานขาย เป็นต้น 

4. ระบุประเด็นส าคัญ (Critical Issues) หรือเรื่องที่เกี่ยวข้องและมีความส าคัญ          ท่ี
อาจจะต้องถูกปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลง เพื่อให้เอื้อต่อการน ากลยุทธ์ไปด าเนินการ เช่น โครงสร้าง 
(Structure) ก ระบ วน ก ารห รื อ ระบ บ  (Process/System) ทั ก ษ ะแ ล ะค วาม ส าม ารถ 
(Skills/Competencies) ระบบการให้ผลตอบแทน (Compensation) เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าจะมีทฤษฎีที่ว่าด้วยกลยุทธ์ที่สามารถน ามาพิจารณาใช้ได้มากมาย แต่
ย่อมไม่มีทฤษฎีหรือแนวทางจัดการใดใช้ได้กับทุกสถานการณ์ ดงันั้นจึงไม่มสีูตรส าเร็จในการก าหนด
กลยุทธ์และสร้างกลยุทธ์ที่สามารถใช้ได้กับทุกสถานการณ์ แต่อย่างน้อยในการก าหนดกลยุทธ์นั้น
ควรจะได้พิจารณาเกณฑ์ต่อไปนี้ประกอบด้วย เช่น  

  - เป็นกลยุทธ์ที่ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอก 

  - เป็นกลยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
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  - เปน็กลยุทธ์ที่สอดคล้องกับวิสัยทศัน์ พนัธกิจ  และวตัถุประสงค์ในระยะยาว 

  - เป็นกลยุทธ์ที่มีความยืดหยุ่น เหมาะสม 

  - เป็นกลยุทธ์ที่เป็นไปได้ 

2) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัต ิ(Strategy Implementation)  
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ คือกระบวนการที่ผู้บริหารแปลงกลยุทธ์และนโยบาย  ไปสู่

แผนการด าเนินงาน ก าหนดรายละเอียดด้านต่างๆ เช่น ด้านงบประมาณ หรือวิธีการด าเนินงาน 
ซึ่งกระบวนการนี้อาจจะเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงภายในด้านวัฒนธรรม โครงสร้าง หรือระบบ
การบริหาร เพื่อให้สามารถด าเนินการตามกลยุทธ์ได้อย่างเป็นรูปธรรม  

โดยทัว่ไปการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คอื 
1. ขั้นตอนของการก าหนดแผนและการจดัสรรทรัพยากร (Resources Allocation) 
2. ขั้นตอนของการปรับโครงสร้างองค์การ เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงของการใช้กลยุทธ์

และการใช้ทรัพยากร เป็นต้น 
3. ขั้นตอนของการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงในส่วนของระบบและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

เช่น เรื่องระบบข้อมูลข่าวสาร ระบบบริหารบุคคล (การให้การศึกษา การอบรม การกระตุ้น/
ส่งเสริมให้บุคลากรในองค์การท างานได้อย่างเต็มที่และมีประสิทธิภาพ) เป็นต้น 

4. การกระจายกลยุทธ์ (Strategic Deployment) หากองค์การมีการสร้างวิ สัยทัศน์ 
สร้างพันธกิจขึ้นมาแล้ว แต่ไม่ได้มีการด าเนินการก็จะท าให้เกิดการสูญเปล่า (Waste) ได้ เพราะ
แม้ว่าแผนเหล่านั้นจะเป็นแผนงานที่ถูกจัดท ามาอย่างดี ผ่านการระดมความคิดมาอย่างละเอียด
รอบคอบ หากไม่น าไปปฏิบัติ ย่อมไม่เกิดผล 

ดังนั้นเพ่ือท าให้บรรลุผลตามเป้าหมาย องค์การต้องกระจายแผนไปยังทุก ๆ ส่วนทั่วทั้ง
องค์การ ด้วยความเข้าใจตรงกัน และสอดประสานกับบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานต่าง ๆ อย่าง
ชัดเจน ซึ่งจากเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic goals) อาจถูกแปลงเป็นเป้าหมายย่อย (Sub-
goals) ก าหนดเป็นเป้าหมายประจ าปี (Annual goals) จากนั้นจะแตกไปเป็นเป้าหมายของแต่ละ
กลุ่ม แต่ละโครงการ เพ่ือให้ทราบว่า เป้าหมายของตนเองที่ชัดเจนนั้นคืออะไร และควรจะ
ด าเนินการที่เรื่องใดก่อน ซึ่งนอกจากจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานในระดับล่างสุดเข้าใจเป้าหมายที่ไม่
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คลาดเคลื่อนแล้ว ยังมีประโยชน์ต่อกระบวนการในการวัดผลที่เหมาะสมด้วย  ทั้งยังช่วยให้มีการ
จัดสรรทรัพยากรอย่างเหมาะสมพอดี เพื่อให้บรรลุผลในแต่ละกลุ่มหรือแต่ละโครงการ 

ความส าเร็จขององค์การนั้นเกี่ยวข้องกับประสิทธิภาพในการน ากลยุทธ์ไปประยุกต์ปฏิบัติ  
ทั้งนี้ผู้บริหารควรมีการมอบหมายและก าหนดแนวทางหรือวิธีการในการปฏิบัติงาน การน ากลยุทธ์
ไปปฏิบัติให้ประสบผลส าเร็จนั้น ผู้ปฏิบัติจะต้องมีความรู้  ความเข้าใจ  และมีทักษะในการ
ปฏิบัติงานอย่างแท้จริง  

แม้ว่าการก าหนดกลยุทธ์จะเป็นงานส่วนที่ส าคัญในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์และ
อนาคตขององค์การ แต่เราจะทราบว่ากลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้นจะมีผลดีหรือไม่ ก็ต่อเมื่อกลยุทธ์นั้นถูก
น าไปใช้งานแล้วเท่านั้น ดังนั้นการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจึงเป็นขึ้นตอนส าคัญทางการเชิงกลยุทธ์ ที่
ท าให้แนวคิดเชิงกลยุทธ์ประสบความส าเร็จในชีวิตจริง โดยผู้มีหน้าที่และความรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์ (Carry out Strategic Plans) ต้องค านึงถึงปัจจัยต่าง ๆ ต่อไปนี้ 

- เทคโนโลย ี
- ทรัพยากรมนุษย์ 
- ระบบค่าตอบแทนและการจูงใจพนักงาน 
- กระบวนการตัดสนิใจและรูปแบบการบริหารงานของผู้บริหาร 
- ระบบงาน โครงสร้าง และวัฒนธรรมองค์การ 

ผู้ที่น ากลยุทธ์ไปปฏิบัติมิใช่เพียงมีความรับผิดชอบต่อความส าเร็จ หรือล้มเหลวในการ
ด าเนินกลยุทธ์เท่านัน้ แต่ความรับผิดชอบของเขาจะเกี่ยวข้องถึงความอยู่รอดขององค์การ โดยเขา
ต้องพิจารณาถึงความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยต่าง ๆ อย่างรอบคอบ ถ้าปัจจัยใดปัจจัยหนึ่ง
เปลี่ยนแปลงย่อมต้องมีผลกระทบต่อปัจจัยอื่น การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติให้เป็นผลส าเร็จจะเกิดขึ้น
จากความเข้าใจและความร่วมมือทั้งองค์การ โดยมีผู้บริหารระดับสูงเป็นส่วนประกอบส าคัญที่จะ
เป็นผู้น าและผลักดันให้สมาชิกเกิดวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) ขณะเดียวกันคอยให้ความ
ร่วมมือร่วมใจปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การ ปกติผู้น ากลยุทธ์ในการปฏิบัติ
อาจจะเป็นคนละกลุ่มกับผู้วางแผนกลยุทธ ์ดังนั้นการสื่อสารและความเข้าใจระหว่างทั้งสองฝ่ายจึง
เป็นประเด็นส าคัญในความส าเร็จของกลยุทธ์องค์การ นอกจากนี้ยังต้องมีความยืดหยุ่นและตื่นตัว 
สามารถปรับแนวความคิดให้เป็นผลงานที่เป็นรูปธรรมได้ 
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3) การประเมินผลและการควบคุม (Strategic Assessment and Control) 
 การควบคุมกลยุทธ์ (Strategic Control) เป็นหน้าที่ส าคัญที่เกี่ยวข้องกับการติดตาม 
ตรวจสอบ ประเมินผลกลยุทธ์ที่น าไปปฏิบัติ ทั้งนี้ในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัตินั้นมักจะเกิด
ข้อผิดพลาดที่ต้องการการปรับปรุง เพ่ือให้แน่ใจว่ากลยุทธ์นั้นจะก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ตรง
ตามแผนที่ได้ตั้งไว้  
 การตรวจสอบกลยุทธ์ จะมีการวัดผลทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ มีการก าหนด
เกณฑ์และมาตรฐาน โดยมาตรวัดการด าเนินงานที่เหมาะสมกับแต่ละองค์การ ซึ่งในแต่ละองค์การ
จะมาตรฐานและเกณฑ์การด าเนินงานของตนเอง ทั้งนี้การก าหนดมาตรฐานควรมีความระมดัระวัง
เพื่อให้สามารถสะท้อนผลการท างานได้อย่างเป็นรูปธรรม 
 การติดตาม ควบคุม และประเมินผล จ าเป็นจะต้องจัดตั้งหน่วยงานและบุคคลรับผิดชอบ
โดยเฉพาะ บุคคลท่ีทุ่มเทความตั้งใจและเวลาให้กับการตดิตามประเมนิผลอย่างเตม็ที่ หน่วยงานนี้ควร
อยู่กับฝ่ายวางแผนที่มีผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรง อย่างไรก็ตาม การด าเนินกล
ยุทธ์ต้องได้รับความร่วมมือที่ดีจากทุกฝ่ายอย่างต่อเนื่อง อาจแต่งตั้งคณะกรรมการติดตามและ
ประเมินผลแผนกลยุทธ์จากผู้แทนระดับบริหารของฝ่ายต่าง ๆ ร่วมด้วย 

จะเห็นได้ว่า การประเมินและควบคุมกลยุทธ์ (Strategic Assessment and Control) เป็น
การก าหนดเกณฑ์และมาตรฐานของงาน ติดตาม ตรวจสอบประเมิน และตัดสินใจแก้ไข ให้การ
ด าเนินงานเชิงกลยุทธ์สอดคล้องกับข้อจ ากัดของแต่ละเหตุการณ์ เป็นขั้นตอนสุดท้ายที่ติดตาม 
ตรวจสอบและประเมินผลว่า การด าเนินงานขององค์การประสบความส าเร็จตามที่ต้องการหรือไม่ 
มีปัญหาหรืออุปสรรคอะไรเกดิขึน้ และจะต้องแก้ไขอย่างไร ต้องปรับเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ให้สอดคล้อง
กับความเป็นจริงในสภาพแวดล้อมและสถานการณ์อย่างไร ปัจจุบันการวางแผนและการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ ไปถึงหน่วยรัฐบาล รัฐวิสาหกิจ โรงพยาบาล สถาบันการศึกษา และองค์การในรูปแบบ
ต่าง ๆ อีกด้วย เนื่องจากแผนกลยุทธ์จะช่วยก าหนดเป้าหมายที่แน่นอนชัดเจน และให้วิสัยทัศน์ที่
สอดคล้องกันระหว่างพนักงานและองค์การศึกษาที่ผ่านมาก็ให้การสนับสนุนสมมติฐานที่ว่า การ
วางแผนกลยุทธ์จะช่วยให้ผลตอบแทนทางการเงินขององค์การได้ดีกว่าการด าเนินงานที่ปราศจาก
การวางแผนระยะยาว ดังนั้นการจัดการกลยุทธ์จึงส าคัญที่การเริ่มต้นที่การก าหนดเป้าหมายของ
องค์การให้ชัดเจนในรูปแบบของวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์หรือยุทธสาสตร์ด้านต่าง ๆ ก่อน
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วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกโดยละเอียด แล้วจึงก าหนดกลยุทธ์ระดับธุรกิจและ
ระดับหน้าที่ ลงมือปฏิบัติ และประเมินผล  

สรุปย่อ ๆ ได้ว่า กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ต้องมีกิจกรรมส าคัญต่อไปนี้ 
1. การจดัวางกลยุทธ ์(Strategy Formulation) หรือ การวางแผนกลยุทธ์ 

(Strategic Planning) ประกอบดว้ย 
- การวเิคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกเพ่ือหาโอกาสและภัยคุกคาม โดย

พิจารณา  ในแง่ต่างๆ เช่น การเมอืง เศรษฐกิจ  สังคม  เทคโนโลย ี การต่างประเทศ ตลาด ลูกค้า 
คู่แขง่ ผู้สนับสนุนวัตถุดบิ และตลาดแรงงาน ฯลฯ 

- การวเิคราะห์สถานการณ์ภายในเพ่ือหาจดุแข็งและจดุออ่น เชน่ 
ความสามารถด้านการตลาด การผลติ  การเงนิ สารสนเทศ กฎระเบียบ การจัดการ และ 
ทรัพยากรบคุคล ฯลฯ 

- การก าหนดหรือทบทวนวิสยัทัศน์และภารกิจขององคก์ารเพ่ือก าหนดใหแ้น่
ชัดวา่ องค์การของเราจะมีลกัษณะเชน่ใด มีหน้าที่บริการอะไร แก่ใครบ้าง และมปีรชัญา หรือ
ค่านิยมหลักในการด าเนินการเชน่ใด 

- การก าหนดวัตถุประสงค์ขององค์การในระยะของแผนกลยุทธ ์
- การวเิคราะห์และเลือกก าหนดกลยุทธแ์ละแนวทางพฒันาองค์การ 

2. การน ากลยุทธ์ไปสูป่ฏิบตั ิ(Strategic Implementation) 
- การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงาน 
- การวางแผนปฏิบัตกิาร (Action Plan) ทีร่ะบกุิจกรรมตา่งๆ ที่จะต้อง

ด าเนินการ 
- การปรับปรุง/พัฒนาองค์การ เชน่ ในด้านโครงสรา้ง ระบบงาน  ทรัพยากร

บุคคล วฒันธรรมองค์การและปัจจัยการบรกิารต่างๆ ในองคก์าร 
2. การประเมินและควบคุมกลยุทธ์ (Strategic Assessment and Control) 

- การติดตามตรวจสอบผลการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 
- การติดตามสถานการณแ์ละเงื่อนไขต่างๆ ทีอาจเปลี่ยนแปลงไปซึ่งอาจท าให้

ต้องมกีารปรับแผนกลยุทธ ์
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1.  การจดัวางกลยุทธ ์
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.  การน ากลยุทธ์ไปปฏิบตั ิ
 
 
 
 
 
 
 
 

 
3.  การควบคุมและประเมนิผล  

ภาพที่ 10 แผนภาพแสดงกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ 
 

การวเิคราะห์สถานการณ์ภายนอก 

   โอกาส                                            ภยัคุกคาม 
Opportunity                                                 

Threat 

วตัถุประสงค ์
Objectives 

กลยทุธ์ 
 

กลยทุธ์ 
 

กลยทุธ์ 
 

กลยทุธ์ 

 

แผนปฏิบติัการ 
Action Plan 

• กิจกรรม 

• เวลา 
• ผูป้ฏิบติั 

• งบประมาณ 

   จุดแขง็                                    จุดอ่อน 
Strength                                              

Weakness 

การวเิคราะห์สถานการณ์ภายใน 

• การจดัท าแผนปฏิบติัการ 
• การพฒันาองคก์ารและการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั 

• ปรับโครงสร้าง 
• ระบบงาน 

• บุคลากร 
• วฒันธรรมองคก์าร ฯลฯ 

• การปรับการด าเนินงาน 

การติดตาม ควบคุม และ ประเมินผล 

วสิัยทศัน์ 
Vision 

ภารกิจหลกั 
Mission Statement 
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แบบฝึกหัดทา้ยบท 

 
 
 
 
 
 

 
 

ค าถามท้ายบท 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. จงอธบิายความหมายของ
วสิยัทศัน์ (Vision) และ
พนัธกจิ (Mission) 

2. การน ากลยทุธไ์ปปฏบิตั ิ
มขี ัน้ตอนส าคญัอะไร 
และตอ้งค านึงถงึปัจจยั
ใดบา้ง 

3. จงอธบิายถงึวธิกีารกดีกนัคู่
แขง่ขนัรายใหมด่ว้ย Economy 
of Scale และ Differentiation 
หมายถงึอะไร 
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บทท่ี 3 
เทคนิคการวิเคราะห์และการวางแผนกลยุทธ ์

(Strategic Analysis Technic and Planning) 

 

 

 

เทคนิคการวิเคราะห์และการก าหนดกลยุทธ ์

องค์การต่าง ๆ สามารถใช้เทคนิคการวิเคราะห์และออกแบบกลยุทธ์  หรือวิสัยทัศน์ใหม่
ส าหรับองค์การ อันดับแรก ต้องก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ จากนั้นจึงท าการวิเคราะห์ SWOT 
ขององค์การ ซึ่งถือเป็นพ้ืนฐานในการก าหนดกลยุทธ์ สิ่งที่ขาดไม่ได้คือ เป้าหมายที่อยู่ในวิสัยทัศน์
ของเราเป็นเป้าหมายที่บริษัทเราต้องการที่จะเป็น เพ่ือใช้ประกอบการพิจารณา จากนั้นเมื่อ
วิเคราะห์ SWOT ครบถ้วนเรียบร้อยแล้ว ขั้นตอนต่อไป ผู้บริหารควรน า Matrix ต่างๆ มาช่วยใน
การก าหนดกลยุทธ์ หรือ Strategic Matrix โดยพิจารณาความเหมาะสม/สอดคล้องกับประเภท
ขององค์การ ผลิตภัณฑ์ และตลาด 

โครงสรา้งของแผนกลยุทธ ์

ตามกระบวนการจัดท าแผน การวางแผนกลยุทธป์ระกอบดว้ยขั้นตอนดงันี ้
1. การวิเคราะห์ภารกิจหรอืพันธกิจ (Mission Analysis) 
2. การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มในอนาคต (Environmental Analysis) 
3. การวิเคราะห์องค์การ (SWOT หรอื Situation Analysis) 
4. การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) 
5. การคน้หาอุปสรรคและปญัหาในการด าเนินงาน (Obstacles) 
6. การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Decision) 
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7. การก าหนดนโยบาย (Policy Decision) 
8. การก าหนดกิจกรรม (Activity) ส าคญัตามกลยุทธ์และนโยบาย 
9. การจดัท าเป็นแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) 

การก าหนดกลยุทธ์หรือการวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) มีแนวคิดหลาย
รูปแบบขึ้นอยู่กับแนวนโยบายของผู้บริหารและลักษณะของกิจการหรือประเภทของธุรกิจ 
ผู้บริหารสามารถเลือกตามความเหมาะสมและความต้องการประเภทของกลยุทธ์ด้านต่าง ๆ ตาม
แนวคิดทฤษฎีสากลต่อไปนี้ 

1. แมทริกซก์ลยุทธ์ (Strategic Matrix) 

แมทริกซ์เชิงกลยุทธ์ส าหรบัการวิเคราะห์เพื่อก าหนดกลยุทธ ์

(1)  BCG Matrix  

วิธนีี้คดิโดย Boston Consulting Group โดยเปน็การประเมินสถานการณท์างการตลาด
ว่าขณะนีม้ีความนา่ลงทนุเพียงใด เพื่อใช้ก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์การด าเนนิงานต่อไป วิธีการ
วิเคราะห์ท าได้โดยการพิจารณาตลาดวา่มีการเติบโตมากน้อยเพียงใด และขณะนี้องค์การมีส่วน
แบ่งตลาดในกิจการประเภทนี้อย่างไรบา้ง ในตาราง BCG Matrix จะแบ่งออกเปน็ 4 ส่วน (ดงั
แสดงในภาพที่ 8) และแมทริกซแ์สดงส่วนแบ่งตลาดและการเตบิโตของธุรกิจ (ดังภาพที่ 9) 

การก าหนดกลยุทธ์ ด้วย BCG Matrix 

                       Market 
Share 
Anticipated 
Growth Rate 

High Low 

High 
Stars 
ลงทุนเพ่ิม 

Question Marks 
รอดสูถานการณ ์

Low 
Cash Cows 
เก็บเกีย่วผลประโยชน์ 

Dogs 
ถอนตัว/ขายทิ้ง เลกิ 

ภาพที่ 8 BCG Matrix 
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Strategy – Process, Content, Context IntroductionDe Wit & Meyer
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The GrowthThe Growth--Share MatrixShare Matrix

 

ภาพที่ 9 The BCG Growth Share Matrix 

อธิบายรายละเอียดในแต่ละส่วน ไดด้ังต่อไปนี ้

Stars หมายถึง สถานการณ์ที่ตลาดมีการเจริญเติบโตอย่างรวดเร็ว และขณะนี้องค์การมี
ส่วนแบ่งตลาดสูง ท าให้องค์การมีความสามารถในการท าก าไร แต่หากต้องการท าก าไรเพ่ิมขึ้นหรือ
ต้องการที่จะแข่งขันในตลาดได้ องค์การจะต้องเพ่ิมเงินลงทุนในปริมาณมาก       

Question Marks หมายถึง สถานการณ์ที่ตลาดมีการเติบโตอย่างรวดเร็ว และขณะนี้
องค์การมีส่วนแบ่งตลาดน้อยอยู่ สถานการณ์เช่นนี้จึงเป็นโอกาสในการขยายงานเพื่อเพิ่มส่วนแบ่ง
ตลาด ซึ่งองค์การมักต้องการเงินลงทุนเป็นปริมาณมากเช่นกัน 

Cash Cows หมายถึง สถานการณ์ที่ตลาดมีการเติบโตช้า และขณะนี้องค์การมีส่วนแบ่ง
ตลาดสูงอยู่แล้ว ท าให้องค์การมีก าไรจากการประกอบการสูงและสามารถเก็บเกี่ยวผลประโยชน์ได้
สูง แต่อาจจะขยายงานได้ยาก 

Dogs หมายถึง สถานการณ์ที่ตลาดมีการเติบโตช้า และองค์การมีส่วนแบ่งตลาดน้อยอยู่ 
ซึ่งสถานการณ์เช่นนี้ไม่น่าจูงใจในการด าเนินการต่อไป 
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การพิจารณา BCG Growth Share Matrix ให้ความส าคัญกับส่วนแบ่งตลาดของ
ผลิตภัณฑ์/บริษัท และอัตราการเจริญเติบโตของอุตสาหกรรม การพิจารณาได้มีแผนภาพแบ่งแยก
ไว้อย่างชัดเจนถึงสถานะภาพผลิตภัณฑ์/บริษัท ซึ่งจะเป็นตัวช่วยที่ดีในการก าหนดกลยุทธ์  

ตัวอย่างเช่น ตลาดน้ าดื่ม 

ปี 2556 ส่วนแบ่งตลาดน้ าดื่มมูลค่า 20,000 ล้านบาท สิงห์เป็นผู้น าอยู่ที่ 24% ตามด้วย
คริสตัล 15% เนสท์เล่ เพียวไลฟ์ 15% เฮาส์แบรนด์ 11% น้ าทิพย์ 10% ช้าง 6% และมิเนเร่ 3%  

ปี 2557 น้ าดื่มสิงห์มีส่วนแบ่งการตลาด (เมื่อเทียบกับคู่แข่งในตลาดนี้) ถึง 29% เพ่ิมขึ้น
จากปี 2556 ประมาณ 2% จากมูลค่าตลาดน้ าดื่มบรรจุขวดที่มีประมาณ 30,740 ล้านบาท มีการ
เติบโตอยู่ที่ 7% 
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ตลาดน้ าผลไม้ 

พิจารณา อัตราการเติบโตของธุรกิจรวม (Business 
Growth Rate) 

มูลค่าตลาดเพ่ิมขึ้น จากปี  2556-2557  จัดว่าการ
เติบโตของตลาดน้ าผลไม้อยู่ในระดับสูง 

เปรียบเทียบส่วนแบ่งตลาด (Market Share) ของ มาลี 
และ ทิปโก้ จัดว่าอยู่ในระดับสูง ควรก าหนดกลยุทธ์
เติบโต ซึ่งต้องการเงินสดเพ่ือขยายธุรกิจ รวมกิจการ 
หรือพัฒนาตลาด พัฒนาผลิตภัณฑ์ เพื่อการเติบโตและ
มั่นคงในระยะยาว 

ที่มา: Positioning, 2557 

ทั้งนี้ยังม ีMatrix ที่ชว่ยประกอบการพิจาณา ของ Matrix BCG ไดด้ี คือ 

(2) The market life cycle-competitive strength matrix ใช้การพิจารณา วงจร
ชีวิตของตลาดของธรุกิจ และจุดแข็งในการแข็งขนัของธรุกิจ ซึ่งถอืเปน็ประโยชน์มาก และเปน็การ
สร้างความทา้ทายกบัผู้มีวิสยัทัศน์ การได้ทราบถึงวงจรของตลาดย่อมจะรู้ว่าเมื่อไหร่จะถงึจุดอิม่ตวั  
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Market Life Cycle-Competitive Strength Matrix
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ภาพที่ 10 The market life cycle-competitive strength matrix  

 (3) TOWS Matrix 

จาก SWOT Analysis เพ่ือหาโอกาส (Opportunities) และอุปสรรคหรือภัยคุกคาม 
(Threats) จากปัจจัยภายนอกองค์การ ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่อาจเกิดขึ้นใน
อนาคตในด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงของคู่แข่งที่อาจมากระทบกับ
องค์การ การวิเคราะห์ดังกล่าวจะท าให้ทราบว่าเส้นทางการด าเนินงานขององค์การจากวันนี้  ไปสู่
อนาคตจะได้รับผลกระทบจากปัจจัยเหล่านี้อย่างไร ซึ่งผลกระทบในทางบวกจะเป็นนับว่าเป็น
โอกาส และผลกระทบในทางลบจะเป็นอุปสรรคหรือภยันอันตรายกับองค์การที่อาจเกิดขึ้นได้ 

- เป็นการวิเคราะห์เพื่อหาจุดแข็ง (Strength) และจุดอ่อน (Weakness) จากปัจจัยทุก
อย่างภายในองค์การ อาทิเช่น การวิเคราะห์บุคลากร การวิเคราะห์การจัดการองค์การ การ
วิเคราะห์งบประมาณ การวิเคราะห์สถานที่ การวิเคราะห์เครื่องมือที่ใช้ในการด าเนินงาน หรือการ
วิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การ เป็นต้น การจะทราบว่าปัจจัยภายในองค์การเป็นจุดอ่อนหรือจุดแข็ง
อาจพิจารณาได้จากการ เปรียบเทียบโดยใช้ข้อมูลค่าเฉลี่ยของคู่แข่ง ซึ่งควรเป็นข้อมูลที่วัดได้ หรือ
อาจเปรียบเทียบกับองค์การดีเด่น (Bench marking) หรือเปรียบเทียบกับมาตรฐานสากล 
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(International Standard) ผลจากการวิเคราะห์จะช่วยให้องค์การสามารถน าจุดแข็งมาวางแผน
ใช้ประโยชน์ได้ เต็มที่ ส่วนการวิเคราะห์จุดอ่อนจะช่วยให้ผู้บริหารพิจารณาว่าจะแก้ไขจุดอ่อนได้
หรือไม่ และหากคิดว่าจุดอ่อนที่มีไม่สามารถแก้ไขได้ก็ควรวางแผนให้สามารถหลีกเลี่ยง  หรือให้
สอดคล้องกับสภาพจุดอ่อนที่มีอยู่ให้ดีที่สุด 

ผลจากการวิเคราะหด์้วย BCG Matrix และการวเิคราะห์ SWOT จะน ามาใชป้ระกอบการ
พิจารณาก าหนดกลยุทธ์องค์การซึ่งอาจอยู่ในรปูแบบตอ่ไป 

หลังจากที่มีการประเมินสภาพแวดล้อมโดยการวิเคราะห์ให้เห็นถึงจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส 
และข้อจ ากัดแล้ว ก็จะน ามาข้อมูลทัง้หมดมาวิเคราะหใ์นรูปแบบความสัมพันธ์แบบแมตริกซ์โดยใช้
ตารางที่เรียกว่า TOWS Matrix เป็นตารางการวิเคราะห์ที่น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส และข้อจ ากัด มาวิเคราะห์เพ่ือก าหนดออกมาเป็นยุทธศาสตร์หรือกยุทธ์ประเภทต่าง ๆ  

ในการน าเทคนิคที่เรียกว่า TOWS Matrix มาใช้ในการวิเคราะห์เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์
และกลยุทธ์นั้น จะมีขั้นตอนการด าเนินการที่ส าคัญ 2 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. การระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจ ากัด โดยที่การประเมินสภาพแวดล้อมที่
เป็นการระบุให้เห็นถึงจุดแข็งและจุดอ่อนจะเป็นการประเมินภายในองค์การ  ส่วนการประเมิน
สภาพแวดล้อมที่เป็นโอกาสและข้อจ ากัดจะเป็นการประเมินภายนอกองค์การ  กล่าวได้ว่า 
ประสิทธิผลของการก าหนดกลยุทธ์ที่ใช้เทคนิค TOWS Matrix นี้จะขึ้นอยู่กับความสามารถในการ
วิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจ ากัด ที่ละเอียดในทุกแง่มุม เพราะถ้าวิเคราะห์ไม่
ละเอียดหรือมองไม่ทุกแง่มุม จะส่งผลท าให้การก าหนดกลยุทธ์ที่ออกมาจะขาดความแหลมคม 

2. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างจุดแข็งกับโอกาส จุดแข็งกับข้อจ ากัด จุดอ่อนกับ
โอกาส และจุดอ่อนกับข้อจ ากัด ซึ่งผลของการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ในข้อมูลแต่ละคู่ดังกล่าว ท า
ให้เกิดยุทธ์ศาสตร์หรือกลยุทธ์ 4 ประเภท ดังภาพท่ี 11 
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ภาพที่ 11 การพิจารณากลยุทธ์ตาม TOWS Matrix 

การก าหนดกลยุทธ์จาก SWOT analysis => TOWS Matrix

จดุแขง็

STRENGTHS - S

จดุอ่อน

WEAKNESSES - W

โอกาส

OPPORTUNITIES - O

SO STRATEGIES WO STRATEGIES

ภยัคกุคาม

THREATS - T

ST STRATEGIES WT STRATEGIES

กลยุทธ์เชิงรกุ

(Aggressive Strategies)

กลยุทธ์พลิกฟ้ืน

(Turn Around Strategies)

กลยุทธ์คงท่ี/อยู่กบัท่ี 
(Stability Strategies) 

กลยุทธ์ตดัทอน 
(Retrenchment Strategies)

INTERNAL
FACTORS

( IFAS )
EXTERNAL
FACTORS
( EFAS )

 
ภาพที่ 12 การวเิคราะห์ความสัมพันธ์ใน TOWS Matrix 

การพิจารณากลยทุธจ์าก SWOT analysis => TOWS Matrix

จดุแขง็
STRENGTHS - S

จดุอ่อน
WEAKNESSES - W

โอกาส
OPPORTUNITIES - O

SO STRATEGIES WO STRATEGIES

ภยัคุกคาม
THREATS - T

ST STRATEGIES WT STRATEGIES

ใช้จดุแขง็
เกาะกมุโอกาส

ใช้จดุแขง็
หลีกเล่ียง
อปุสรรค

เอาชนะจุดอ่อน
โดยอาศยัโอกาส

ลดจุดอ่อนและ
หลีกเล่ียง
อปุสรรค

INTERNAL
FACTORS

( IFAS )EXTERNAL
FACTORS
( EFAS )
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อธิบายรายละเอียดในแต่ละกลยุทธ์ได้ดงันี้ 

      1 . กล ยุ ท ธ์ เชิ งรุ ก  (SO Strategy) ได้ ม าจากก ารน าข้ อ มู ล ก ารป ระ เมิ น
สภาพแวดล้อมที่เป็นจุดแข็งและโอกาสมาพิจารณาร่วมกัน เพื่อที่จะน ามาก าหนดเป็นยุทธ์ศาสตร์
หรือกลยุทธ์ในเชิงรุก ตัวอย่าง กรมธนารักษ์ มีจุดแข็ง คือ ความสามารถในการผลิตเหรียญ และมี
โรงกษาปณ์ที่ทันสมัย มีโอกาส คือ สามารถหารายได้จากการผลิตเหรียญได้ ทั้งหมดสามารถน ามา
ก าหนดยุทธศาสตร์ในเชิงรุก คือ ยุทธศาสตร์การรับจ้างผลิตเหรียญทุกประเภททั้งในและ
ต่างประเทศ 

       2. กลยุทธ์เชิงป้องกัน  (ST Strategy) ได้มาจากการน าข้อมูลการประเมิน
สภาพแวดล้อมที่เป็นจุดแข็งและข้อจ ากัดมาพิจารณาร่วมกัน  เพ่ือที่จะน ามาก าหนดเป็นยุทธ์
ศาสตร์หรือกลยุทธ์ในเชิงป้องกัน ทั้งนี้เนื่องจากองค์การมีจุดแข็งขณะเดียวกันองค์การก็เจอกับ
สภาพแวดล้อมที่เป็นข้อจ ากัดจากภายนอกที่องค์การควบคุมไม่ได้ แต่องค์การสามารถใช้จุดแข็งที่
มีอยู่ในการป้องกันข้อจ ากัดที่มาจากภายนอกได้  

     3 . กลยุทธ์ เชิ งแก้ ไข  (WO Strategy) ได้ มาจากการน าข้อมู ลการประเมิ น
สภาพแวดล้อมที่เป็นจุดอ่อนและโอกาสมาพิจารณาร่วมกัน เพื่อที่จะน ามาก าหนดเป็นยุทธ์ศาสตร์
หรือกลยุทธ์ในเชิงแก้ไข ทั้งนี้เนื่องจากองค์การมีโอกาสที่จะน าแนวคิดหรือวิธีใหม่ ๆ มาใช้ในการ
แก้ไขจุดอ่อนที่องค์การมีอยู่ได้ ตัวอย่าง ระบบราชการมักมีจุดอ่อน คือ มีขั้นตอนการท างานที่ยาว 
ใช้เวลามาก ขณะเดียวกันกม็ีโอกาส คือ โอกาสของการน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมา
ใช้ ทั้งหมดสามารถน ามาก าหนดยุทธศาสตร์เชิงแก้ไข คือ ยุทธศาสตร์การส่งเสริมให้มีการน า
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาใช้ในการบริหารจัดการและในกระบวนการท างานของ
ราชการให้มากขึ้น (e-Administration)  

       4 . กลยุ ท ธ์ เชิ งรับ  (WT Strategy) ได้ ม าจากการน าข้ อมู ลก ารป ระ เมิ น
สภาพแวดล้อมที่เป็นจุดอ่อนและข้อจ ากัดมาพิจารณาร่วมกัน  เพ่ือที่จะน ามาก าหนดเป็นยุทธ์
ศาสตร์หรือกลยุทธ์ในเชิงรับ ทั้งนี้เนื่องจากองค์การเผชิญกับทั้งจุดอ่อนและข้อจ ากัดภายนอกที่
องค์การไม่สามารถควบคุมได้ ตัวอย่าง ประเทศไทย จุดอ่อน คือ ต้องน าเข้าน้ ามันดิบจาก
ต่างประเทศ  ประกอบกับการพบข้อจ ากัด คือ ราคาน้ ามันในตลาดโลกเพิ่มขึ้นอย่างมาก ทั้งหมด
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จึงถูกน ามาก าหนดยุทธศาสตร์ในเชิงรับ คือ ยุทธศาสตร์การรณรงค์ประหยัดพลังงานทั่วประเทศ
อย่างจริงจัง และยุทธศาสตร์การหาพลังงานทดแทนที่น าทรัพยากรธรรมชาติในประเทศที่มีอยู่มา
ใช้มากขึ้น 

  (4) SPACE Matrix มุ่งเน้นวิเคราะห์ปัจจัยภายในคือ จุดแข็งทางการเงิน และข้อ
ได้เปรียบในการแข่งขันกับภายนอกคือ ความมั่นคงของสภาพแวดล้อมภายนอกและจุดแข็งของ
อุตสาหกรรมภายนอก ซึ่งผลที่ได้จะออกมาในรูปแบบกราฟ สามารถบ่ งชี้ต าแหน่งและสถานะ
ทางการเงินได้เป็นอย่างดี 

(5) GE Matrix ในการพิจารณาได้ ซึ่งการพิจาณาดังกล่าว จะพิจารณาถึงปัจจัยที่มี
ผลกระทบกับธุรกิจภายนอกโดยให้ความส าคัญที่ความน่าดึงดูดใจของธุรกิจอื่นกับปัจจัยที่มี
ผลกระทบกับธุรกิจภายใน ที่แสดงถึงความสัมพันธ์ระว่างหน่วยธุรกิจและปัจจัยที่จะท าให้ธุรกิจ
ประสบความส าเร็จ  

(6) IE Matrix คือการน า SWOT มาค านวณหาค่าถ่วงน าหนัก และเข้าเกณฑ์ประเมินได้
ในรูปของกราฟ เพื่อบ่งบอกสถานภาพของบริษัทในสถานการณ์ปัจจุบัน  

(7) The Grand Strategy Matrix ตามแนวทางเศรษฐกิจพอเพียงได้ ซึ่งเป็นรวมการ
วิเคราะห์ของ Matrix ต่างๆ และ SWOT อย่างละเอียด ในการก าหนดเป็นแผนระยะยาว ซึ่ง
พิจาณาถึงปัจจัยในเรื่องของการเจริญเติบโตของตลาดและปัจจัยที่ใช้ในการแข่งขัน (จุดอ่อนจุด
แข็งในการแข่งขัน) 

 

2. แผนที่กลยุทธ์ (Strategy Map) 
แผนท่ีกลยุทธ์ส าหรับการวเิคราะหเ์พ่ือก าหนดกลยุทธ ์

การสรา้งแผนท่ีกลยุทธ์  (Strategy Map)  

แผนที่กลยุทธ์จะแสดงให้เห็นความสัมพันธ์อย่างมีเหตุและผลของวัตถุประสงค์ กลยุทธ์แต่ละ
มุมมอง ซึ่งจะน าไปสู่วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์องค์การ โดยใช้ Balanced  Scorecard  ก าหนดกรอบ
การท างาน เป็นแนวทางปฏิบัติที่ก าหนดมาจากกลยุทธ์ขององค์การ และใช้เป็นดัชนีวัดผลการ
ด าเนินงาน (Key Performance Indicators;  KPI) 
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ภาพที่ 13 ดัชนวีัดผลการด าเนินงานใน Balanced Scorecard 

การจัดท าแผนกลยุทธ์มีความส าคัญและจ าเป็นมากในสภาพแวดล้อมและบริบทของการ
ด าเนินงานที่มกีารเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ และรุนแรงในปัจจุบนั ทั้งนี้ก็เพ่ือให้องค์การมีทิศทาง
และแผนงานที่ชัดเจน ผู้บริหารสามารถใช้เป็นเครื่องมือหรือกลไกในการน าพาองค์การไปสู่
ความส าเร็จ ดังนั้นกระบวนการจัดท าแผนกลยุทธ์จึงจ าเป็นที่บุคลากรทุกคนในองค์การ รวมถึงผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียได้มีส่วนร่วมในการด าเนินการและมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในทุกขั้นตอน  ตั้งแต่
การวิเคราะห์สถานการณ์หรือการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ  การวิเคราะห์
ศักยภาพหรือสภาพแวดล้อมภายในองค์การ (SWOT Analysis) สาระส าคัญขององค์ประกอบ
ต่างๆ ของแผนกลยุทธ์ ซึ่งได้แก่ วิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) ประเด็นยุทธศาสตร์ 
(Strategic Tissue) เป้าประสงค์ (Goal) และกลยุทธ์ (Strategy)  

นอกจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในแล้ว การปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์
ยังขึ้นอยู่กับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใน
องค์การ (Internal Stakeholders) ที่จะร่วมรับรู้ (ได้รับการถ่ายทอด) แผนกลยุทธ์มากน้อยเพียงใด
ด้วย ซึ่งการถ่ายทอดแผนกลยุทธ์ไปสู่แผนปฏิบัติการนั้น จะกระท ากันในรูปของแผนงาน/กิจกรรม/
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โครงการที่จะด าเนินการในระยะเวลาของแผนกลยุทธ์และที่จะด าเนินการจ าแนกเป็นรายปี โดย
การถ่ายทอดจะเริ่มจากการถ่ายทอดเป้าหมายเป้าประสงค์และเป้าหมายผลผลิตไปสู่การก าหนด
กลยุทธ์ ถ่ายทอดกลยุทธ์ไปสู่แผนงาน/กิจกรรม/โครงการที่จะด าเนินการให้บรรลุกลยุทธ์ และ
ถ่ายทอดแผนงาน/กิจกรรม/โครงการไปสู่ทรัพยากรที่จะใช้ในการด าเนินงานเพ่ือให้บรรลุผล
ตามวัตุประสงค์หรือเป้าหมายของกิจกรรม/โครงการนั้น ๆ 

การก าหนดทรัพยากรที่จะใช้ในการด าเนินงานกิจกรรม/โครงการจะส่งผลให้มีแผนปฏิบัติ
การ (ย่อย) ต่างๆ เกิดขึ้นตามมา เช่น แผนการปฏิบัติงาน (Operation Plan) แผนบริหารและ
พัฒนาบุคลากร (Manpower and Development Plan) แผนวัสดุครุภัณฑ์ (Material Plan) 
แผนเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Plan) และแผนการใช้จ่ายหรือแผนการเงิน (Financial Plan) ซึ่งก็
ขึ้นอยู่กับแต่ละองค์การที่จะคิด พิจารณา และวิเคราะห์ว่าจะจัดท าแผนปฏิบัติการ  (ย่อย) 
อะไรบ้าง เพื่อเป็นเครื่องมือในการบรหิารจัดการให้บรรลุวิสัยทัศน์ขององค์การที่ได้ก าหนดไว้ต่อไป  

โดยสรุปแล้วการวางแผนกลยุทธ์ จึงเป็นเทคนิคการวางแผนที่มองไปในอนาคตระยะยาว 
โดยมีขอบเขตการวิเคราะห์ที่มีลักษณะทั้ง “กว้าง” และ “ไกล” รวมถึงมีความเป็น “องค์รวม” 
(ไม่แยกส่วน) จึงมีความเหมาะสมส าหรับน ามาใช้ในการวางแผนพัฒนาองค์การเพ่ือความอยู่รอด
ขององค์การภายใต้บริบทของการเปลี่ยนแปลงของส่วนในยุคโลกาภิวัตน์ที่มีการแข่งขันที่รุนแรง
และรอบด้านในปัจจุบัน  

ไม่ว่าจะเป็นกิจการด้านการทหาร ในด้านการศึกการสงคราม ในด้านการเมืองระหว่าง
ประเทศ หน่วยงานราชการ และโดยเฉพาะในการบริหาร วงการธุรกิจเอกชน การวางแผนกลยุทธ์
ได้แพร่หลายมากขึน้ และค าที่นิยมใช้และที่ไดร้ับการยอมรับกันในองค์การขนาดใหญ่ นิยมเรียกว่า 
แผนยุทธศาสตร์ 

ปัญหามักเกิดขึ้นในการน ากลยุทธ์ไปปฎิบัติ 

1.วิสัยทัศน์ พันธกิจ(ภารกิจ) ไม่ชัดเจน รวมถึงวัตถุประสงค์ไม่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และ
ภารกิจหลักขององค์การท าให้เกิดการขัดแย้งเชิงกลยุทธ์ 

2.การขาดภาวะผู้น าและทิศทางที่ชัดเจนของผู้บริหาร 
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3.สภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลงไป มีปัจจัยภายนอกซึ่งไม่สามารถควบคุมได้เกิดขึ้น โดยที่
องค์การไม่มีแผนฉุกเฉินรองรับ 

4.หน่วยธุรกิจ และหน่วยงานต่าง ๆ ขาดการประสานงานที่ดีในองค์การ มีระบบสารสนเทศที่
ไม่สามารถติดตามผลการด าเนินงานต่าง ๆ ได้ 

5.การพัฒนาความสามารถของพนักงานไม่เพียงพอ ไม่มีการระบุงานทั้งหมดไว้ ท าให้ไม่สามารถ
จัดสรรทรัพยากรได้อย่างเหมาะสม 

 
การวางแผนกลยุทธ์สู่ความเป็นเลิศ 

1.จัดท าแผนกลยุทธ์ที่เป็นระบบและเป็นกระบวนการที่มีความชัดเจนทุกขั้นตอน สามารถ
ท าซ้ าได้ สามารถวัดผลได้ และกระบวนการมีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องตามวงจร  Plan – Do – 
Check – Act (PDCA) 

2.จัดท าแผนที่มีทิศทางเดียวกันและมีการบูรณาการการเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์ 
แผนปฎิบัติ การน าแผนไปปฎิบัติ และระบบปฎิบัติการ 

3.ก าหนดวัตถุประสงค์ เชิ งกลยุทธ์ที่ มี ความสมดุลตามกลุ่มผู้มี ส่ วน ได้ส่ วนเสีย 
(Stakeholder) ได้แก่ ค่านิยมด้านลูกค้า ค่านิยมด้านพนักงาน ค่านิยมด้านธุรกิจ ค่านิยมด้าน
ชุมชน 

 กรณกีารวางแผนกลยุทธ์ ภาครัฐ 

1. การวางแผนกลยุทธ์เป็นรูปแบบการวางแผนที่ช่วยให้หน่วยงานพัฒนาตนเองได้ทันกับ
สภาพการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม เพราะการวางแผนกลยุทธ์ให้ความส าคัฐกับการศึกษา
วิเคราะห์บริบทและสภาพแวดล้อมภายนอกหน่วยงานเป็นประเด็นส าคัญ 

2. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นรูปแบบการวางแผนที่ช่วยให้หน่วยงานภาครัฐในทุกระดับ มี
ความเป็นตัวเองมากขึ้น รับผิดชอบต่อความส าเร็จและความล้มเหลวของตนเองมากขึ้น  ทั้งนี้ 
เพราะการวางแผนกลยุทธ์เป็นการวางแผนขององค์การ โดยองค์การและเพ่ือองค์การไม่ใช่เเป็น
การวางแผนที่ต้องกระท าตามที่หน่วยเหนือสั่งการ 
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3. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นรูปแบบการวางแผนที่สอดรับกับการกระจายอ านาจ ซึ่งเป็น
กระแสหลักในการบริหารภาครัฐในปัจจุบัน  และสอดคล้องกับที่ส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือนได้เตรียมออกระเบียบ ก าหนดให้หน่วยงานภาครัฐทุกระดับมีการจัดท าแผนกล
ยุทธ์ใช้เป็นเครื่องมือ ในการพัฒนางานสู่มิติใหม่ของการปฏิรูประบบราชการ เป็นตัวอย่างที่ดีที่
ธุรกิจเอกชนในปัจจุบันน าไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ 

4. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นเงื่อนไขหนึ่งของการจัดท าระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้น
ผลงาน (Performance Base Budgeting) ซึ่งส านักงบประมาณก าหนดให้ส่วนราชการและ
หน่วยงานในสังกัด จัดท าก่อนที่จะกระจายอ านาจด้านงบประมาณโดยการจัดสรรงบประมาณเป็น
เงินก้อนลงไปให้หน่วยงาน 

5. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นการวางแผนที่ให้ความส าคัญต่อการก าหนดกลยุทธ์ที่ได้มาจาก
การคิดวิเคราะห์แบบใหม่ ๆ ที่ไม่ผูกติดอยู่กับปัญหาเก่าในอดีตไม่เอาข้อจ ากัดทางด้านทรัพยากร 
และงบประมาณมาเป็นข้ออ้าง ดังนั้น การวางแผนกลยุทธ์จึงเป็นการวางแผนแบบท้าทาย
ความสามารถ เป็นรูปแบบการวางแผนที่ช่วยให้เกิดการริเริ่มสร้างสรรค์ทางเลือกใหม่  ได้ด้วย
ตนเอง จึงเป็นการวางแผนพัฒนาที่ยั่งยืน 

ข้อแตกต่างระหว่างการวางแผนกลยุทธ์ กับการวางแผนทั่วไป 
การวางแผนกลยุทธ์ เป็นการวางแผนเพื่อน าองค์การไปสู่ภาพลักษณ์ใหม่ ก้าวสู่วิสัยทัศน์

ที่ต้องการในอนาคต การวางแผนกลยุทธ์จึงเป็นการวางแผนในภาพรวมขององค์การทุกกลยุทธ์ที่
ก าหนดขึ้นเป็นปัจจัยที่ชี้อนาคตขององค์การนั้น 

การวางแผนทั่วไป เป็นการวางแผนเพ่ือแก้ปัญหา การป้องกันปัญหา หรือการพัฒนา
ผลผลิตขององค์การ ดังนั้น การวางแผนทั่วไปจึงมีจุดมุ่งหมายเพียงเพื่อการให้ได้แนวทางในการ
ด าเนินงานที่ท าให้งานโครงการขององค์การบรรลุผลส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพเท่านั้น 

ประโยชน์ของการวางแผนกลยุทธ์ 
1.ผู้บริหารเข้าใจ สนใจเรื่องขององค์การมากขึ้น มองเห็นการพัฒนาองค์การในอนาคตได้

อย่างถูกต้อง เหมาะสม 
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2.ผู้บริหารเตรียมการในการบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหารความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นใน
องค์การ 

3.ท าให้มองเห็นลู่ทางของทิศทางและภารกิจที่ ควรจะเป็นขององค์การอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

4.ท าให้การใช้ทรัพยากรขององค์การมีประสิทธิภาพ สอดคล้องตามวัตถุประสงค์ แผนงาน/
โครงการที่ก าหนด 

5.ช่วยสร้างความเข้าใจร่วมกันภายในองค์การและทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง เป็นการบูรณาการการท างาน
ร่วมกัน 

วิธีการจัดท าแผนกลยุทธท์ี่มีประสิทธภิาพ 

การจัดท าแผนกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพ สามารถท าได้โดยวิธีการจัดประชุมคณะกรรมการ
วางแผนของเจ้าหน้าที่ฝ่ายบริหาร ทั้งนี้โดยต้องให้เป็นการประชุมที่   

   (1) มีจ านวนครั้งมากพอ  

   (2) ลกัษณะการประชุมจะต้องเปดิกว้าง โดยมีการขยายขอบเขตทัว่ถงึทุกจดุงานที่มี
ความส าคัญ  

   (3) ต้องเปน็การประชุมทีม่ีคุณภาพ ที่ผู้บริหารทุกคนต่างกท็ุ่มเทเอาใจใส่ในผลส าเร็จ
ต่าง ๆ ที่จะท าไดด้้วย  

   (4) พิจารณาสว่นประกอบของการวางแผนแต่ละสว่นหรอืหลายสว่นรวมกันได้  

ทั้งนี้ส าหรับจ านวนครั้งของการประชุมจะมีมากครั้งเพียงใดนั้น ย่อมขึ้นอยู่กับความยาก
ง่ายของแผนงานที่ต้องพิจารณา (ตัวอย่างเช่น กรณีการวางแผนขนาดใหญ่ของธนาคารแห่งหนึ่งใน
ประเทศไทย การประชุมวางแผนโดยคณะกรรมการวางแผนของธนาคาร ซึ่งประกอบด้วยผู้จัดการ
ใหญ่ และผู้บริหารทุกต าแหน่งลงมาถึงผู้จัดการฝ่ายนั้น ได้ใช้เวลาประชุมแผนกลยุทธ์ติดต่อกัน 4-
6 วัน และเป็นการประชุมแผนด าเนินงานของฝ่ายต่าง ๆ ต่อเนื่องกันอีก 10-15 วัน โดยจะมีการ
สรุปแผนเมื่อการประชุมแผนสิ้นสุดลงในเดือนธันวาคมของทุกปี จากนั้นแผนงานก็จะถูกแจกจ่าย
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ไปยังหน่วยต่าง ๆ เพ่ือปฏิบัติ และการติดตามผลการปฏิบัติงานตามแผนก็จะกระท าในทุก 5 วัน
และไม่เกิน 10 วันของเดือนถัดไป หลังจากปฏิบัติงานเสร็จสิ้นลงในทุกปลายเดือน) 

การให้ความส าคัญต่อการประชุมวางแผนในกระบวนการวางแผนนี้ นับว่ามีความส าคัญ
ต่อความส าเร็จของการวางแผนได้ไม่แพ้เนื้อหาของตัวแผนกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้นมา  ทั้งนี้เพราะตาม
กระบวนการวางแผนที่มีการพัฒนาจัดท าแผนนั้น การคัดเลือกคณะกรรมการวางแผน การก าหนด
บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ บทบาทหน้าที่ของสมาชิก ตลอดจนการก าหนดลักษณะการ
ประชุมและการก ากับการวางแผนตามขั้นตอนต่าง ๆ เหล่านี้นับว่ามีความส าคัญเป็นพิเศษ เพราะ
การร่วมกันคิด การร่วมปรึกษากัน ตลอดจนการโต้แย้งเหตุผลกัน และการปรับแก้ไขบางอย่าง รวมทั้งการหา
ข้อสรุปที่ต้องกระท าภายในกระบวนการวางแผน หากท าได้ดีแล้ว คุณค่าของแผนงานก็จะมีมาก
ขึ้นได้ แต่อย่างไรก็ตาม เนื้อหาของแผนกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้นมาก็มีความส าคัญในตัวของมันเอง  ซึ่ง
ควรจะต้องจัดท าขึ้นมาอย่างเหมาะสมและเป็นระเบยีบครบครนัตามกรอบของการวางแผนทางกลยุทธ์ที่กล่าว
มาแล้วด้วย ทัศนวิสัยทางยุทธศาสตร์ (Strategic Vision) 

ตัวอย่างการจัดท าแผนกลยุทธ์ของบริษัท General Electric เริ่มน ามาใช้ในระบบการ
จัดการธุรกิจในช่วงทศวรรษที่ 1960’s ซึ่งเป็นแนวคิดที่แสดงให้เห็นชัดเจนว่า การเปลี่ยนแปลง
ของปัจจัยหรือสภาวะแวดล้อมมาก มีผลกระทบอย่างสูงต่อความอยู่รอดและความก้าวหน้าของ
องค์การมาก ว่าองค์ประกอบภายในขององค์การ ซึ่งเป็นสิ่งที่สามารถควบคุมได้ง่ายกว่า ผู้ที่อยู่
วงการวางแผนกลยุทธ์ทุกคน จะรู้จัก Strategic Business Unit หรือ SBU และรู้จักบทบาทของ
หน่วยงานที่เป็น หน่วยระดับดาว (Stars) หน่วยแม่วัว (Cash Cows) หน่วยที่เป็นสุนัข (Dogs) กับ
หน่วยงานที่อยู่ในระดับน่าสงสัย (Question Marks) ต้องเฝ้าสังเกต และพวกนักพัฒนากลยุทธ์
ส่วนใหญ่  จะรู้จัก SWOT Analysis กับ SWOT Matrices ที่ใช้ในการสร้างทางเลือกกลยุทธ์ 
(Alternatives) ที่มุ่งหา S สูง – O สูง, S สูง – T ต่ า, W ต่ า – O สูง และ W ต่ า – T ต่ า ว่าคือ
อะไร ต้องพิจารณาอะไรเป็นหลักการวางแผนกลยุทธ์ ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของเอกชนหรือในส่วน
ของรัฐก็ตามนั้น จะเน้นความสามารถในการคาดคะเนสภาพในอนาคต การคิดไปในอนาคต เพื่อ
จะได้ก าหนดหนทางหรือกลยุทธ์การท างานในอนาคตของหน่วยงาน  สู่จุดหมายที่ต้องการ เพ่ือ
เตรียมเผชิญกับการแข่งขันหรือเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น  
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สรุป “การจัดการเชิงกลยุทธ์”  เป็นวิธีการจัดการแบบหนึ่งท่ีมุ่งเน้น 1) การก าหนด
ทิศทาง ภารกิจ และกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์การให้ชัดเจน และสอดคล้องกับกระแส
การเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆ ในสภาพแวดล้อมภายนอก และสภาพการณ์ภายในขององค์การ 
2) การด าเนินการพัฒนาปรับปรุงส่วนต่างๆ ขององค์การให้สามารถน ากลยุทธ์ท่ีก าหนดไว้
ไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผลเป็นรูปธรรม และ 3) การติดตามก ากับ ควบคุม และประเมินผลการ
ด าเนินการตามกลยุทธ์ เพ่ือเรียนรู้ผลความก้าวหน้า ตลอดจนปัญหาอุปสรรคต่างๆ เพ่ือน าไป
แก้ไขปรับปรุงต่อไป 
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กลยทุธโ์ดยแมทรกิซ ์
BCG ประกอบดว้ย
สถานการณ์ใดบา้ง 

2. ในสถานการณ์
ใดบา้งทีธุ่รกจิควร
เรง่ระดมทุนเพือ่
ขยายกจิการ 

3. เหตุใดธุรกจิควรเลกิ
กจิการบางสว่น และ
จะด าเนินการต่อไป
อยา่งไร 
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บทท่ี 4 
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก 
(External Environment Analysis) 

 

 

การวิเคราะห์ SWOT (SWOT Analysis) การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ประสบผลส าเร็จขึ้นอยู่
กับจุดแข็ง (Strengths) และอุปสรรค (Threats) จากสภาพแวดล้อมภายนอกประกอบด้วยการ
วิเคราะห์โอกาสและอุปสรรค สภาพแวดล้อมภายในประกอบด้วยจุดแข็งและจุดอ่อนซึ่งมีวิธีการ
วิเคราะห์ดังนี้ โอกาสและอุปสรรคและภายนอก (External opportunities and threats) คือ 
โอกาสและอุปสรรคจากภายนอกเช่น ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านวัฒนธรรมประเพณี  ด้าน
ประชากรศาสตร ์ด้านสิ่งแวดล้อมทางธรรมชาต ิด้านการเมืองและรฐับาล แนวโน้มทางการแข่งขัน
และเหตุการณ์ สามารถสร้างประโยชน์และอันตรายให้กับองค์การได้ในอนาคต โอกาสและ
อุปสรรคที่ ไม่สามารถควบคุมได้  จุดแข็ งและจุดอ่อนภายใน (Internal strengths and 
weaknesses) เป็นกิจกรรมที่สามารถควบคุมได้ภายในองค์การซึ่งท าให้มีลักษณะดีและไม่ดี 
องค์การสามารถใช้จุดแข็งก าหนดเป็นกลยุทธ์และในขณะเดียวกันก็ปรับปรุงจุดอ่อน  และจุดแข็ง
จะต้องเปรียบเทียบกับคู่แข่งขัน (Dess and Miller, 1993 : 1) 

สภาพแวดล้อมภายนอกมีอิทธิพลต่อองค์การอย่างมาก แต่ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจและ
สามารถจัดการปัจจัยภายในองค์การด้วยการด าเนินงานจึงจะบรรลุเป้าหมาย การวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมภายในจะได้ผลการวิเคราะห์เป็นจุดแข็ง (Strengths) หรือจุดอ่อน (Weakness) 
ขององค์การ ส าหรับปัจจัยภายในขององค์การนั้นมีวิธีที่สามารถใช้ในการวิเคราะห์หลายวิธีด้วยกัน 
อาทิเช่น การวิเคราะห์ตามสายงาน (Functional Analysis) การวิเคราะห์ตามตัวแบบห่วงโซ่
คุณค่า (Value Chain) การวิเคราะห์ตามตัวแบบ  7-S หรือ การวิเคราะห์ทรัพยากรและ
ความสามารถภายใน (Resources and Capabilities Analysis) ซึ่งจะกล่าวไว้ในบทที่ 2 และ 6 
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สภาพแวดลอ้มภายนอกประกอบด้วย สภาพแวดล้อมทัว่ไปและสภาพแวดล้อมในการ
ด าเนินงาน รวมถงึสภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ประกอบดว้ยสภาพแวดล้อมด้านต่าง ๆ ต่อไปนี้ 

1. สภาพแวดล้อมทั่วไป (General Environment) เป็นสภาพแวดล้อมที่มีความส าคัญ 
แต่อาจจะไม่ใช่สิ่งแวดล้อมทีเ่ข้ามาเกี่ยวข้องกับองค์การโดยตรง ไดแ้ก ่ 

     1.1) สภาพแวดลอ้มด้านการเมือง (Political Environment)  

     1.2) สภาพแวดลอ้มด้านเศรษฐกิจ (Economic Environment)  

     1.3) สภาพแวดลอ้มด้านสังคม (Sociological Environment)  

     1.4) สภาพแวดลอ้มด้านเทคโนโลยี (Technology Environment) 

     1.5) สภาพแวดลอ้มด้านทรัพยากรธรรมชาติ (Natural Environment) 

     1.6) สภาพแวดลอ้มด้านต่างประเทศ (International Environment) 

1.1) สภาพแวดล้อมดา้นการเมือง (Political Environment)  

มีความหมายรวมถึงสภาพแวดล้อมด้านรัฐบาล การเมืองและกฎหมาย  เป็นปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อการประกอบธุรกิจ ได้แก่ อิทธิพลทางการเมือง นโยบายของรัฐบาลและหน่วยงาน
ราชการทุกระดบั นโยบายของพรรคการเมือง กฎหมาย ระเบียบข้อบังคบั ภาษีอากร แนวโน้มการ
ออกกฎหมายและพระราชบัญญัติต่างๆ เช่น กฎหมายภาษีอากร พระราชบัญญัติเกี่ยวกับแรงงาน
สัมพันธ์  พระราชบัญญัติคุ้มครองผู้บริโภค พระราชบัญญัติเกี่ยวกับสิ่งแวดล้อม เป็นต้น การ
ตัดสินใจทางกฎหมายและ ซึ่งมีผลต่อการด าเนินกิจการและบรรยากาศในการด าเนินธุรกิจ อาจ
เป็นการช่วยเหลือ สนับสนุนและส่งเสริมกิจกรรมที่มีผลต่อการพัฒนาสังคมและประเทศชาติใน
ระดับใดระดับหนึ่ง หน่วยงานราชการจะควบคุมดูแลและให้ค าปรึกษาแนะน าแก่ธุรกิจเพ่ือ
คุ้มครองธุรกิจจากการแข่งขันที่ไม่เป็นธรรม เพ่ือคุ้มครองผู้บริโภคจากการเอาเปรียบของธุรกิจ 
เพื่อคุ้มครองผลประโยชน์ของสังคมส่วนรวม รวมไปถึงสถานการณ์ทางการเมืองและความขัดแย้ง
ทางการเมืองท าให้รายได้ของธุรกิจลดลง การเปลี่ยนแปลงกฎหมายภาษีอากรอาจท าให้ต้นทุน
สินค้าสูงขึ้นหรือนโยบายของรัฐเป็นผลดีต่อการส่งเสริมการลงทุนและการส่งออก เป็นต้น  
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สภาพแวดล้อมทางการเมืองและกฏหมาย เป็นปัจจัยที่บริษัทข้ามชาติค านึงถึง ความเสี่ยง
ทางการเมืองพฤติกรรมทางการเมืองทั้งภายในประเทศและต่างประเทศที่บริษัทเข้าไปลงทุน 
พิจารณาถึงปัจจัยต่างๆ ที่มีผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศ ระบบการเมือง และระ
บกฏหมาย เพราะต้องใช้เงินลงทุนเป็นจ านวนมาก จึงเป็นที่สนใจของรัฐบาลในแต่ละประเทศ เช่น 
การที่ นายกฯ ไปประชุมเพื่อชักชวนให้เข้ามาลงทุนในประเทศ 

กฏหมายส าคัญที่มีบทบาทอย่างมากต่อการด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศ ได้แก่ กฏหมาย
ที่เกี่ยวข้องกับทรัพย์สินทางปัญญา ซึ่งแต่ละประเทศจะมีความเข้มงวดของกฏหมายที่แตกต่างกัน 
เช่นถ้าสินค้าไทยจดทะเบียนลิขสิทธ์เรียบร้อยแล้วส่งไปขายที่ประเทศที่มีการละเมิดอยู่มาก ท าให้
สินค้าขายได้ในระยะสั้น ยอดขายสินค้าลดลงเร็ว การละเมิดทรัพสินย์ทางปัญญา 3 แบบ คือ 

1.ปลอมแปลง (เหมือนจริง) 
2.ปรับเครื่องหมาย 
3.ลักลอบผลิต 

 

 

 

 

 

 

 

บทบาทของรัฐบาล  

รัฐบาลเป็นผู้ก าหนดนโยบายด้านการเงิน การคลังและการค้า หน่วยงานของรัฐจึงมี
บทบาทส าคัญต่อการด าเนินธุรกิจภายในประเทศและธุรกิจระหว่างประเทศ ในฐานะต่าง ๆ ดังนี้ 
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   1) การเป็นเพ่ือน หุ้นส่วน ลูกค้า เช่น ส่งเสริมความเจริญเติบโต ด้วยการควบคุมและ
รักษาค่าของเงิน เสถียรภาพทางเศรษฐกิจ การสนับสนุนและให้เงินอุดหนุน ให้เงิน ให้ข่าวสาร
ข้อมูล การฝึกอบรม ให้เงินกู้ ค้ าประกันเงินกู้ ฯลฯ การบ ารุงรักษาและก่อสร้างสาธารณูปโภค 
(ถนน สะพาน สนามบิน ท่าเรือ ไฟฟ้า ประปา) รวมไปถึงการเป็นผู้ซื้อสินค้าและบริการ การ
ก่อสร้าง อาวุธ เครื่องใช้ส านักงาน เป็นต้น 

   2) การเป็นผู้ออกกฎระเบียบ และก ากับดูแล เป็นเรื่องของการออกกฎหมายและ
ระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ รัฐบาลและหน่วยงานของรัฐใช้กฎหมายและขัอบังคับต่างๆ คุ้มครอง
บุคคลและธุรกิจจากการทุจริตและการผิดศีลธรรม เพ่ือรักษาความสงบเรียบร้อยของสังคม 
ถึงแม้ว่าบางกรณีอาจเป็นการจ ากัดเสรีภาพของธุรกิจได้แก่ พระราชบัญญัติ พระราชก าหนด พระ
ราชกฤษฎีกา ประกาศคณะปฏิวัติ กฎองค์การ โดยกระบวนการในการออกกฎหมายแต่ละ
ประเภทมีลักษณะที่แตกต่างกันไป รัฐบาลจะค านึงถึงประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลัก เนื่องจากผู้ออก
กฎหมายคือผู้แทนราษฎรที่ได้รับการลงคะแนนเสียงเลือกตั้งจากประชาชนส่วนใหญ่ของประเทศ 
ในขณะที่ฝ่ายข้าราชการจะก ากับดูแลให้ธุรกิจปฏิบัติตามกฎหมายอย่างเคร่งครัด  ดังนั้น 
กระบวนการทางกฎหมายจึงเป็นเครื่องมือในการควบคุมธุรกิจให้ด าเนินกิจการโดยปราศจากการ
เอารัดเอาเปรียบผู้บริโภคและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย ตลอดจนไม่ก่อให้เกิดภัยหรืออันตรายต่อ
สาธารณชน 

 
   3) การเป็นผู้เก็บภาษี เพ่ือเป็นรายได้ที่น ามาใช้ในการบริหารและพัฒนา และใช้เป็น

เครื่องมือแก้ไขความเหลื่อมล้ าในสังคม ในหลายลักษณะ ได้แก่ ภาษีเงินได้บุคคลธรรมดา ภาษีเงิน
ได้นิติบุคคล ภาษีทรัพย์สิน ภาษีท่ีดิน ภาษีมูลค่าเพิ่ม หรือ ภาษีธุรกิจเฉพาะ ภาษีสรรพสามิต และ
ภาษีศุลกากร  

รัฐบาลมีเจตนารมย์ในการน าภาษีไปสร้างสาธารณประโยชน์  เช่น ถนน สะพาน ระบบ
ไฟฟ้า ประปา ฯลฯ และสวัสดิการ เช่น การจ่ายเบี้ยยังชีพคนพิการและคนชรา สิทธิในการ
รักษาพยาบาล  
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นอกจากนั้นรัฐบาลยังแสวงหาแนวทางสร้างความเป็นปึกแผ่น การรณรงค์ให้รักชาติ ตอบ
แทนคุณแผ่นดิน ท าดีถวายเป็นพระราชกุศลแด่พระบรมวงศานุวงศ์ตลอดจนการขยายอ านาจซื้อ 
เช่น กองทุนต่าง ๆ เมื่อตลาดขยายตัว เป็นการช่วยส่งเสริมให้อุตสาหกรรมมั่นคง  

การเมืองส่งผลกระทบต่อนโยบายการค้าประกอบธุรกิจของประเทศโดยเฉพาะประเทศ
ไทยซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงรัฐบาลแบบผสมผสานพรรคบ่อย ๆ เมื่อการเมืองไม่มั่นคง ท าให้ต่างชาติ
ขาดความเชื่อถือ ส่งผลกระทบต่อธุรกิจบ่อย เช่น สินค้าบางอย่างต้องเสียภาษีเพ่ิมขึ้น ธุรกิจบาง
ชนิดถูกควบคุมโดยเพ่ิมหลักเกณฑ์มากขึ้นเศรษฐกิจชะงักเนื่องจากเงินตราไหลออกนอกประเทศ 

แต่ละประเทศต่างออกกฎหมายในรูปของพระราชบัญญัติและระเบียบข้อบังคับเพ่ือ
ควบคุมและอ านวยความสะดวกในการประกอบการธุรกิจในด้านความผาสุขและความปลอดภัย
ของประชาชน เช่น พระราชบัญญัติโรงงาน พระราชบัญญัติควบคุมสารเป็นพิษและวัตถุระเบิด ใน
ด้านความเป็นธรรมและป้องกันการผูกขาด เช่น พระราช-บัญญัติแรงงาน พระราชบัญญัติควบคุม
การค้าก าไรเกินควร ตัวอย่างเช่น เพ่ือความเหมาะสมในการด าเนินธุรกิจค้าปลีกในประเทศและ
ประโยชน์ของผู้บริโภคภาครัฐได้มีการออก พ.ร.บ.ธุรกิจค้าปลีกค้าส่งขึ้นมาใช้ควบคุมการประกอบ
ธุรกิจในด้านนี้ ท าให้ผู้ประกอบการต้องมีการศึกษารายละเอียดก่อนการด าเนินงานใดๆที่อาจ
ก่อให้เกิดผลกระทบต่อผู้ค้ารายย่อย การขยายสาขาของห้างค้าปลีกข้ามชาติและคู่แข่งขันรายใหม่
เข้าสู่ตลาดได้ยากขึ้น และการใช้กลยุทธ์สงครามราคาท าลายผู้ค้ารายย่อยตามท้องถิ่นท าได้ยาก
มากขึ้น 

ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคดา้นการเมืองและกฎหมายภายในประเทศและระหว่าง
ประเทศ  

  - แนวนโยบายพื้นฐานแห่งรฐัตามรัฐธรรมนญู และกฎองค์การเกี่ยวกับการแบ่ง
อ านาจหน้าทีข่องหนว่ยงานภายในองค์การ ปี 2545 และพระราชกฤษฎีกาจัดตั้งหนว่ยงาน 

  - นโยบายของรฐับาล 

  - เปา้ประสงคท์ี่ก าหนดในแผนยุทธศาสตร์องคก์าร 

  - อุปสรรคเกี่ยวกับการประสานงานระหว่างหนว่ยงานภาครัฐ 
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  - อุปสรรคหรือข้อจ ากัดทีเ่กดิจากกฎหมายหรือระเบียบ 

  - อุปสรรคหรือข้อจ ากัดทีเ่กดิจากโครงสร้างส่วนราชการ 

  - อุปสรรคหรือข้อจ ากัดทีเ่กดิจากมาตรฐานการปฏิบตัิงานเพื่อให้เกิดการยอมรับ
ในระดับนานาประเทศ  

1.2) สภาพแวดล้อมดา้นเศรษฐกิจ (Economic Environment)  
“พลังของเศรษฐกิจโลก” หมายถึง ผลกระทบจากเศรษฐกิจและการเมืองของประเทศ

มหาอ านาจ ทั้งด้านบวกและด้านลบ อย่างไรก็ตาม แม้ว่าอิทธิพลของเศรษฐกิจหรือความขัดแย้ง
จากต่างประเทศมักจะส่งผลให้เศรษฐกิจภายในประเทศตกต่ าหรือไม่มีเสถียรภาพ  ส่งผลให้กลุ่ม
ประเทศในทวีปต่างๆ  ร่วมมือกันในลักษณะของข้อตกลงเพ่ือแก้ปัญหาด้านการค้าขายระหว่าง
ประเทศเพ่ือช่วยธุรกิจและประชาชนในประเทศของตนเป็นส าคัญ น าไปสู่ความสัมพันธ์กันทาง
การเมืองและธุรกิจที่พ่ึงพากันฉันท์มิตร 

 สหรัฐอเมริกาเป็นประเทศมหาอ านาจที่มีอิทธพิลต่อการคา้ขายระหว่างประเทศอย่างมาก 
ไม่เว้นแม้แต่ประเทศไทย เนื่องจากระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยมมีตลาดการค้าที่แข่งขันกันอย่าง
เสรี องค์การธุรกิจซื้อขายสินค้าโดยมีหลักเกณฑ์ที่ยืดหยุ่นกันไปตามกลไกตลาดที่ก าหนดโดยอุป
สงค์และอุปทาน ระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยมในปัจจุบันประสบความส าเร็จในสังคมมนุษย์ ท าให้
ประเทศต่าง ๆ หันมาใช้ระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยมมากขึ้น 

ส าหรับประเทศไทยมีระบบเศรษฐกิจแบบผสมระหวา่งระบบเศรษฐกจิแบบสังคมนิยมและ
ทุนนิยมหรือเสรีนิยม ซึ่งกิจการส่วนใหญ่เอกชนเป็นเจ้าของ มีอ านาจในการตัดสินใจอย่างมีอิสระ 
ไม่ถูกควบคุมโดยรัฐ เพียงแต่ต้องด าเนินการตามกฎระเบียบและกรอบของกฎหมาย  

สภาพทางเศรษฐกิจของประเทศในปัจจุบันไม่มั่นคง เศรษฐกิจอยู่ในระยะถดถอย เงินตรา
ไหลออกนอกประเทศ ค่าของเงินบาทลอยตัวส่งผลกระทบต่อองค์การธุรกิจเป็นอย่างมากในภาวะ
เงินเฟ้อ เงินฝืด เงินตึงตัวท าให้ธุรกิจเกิดปัญหาเงินหมุนเวียนไม่สมดุล ขาดความเชื่อถือ ในด้าน
การเงินค่าของเงินบาทลดลงส่งผลกระทบต่อการซื้อขายสินค้ากับต่างประเทศท าให้ประเทศขาด
ดุลการค้า สถานการณ์ขององคก์ารธุรกจิ ต้องปรับตัวโดยลดเงนิเดอืนพนักงานหรือให้ออกจากงาน  
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ปัจจัยทางเศรษฐกิจ มีความส าคัญต่อการประกอบธุรกิจเป็นอย่างยิ่ง หากสภาพเศรษฐกิจ
ดีก็จะเอื้ออ านวยตอ่การประกอบธุรกิจให้ประสบความส าเร็จ ในทางตรงกันข้าม ถ้าสภาพเศรษฐกิจ
ถดถอยหรือตกต่ า เงื่อนไขทางเศรษฐกิจมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและยากที่จะพยากรณ์ จะมีผล
ท าให้การประกอบธุรกิจหยุดชะงัก ล้มเหลวหรืออาจต้องเลิกกิจการ 

สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจเกี่ยวข้องกับเรื่องต่าง ๆ ต่อไปนี้ 
1) ผลิตภัณฑ์ประชาชาติเบื้องต้น (Gross Domestic Product: GDP) 
2) อัตราดอกเบี้ย (ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว) 
3) การเคลื่อนไหวของอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราต่างปะเทศ 
4) ดัชนีราคา (Price Index) 
5) ภาวะเงินฝืด 

 ผู้มีรายได้ประจ า จะมีฐานะดีขึ้น 
 ผู้ประกอบการมกัขายสนิค้าไม่ออก เนื่องจากราคาขายลดลงและต้นทนุลดลงช้า

กว่าราคาขาย 
6) ภาวะเงินเฟ้อ 

 ผู้มีรายได้ประจ า จะมีฐานะแย่ลง 
 ผู้ประกอบการมักขายสินค้าได้มาก (ราคาขายเพิ่มแต่ช้ากว่าการเพ่ิมขึ้น 
   ของต้นทุน) 
 มูลค่าเงินตราในประเทศลดต่ าลง 
 รัฐบาลจะควบคุมราคาสินค้า ไม่ให้เป็นไปตามกลไกตลาด 
 ประชาชนไม่คิดออมเงิน น าไปใช้จ่ายมากขึ้น 

ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคดา้นเศรษฐกิจ ได้แก่ ภาวะทางเศรษฐกิจ ภาวะการจ้างงาน 
อัตราดอกเบี้ย และอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราระหวา่งประเทศเศรษฐกิจระหว่างประเทศ เปน็ต้น 
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1.3) สภาพแวดล้อมดา้นสงัคม (Sociological Environment)  

การศึกษาปัจจัยที่เกี่ยวข้องในระบบสังคมต้องท าความเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมให้ถ่องแท้ 
ตั้งแต่ความหมายของวัฒนธรรม จุดก าเนิดของวัฒนธรรม อิทธิพลของวัฒนธรรมที่มีต่อองค์การ
ธุรกิจ ตลอดจนสังคมและลักษณะนิสัยของคนไทย และธุรกิจกับสังคมไทยในปัจจุบัน 

สภาพแวดล้อมด้านสังคมมีความเกี่ยวข้องกับสภาพสังคมและวัฒนธรรม นั้นได้แก่ 
ทัศนคติทางสังคม ค่านิยม บรรทัดฐาน ความเชื่อ พฤติกรรม การเปลี่ยนแปลงทางด้านประชากร 
เช่น การศึกษา และอัตราการเกิด นับได้ว่า การเปลี่ยนแปลงของปัจจัยดังกล่าวมีอิทธิพลต่อการ
ขายสินค้าและการหาก าไรของกิจการ ดังนั้นผู้บริหารจึงควรตรวจสอบและให้ความสนใจแนวโน้ม
ของการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจจะได้โอกาสใหม่ หรืออาจจะพบอุปสรรคที่ส าคัญก็ได้ ตัวอย่างเช่น 
ธุรกิจมีโอกาสออกสินค้าตัวใหม่ หรือเลิกผลิตสินค้าบางรายการ  

การศึกษาสภาพแวดล้อมด้านสังคมและวัฒนธรรม ต้องเริ่มตั้งแต่การท าความเข้าใจ
เกี่ยวกับความหมายของวัฒนธรรม ประเภท ที่มาของวัฒนธรรมที่เป็นส่วนส าคัญที่ท าให้สังคม
เปลี่ยนและแต่ละสังคมในระดับต่าง ๆ แตกต่างกันไป การเปลี่ยนแปลงของสังคมมักจะเป็นเรื่อง
ของคุณภาพชีวิต ทัศนคติที่มีต่อการรักษาสุขภาพและการรับประทาน การเปลี่ยนแปลงลักษณะ
การซื้อ ความต้องการความสะดวกสบาย เป็นต้น 

องค์การธุรกิจอยู่ในสังคมอยู่ท่ามกลางกลุ่มบุคคลต่าง ๆ  จะต้องมีความรับผิดชอบต่อสังคม 
จากผลกระทบของพนักงานจากมลภาวะที่เกิดจากการท างาน  จากคุณภาพของสินค้าที่อาจ
ก่อให้เกิดอันตรายซึ่งขึ้นอยุ่กับคุณภาพชีวิตของบุคคลในสังคมนั้น ตัวอย่างเช่น พฤติกรรมของ
ผู้บริโภคในปัจจุบันมักนิยมบริโภคสินค้าที่มีราคาถูก ที่เป็นเช่นนี้ก็เนื่องจากความพึงพอใจในระดับ
ราคาและเป็นผลมาจากสภาวะเศรษฐกิจด้วยส่วนหนึ่ง ซึ่งส่งผลให้ผู้บริโภคเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
จากเดิมที่ซื้อสินค้าจาก Department store ร้านขายของช า หรือ ร้านค้าสะดวกซื้อต่างๆ ใกล้
บ้าน มาเป็นการซื้อสินค้าจาก Supercenter หรือ Discount Store หรือ Hypermarket มากขึ้น 
ความคาดหวังของคนในสังคมส่วนใหญ่ในปัจจุบันที่มีต่อธุรกิจ ต้องการให้ธุรกิจมีความรับผิดชอบ
ต่อสังคมก็ท าให้ห้างเหล่านี้หันมาให้ความส าคัญกับสังคมมากขึ้น 
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วัฒนธรรม คือ องค์รวมของแบบแผนพฤติกรรมของประชาชาติหนึ่ง  ซึ่งส่งทอดกัน
มาตามกระบวนการทางสังคมหรือ ความเป็นมาในอดีตที่มีผลต่อทัศนคติ ค่านิยม รวมไปถึงการ
เรียนรู้ การแบ่งปันกันระหว่างบุคคลในกลุ่มชน ซึ่งมีจุดก าเนิดมาจากสิ่งแวดล้อมทางกายภาพ 
ครอบครัว ศาสนา การศึกษา และอิทธิพลของระบบการเมือง จุดก าเนิดของวัฒนธรรมมี
ผลกระทบต่อลักษณะเฉพาะของสังคมใดสังคมหนึ่งอย่างชัดเจน 

 สภาพแวดล้อมทางด้านสังคมและวัฒนธรรมเกี่ยวข้องกับเรื่องต่อไปนี้ 

1)  แนวทางหรือรูปแบบการด าเนินชีวิต (Lifestyle) เช่น  
– การที่นิยมใช้ของฟุ่มเฟือย 
– พฤติกรรมการใช้มือถือของวัยรุ่น 
– การซื้อสินค้าที่น าเข้าจากต่างประเทศ 
– การชอบทานข้าวนอกบ้านของคนกรุงเทพ 

 
2)  ลักษณะทางด้านประชากร (Demographic) ได้แก่ 

– อัตราการเพ่ิมขึ้นของประชากร 
– การขยายตัวของที่อยู่อาศัย 
– อัตราส่วนระหว่างเพศ/ วัย/ การศึกษา 

ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคดา้นสังคมและวัฒนธรรม  
ปัจจัยเอื้อด้านสังคมในประเด็นที่เกี่ยวกับความต้องการของประชาชน  หรือปัญหาของ

สังคม หรือข้อเรียกร้องของกลุ่มบุคคลที่มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมทั้งเครือข่ายความร่วมมือระหว่าง
หน่วยงานภาครัฐและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง ภาคเอกชน ตลอดจนโครงสร้างประชากร การศึกษา 
อนามัย อาชีพ ความรู้ เจตคติ พฤติกรรม แนวคิด อนุรักษ์ กระแสวัฒนธรรมจากต่างประเทศ  
ค่านิยม ความเชื่อ ขนบธรรมเนียม และประเพณี เป็นต้น 

การเปลี่ยนแปลงทางสังคมที่มีผลต่อการก าหนดกลยุทธ์ 
1. คุณภาพชีวิตเปลี่ยนไป เนื่องจากความเจริญก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

ตลอดจนความเปลี่ยนแปลงของสังคมโลก การเป็นสังคมอุตสาหกรรมและการเติบโตของสังคม
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เมือง ท าให้การด าเนินชีวิตเปลี่ยนไป เป็นสังคมสมัยใหม่ ระดับการครองชีพมีการกินดีอยู่ดี สาเหตุประการ
หนึ่งคือการรับวัฒนธรรมของต่างประเทศเข้ามา 

2. บทบาทของสตรี เนื่องจากสังคมเปลี่ยนไปภายใต้ภาวะการแข่งขันทางด้านเศรษฐกิจ
ผนวกกับความก้าวหน้าของสังคมโลก ซึ่งมีผลกระทบอย่างมากต่อครอบครัวและระบบการศึกษา 
ท าให้ผู้หญิงมีบทบาทมากขึ้นในการท ามาหากิน ช่วยหารายได้ส าหรับครอบครัว ต้องท างานนอก
บ้านมากขึ้น รับผิดชอบมากขึ้น  

3. ทัศนคติที่มีต่อสุขภาพและการรับประทาน เนื่องจากปัจจุบันทุกสังคมยอมรับกับการ
ดูแลสุขภาพและเอาใจใส่กับคุณภาพชีวิตมากขึ้น ประกอบกับสภาพแวดล้อมที่มีมลภาวะมากขึ้น
ของสังคมเมือง และการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการผลิตอาหารและยารักษาโรค ท าให้โอกาสของ
การรับสารพิษเข้าสู่ร่างกายมีมาก ท าให้พฤติกรรมของคนในสังคมเปลี่ยนไป คือ หันมาให้
ความส าคัญกับการออกก าลังกายและรับประทานอาหารที่มีประโยชน์เพ่ือสร้างเสริมสุขภาพ
ร่างกายให้แข็งแรงและปราศจากโรคภัยไข้เจ็บ 

4. ความต้องการความสะดวกสบายและการตัดสินใจซื้อกะทันหัน คือรูปแบบของการใช้
ชีวิตที่เกิดจากการตอบสนองความต้องการของตนเอง สิ่งกระตุ้นและแรงจูงใจที่ท าให้พฤติกรรมของ
ผู้บริโภคเปลี่ยนไป ท าให้ธุรกิจจ าเป็นต้องศึกษาและท าความเข้าใจอย่างลึกซึ้ง เพ่ือตอบสนองต่อ
ความต้องการและความพึงพอใจของตลาด 

5. ค่านิยมในวัฒนธรรม ทั้งในส่วนของวัฒนธรรมดั้งเดิมและวัฒนธรรมที่ถูกถ่ายทอดมา
จากสังคมอื่น ท าให้รูปแบบการด าเนินชีวิตของประชาชนแตกต่างไปจากเดิม องค์การธุรกิจทุก
ประเภทย่อมได้รับผลกระทบทางตรง เป็นผลให้เกิดการปรับตัวและพัฒนาให้สอดคล้องกับ
วัฒนธรรมที่เปลี่ยนไป 

1.4) สภาพแวดล้อมดา้นเทคโนโลยี (Technology Environment) 

คือ ความสามารถในการใชัทักษะ ความรู้ วิธีการ เครื่องมือ กระบวนการ ประดิษฐ์หรือ
สร้างสรรค์สิ่งต่างๆ รวมทั้งการดัดแปลงสิ่งแวดล้อมธรรมชาติให้เป็นประโยชน์และสามารถสนอง
ความต้องการของมนุษย์ได้ ดังนั้น เทคโนโลยีจึงเป็นการผสมผสานภูมิปัญญาของมนุษย์เข้ากับ
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กระบวนการทางวิทยาศาสตร์ เพ่ือพัฒนากระบวนการผลิต ผลผลิตและกระบวนการท างาน
ภายในองค์การ  

เทคโนโลยี ในปัจจุบัน นับได้ว่าการเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าของ เทคโนโลยีมี
ผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจ คอมพิวเตอร์และอินเตอร์เน็ตมีความส าคัญต่อธุรกิจมาก การน า
เทคโนโลยีมาใช้เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันเทคนิคและระบบการผลิตที่ทันสมัย 
สามารถลดต้นทุนและเพิ่มก าลังผลิต มีระบบการจัดการและการติดต่อสื่อสารที่รวดเร็วยิ่งขึ้น ช่วย
ให้ธุรกิจสามารถสร้างสรรค์ นวัตกรรมที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้มี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  

เทคโนโลยีธุรกิจ (Business Technology: BT) เป็นแนวความคิด ในการบริหารธุรกิจ โดยการ
น าเทคโนโลยีต่างๆ ที่มีอยู่เข้ามาประยุกตใ์ช้ เพื่อเสริมสร้างทั้งประสิทธิภาพ คือ การกระท าในสิ่งที่
ถูกที่ควรจะท า เพ่ือประหยัดทรัพยากร และประสิทธิผลคือ การกระท าในสิ่งที่ควรท าให้ถูกต้อง 
หมายถึง การเพ่ิมผลิตภาพอย่างมีคุณค่า (Valuable Productivity) คือการเพ่ิมทั้งประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล ด้วยการบริหารผลิตภาพเชิงกลยุทธ์ (Strategic Productivity Management)  

สภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยีเกี่ยวข้องกับเรื่องต่าง ๆ ต่อไปนี้ 

1) จ านวนเงินทุนในการวิจัยและพัฒนาของทั้งประเทศเมื่อเทียบกับ GDP  
– จ านวนเงินทุนสูง ส่งผลให้ธุรกิจภาคเอกชนแข่งขันโดยการใช้เทคโนโลยี มากกว่า

ใช้แรงงาน 

2) อัตราการพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือสินค้าใหม่ ๆ ของภาคธุรกิจออกสู่ตลาด 

3) การจดสิทธิบัตร/ ลิขสิทธิ์ 

4) อัตราและลักษณะการถ่ายทอดทางเทคโนโลยี สามารถเกิดขึ้นได้หลายทาง 
– การเข้ามาลงทุนของนักลงทุนต่างประเทศ 
– การซื้อเครื่องมือหรือเครื่องจักร/ เทคโนโลยีต่าง ๆ ของภาคธุรกิจ 
–  
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 ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคด้านเทคโนโลยี ได้แก่ นวัตกรรม เทคโนโลยีที่มีอยู่ เงินทุน 
ความสามารถของคนในองค์การ หุ้นส่วน วัฒนธรรมองค์การ เป็นต้น  

 ดังนั้น ผู้บริหารจึงต้องมีการวิเคราะห์ผลกระทบของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป เพ่ือ
จะได้ปรับตัวได้ทัน เมื่อพิจารณาลักษณะสภาพแวดล้อมในปัจจุบัน จะพบว่ามีความสลับซับซ้อน
เพ่ิมขึ้น ซึ่งเกิดจากปัจจัยต่างๆ ที่มีความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องกัน และ ผลกระทบที่ เกิดต่อ
อุตสาหกรรมหนึ่ง จะส่งผลต่ออุตสาหกรรมอื่น การตัดสินใจด าเนินธุรกิจ จึงต้องพิจารณาอย่าง
ละเอียดรอบคอบ นอกจากนี้ การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น 
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ซึ่งมีอยู่อย่างต่อเนื่อง รวดเร็ว ท าให้วงจรชีวิต
ผลิตภัณฑ์สั้นลง มีผลท าให้การบริหารองค์การมีการปรับตัวอยู่ตลอด 

 การน าเทคโนโลยีใหม่ๆมาใช้กับกิจการของตนจะได้เปรียบกิจการที่ไม่สามารถน า
เทคโนโลยีใหม่ๆมาใช้ได้ซึ่งประเทศที่สามารถใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีที่ทันสมัย จะมีผลิตภัณฑ์
ใหม่ๆออกมาเสมอ ท าให้ยิ่งทิ้งห่างประเทศที่ไม่สามารถประยุกต์เทคโนโลยีที่ทันสมัยได้ 

1.5) สภาพแวดล้อมทางทรัพยากรธรรมชาติ (Natural Environment) 

 สภาพแวดล้อมทางธรรมชาติที่เกี่ยวกับมลพิษทางด้านอากาศ น้ า ของเสียจากโรงงาน 
ควัน ฝุ่น อากาศ การใช้ทรัพยากรต่างๆ ฯลฯ มีความส าคัญโดยตรงต่อกิจกรรมของโรงงานและ
ทรัพยากรธรรมชาติของโลก กลุ่มผู้พิทักษ์สิ่งแวดล้อมของโลก   เช่น องค์การกรีนพีช (Green 
Peace) ได้ เฝ้าติดตามดูแลปัญหาทางด้านสิ่งแวดล้อม   ดังนี้นผู้บริหารกิจกรรมจะต้องให้ความ
สนใจต่อปัญหาเหล่านี้ เพราะระบบการผลิตในปัจจุบันจะต้องค านึงถึง ตั้งแต่วัตถุดินที่กิจการ
จัดหามาได้จะต้องไม่ท าลายสภาพแวดล้อมธรรมชาติ และในช่วงของการผลิตของกิจการ ก็จะต้อง
ไม่ท าลายสภาพแวดล้อมธรรมชาติ และในช่วงของการผลิตของกิจการ ก็จะต้องไม่ท าลาย
สภาพแวดล้อมธรรมชาติ ตามหลักของมาตรฐานการผลิตของโลก ตาม ISO 9001, 9002, 9003, 
12000 ที่ระบบการผลิตของเศรษฐกิจจะต้องไม่ท าลายสิ่งแวดล้อม 

1.6 สภาพแวดล้อมต่างประเทศ (International Environment) การด าเนินธุรกิจ
ภายในประเทศเริ่มได้รับผลกระทบจากธุรกิจระหว่างประเทศมากขึ้น  ผลกระทบด้าน
สภาพแวดล้อมต่างประเทศต่อธุรกิจจึงได้เพิ่มมากขึ้นอย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะอย่างยิ่งเทคโนโลยีและ
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การสื่อสารท าให้เกิดความแตกต่างระหว่างธุรกิจภายในประเทศกับธุรกิจระหว่างประเทศ เพ่ิม
ความแตกต่างกันมากยิ่งขึ้น เมื่อระบบการขนส่งและเทคโนโลยีทางอิเล็กทรอนิกส์ช่วยลดข้อจ ากัด
ทางด้านระยะทาง และระยะเวลาลงสภาพแวดล้อมทางระหว่างประเทศ ได้แก่ การแข่งขันจาก
การรวมกิจการของบริษัท ข้ามชาติ การเข้าสู่ตลาดต่างประเทศ ลูกค้าในต่างประเทศ อัตรา
แลกเปลี่ยนมาตรการระหว่างประเทศ เป็นต้น 

ปัจจัยต่างประเทศที่มีอิทธิพลต่อการก าหนดกลยุทธ์ขององค์การ โดยเฉพาะบริษัทที่ท า
ธุรกิจกับต่างประเทศจะได้รับอิทธิพลนี้โดยตรง ได้แก่  

1. อัตราการแลกเปลี่ยน  
2. ภาวะการแข่งขันในโลกธุรกิจข้ามชาติและโลกออนไลน์  
3. ราคาวัตถุดิบ  
4. ราคาน้ ามัน  
5. อัตราค่าแรงงาน  
6. ราคาหุ้น/ตลาดหุ้น  
7. ราคาทองค า  
8. การควบคุมของบริษัทแม่  
9. เหตุการณ์ส าคัญทั้งทางด้านการเมือง สังคม เศรษฐกิจที่ เกิดขึ้นในประเทศ

มหาอ านาจหรือประเทศคู่ค้า  
10. แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของคู่แข่งหรือคู่ค้าจากต่างประเทศ  
11. ความแตกต่างด้านสังคม วัฒนธรรมและการด าเนินชีวิต  
12. องค์การความร่วมมือระหว่างประเทศทางด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง ภัย

ธรรมชาติ ตลอดจนปัญหาที่ประเทศได้รับผลกระทบจากประเทศอื่น ๆ 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมของธุรกิจระหว่างประเทศ 

1. ปัจจัยสภาพแวดล้อมดา้นเศรษฐกิจของประเทศคู่ค้า 
1.1 ลักษณะสภาพการณโ์ดยทั่วไปของประเทศคูค่้า 

▪ จ านวนและความหนาแน่นของประชากร 
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▪ อัตราการเจริญเตบิโตของประชากร 
▪ โครงสร้างอายุของประชากร 
▪ การกระจุกตวั หรือ การกระจายของประชากรในพื้นทีต่่าง ๆ 
▪ ระดบัรายไดแ้ละการกระจายรายไดข้องประชากร 

1.2 การพัฒนาการตลาดของประเทศคูค่้า เป็นการพิจารณาถึงความพร้อมของ
ปัจจัยหลักต่าง ๆ ที่จ าเปน็ตอ่การพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ เชน่ การพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐาน 
ไดแ้ก ่

▪ ระบบการขนสง่ ไม่วา่จะเปน็การคมนาคมทางบก ทางน้ า ทางอากาศ 
▪ ระบบการตดิต่อสือ่สาร 
▪ การพัฒนาตัวกลางหรือธุรกจิที่เกี่ยวขอ้ง ทีจ่ะให้ความสะดวกตอ่การท า

ธุรกิจระหว่างประเทศ เชน่ ธนาคาร สถาบันการเงิน บรษิัทขนส่ง บริษทั
โฆษณา 

1.3 มาตรการควบคุมการค้าระหว่างประเทศของรัฐบาลประเทศคูค่้า เพ่ือปกปอ้ง
อุตสาหกรรมภายใน และการสนับสนุนใหธุ้รกิจภายในประเทศเตบิโต รวมถึงรักษาระดับการจา้ง
งานภายในประเทศ ไดแ้ก ่

1.3.1 มาตรการทางด้านภาษ ี
1.3.2 มาตรการควบคุมทีไ่ม่ใช่ภาษี เช่น การก าหนดมาตรฐานของ

สินค้าน าเขา้ การบงัคับแหลง่ที่มีของสินค้า มาตรการการ
ก าหนดโควตาการน าเข้า 

1.4 ดุลการช าระเงนิของประเทศคู่ค้า ดุลการช าระเงินจะเปน็ตวับ่งชี้ความมี
เสถียรภาพของเศรษฐกิจและความมัน่คงของประเทศ กรณีการเกดิภาวะเกนิดุลแมจ้ะบ่งชีว้่า
สภาพทางเศรษฐกิจของประเทศดี แตห่ากเกิดตดิต่อเปน็เวลานานอาจท าให้เกดิสภาวะเงินเฟ้อ 
ส่วนกรณีเกดิสภาวะการขาดดุลเป็นเวลานานก็จะท าใหทุ้นส ารองของประเทศลดลง เกดิการขาด
สภาพคล่องในระบบสง่ผลตอ่ภาวะการลงทุน การจา้งงาน และปญัหาทางเศรษฐกิจอื่น ๆ และขาด
ความน่าเชื่อถือในการซื้อขายสินค้ากบัต่างประเทศ 
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 2. ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมด้านสังคมและวัฒนธรรม ประเทศคู่ค้าแต่ละประเทศจะมี
ลักษณะของสังคมและวัฒนธรรมที่แตกต่างกันอันมีผลต่อพฤติกรรมการบริโภคและการด าเนิน
กิจกรรมต่าง ๆ ทางเศรษฐกิจแตกต่างกัน ได้แก่ 

- ศาสนา 
- การศกึษา 
- ภาษา 
- วิถีชวีิต 
- รสนิยม 

3. ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมด้านการเมืองการปกครอง มีความเกี่ยวพันกันโดยตรงกับ
การด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศ ในลักษณะของการด าเนินการทางด้านนโยบายต่าง ๆ ของ
รัฐบาลของแต่ละประเทศ เช่น 

- ฐานคตดิ้านการเมือง เชน่ โครงสรา้งทางเศรษฐกิจการเมืองแบบทนันิยมแบบ
ประชาธิปไตย ย่อมเปิดกว้างมากกว่าฐานคตแิบบสังคมนิยมหรือแบบชาตนิิยม 

- ความมั่นคงทางการเมือง ซึ่งส่งผลกระทบต่อบรรยากาศในการลงทุน 
- ความสมัพันธร์ะหวา่งประเทศ อาจจะเปน็ลักษณะของการรวมกลุม่กันทาง

เศรษฐกิจ เชน่ EU AFTA NAFTA การรวมกลุ่มกันของประเทศตา่ง ๆ จะท าใหม้ีอ านาจเจรจา
ต่อรองสูง และจะได้รบัสิทธพิิเศษบางประการทางการคา้ 

2. ปัจจัยสภาพแวดล้อมดา้นการแข่งขันภายในอุตสาหกรรม 
- โดยการวเิคราะหป์ระเมนิถึงรูปแบบและความรุนแรงในการแข่งขันของบรรดา

ธุรกิจทีไ่ดด้ าเนินการแขง่ขนัภายในตลาดของประเทศคูค่้า 
- จ านวนคูแ่ข่งขัน 
- ข้อแตกต่างระหว่างสินค้าของคู่แข่ง 
- ภาพพจน์ชื่อเสียงของสินคา้ของคูแ่ขง่ 
- ฐานะทางการเงิน 
- ต้นทนุสินค้าของคูแ่ข่ง 
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- อัตราการเจริญเตบิโตของอตุสาหกรรม 
- การพัฒนาและวิจัยสินค้า 

3. ปัจจัยภายในประเทศ 
- เพื่อประเมินศักยภาพและความพร้อมของบริษัทในการท าธุรกิจระหวา่งประเทศ 
- คุณภาพสินค้า 
- ต้นทนุสินค้า 
- ความสามารถของการได้มาซึ่งวตัถุดบิที่มีคุณภาพและตน้ทุนต่ า 
- กระบวนการภายใน 
- ทักษะความสามารถของสมาชิก 
- ความสามารถของการแสวงหาแหล่งเงินทนุตน้ทนุต่ า 

 

 

ประเภทของปัจจัยภายในประเทศของบริษัท 

 นโยบายของประเทศจะมีผลต่อการเสริมสร้างความเข้มแข็งในบริษัท ได้แก่ การให้ความ
ช่วยเหลือด้านความรู้ในการพัฒนา การช่วยเหลือในการหาตลาด การผ่อนปรนข้อกีดกันทาง
การค้า การงดเว้นภาษีน าเข้าด้านวัตถุดิบ การงดเว้นภาษีส่งออก และยังเกี่ยวข้องถึงแหล่งวัตถุดิบ 
แหล่งแรงงานและแหล่งพลังงาน ตลอดจนอุตสาหกรรมพ้ืนฐานภายในประเทศที่เพียงพอและ
เข้มแข็ง ก็จะส่วนเสริมสร้างความเข้มแข็งให้การด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศด้วย 

นอกจากสภาพแวดล้อมของธุรกิจระหว่างประเทศแล้ว สภาพแวดแวดล้อมต่างประเทศที่
มีอิทธิพลต่อการด าเนินธุรกิจภายในประเทศ อาจจะได้แก่ ราคาทองค า ราคาหุ้น อัตรา
แลกเปลี่ยนเงินตราตา่งประเทศ สถานการณ์การเมือง (ความขัดแย้งทางการเมือง/จราจล/สงคราม
ลางเมือง) 

สภาพแวดล้อมภายนอก: ในการด าเนินงาน 



113 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน (Competitive Environment)  
Michael E.Porter ได้เสนอตัวแบบการวเิคราะห์สภาพการแขง่ขนัที่มีชือ่ว่า Five Forces 

Model เพื่อน ามาใช้ในการประเมินสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งให้ความส าคัญกับ 5 ปัจจัย ได้แก่ 
อุปสรรคจากการเข้ามาของผู้ประกอบการรายใหม่ อ านาจการต่อรองของผู้ขายปัจจัยผลิต ลูกค้า 
อุปสรรคจากสินค้าและบริการอื่นทดแทน และสภาพการแข่งขันในอุตสาหกรรมเดียวกัน ดังภาพ
และรายละเอียดต่อไปนี้ 

 

  Five Force Analysis 
 

Threat of New Entrants 
 

  Bargaining                Competive          Bargaining   
   Power of                Rivalry          Power of  

          Suppliers                 Customers 
 

                                           Threat of Substitute 
 

ภาพที่ 14 Competitive Strategy (Porter, 1980) 
 

    (2.1) อุปสรรคจากการเข้ามาของผู้ประกอบการรายใหม่  (Threat of New 
Entrants) โดยการวิเคราะห์ว่ามีความยากง่ายในการเข้ามาของผู้ประกอบการรายใหม่มากน้อย
เพียงใด ถ้าการเข้ามาของผู้ประกอบรายใหม่สามารถท าได้ง่ายและสะดวกก็จะต้องท าให้บริษัท
อาจได้รับผลกระทบจากการด าเนินธุรกิจได้ง่าย 

     สิ่งที่องค์การต้องวิเคราะห์ คือ ความแตกต่างในสินค้าหรือบริการ การประหยัดจาก
ขนาด (Economy of Scale) ความต้องการเงินทุน การเข้าถึงช่องทางการจัดจ าหน่าย 
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(2 .2) อ านาจการต่ อ รองของผู้ ข ายปั จจั ย ก ารผลิ ต  (Bargaining Power of 
Suppliers) เป็นการวิเคราะห์เกี่ยวกับจ านวนผู้ผลิต ต้นทุน การเปลี่ยนแปลงผู้ผลิตที่ขายวัตถุดิบ
ต่าง ๆ ให้แก่บริษัท โดยการวิเคราะห์การพ่ึงพาจากผู้ผลิต ถ้าธุรกิจเราต้องมีการพ่ึงพาผู้ผลิตราย
หนึ่ง ๆ สูงก็จะมีความเสี่ยงในการประกอบธุรกิจมากขึ้น เพราะถ้าผู้ผลิตรายนั้นไม่สามารถส่ง
วัตถุดิบได้ไม่ว่าจะด้วยสาเหตุใด จะส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจทันที 

(2.3) อ านาจการต่อรองของผู้ซื้อ (Bargaining Power of Buyers) โดยการวิเคราะห์
เพื่อให้ทราบอ านาจการต่อรองของผู้บริโภคว่ามีมากน้อยเพียงใด ถ้ามีการแข่งขันในทางธุรกิจสูง
และผู้บริโภคมีทางเลือกมากขึ้น ก็อาจจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจของบริษัทโดยเฉพาะใน
แง่ของรายได้ และส่วนแบ่งการตลาดที่ลดลง 

(2.4) อุปสรรคจากสินค้าและบริการอื่นทดแทน (Threat of Substitute) โดยการ
วิเคราะห์ว่าสินค้าและบริการที่บริษัทมีอยู่นั้น มีโอกาสหรือไม่ที่จะมีสินค้าและบริการอื่นเข้ามา
ทดแทนสินค้าและบริการเดิมของบริษัท ซึ่งอาจท าให้รายได้จากการขายสินค้าและบริการลดลง 
รวมถึงส่วนแบ่งการตลาดที่ลดลงในอนาคต 

(2.5) สภาพการแข่งขันในอุตสาหกรรม (Competitive Rivalry) โดยการวิเคราะห์
เกี่ยวกับคู่แข่งขันทั้งหมดที่มีอยู่ในธุรกิจเดียวกัน การเจริญเติบโตของอุตสาหกรรม ก าลังการผลิต 
โครงสร้างของตน้ทุน ส่วนแบ่งการตลาด กลยุทธ์ของคู่แข่งขนั รวมถึงสภาพเศรษฐกิจและข้อจ ากัด
ที่มีผลกระทบต่อการแข่งขัน ผู้บริหารควรวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในประเทศและ
ต่างประเทศ เนื่องจากกลไกการค้าเสรี 

โดยสรุป กระแสการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การเป็นไปอย่างรวดเร็ว 
สภาพแวดล้อมบางอย่างอาจเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลัน เช่น ภาวะเศรษฐกิจที่ได้รับผลกระทบจาก
สงคราม การก่อการร้าย หรือภัยธรรมชาติ  ดังนั้นองค์การต่าง ๆ ต้องมีการสืบค้นข้อมูลการ
เปลี่ยนแปลง ท้ังการขายและความต้องการลูกค้า การเข้าใจสภาพแวดล้อมภายนอกจะท าให้
ผู้บริหารรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงภายนอก และปรับกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสภาวะที่เปลี่ยนแปลง
ไป ไม่สามารถน าวิธีการแก้ปัญหาแบบเดิม ๆ กลับมาใช้ได้อีกต่อไป เนื่องจากต้นเหตุของปัญหา
และความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมด้านต่าง ๆ แตกต่างไปตามกาลเวลา 
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ตัวอยา่ง  
ผลจากการวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้ม (ภายนอก)  

ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์มหาวิทยาลัยเอเชยีอาคเนย์ พ.ศ. 2556-2560 
 

1)  โอกาส (Opportunity) 
1.  ตัง้อยู่ในพ้ืนที่ที่มกีารคมนาคมสะดวก ใกล้แหล่งชมุชนและภาคอตุสาหกรรม  
2.  สถาบันมอีงคค์วามรู้เพียงพอ ส าหรับการสรา้งเครือข่ายความรว่มมือทางวิชาการด้านตา่งๆ 

กับชุมชน สามารถให้บริการหลักสูตรอบรมเสริมและหลกัสูตรระยะสัน้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

3.  สถานประกอบการ ผู้ใชบ้ัณฑิต ยอมรับคุณภาพบัณฑิตของมหาวิทยาลัย 
4.  นโยบายอดุหนุนทนุการศึกษาของรัฐบาล เปน็โอกาสในการรับสมคัรนกัศึกษาใหม่ของ

มหาวิทยาลัย 
5.  การเตรียมก้าวสู่ AEC ท าให้ต้องมีการพัฒนาบคุลากรเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง 

2)  ภัยคุกคามและอุปสรรค (Threat) 
1.  การขยายตัวของมหาวิทยาลัยของรฐั/เอกชนและยอดประชากรที่จะเรียนปรญิญาตรมีี

แนวโน้มที่ลดลง มีผลท าใหผู้้สมัครเรียนลดลง 
2.  กฎระเบียบของส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาบางอย่าง ไม่เอื้อต่อการด าเนินงาน

ของมหาวิทยาลัยเอกชนเมื่อเทียบกับมหาวิทยาลัยของรฐับาล 
3.  การเปดิหลกัสูตรและการจัดการเรียนการสอน ที่ไมแ่ตกต่างจากสถาบนัที่มีลกัษณะ

เดียวกัน ท าให้นกัศึกษาเลือกเรียนในสถาบันอืน่ที่มรีูปลกัษณ์ทางกายภาพที่ดีกว่า 
4.  ปัญหาด้านเศรษฐกิจมีผลกระทบต่อการเข้าศึกษาตอ่ระดับปริญญาตรี 
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แบบฝึกหัดทา้ยบท 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. การวเิคราะห์
สภาพแวดลอ้มภายนอก 
คอืสว่นใดของ SWOT 
Analysis จงอธบิาย     
พรอ้มยกตวัอยา่งประกอบ 

2. สภาพแวดลอ้ม
ภายนอกประเทศ          
ทีม่ผีลต่อธุรกจิ
ไดแ้ก่อะไรบา้ง 

3. การวเิคราะห์
สภาพแวดลอ้ม
ทางการแขง่ขนัได้
ประโยชน์อะไรบา้ง 
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บทท่ี 5 
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 

(Internal Environment Analysis) 
 

 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ  จากการวิเคราะห์ “SWOT”  โดย
ประเมินจุดเด่นหรือจุดแข็ง (Strengths) หรือศักยภาพของการด าเนินงานขององค์การทั้งในอดีตและ
ปัจจุบันว่าประสบความส าเร็จเพียงใด เช่น ตรวจสอบศักยภาพด้านทรัพยากรในการบริหาร (คน เงิน 
วัสดุอุปกรณ์ เทคโนโลยีสมัยใหม่ วิธีการจัดการ)  วิเคราะห์จุดอ่อน (Weakness) ขององค์การว่ามี
ปัญหาอะไรบ้าง วิเคราะห์โอกาส (Opportunity) ที่จะสนับสนุนให้มีการแก้ไขปัญหาหรือพัฒนา
องค์การให้เติบโตหรือมีความเป็นเลิศ และวิเคราะห์ว่ามีอุปสรรค/ข้อจ ากัดหรือภัยคุกคาม (Threat)  
อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นเมื่อเราด าเนินโครงการแล้ว ทั้งนี้เพ่ือจะได้ใช้ตรวจสอบสภาวะความเสี่ยง 
(Risks) และใช้ประกอบการพิจารณาตดัสินใจเลือกทางเลือกในการวางแผนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
ตลอดจนท าให้องค์การมีความเข้มแข็งในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จลุล่วงตามจุดหมายที่ก าหนดไว้ใน
ที่สุด ถึงแม้จะมีการวิเคราะห์ได้หลายวิธี แต่ผลลัพธ์ที่จะได้รับนั้นได้แก่การทราบถึงจุดแข็งและ
จุดอ่อนขององค์การที่จะช่วยในการก าหนดความสามารถในการแข่งขันขององค์การ  โดยปัจจัย
ส าคัญภายในองค์การที่ผู้บริหารควรวิเคราะห์จะคลอบคลุมทั้งส่วนประกอบที่จับต้องได้และจับ
ต้องไม่ได้ขององค์การ เช่น การเงิน การตลาด การด าเนินงาน การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ประวัติศาสตร์ขององค์การ ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์การ เป็นต้น โดยปัจจัยภายในองค์การจะ
เป็นเครื่องบ่งชี้ความพร้อมในการแข่งขันและความพร้อมในการด าเนินงานขององค์การ 
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ก่อนที่องค์การจะก าหนดกลยุทธ์ จะต้องวิเคราะห์สภาพภายในองค์การซึ่งเป็นการ
ตรวจสอบสมรรถนะขององค์การที่จะช่วยบ่งบอกถึงจุดแข็งที่จะใช้ให้เป็นประโยชน์ กับจุดอ่อนที่
จะต้องแก้ไข ถึงแม้ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกอาจเป็นเชิงบวก แต่ถ้าหากภายในองค์การขาด
ความพร้อม การด าเนินงานก็ยากที่จะประสบความส าเร็จได้ 

 

การวเิคราะหส์ภาพแวดล้อมภายในองค์การ (Internal Environment Analysis)  

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ คือการวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การ 
ครอบคลุมประเด็นต่อไปนี้ 

- ความเหมาะสมของโครงสร้างองค์การและความชัดเจนของนโยบายที่หน่วยงาน
ก าหนด 

-  ประสิทธิผลในระดับผลลัพธ์ ต้องพิจารณาถึงผลประโยชน์ต่อกลุ่มเป้าหมาย 
ในช่วงเวลาที่ผ่านมาและประสิทธิภาพในระดับผลผลิต ทั้งเชิงปริมาณ เชิงคุณภาพตามมาตรฐาน
เชิงเวลา และเชิงต้นทุน  ในช่วงเวลาที่ผ่านมา รวมทั้งความคุ้มค่า  (B/C Ratio หรือ Cost 
Effectiveness) ของภารกิจในช่วงเวลาที่ผ่านมาด้วย 

- การบริหารบุคคลและการพัฒนาบุคลากร ได้แก่ อัตราก าลัง คุณภาพบุคลากร การ
คัดเลือกบุคลากร การให้รางวัลและการลงโทษ ขวัญและก าลังใจ การฝึกอบรมระหว่างการ
ปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่  การฝึกอบรมผู้บริหารระดับต่างๆ การถ่ายทอดภูมิความรู้ก่อน
เกษียณอายุ เป็นต้น 

- ประสิทธิภาพทางการเงินและการระดมทุน เกี่ยวข้องกับโครงสร้างองค์การ ระบบ
การบริหาร กระบวนการจัดการทางการเงิน ตลอดจนระเบียบข้อบังคับขององค์การ 

- การบริหารพัสดุ ได้แก่ การจัดซื้อจัดจ้าง ความพร้อมใช้ของครุภัณฑ์ การใช้
ครุภัณฑ์ได้อย่างมีคุณค่า/สมประโยชน์ การบ ารุงรักษาครุภัณฑ์และอาคารสถานที่ การจัดหาวัสดุ
สิ้นเปลือง เป็นต้น 
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- การบริหารจัดการ ได้แก่ การวางแผนปฏิบัติการ การวิจัยและพัฒนา การติดตาม
ผลการปฏิบัติงาน การประเมินผล การจัดท าฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศเพ่ือการจัดการ การ
สื่อสารภายในหน่วยงาน วัฒนธรรมองค์การ ภาวะผู้น า เป็นต้น 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การจะท าให้ทราบถึงจุดอ่อนและจุดแข็งของ
องค์การ ช่วยให้ประเมินอดีตและแนวโน้มในปัจจุบัน การวิเคราะห์ภายในสามารถท าได้โดยการ
วิเคราะห์ปัจจัยที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ (Key Success Factors หรือ Critical Success Factors) 
การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) และวิเคราะห์กระบวนการหลัก (Core Business 
Process) ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

1) การวิเคราะห์ปัจจัยที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ (Key Success Factors หรือ Critical 
Success Factors) สามารถท าได้โดยการวิเคราะห์ลักษณะของกิจการ ต าแหน่งทางการแข่งขัน 
สภาพแวดล้อมทั่วไป และการพัฒนาองค์การ 

2) การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) โดยการก าหนดความสัมพันธ์ระหว่าง
กิจกรรมหลักและกิจกรรมย่อยขององค์การ และด าเนินการจัดกิจกรรมย่อยให้สนับสนุนกิจกรรม
หลัก เพ่ือสร้างคุณค่าที่สามารถตอบสนองค่านิยมของลูกค้าได้ โดยสายงานหลักจะท าหน้าที่ในการ
ผลิตกิจกรรมพ้ืนฐาน ประกอบไปด้วย การน าเข้าวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ กิจกรรม
การตลาด และการให้บริการลูกค้า ส่วนสายงานสนับสนุนจะท าหน้าที่ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
การพัฒนาเทคโนโลยี การจัดซื้อวัตถุดิบ ดังนั้น การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าจึงเป็นการท าความเข้าใจ
เกี่ยวกับค่านิยมของลูกค้าและแสวงวิธีการผ่านกิจกรรมรูปแบบต่าง ๆ เพ่ือสร้างความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้าได้อย่างชัดเจน ท าให้สามารถวิเคราะห์และเชื่อมโยงค่านิยมของลูกค้าเข้าสู่ทุกกิจกรรม 

   การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ ตามตัวแบบ 7 ปัจจัย (7s Model) ของบริษัท 
McKinsey ประกอบด้วยปัจจัยท่ีมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน ดังภาพท่ี 15 
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Strategy 
กลยุทธ์ 

Structure 
โครงสร้าง 

System 
ระบบ 

Staff 
บุคลากร 

Style 
สไตล์ 

Skill 
ทักษะ 

Shared 
Values 

ค่านิยมร่วม 

 
  ภาพที่ 15 McKinsey’s 7 S Model ของ R. Waterman 

 
 ตัวแบบของบริษัท McKinsey ถกูน าไปใชใ้นการศึกษาชอ่งวา่งของกลยทุธเ์พ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายเชิงยุทธศาสตรข์ององค์การ ปัจจัยทัง้ 7 ประการ เป็นเพ่ือทีจ่ะแสดงให้เหน็ถงึความส าคัญ 
ของ McKinsey’s 7 S Model ขออธบิายแต่ละองค์ประกอบ ดงันี้ 

1) กลยุทธ์ขององค์การ (Strategies) 
 การบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการอย่างหนึ่งที่จะช่วยให้ผู้บริหารตอบค าถามที่ส าคัญ 
อาทิ องค์การอยู่ที่ไหนในขณะนี ้องค์การมีเป้าหมายอยู่ที่ไหน พันธกิจของเราคืออะไร พันธกิจของ
เราควรจะเป็นอะไร และใครเป็นผู้รับบริการของเรา การบริหารเชิงกลยุทธ์จะมีความส าคัญเป็น
อย่างยิ่งและพอจะสรุปเป็นข้อๆ ได้ดังนี้ 
  1.1) การบริหารเชิงกลยุทธ์จะช่วยให้องค์การ ก าหนดและพัฒนาข้อได้เปรียบ ทางการ
แข่งขันขึ้นมาได้และเป็นแนวทางที่บุคคลภายในองค์การรู้ว่าจะใช้ความพยายามไปในทิศทางใดจึง
จะประสบความส าเร็จในการให้บริการประชาชน 
               1.2) การบริหารเชิงกลยุทธ์สามารถส่งเสริมให้เกิดแรงผลักดันในการคิดค้นสิ่งใหม่ 
และไดว้ิธีการที่เป็นระบบ ในการกระตุน้ให้เกดิความคิดใหม่ๆ ที่มีความสมัพันธก์ับกลยุทธ์ 
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 1.3) การบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นการด า เนินการโดยการมีส่วนร่วมของผู้บริหารทุก
ระดับ และมีความเขา้ใจแผนกลยุทธ ์มีวิสัยทัศน์ เป้าหมายร่วมกนั มีความเป็นเจ้าของ และมีความ
ผูกพันกับการด าเนินการตามกลยุทธ์ที่ร่วมกันก าหนดไว้ 

 2) โครงสร้างองคก์าร (Structure) 
 องค์การ (Organization) คือ โครงสร้างที่ได้ตั้งขึ้นตามกระบวนการ โดยมีการรับบุคลากร
ให้เข้ามาท างานร่วมกันในฝ่ายต่างๆ เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ที่ตั้งไว้ หรือหมายถึง การจัดระบบ
ระเบียบให้กับบุคคล ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป เพ่ือน าไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ 
 ดังนั้นการจัดองค์การจึงหมายถึงความพยายามของผู้บริหารที่จะต้องหาบุคลากรที่มี
ความรู้ความสามารถ เพ่ือที่จะมอบหมายงาน (Delegation) และอ านาจหน้าที่ในการปฏิบัติงาน 
(Authority) 
 การจัดองค์การจึงมีความหมายต่อบุคคลที่จะเข้ามาร่วมกันท างาน ซึ่งจ าเป็นอย่างยิ่งที่
จะต้องมีการประสานงานซึ่งกันและกัน ดังนั้นการจัดองค์การจะต้องมีความชัดเจนในเรื่องต่างๆ ดังนี้ 

- จุดประสงค์ขององค์การ และการวางแผนในการปฏิบัติงาน 
- กิจกรรมที่องค์การต้องปฏิบัติ และหน้าที่หลักขององค์การ 
- ขอบเขตของอ านาจ หน้าที่ กฎ ระเบียบ ที่บุคลากรจะต้องปฏิบัติตาม 
- ความสามารถในการปรับเปลี่ยนบทบาท โครงสร้างองค์การให้เป็นไปตามยุคตาม

สมัยเพราะโลกยุคโลกาภิวัตน์ (Globalization) นั้นเราจะต้องเปลี่ยนกระบวนการคิดให้เท่าทันต่อ
การเปลี่ยนแปลง  
 เนื่องจากองค์การในปัจจุบันมีขนาดใหญ่ การจัดองค์การที่ดีจะมีส่วนช่วยให้เกิดความ
คล่องตัวในการปฏิบัติงาน (Work flow) ลดความซ้ าซ้อนหรือขัดแย้งในหน้าที่ ช่วยให้บุคลากรได้
ทราบขอบเขตงานความรับผิดชอบ มีความสะดวกในการติดต่อประสานงาน ผู้บริหารสามารถ
ตัดสินใจในการบริหารจัดการได้อย่างถูกต้องและรวดเร็ว   
 3) ระบบการปฏิบตัิงาน (System) 
 ในการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ตามที่ก าหนดไว้นอกจากการจัด
โครงสร้างที่เหมาะสมและมีกลยุทธ์ที่ดีแล้ว การจัดระบบการท างาน (Working System) ก็มี
ความส าคัญยิ่ง เช่น ระบบบัญชี/การเงิน (Accounting/Financial System) ระบบพัสดุ (Supply 
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System) ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System) ระบบการติดตาม/
ประเมินผล (Monitoring/Evaluation System)  

         4) บุคลากร (Staff) 

 ทรัพยากรมนุษย์นับเปน็ปัจจัยที่มีความส าคญัตอ่การด าเนินงานขององค์การ องคก์ารจะ
ประสบความส าเร็จหรือไม่สว่นหนึ่งจะขึน้อยู่กับการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource 
Management : HRM)   

การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการวิเคราะห์ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ใน
อนาคต แผนกลยุทธ์ที่องค์การได้ก าหนดไว้จะเป็นตัวบ่งชี้ถึงจ านวนความต้องการบุคลากรและการ
ตัดสินใจเกี่ยวกับส่วนประกอบของงานที่สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ รวมถึงคุณลักษณะ
ของบุคลากรที่เหมาะสมกับงานแต่ละประเภท  

การจัดหาบุคลากรเขา้ท างาน เป็นกระบวนการคดัเลือกบุคคลเขา้ท างานในต าแหน่งต่าง ๆ 
ภายในองค์การ โดยวิธีการสรรหาและคัดเลือกผู้สมัครที่เหมาะสม 
 ปัญหาที่ส าคัญอย่างหนึ่งที่เกิดขึ้นภายในองค์การ คือ การขาดแคลนบุคลากรที่มีทักษะ
หรือความช านาญ จึงเป็นอุปสรรคต่อองค์การที่ก าลังขยายตัว ดังนั้นองค์การจึงต้องมีการฝึกอบรม
และพัฒนาบุคลากร ตลอดจนการบริหารค่าตอบแทน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกย้าย
และปรับเปลี่ยนต าแหน่งหน้าที่ เพ่ือเพ่ิมขีดสมรรถนะสูงสุดของบุคลากรอันจะน าไปสู่ผลส าเร็จ
ขององค์การ  

 5) ทักษะ ความรู ้ความสามารถ (Skills) 
 ทักษะในการปฏิบัติงานของทรพัยากรบุคคลในองค์การ จ าแนกออกเป็น 2 ด้านหลักๆ คือ 

ทักษะด้านงานอาชีพและทักษะความถนัดหรือความชาญฉลาดพิเศษ ดังนี้ 
     5.1) ทักษะด้านงานอาชีพ (Occupational Skills) เป็นทักษะที่จะท าให้บุคลากร

ประสบความส าเร็จในงานอาชีพ ซึ่งตาม The Dictionary of Occupational Titles อธิบายว่า 
ทักษะด้านงานอาชีพสามารถแบ่งได้เป็น 3 กลุ่ม (ขึ้นอยู่กับว่าจะเน้นด้านใด) ได้แก่ (1) ข้อมูล 
(Data) (2) คน (People) (3) สิ่งต่างๆ (Things) ในการท าแบบฟอร์มการจ าแนกทักษะ โดยการ
น ากระดาษเปล่ามาแล้วเขียนหัวเรื่องว่า “งานที่ฉันพอใจมากที่สุดเท่าที่ฉันเคยท ามา” แล้วเขียน
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เรียงความสั้นๆ บรรยายเกี่ยวกับงาน โดยการเขียนรายละเอียดให้มากที่สุดเท่าที่จะท าได้เกี่ยวกับ
หน้าที่ (Duties) และความรับผิดชอบ (Responsibilities) งานที่พอใจเป็นอย่างไร ในการเขียน
เรียงความนี้ไม่จ าเป็นต้องเป็นงาน (Job) ที่ชอบทั้งหมด แต่เป็นรายละเอียดของงาน (Task) ท่ี
พอใจที่สุดเท่าที่เคยท า อาจจะมีต าแหน่งงานที่ไม่ได้พอใจจริงๆ แต่อาจมีหน้าที่เฉพาะอย่างท่ีชอบ
จริงๆ ต่อจากนั้นจึงเขียนงานอื่นๆ อีก 2 งาน (Two other tasks) ที่เคยท าโดยจะเป็นเรียงความ 
3 เรื่อง แล้วจึงขีดเส้นใต้ทักษะ (Skills) ซึ่งได้กล่าวถึงบ่อยที่สุด ก็จะได้ทราบถึงทักษะที่จ าเป็นใน
งานอาชีพ 

       5.2) ทักษะ ความถนัด / ความชาญฉลาดพิเศษ (Aptitudes and Special Talents) 
           ส าหรับจุดมุ่งหมายการวางแผนงานอาชีพ ความถนัดของบุคคลมักได้รับการวัดโดย

การทดสอบ เช่น แบบทดสอบความถนัดทั่วไป (General Aptitude Test Battery; GATB) 
เครื่องมือวัดชนิดนี้เป็นการวัดความถนัดต่างๆ ที่หลากหลาย ซึ่งประกอบด้วย ระดับสติปัญญา 
ความสามารถดา้นคณิตศาสตร์ ความเขา้ใจด้านเครื่องจักร ความสามารถดา้นศลิปะ ความสามารถดา้น
ดนตรี ฯลฯ ซึ่งการวัดเหล่านี้จะมีความส าคัญต่อการเลือกงานอาชีพ 

 6) รูปแบบการบริหารจดัการ (Style) 
     แบบแผนพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของผู้บริหารเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญอย่างหนึ่งของ

สภาพแวดล้อมภายในองค์การ พบว่า ความเป็นผู้น าขององค์การจะมีบทบาทที่ส าคัญต่อความส าเร็จ
หรือล้มเหลวขององค์การ ผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะต้องวางโครงสร้างวัฒนธรรมองค์การด้วย
การเชื่อมโยงระหว่างความเป็นเลิศและพฤติกรรมทางจรรยาบรรณให้เกิดขึ้น ความเป็ นผู้น า คือ 
ความสามารถที่มีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่นในด้านการกระท าตามที่ผู้น าต้องการให้กระท า รูปแบบ
ของความเป็นผู้น าสามารถจ าแนกได้ 4 อย่าง คือ 

   (1) ผู้น าแบบเผด็จการ (Autocratic Leader) คือ บุคคลที่สั่งการในสิ่งที่ผู้อยู่ใต้
บังคับบัญชาต้องกระท าและคาดหวังว่าจะต้องมีการเชื่อฟังโดยไม่มีข้อสงสัย 

    (2) ผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative Leader) คือ บุคคลที่ยอมให้ผู้อยู่ใต้บังคับ
บัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ แต่อย่างไรก็ตามอาจจะรักษาอ านาจหน้าที่ของการตัดสินใจที่
ส าคัญเอาไว้ 
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   (3) ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) คือ บุคคลที่ได้พยายามจะท า
ในสิ่งที่ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาส่วนใหญ่ต้องการ ในสถานการณ์ปัจจุบันผู้น าแบบประชาธิปไตยมี
ความส าคัญมาก เมื่อวิธีการด าเนินงานแบบทีมงานได้ขยายตัวออกไป นอกจากนั้นผู้น าแบบ
ดังกล่าวได้สนับสนุนคณะกรรมการและทีมงานเฉพาะกิจเฉพาะเรื่อง เพื่อที่จะอภิปรายข้อปัญหา
ตั้งแต่กลยุทธ์ขององค์การ จนถึงการออกแบบงานใหม่ การคิดค้นการบริการใหม่ๆ การมีส่วนร่วม
ของบุคลากร อันจะส่งผลให้การท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 

   (4) ผู้น าแบบเสรีนิยม (Laissez – Faire Leader) คือ บุคคลที่ไม่ได้มีส่วนร่วมกับ
การด าเนินงานของผู้ที่อยู่ใต้บังคับบัญชาเลย การตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ผู้น าจะปล่อยให้สมาชิก
ของกลุ่มตัดสินใจทุกอย่างแนวโน้มในปัจจุบันที่ส าคัญอย่างหนึ่ง พบว่าผู้บริหารระดับสูงจะให้
อ านาจแก่บุคคลระดับล่างมากขึ้น ร้อยละ 72 ของผู้บริหารที่ถูกส ารวจยืนยันว่าพวกเขาใช้การมี
ส่วนร่วมมากขึ้น ให้ความส าคัญกับการสร้างความเห็นพ้องต้องกันมากขึ้น และการพ่ึงพาการ
ติดต่อสื่อสารมากกว่าการบังคับบัญชาในรูปแบบที่ด าเนินการอยู่ในอดีต และผู้บริหารระดับสูงจะ
ไม่สงวนอ านาจไว้ที่ตัวเองเพียงคนเดียว 

  7) ค่านิยมร่วม (Shared values) 

  ค่านิยมและบรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกันโดยสมาชิกขององค์การที่ได้กลายเป็นรากฐานของ
ระบบการบริหาร และวิธีการปฏิบัติของบุคลากรและผู้บริหารภายในองค์การ หรืออาจเรียกว่า
วัฒนธรรมองค์การ รากฐานของวัฒนธรรมองค์การก็คือ ความเชื่อ ค่านิยมที่สร้างรากฐานทาง
ปรัชญาเพ่ือทิศทางขององค์การ โดยทั่วไปแล้วความเชื่อจะสะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและ
เป้าหมายของผู้ก่อตั้งหรือผู้บริหารระดับสูง ต่อมาความเชื่อเหล่านั้นจะก าหนดบรรทัดฐาน เป็น
พฤติกรรมประจ าวันขึ้นมาภายในองค์การ เมื่อค่านิยมและความเชื่อได้ถูกยอมรับทั่วทั้งองค์การและ
บุคลากรกระท าตามค่านิยมเหล่านั้นแล้วองค์การก็จะมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง 

 ผู้บริหารที่บรรลุความส าเร็จโดยทั่วไปจะปลูกฝังวัฒนธรรมพิเศษที่แทรกซึมไปทั่วทุกด้าน
ขององค์การ ทั้งนี้เนื่องจากรากฐานของค่านิยมที่องค์การได้สร้างขึ้นมาจะได้รับอิทธิพลจากปัจจัย 
หลาย ๆ อย่าง เช่น ผลผลิต ลักษณะของการแข่งขัน ประเภทของลูกค้า และเทคโนโลยี องค์การท่ี
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ประสบความส าเร็จสูงจะมุ่งค่านิยมที่โดดเด่น เช่น การบริการ คุณภาพผลผลิตและบริการ การ
คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ความรวดเร็วหรือประสิทธิภาพในการผลิตและการให้บริการ  

หลังจากนักวางแผนวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ และระบุปัจจัยต่างๆ แล้ว 
ควรจะสรุปผลการวิเคราะห์โดยใช้แนวทาง ดังนี้ 

    (1) ระบุและจัดท ารายการประเด็นด้านจุดแข็งและด้านจุดอ่อนต่างๆรายการละ 
3 ถึง 15 ประเด็น  

    (2) ถ่วงน้ าหนักคะแนนความส าคัญของประเด็นแต่ละประเด็น โดยพิจารณาว่า
ประเด็นเหล่านั้นมีผลต่อองค์การมากน้อยเพียงใด ประเด็นที่มีน้ าหนักมากที่สุดก็จะถือว่ามีระดับ
ความส าคัญส าหรับฝ่ายบริหารมากที่สุดด้วย ทั้งนี้ผลรวมของน้ าหนักทั้งหมดของผู้เข้าประชุมเชิง
ปฏิบัติการหนึ่งท่านต้องเป็น 100 คะแนน ไม่ว่าจ านวนประเด็นจะมีกี่ประเด็นก็ตาม 

    (3) รวมน้ าหนักความส าคัญจากผู้เข้าประชุมเชิงปฏิบัติการทุกท่านก็จะได้คะแนน
รวมของจุดแข็ง และคะแนนรวมของจุดอ่อน ซึ่งจะถูกน าไปก าหนดต าแหน่ง (Position) เป็น
สถานการณ์ขององค์การต่อไป 

องค์ประกอบของ Value Chain 

            1. กิจกรรมหลัก (Primary Activities) ซึ่งประกอบด้วย 5 กิจกรรม เป็นกิจกรรมที่
เกี่ยวข้องกับการผลิตหรือสร้างสรรค์สินค้าหรือบริการ การตลาดและการขนส่งสินค้าหรือบริการ
ไปยังผู้บริโภค ดังนี้คือ 

- Inbound Logistics ประกอบด้วยกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการได้รับ การขนส่ง 
การจัดเก็บและการแจกจ่ายวัตถุดิบ 

- Operations ได้แก่ กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนหรือแปรรูปวัตถุดิบให้
ออกมาเป็นสินค้า เป็นขั้นตอนการผลิต 

- Outbound Logistics ได้แก่ กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการจัดเก็บ รวบรวม จัด
จ าหน่ายสินค้าและบริการไปยังลูกค้า 
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- Marketing and Sales ได้แก่ กิจกรรมที่เกี่ยวกับการชักจูงให้ลูกค้าซื้อสินค้า
และบริการ 

- Customer Services ได้แก่ กิจกรรมที่ครอบคลุมถึงการให้บริการเพ่ือเพ่ิม
คุณค่าให้กับสินค้า รวมถึงการบริการหลังการขาย  

           2. กิจกรรมสนับสนุน เป็นกิจกรรมที่ช่วยส่งเสริมและสนับสนุนให้กิจกรรมหลักสามารถ
ด าเนินไปได้ ประกอบด้วย ดังนี้ 

                 - Procurement คือกิจกรรมในการจัดซื้อ-จัดหา INPUT เพื่อมาใช้ในกิจกรรมหลัก 

                 - Technology Development เป็นกิจกรรมเกี่ยวกับการพัฒนาเทคโนโลยีที่ช่วย
ในการเพิ่มคุณค่าให้สินค้าและบริการหรือกระบวนการผลิต 

                 -  Human Resource Management ได้แก่ กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตั้งแต่วิเคราะห์ความต้องการ สรรหา และคัดเลือก ประเมินผลการพัฒนา การ
ฝึกอบรม ระบบเงินเดือนค่าจ้าง และแรงงาน 

                 -  Firm Infrastructure ได้แก่ โครงสร้างพ้ืนฐานขององค์การ ได้แก่ ระบบบัญชี 
ระบบการเงิน การบริหารจัดการขององค์การ  
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วัตถุประสงค์ในการวเิคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า 

            การจัดการห่วงโซ่คุณค่า เป็นการจัดการโดยมีเป้าหมายเพ่ือเพ่ิมคุณค่าให้กับสินค้าและ
บริการ เพ่ือสร้างความพึงพอใจสูงสุดให้กับลูกค้า (Willing to Pay) ในกระบวนการผลิตแต่ละกิจกรรม
ย่อมสร้างคุณค่าให้แก่ผลิตภัณฑ์ไม่ว่าทางตรงหรือทางอ้อม การเชื่อมโยงแต่ละกิจกรรมท าให้ทราบ
ถึงแหล่งที่มาของกระบวนการสร้างคุณค่าของผลิตภัณฑ์นั้นๆ แน่นอนเราสามารถน าประโยชน์จาก
ห่วงโซ่คุณค่าเข้ามาสู่โมเดลเพชรของ Michael E. Porter  ความเชื่อมโยง (Linkages) เป็นอีกส่วน
หนึ่งที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความเชื่อมโยงของกิจกรรมต่างๆ ภายในห่วงโซ่คุณค่าของ
องค์การ รวมทั้งความเชื่อมโยงของกิจกรรมดังกล่าวกับกิจกรรมในห่วงโซ่คุณค่าของผู้จัดจ าหน่าย 
(Suplliers) และสามารถท าให้เกิดความแตกต่างในผลิตภัณฑ์ขององค์การ  
 

ภาพที ่15 Value Chain Analysis 
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 ดังนั้น แนวคิดห่วงโซ่คุณค่า คือการเพ่ิมความได้เปรียบเชิงแข่งขันขององค์การภายใต้กรอบ
ของกลยุทธ์การแข่งขัน แบ่งเป็น 2 กลยุทธ์ใหญ่ๆ คือ กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost Leadership) และกล
ยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation)  การปรับเปลี่ยนห่วงโซ่คุณค่าเพ่ือสร้างความได้เปรียบเชิง
แข่งขันทั้งสองกลยุทธ์ต่างกันคือ กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุนต่ า คือ ความได้เปรียบด้านต้นทุน (Cost 
Advantage) ท าให้องค์การสามารถตั้งราคาสินค้าต่ ากว่าคู่แข่ง ส่วนกลยุทธ์สร้างความแตกต่าง คือ 
ความสามารถในการสร้างสิ่งที่เป็นคุณค่าที่ลูกค้าต้องการให้เกิดขึ้ นกับผลิตภัณฑ์ขององค์การ  
ในขณะที่ผลิตภัณฑ์ของคู่แข่งไม่มีคุณค่าดังกล่าว ผลิตภัณฑ์ขององค์การที่ใช้กลยุทธ์สร้างความ
แตกต่างจึงมีความโดดเด่นเหนือผลิตภัณฑ์ของคู่แข่งจนสามารถจ าหน่ายในราคาที่สูงกว่าคู่แข่งได้ 

 ขั้ นตอนการจัดท าการวิ เค ราะห์ ห่ วงโซ่ คุณ ค่ า  มี กระบวนกา ร 3 ขั้ นตอน  ดั งนี้ 
         1. การวิเคราะห์กิจกรรม : ครั้งแรกที่คุณระบุกิจกรรมที่คุณจะด าเนินการส่งมอบสินค้า หรือ 
บริการของคุณ 

         2. การวิเคราะห์คุณค่า : การวิเคราะห์คุณค่าของแต่ละกิจกรรมที่คุณคิดว่ามีความจ าเป็น 
และแนว ทางหรือกระบวนการวิธีการที่คุณจะท าอย่างไร? อะไรที่คุณจ าเป็นจะต้องท าเพ่ิม? อะไรคือ
คุณค่าสูงสุดที่ลูกค้าต้องการจากคุณ 

         3. การประเมินผลและการวางแผน : คุณจ าเป็นที่จะต้องประเมินว่าจะมีมูลค่าการ
เปลี่ยนแปลง จากการเพ่ิมคุณค่าลงไปในผลิตภัณฑ์ หรือ บริการของคุณอย่างไร? หลังจากนั้นก็วางแผน
ส าหรับการ กระท าเหล่านั้น  

การวิเคราะห์ปัจจัยทั้ง 7 องค์ประกอบของตัวแบบการวิเคราะห์และสร้างค่านิยมร่วมของ
คนในองค์การจะช่วยให้ผู้บริหารองค์การได้พิจารณาและทบทวนกลยุทธ์หรือเป้าหมายระยะยาว
ขององค์การอย่างรอบคอบ อันจะเป็นการสร้างห่วงโซ่คุณค่าโดยเชื่อมโยงคนและงานทั้ งส่วนของ
งานหลักและย่อย/งานสนับสนุนให้ด าเนินไปในทิศทางที่สนับสนุนกันและด าเนินไปในทิศทาง
เดียวกันและมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน 

ตัวอย่างยุทธศาสตร์การพัฒนาด้วย 7S 
ในแผนยุทธศาสตรก์ารพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ได้ก าหนด

ยุทธศาสตร์การพัฒนา ไว ้7 ประการคือ 
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1. การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวธิีการท างาน 
2. การปรับปรุงโครงสร้างการบรหิารราชการแผ่นดิน 
3. การรือ้ปรบัระบบการเงินและการงบประมาณ 
4. การสรา้งระบบบรหิารงานบุคคลและค่าตอบแทนใหม่ 
5. การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ วัฒนธรรม และคา่นิยม 
6. การเสริมสรา้งระบบราชการให้ทนัสมัย 
7. การเปิดระบบราชการใหป้ระชาชนเข้ามามีสว่นรว่ม 
ซึ่ งการปรับ เปลี่ยนในด้านต่างๆ เหล่านี้  หากพิจารณาโดยอาศัยกรอบแนวคิด 

McKinsey’s 7 S ก็คือการปรับตวัแปรส าคัญในการบริหารองค์การทั้ง 7 ประการให้สนับสนุนและ
สอดคล้องกันนั่นเอง กล่าวคือ 

1. ยุทธศาสตร์ที่  1 “การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการท างาน” ก็คือ การ
ปรับเปลี่ยน ยุทธศาสตร์ (Strategy) ในการด าเนินงานให้เหมาะกับภาวะที่ต้องมีงานมากขึ้น แต่มี
เงินและคนน้อยลง ซึ่ง กระบวนการวิธีการท างานตามยุทธศาสตร์ เดิมย่อมใช้ไปได้อีกไม่นาน 

2. ในยุทธศาสตร์ที่ 2 “การปรับปรุงโครงสร้างการบริหารราชการแผ่นดิน” ฏ็คือ การ
ปรับเปลี่ยนโครงสร้าง (Structure) หรือวิธีการ “จัดทัพ” เพื่อให้สอดรับกับยุทธศาสตร์ใหม่ ซึ่งใน
การพัฒนาระบบราชการก็มุ่ งเน้นการจัดโครงสร้างโดยเชื่อมโยง “หน้าที่” (Function 
Departmentalization) คือ กระทรวง ทบวง กรม กับ “พ้ืนท่ี” (Regional Departmentalization) 
ซึ่งหมายถึงจังหวัดและกลุ่มจังหวดั ในลักษณะเมตริกซ์ (Matrix) โดยให้ยึดจุดเน้นตามนโยบายของ
รัฐบาล ที่เรียกว่า “Agenda” เข้าไปด้วยอีกมิติหนึ่ง 

3. ในยุทธศาสตร์ที่ 3 “การรื้อปรับระบบการเงินและการงบประมาณ” นั้นเป็นการน าเอา
ระบบงบประมาณแบบมุง่เนน้ผลงาน (Performance-based Budgeting System) มาใช้โดยการ
ก าหนดให้มีการท าค ารับรองผลการปฏิบัติราชการที่มีตัวชี้วัดผลงานอย่างชัดเจน และจัดสรร
งบประมาณไปตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ และให้ส่วนราชการได้มีอิสระในการบริหารจัดการโดยไม่
ติดยึดกับกฎระเบียบต่างๆ จนมากเกินไป ซึ่งก็คือการปลดพันธนาการของกฎระเบียบเพื่อให้ส่วน
ราชการสามารถเลือกวางระบบระเบียบวิธีปฏิบัติได้เอง หรือเป็นการให้อิสระในการจัดระบบงาน 
(System) นั่นเอง 
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4. ยุทธศาสตร์ที่ 4 “การสร้างระบบบริหารงานบุคคลและค่าตอบแทนใหม” ก็คือการ
ปรับเปลี่ยนระบบการบริหารงานบุคคล เพ่ือให้สามารถจัดการทรัพยากรบุคคล (Staff) ให้มีขีด
สมรรถนะ และทักษะความสามารถ (Skill) ที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ โครงสร้างและระบบงาน
ใหม่นั่นเอง 

5. ยุทธศาสตร์ที่ 5 “การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ วัฒนธรรม และค่านิยม” เป็นปัจจัยที่
ส าคัญต่อความส าเร็จของการพัฒนาระบบราชการ ซึ่งหากพิจารณาจากกรอบแนวคิด 7 S ก็คือ 
การปรับค่านิยมร่วม (Shared Values) ของระบบราชการนั่นเอง 

6. ส าหรับยุทธศาสตร์ที่  6 “การเสริมสร้างระบบราชการให้ทันสมัย” โดยการน า
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการเพ่ิมประสิทธิภาพและความทันสมัย และยุทธศาสตร์ที่ 7 “การ
เปิดระบบราชการให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม” ก็เป็นการปรับเปลี่ยนแบบแผนพฤติกรรม 
(Style) ในการปฏิบัติราชการนั่นเอง 

กล่าวโดยสรุปก็คือ การพัฒนาระบบราชการตาม แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบ
ราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ก็คือการปรับเปลี่ยนส่วนต่างๆ ของระบบราชการไทย
ตามตัวแปรต่างๆ ในกรอบแนวคิด McKinsey’s 7S  

3. การวิเคราะห์กระบวนการหลกั (Core Business Process) และระบบการ
ด าเนินงาน เปน็กระบวนการสร้างคุณค่าทีเ่ชื่อมโยงระหว่างผู้จดัหาวตัถดุิบ องคก์าร และลกูค้าเข้า
ด้วยกนั โดยมกีระบวนการหลักขององค์การ เพื่อพัฒนาสินค้าและบริการ และเพื่อตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า 

4. Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard (BSC) โดย Robert S. Kaplan David Norton เป็นเครื่องมือ
วัดผลทีเ่ชื่อมโยงกับกลยุทธอ์งค์การ ประกอบด้วย 

 - ด้านการเงนิ (Financial) ผลการด าเนนิงานทางการเงินเป็นอย่างไรในสายตาของผู้ถอืหุ้น 

 - ด้านกระบวนการบริหารภายใน (Internal Business Process) องคก์ารมีกระบวนการ
ที่เป็นเลศิอะไรบ้าง 
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 - ด้านลูกค้า (Customer Perspective) ควรตอบสนองลูกค้าอย่างไร 

 - ด้านการเรียนรู้และเติบโต (Learning and Growth) มีความสามารถที่จะเปลี่ยนและ
พัฒนาเพื่อความยั่งยืน 

Balanced Scorecard เป็นการสร้างความสมดุลระหว่างระบบการประเมินผลทาง
การเงินเดิม (ที่บอกแต่ฐานะทางการเงินที่เป็นอดีต) กับการสร้างกรอบการด าเนินงานและ
ประเมินผลมูลค่าเพิ่มของบริษัทในอนาคต บ่งบอกกระบวนการของบริษัทในการลงทุนด้านลูกค้า 
การจัดซื้อวัตถุดิบ กระบวนการผลิต การพัฒนาบุคลากร ความต้องการทางเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมใหม่ ๆ ผนวกการวัดผลการด าเนินงานด้านการเงินกับผลการด าเนินงานที่ไม่ได้อยู่ในรูป
การเงินเข้าด้วยกัน ท าให้เห็นภาพรวมครบทั้งระบบและมองไปในทิศทางการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต 

โดยสรุปแล้วการวิเคราะห์ปัจจัยภายในหรือสภาพแวดล้อมภายในนี้จะท าให้ทราบถึงจุด
แข็งหรือจุดอ่อนทางธุรกิจขององค์การ จุดแข็ง คือลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์การที่มี
สมรรถนะเหนือกว่าเมื่อเทียบกับคู่แข่ง จุดอ่อน คือลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์การที่มี
สมรรถนะด้อยกว่าเมื่อเทียบกับคู่แข่ง 

โดยปกติการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การสามารถท าได้โดยการศึกษา
ทรัพยากรพ้ืนฐานขององค์การเพื่อใช้ในการก าหนดจุดแข็งหรือจุดอ่อนขององค์การ ซึ่งสามารถท า
ได้ ดังนี้  

1) การระบแุละการแยกแยะประเภทของทรัพยากร เปน็ปัจจัยภายในขององค์การในด้าน
จุดแข็งและจดุอ่อนโดยการเปรียบเทียบกับคู่แข่งขนั  

2) การระบคุวามสามารถขององคก์าร เปน็การรวมทรัพยากรขององค์การที่เปน็
ความสามารถเฉพาะหรือเปน็จุดเด่นขององคก์าร  

3) การประเมินศักยภาพ โดยประเมินความสามารถในดา้นการสร้างก าไรขององค์การจาก
ทรัพยากรที่เป็นความได้เปรยีบทางการแข่งขัน และความเหมาะสมของผลตอบแทน  

4) การเลอืกกลยุทธ์ขององคก์าร เป็นกลยุทธ์ที่ใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรและ
ความสามารถขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสดุ ซึ่งต้องตดัสินใจจากโอกาสจากภายนอก  
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5) การระบุชอ่งว่างทรัพยากร เปน็การพิจารณาเปรียบเทียบศักยภาพของทรัพยากรและ
การใช้ทรัพยากรวา่มีการใชอ้ย่างเตม็ที่หรือไม่ จ าเป็นตอ้งลงทุนเพิ่มในประเด็นเพื่อให้เกิดการใช้
ทรัพยากรอย่างเตม็ที่  

 นอกจากนัน้ สภาพแวดลอ้มภายในองค์การยังรวมถึงปจัจัยต่าง ๆ ต่อไปนี้ 

1) เจ้าของและผู้ถือหุ้น ท าหน้าที่วางนโยบาย ก ากบั ควบคุม ดแูล ตรวจสอบ และแต่งตั้ง
กรรมการบรหิารเพ่ือดูแลและเปน็ที่ปรกึษาแนะน าด้านการบรหิาร เพื่อรกัษาผลประโยชน์ใหแ้ก่
เจ้าของและผู้ถือหุ้น 

2) คณะกรรมการบรหิาร คอืตัวแทนของผูถ้ือหุ้น ชี้แนะและรกัษาผลประโยชน์ ซึ่งท า
หน้าทีด่แูลนโยบาย หรืออาจจะมีอ านาจในการแตง่ตัง้โยกย้ายผู้บริหารระดบัสูงได้ บทบาทส าคัญ
คือการแสดงความคิดเหน็แทนผู้ถือหุ้น ให้ความเหน็ในฐานะผู้ช านาญการเฉพาะเรือ่ง 

3) ลูกจ้าง คือแรงงานหรือก าลังคน ซึง่กิจการควรใหม้ีสว่นรว่ม ให้โอกาส อบรมและ
พัฒนา ตลอดจนเสนอแนะวธิีการปรบัปรงุงานและวธิีการท างานใหด้ียิ่งขึน้ ใหบ้ริการที่ลูกค้าพึง
พอใจ สามารถลดต้นทนุด้วยผลิตภาพที่ดีและสูงขึ้น 

4) วัฒนธรรมองคก์าร หมายถึง แบบแผนความคดิ ความรู้สึกที่สมาชิกไดร้ับการก าหนด
ร่วมกันภายในองค์การ เพื่อเป็นบรรทดัฐานให้สมาชิกประพฤตแิละมีการสบืทอดไปสูส่มาชิกใหม่
ขององค์การ ซึ่งมีผลให้สมาชิกองคก์ารหนึง่ มคีวามแตกต่างไปจากสมาชกิของอีกองค์การหนึง่ จะ
เห็นไดว้่า วฒันธรรมองค์การอาจแสดงออกมาในรปูของพฤติกรรม การใช้ภาษา การตดิต่อสือ่สาร 
การแต่งกาย ประเพณ ีและระเบียบแบบแผนในการปฏิบัตติน ซึ่งเปน็แบบอย่างสบืทอดตอ่กันมา
นาน ซึง่มีอิทธิพลอย่างมากต่อการก าหนดระเบียบข้อบงัคับในองค์การ โดยเฉพาะในกิจการขนาด
ใหญ่ อิทธิพลของวฒันธรรมช่วยให้เกดิความร่วมมือระหว่างสมาชิกในองคก์าร ลดปญัหาความ
ขัดแย้ง  สร้างความรู้สกึผูกพันธ์ต่อองคก์าร  
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ตัวอยา่ง  
ผลจากการวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้ม (ภายใน)  

ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์มหาวิทยาลัยแห่งหน่ึง พ.ศ. 2556-2560 
1) จุดแข็ง (Strength) 

1.  เปน็องค์การเอกชนที่เนน้การบริการเพ่ือสงัคมและชมุชน ภายใต้การบรหิารงานโดยมูลนิธฯิ 
โดยมุง่เนน้การท านุบ ารุงพุทธศาสนา การพัฒนาการศกึษาและการสร้างสาธารณประโยชน ์    

2.  มหาวิทยาลัยจดัเกบ็ค่าหน่วยกติในราคาต่ ากว่ามหาวทิยาลัยเอกชนอื่นๆ  
3.  มีสวัสดิการทีด่ีเมื่อเทียบกับสถาบันในลกัษณะเดียวกนั 
4.  บุคลากรมีความเข้มแข็ง ซื่อสตัย์ อดทน มีความเปน็กันเอง และภักดีต่อองคก์าร 
5.  เปน็องค์การเอกชนขนาดกลาง ที่สามารถปรบัเปลี่ยนรูปแบบการบรหิารจดัการได้งา่ย และ 

คล่องตวั 
6.  การจดัการเรียนการสอนมีคุณภาพ ไดม้าตรฐาน สามารถควบคุมคุณภาพไดเ้ป็นอย่างด ี
7.  เปดิด าเนนิการมายาวนาน 39 ป ี บง่บอกถึงประสบการณ์ที่สัง่สมมา 
8.  เปน็มหาวิทยาลัยเอกชนแห่งแรกของประเทศ ที่เปิดด าเนินการหลักสูตรวศิวกรรมศาสตร

บัณฑิต 
9.  คณะวิศวกรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยเอเชียอาคเนย ์มหีลักสูตรหลากหลาย สามารถสนอง

ความต้องการของภาคอตุสาหกรรมในบริเวณใกล้เคียงได ้
10.อาจารย์มีความสัมพันธท์ี่ดีกับนักศกึษา 

2)  จุดออ่น (Weakness) 
1. รายได้หลกัของมหาวิทยาลัย มาจากการลงทะเบียนของนกัศึกษา โดยส่วนใหญ่เป็น

นักศึกษาที่กู้ยืมเงินกองทนุจากรัฐบาล 
2.  ขาดการพัฒนาดา้นอาคารสถานที่  และบรรยากาศทางวิชาการที่เหมาะสม 
3.  ในภาพรวม มหาวิทยาลยัยังมีหลักสตูรทีไ่มห่ลากหลายเท่าที่ควร 
4.  สาขาวิชาที่เปดิด าเนนิการเรียนการสอน ยังไม่โดดเด่นกว่ามหาวิทยาลัยในบริเวณใกล้เคียง 
5. ระบบงานมีความซ้ าซ้อน และใชเ้อกสารกระดาษเปน็หลัก ท าให้งานขาดประสิทธภิาพและ

ประสิทธิผลของงาน 
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6. การสรา้งแรงจงูใจทางการเงินในการปฏิบตัิงานแก่บุคลากรยังมนี้อย เนื่องจากข้อจ ากัดใน
เรื่องรายได้ของมหาวิทยาลยั 

7.  ขาดโครงสร้างการหารายได้จากภายนอกทีค่ล่องตัวเพ่ือรับงานบรกิารวิชาการ งานวิจัยจาก
ภายนอก 

8.  ขาดการพัฒนาบุคลากรในระดับดุษฎีบัณฑิต เนื่องจากปัญหาเรื่องเงินทุน และรายไดข้อง
มหาวิทยาลัย 

9.  บุคลากรและนักศกึษาขาดทักษะด้านการใช้ภาษาตา่งประเทศ 
10.งบประมาณสนับสนนุไมเ่พียงพอกับการด าเนนิงาน 

 

แบบฝึกหัดท้ายบท 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. สภาพแวดลอ้มภายใน   
ทีเ่รยีกวา่  
“การวเิคราะหห์ว่งโซ่
คุณคา่” ประกอบดว้ย
อะไรบา้ง พรอ้ม
ยกตวัอยา่งพอเขา้ใจ 
และภาพประกอบ 

3. เหตุใดโครงสรา้ง
องคก์ารจงึมผีลต่อ
การวางแผน กลยทุธ ์

2. เหตุใดโครงสรา้ง
องคก์ารจงึม ี   
ผลต่อการ
วางแผน               
กลยทุธ ์

4. จงอธบิายถงึ
ขัน้ตอนการ
จดัท าการ
วเิคราะห ์
หว่งโซ่คุณคา่ 
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บทท่ี 6 

กลยุทธ์ระดับองค์การ 
(Corporate Strategy) 

 

 

การก าหนดกลยุทธ์มีความส าคัญอย่างมากต่อจุดหมายปลายทางในอนาคต การประมวล
ข้อมูลทั้งหมดจากการวิเคราะห์ส่วนประกอบ (Portfolio approach) โดยเฉพาะการวิเคราะห์ 
SWOT จะน ามาก าหนดเป็นกลยุทธใ์นระดับองค์การโดยรวม (Corporate-level strategy) ซึ่งถือ
เป็นกลยุทธ์หลัก (Grand strategy) ที่ผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้ตัดสินใจว่าควรน ากลยุทธ์ใดไป
ด าเนินการ โดยมีบรรทัดฐานในการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ ดังนี้คือ  

 1) กลยุทธ์ต้องตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมภายนอก  
 2) กลยุทธ์ทีด่ีต้องค านึงถึงการรักษาสถานภาพ และความไดเ้ปรียบในการแข่งขัน  
 3) กลยุทธ์แต่ละด้านต้องมีความสอดคล้องกัน  
 4) กลยุทธ์ที่ดีต้องค านึงถึงความยืดหยุ่น  
 5) กลยุทธ์ต้องสอดคล้องกับพันธกิจและเป้าประสงค์  
 6) กลยุทธ์ที่ดีต้องมีความเป็นไปได้ในการน าไปด าเนินการ  

ทั้งนี้ในการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ควรต้องพิจารณาเงื่อนไขต่างๆ ประกอบด้วย เช่น ความ
เพียงพอของทรัพยากร การเผชิญกับความเสี่ยง สมรรถนะขององค์การโดยรวม ความสัมพันธ์กับ
หน่วยงานที่ท าหน้าที่ในการจัดหาวัตถุดิบ การติดต่อผู้รับบริการ และความรวดเร็วในการปรับตัวต่อ
สถานการณ์ที่นอกเหนือความคาดหมาย  

กลยุทธ์ระดับองค์การหรือกลยุทธ์ระดับบริษัท (Corporate level strategy) หมายถึง 
กลยุทธ์ที่ตอบสนองวัตถุประสงค์หลักในภาพรวม  หรือเป็นกลยุทธ์ระดับนโยบายที่ตอบสนอง
แผนงานขององค์การ 
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กลยุทธ์ระดับองค์การหรือกลยุทธ์ระดับองค์การ กลยุทธ์ระดับองค์การ เป็นกลยุทธ์ที่ก าหนด
ทิศทางขององค์การ ซึ่งเป็นทางเลือกต่างๆ ที่ใช้ในการตอบสนองวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของ
องค์การ กลยุทธ์ระดับองค์การ ประกอบด้วยกลยุทธ์หลัก 4 กลยุทธ์คือ กลยุทธ์เติบโต (Growth 
Strategy) กลยุทธ์คงที่ (Stabilization Strategy) กลยุทธ์ถดถอย (Retrenchment Strategy) หรือ
ลดการลงทุน (Investment Reduction Strategy) และกลยุทธผ์สมผสาน (Mix Strategy)  

ในการประกอบธุรกิจต่างๆ โดยทัว่ไปองค์การมกัจะต้องถามตนเองก่อนวา่: 

1. จะขยาย (Expand) ลดขนาด (Cut Back) หรือคงสภาพธุรกิจเดิมไว้ (Continue our 
operations unchanged) 

2. จะมุ่งเน้นกิจกรรมต่างๆ ในอุตสาหกรรมเดิม (Current Industry) หรือจะขยายธุรกิจ
ไปสู่อุตสาหกรรมอื่น (Diversify into other industries) 

3. หากจะขยายธุรกิจไม่ว่าจะเป็นในประเทศหรือในตลาดโลก  องค์การจะใช้วิธีการซื้อ
กิจการ (Acquisition) การควบรวมกิจการ (Mergers) หรือพัฒนาหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์การ  

กลยุทธ์ระดับองค์การสามารถให้ค าตอบท้ัง 3 ข้อข้างต้นได ้เช่น กลยุทธ์เติบโตเป็นค าตอบ
ส าหรับการขยายธุรกิจ กลยุทธ์คงที่เป็นค าตอบที่ว่าองค์การจะไม่ท าการเปลี่ยนแปลงใดๆ ใน
กิจกรรมต่างๆ ขององค์การ ส่วนกลยุทธ์ถดถอยก็แสดงใหเ้ห็นว่าองค์การจะลดระดบักจิกรรมต่างๆ 
ลง ซึ่งเป็นการตอบค าถามข้อ 1 เป็นต้น นอกจากนี้ ค าตอบส าหรับค าถามข้อ 2 และ 3 ก็จะ
ปรากฏในกลยุทธ์ย่อยต่างๆ ของกลยุทธ์ระดับองค์การที่จะกล่าวถึงต่อไป 

กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Level Strategy) หรือ กลยุทธ์ระดับกลุ่มบริษัท เป็น
การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันด้วยการเลือกและบริหารกลุ่มบริษัทที่แตกต่าง กันใน
อุตสาหกรรม/ตลาดที่หลากหลาย 

กลยุทธ์หลักหรือกลยุทธ์ของกลุ่มบริษัท  (Grand Strategy or Corporate Strategy) 
เป็นกลยุทธ์ที่แสดงทิศทางของบริษัท (เติบโต คงท่ี ปรับเปลี่ยน ถดถอย หรือฟ้ืนฟู) ด้วยการพิจารณาวงจร
อุตสาหกรรม สภาวะการแข่งขัน และสภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่ง ผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
บริษัทสามารถใช้ร่วมกับกลยุทธ์พ้ืนฐานในระดับธุรกิจ (Business-Level Strategy) 
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การวางแผนกลยุทธ์ระดับองค์การ จาก BCG Matrix 

เพื่อการตรวจดตู าแหน่งการแข่งขัน สามารถน า BCG Matrix ที่พัฒนา โดย Boston 
Consulting Group มาใช้เพ่ือการก าหนดกลยุทธ์ระดบัองค์การ ดังภาพ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 16 การวางแผนกลยทุธ์ระดับองคก์าร จาก BCG Matrix 

อธิบายความแตกต่างของการก าหนดกลยุทธร์ะดับองค์การในแต่ละสถานการณ์การ
แข่งขันไดด้ังนี ้

1. Stars เป็นธุรกิจที่ก าลังเติบโตและมีส่วนแบ่งการตลาดสูง Stars นั้นจะสามารถเติบโต
และท าก าไรได้ในอนาคต จึงต้องการการลงทุนอย่างต่อเนื่องเพ่ือรักษาหรือขยายต าแหน่งที่มี
คุณค่าในตลาดนี้  

    ตัวอย่างเช่น การเติบโตของตลาดน้ าดื่มสูง  

2. Question Marks เป็นบริษัทในตลาดที่มีอัตราการเจริญเติบโตสูง อุตสาหกรรมมีความ
น่าสนใจ แต่บริษัทมีส่วนแบ่งการตลาดน้อย ศักยภาพในการท าก าไรในอนาคตจึงไม่แน่นอน 
Question Marks นั้นจะใช้ทรัพยากรจ านวนมากเนื่องจากการขยายตัวของตลาด ในขณะที่สร้าง
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รายได้น้อยเนื่องจากมีส่วนแบ่งการตลาดน้อย การก าหนดกลยุทธ์จึงมุ่งสร้างส่วนแบ่งการตลาด
เพื่อผลักดัน Question Marks ไปเป็น Stars แต่หากไม่ส าเร็จก็ควรเลือกออกจากอุตสาหกรรมนี้ 
เพราะอาจไม่คุ้มค่ากับการลงทุน  

3. Cash Cows เป็นธุรกิจที่มีส่วนแบ่งการตลาดสูงและมีต าแหน่งการแข่งขันที่เข้มแข็ง 
บริษัทนี้ไม่ต้องการลงทุนเพิ่ม อีกทั้งสามารถสร้างรายได้ต่อเนื่องเปรียบเสมือนวัวที่ให้นมเพ่ือหล่อ
เลี้ยงบริษัทอื่นในกลุ่มที่ยังต้องการการลงทุน (บริษัทในกลุ่ม Stars และ Question Marks) Cash 
Cows มักจะเคยเป็น Stars มาก่อน กลยุทธ์ส าหรับ Cash Cows มุ่งที่จะรักษาส่วนแบ่งการตลาด
และสร้างรายได้หรือทรัพยากรอื่นเพ่ิมให้กับกลุ่มบริษัท 

4. Dogs เป็นธุรกิจที่ตลาดอิ่มตัวแล้วและบริษัทก็มีส่วนแบ่งการตลาดน้อย การเผชิญกับ
การแข่งขันที่รุนแรงในขณะ ที่ก าไรต่อหน่วยน้อย การบริหารงานจึงเน้นการสร้างก าไรระยะสั้น
เพื่อให้เลี้ยงตัวเองได้ หรือหาทางออกจากอุตสาหกรรมนี้ 

เครื่องมือกลยุทธ์การเติบโต (Growth Strategy Tools) มีหลายชนิดดังนี้ 

 เจ้าของธุรกิจ ผู้ประกอบการหรือผู้บริหารระดับสูงรับผิดชอบในการก าหนดทิศทางของ
ธุรกิจ รวมไปถึงการวิเคราะห์สถานะของธุรกิจเปรียบเทียบกับคู่แข่งและการเติบโตของตลาดใน
ภาพรวม ซึ่งอาจจะใช้ผัง BCG ในการวิเคราะห์หรือก าหนดกรอบของกลยุทธ์ระดับองค์การด้วย 
Balanced Scorecard ขึ้นอยู่กับประเภทและขนาดของธุรกิจเป็นส าคัญ โดยผู้บริหารระดับสูง
หลายฝ่ายอาจต้องร่วมกันพิจารณาทิศทางระยะยาว (วิสัยทัศน์-Vision) และพันธกิจของธุรกิจใน
ปัจจุบัน (Mission) จากนั้นการเลือกกลยุทธ์การเติบโตของธุรกิจในภาพรวมหรือส าหรับผลิตภัณฑ์
บางชนิด อาจกระท าได้หลายลักษณะ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับโอกาสและความเป็นไปได้ในการด าเนินการ 
ดังนี้ 

  1. กลยุทธ์การควบรวมกิจการ (Mergers) คือ กลยุทธ์การขยายธรุกิจเพื่อลดตน้ทุน
ทางด้านเทคโนโยลี ต้นทนุการผลิต เทคนิคและความช านาญ ดว้ยการควบรวมกิจการที่มีจดุแข็ง
ในการด าเนินธุรกิจ  

Mergers หรือการควบกิจการ หมายถึง การที่กิจการหรือบริษัท 2 แห่งขึ้นไปตกลงรวม
กิจการกัน  โดยมีรูปแบบที่แตกต่างกัน 2 แบบ คือ รูปแบบที่หนึ่ง เป็นกรณีที่กิจการ/บริษัทตั้งแต่ 
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2 แห่งขึ้นไป ตกลงรวมกิจการกันแล้วเหลือเพียงบริษัทใดบริษัทหนึ่งเพียงบริษัทเดียว ส่วนบริษัทที่
เหลือปิดกิจการไป รูปแบบนี้ที่เห็นได้ชัดเมื่อ 4-5 ปีก่อน คือ ธนาคารทหารไทย ธนาคารไทยธนุ 
และบรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย (IFCT) ที่ควบรวมกิจการ โดยยังใช้ชื่อธนาคาร
ทหารไทยอยู่ และรูปแบบที่สอง เป็นการที่กิจการ/บริษัทตั้งแต่ 2 แห่งขึ้นไปตกลงรวบกิจการกัน
ตั้งขึ้นเป็นบริษัทใหม่และปิดกิจการบริษัทเดิมทั้ งหมด การรวมกิจการลักษณะนี้ เรียกว่า 
Consolidation โดยบริษัทใหม่ต้องออกหุ้นใหม่ให้แก่ผู้ถือหุ้นในบริษัทเดิมที่ปิดกิจการไป  

2. กลยุทธ์การซื้อกิจการ (Acquisitions) คอื การซือ้กิจการที่สามารถสรา้งผลก าไรที่ด ี
เพื่อให้ได้ผลตอบแทนที่รวดเร็ว ลดขัน้ตอนการด าเนินงาน  

Acquisitions หรือการซื้อกิจการ หมายถึงการที่บริษัทหนึ่งเข้าไปซื้อกิจการของอีกบริษัท
หนึ่ง มีรูปแบบที่ส าคัญ 2 รูปแบบ คือ รูปแบบที่หนึ่ง: เป็นกรณีที่บริษัทหนึ่งเข้าไปซื้อทรัพย์สินของ
อีกบริษัทเพียงอย่างเดียว โดยบริษัทที่ขายทรัพย์สินยังคงด าเนินกิจการต่อไปได้ การซื้อกิจการ
ลักษณะนี้เรียกว่า Asset Acquisition และรูปแบบที่สอง เป็นกรณีที่บริษัทหนึ่งเข้าไปซื้อทรัพย์สิน
และหนี้สินของอีกบริษัทด้วยการซื้อหุ้น  จนเป็นผลให้ผู้ถือหุ้นเดิมสูญเสียอ านาจในการบริหาร 
การซื้อกิจการลักษณะนี้เรียกว่า Share Acquisition หรือ Takeover ซึ่งโดยทั่วไปจะแบ่งได้ 2 
กรณี กรณีที่หนึ่ง: บริษัทที่ถูกซื้อกิจการไม่เต็มใจ  แต่ถูกอีกบริษัทหนึ่งกว้านซื้อหุ้นจนกระทั่งผู้ถือ
หุ้นเดิมสูญเสียอ านาจในการออกเสียและควบคุมกิจการไป เขาเรียกกันว่า Hostile Takeover 
หรือการซื้อกิจการแบบไม่เป็นมิตร  รูปแบบที่สอง: บริษัทที่ถูก Takeover สมัครใจขายหุ้นให้กับ
พันธมิตร เพ่ือให้กิจการสามารถด าเนินการต่อไปได้ เขาก็เรียกกันว่า Friendly Takeover  หรือ
การซื้อกิจการแบบเป็นมิตร  

ข้อดีของการควบรวมกิจการหรือซื้อกิจการ คือ จะช่วยให้กิจการอยู่รอดต่อไปได้ ลดการ
แข่งขันทางธรุกิจ  สามารถระดมทุนหรือเข้าถึงแหล่งทุนได้มากขึ้น เพ่ิมมูลค่าของกิจการให้มีขนาด
ใหญ่ขึ้น ลดต้นทุนโดยการควบรวมแผนก การปฏิบัติงาน และปรับการท างานให้เหมาะสม เพิ่มผล
ก าไรโดยการลดศักยภาพของคู่แข่งหลักและเพ่ิมส่วนแบ่งการตลาดให้มากขึ้น สามารถขายสินค้า
หรือบริการข้ามสายธุรกิจ  ประหยัดภาษี (เมื่อบริษัทที่มีผลก าไรไปซื้อบริษัทที่ขาดทุน) รายได้มา
จากหลาย ๆ ส่วนของสินค้าหรือบริการ ท าให้มีเสถียรภาพมากขึ้น จึงสร้างความเชื่อมั่นแก่ผู้ลงทุน 
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3. กลยุทธ์การร่วมเป็นพันธมิตรธุรกิจ (Business Alliance) คือ การหาพันธมิตรทาง
ธุรกิจให้เกิดขึ้นเพ่ือลดช่องว่างทางการค้า โดยเฉพาะกลุ่มอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ือลดต้นทุน
ด้านการจัดการและการบริหารการเงิน  

  4. กลยุทธ์การเติบโตในตลาดต่างประเทศ (International Strategic) คือการขยาย
ธุรกิจไปสู่ต่างประเทศหลังจากที่ประสบความส าเร็จภายในประเทศ การท าตลาดและสร้างตรา
สินค้าให้เกิดขึ้นในหลายประเทศ อาจเริ่มต้นจากการสร้างช่องทางการจัดจ าหน่ายและสร้าง
โรงงานผลิตในแต่ละภูมิภาค  

  5. กลยุทธ์การพัฒนาตลาด (Market Development) เป็นกลยุทธ์ที่น ามาใช้เพ่ือเพ่ิม
ยอดขายและขยายการเติบโตโดยจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ปัจจุบันในตลาดใหม่ กลุ่มลูกค้าในพ้ืนที่แห่ง
ใหม่ เพื่อให้สามารถครอบคลุมให้ครบทุกพื้นที่ ทั้งในประเทศ ต่างประเทศ และทั่วโลก  

  6. กลยุทธ์การพัฒนาผลิตภัณฑ์ (Product Development) เน้นการปรับปรุงและ
พัฒนาผลิตภัณฑ์เพ่ือให้ดึงดูดใจลูกค้าในตลาดปัจจุบันและตลาดในอนาคตเพ่ือให้เกิดความ
ต้องการและจดจ าในผลิตภัณฑ์ ด้วยรูปแบบใหม่ ๆ  คุณภาพผลิตภัณฑ์ที่ดีขึ้น   

กลยุทธ์เติบโต (Growth Strategy)  
กลยุทธ์การเติบโต คือกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้นเพ่ือช่วยให้ยอดขาย ก าไร และสินทรัพย์เพิ่มขึ้น 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในระหว่างที่ธุรกิจอยู่ในขั้นที่กลังขยายตัว วัตถุประสงค์เพ่ือการเจริญเติบโต เพ่ือ
ความอยู่รอดเป็นส าคัญ การเติบโตอย่างต่อเนื่อง อันจะน ามาซึ่งยอดขายที่สูงขึ้น ต้นทุนต่อหน่วย
ลดลง ซึ่งเป็นผลของประสบการณ์ในการผลิต และเป็นผลท าให้ก าไรสูงขึ้นด้วย  

Louis V. Gerstner อธิบายถึงกลยุทธ์การเติบโตว่าเป็นกลยุทธ์ในการเพิ่มส่วนแบ่งตลาด
และยอดขาย แบ่งเป็นกลยุทธ์ใหญ่ๆ 3 ประเภทคือ Intensive Growth, Integrative Growth 
และ Diversification Growth โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 1) กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการเพ่ิมยอดขาย (Intensive Growth) คือกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการ
เพิ่มยอดขายของผลิตภัณฑ์เดิม ซึ่งสามารถกระท าได้ด้วยวิธีการดังต่อไปนี้ 

           1.1) การเพ่ิมส่วนแบ่งตลาด (Market Penetration) หรือการเพ่ิมยอดขาย 
คือการเพ่ิมส่วนแบ่งตลาดของผลิตภัณฑ์เดิมในตลาดเดิมด้วยวิธีการทางการตลาด  เช่น การเพ่ิม
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จ านวนพนักงานขาย การเพ่ิมกิจกรรมด้านการสื่อสารการตลาด โฆษณา การเพ่ิมการส่งเสริมการขาย 
หรือการเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่าย/เวลาจ าหน่าย ตัวอย่างเช่น แมคโดนัลด์ขยายเวลาท าการถึง
เที่ยงคืน เป็นต้น 

           1.2) การพัฒนาตลาด (Market Development) หมายถึง การขยายตลาด
ในทางภูมิศาสตร์ (Expansion) หรือการขยายตลาดของสินค้าเดิมในพ้ืนที่ใหม่ เช่น Starbucks 
เปิดสาขาที่ประเทศไทย ถือเป็นการท า Market Development เป็นความจ าเป็นในการขยาย
ตลาดจากที่แห่งหนึ่งไปสู่แห่งอื่นๆ จากประเทศนึ่งไปยังประเทศอื่น ๆ หรือ จากจังหวัดหนึ่งขยาย
ไปสู่จังหวัดอื่นๆ ในขณะเดียวกันก็อาจจะครอบคลุมการขยายส่วนตลาดด้วย เช่น ขยายสินค้าจาก
ระดับล่างเป็นระดับกลางหรือระดับบน หรืออาจเคยขายเสื้อผ้าส าหรับเด็ก ขยายไปสู่กลุ่มลูกค้า
ผู้ใหญ่ เป็นต้น 

           1.3) การพัฒนาผลิตภัณฑ์ (Product Development) หมายถึง การเพ่ิม
ผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ด้วยการพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่มีอยู่ เช่น การเพิ่มขนาดที่แตกต่างกันของผลิตภัณฑ์ 
การเพิ่มสีสันการเพ่ิมเนื้อใน ดังจะเห็นได้ว่าทุกวันนี้ไม่ว่าจะเป็นแชมพู สบู่ ปากกา ไอศกรีม ต่างก็
เป็นสินค้าที่มีความหลากหลายคือการเพ่ิมยอดขายของผลิตภัณฑ์เดิมด้วยวิธีการปรับปรุง
คุณสมบัติของผลิตภัณฑ์ เช่น การเพ่ิมคุณสมบัติการฟอกอากาศของเครื่องปรับอากาศ เป็นต้น 
หรือ การพัฒนาผลิตภัณฑ์โดยแนะน าอรรถประโยชน์ (Utility) ใหม่ของผลิตภัณฑ์เดิม เช่น น้ ายา
อุทัยทิพย์ ปกติใช้ผสมน้ าดื่มเพ่ือเพ่ิมความรู้สึกสดชื่น ต่อมาพัฒนาผลิตภัณฑ์ ด้วยการแนะน าให้
ผู้บริโภคทราบว่าน้ ายาอุทัยทิพย์มีประโยชน์คือใช้ทาแก้มให้เป็นสีชมพูแทน Brush On ได้ เป็นต้น 

2) กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการขยายธุรกิจ (Integrative Growth) คือกลยุทธ์การขยายธุรกิจ
ด้วยการซื้อหรือการควบรวมธุรกิจกับผู้ผลิตหรือที่เราเรียกว่า “ซัพพลายเออร์” (Supplier) คู่แข่ง
หรือผู้จัดจ าหน่าย/ลูกค้า (Distributor/Buyer) หรืออาจจะขยายธุรกิจเพ่ือแข่งกับธุรกิจของซัพ
พลายเออร์และผู้จัดจ าหน่าย/ลูกค้า เพื่ออ านาจทางการตลาด อ านาจในการควบคุมวัตถุดิบ หรือ
ช่องทางการจัดจ าหน่ายเพ่ิมขึ้น  

ดังนั้น การตัดสินใจว่าจะใช้กลยุทธ์ Integrative Growth หรือไม่ จึงเป็นการตอบค าถาม
ข้อ 3 ข้างต้นที่ถามว่า“หากจะขยายธุรกิจไม่ว่าจะเป็นในประเทศหรือในตลาดโลก  องค์การจะใช้



142 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

วิธีการซื้อกิจการ (Acquisition) ควบรวม (Merger) หรือพัฒนาหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์การ?” 
Integrative Growth สามารถกระท าได้ด้วยวิธีการดังต่อไปนี้ 

         2.1) การรวมตัวไปข้างหน้า (Forward Integration) เป็นการขยายการลงทุน
ไปยังช่องทางการจัดจ าหน่ายของสินค้าหรือบริการปัจจุบัน  ท าให้ขยายตลาดได้ง่ายขึ้น และ
สามารถควบคุมต้นทุนขายได้ หรือการซื้อกิจการของผู้จัดจ าหน่าย/ลูกค้า เช่น การที่เลอโนโวซึ่ง
เป็นผู้รับจ้างผลิตคอมพิวเตอร์โน้ตบุ๊กให้ไอบีเอ็มเข้าซื้อกิจการดังกล่าวจากไอบีเอ็ม ดังนั้น เลอโนโว
คือผู้ขาย ไอบีเอ็มคือผู้ซื้อ เมื่อเลอโนโวซื้อกิจการของไอบีเอ็มจึงเป็นการซื้อกิจการของลูกค้า เป็น
ต้น นอกจากนี้ Forward Integration ยังรวมถึงการท าธุรกิจแข่งกับผู้จัดจ าหน่าย/ลูกค้าของตน 
เช่น การที่ส านักพิมพ์ซึ่งจ าหน่ายหนังสือของตนผ่านร้านหนังสืออย่างซีเอ็ดหรือบีทูเอส  เปิด
เว็บไซต์ขายหนังสือให้กับผู้บริโภคโดยตรงในลักษณะของพาณิชย์อิเล็กทรอนิกส์ เป็นต้น 
                    2.2) การรวมตัวไปข้างหลัง (Backward Integration) เป็นการขยายการ
ลงทุนไปยังธุรกิจที่ขายสินค้าหรือให้บริการกับธุรกิจในปัจจุบัน ท าให้บริษัทสามารถควบคุมต้นทุน 
และ คุณภาพของปัจจัยน าเข้า นอกจากนี้การใช้กลยุทธ์การรวมตัวในแนวดิ่ง ยังท าให้มีอ านาจทาง
การตลาด (Market Power) และเป็นการสร้างอุปสรรคในการเข้าสู่ตลาดแก่คู่แข่ง  (Barrier to 
Entry) แต่จะมีความเสี่ยงจากการที่ธุรกิจมีความเกี่ยวเนื่องกันอย่างใกล้ชิด หรือการซื้อกิจการของ
ซัพพลายเออร์ เช่น การที่บริษัทผลิตรถยนต์ซื้อกิจการของผู้ขายชิ้นส่วนอะไหล่ให้กับตน  เป็นต้น 
นอกจากนี้ การท าธุรกิจแข่งกับซัพพลายเออร์ก็ถือเป็นการท า Backward Integration เช่นกัน 
เช่น การที่ห้างเทสโก้ โลตัส ขายน้ าอัดลมรสโคล่ายี่ห้อ Tesco ก็ถือเป็นการท าธุรกิจแข่งกับบริษัท
ไทยน้ าทิพย์ซึ่งเป็นผู้จ าหน่ายน้ าอัดลมยี่ห้อโค้กให้แก่ตน 
                    2.3) การรวมธุรกิจในแนวนอน (Horizontal Integration) คือการซื้อกิจการ
ของคู่แข่ง ตัวอย่างเช่น การที่เมเจอร์ซื้อกิจการของอีจีวีซึ่งเป็นคู่แข่ง เป็นต้น 

         2.4) การรวมธุรกิจในแนวดิ่ง (Vertical Integration) เป็นการสร้างการเติบโต
ด้วยการรวมธุรกิจกลยุทธ์การเติบโตตามแนวดิ่ง (Vertical Growth Strategy) มักจะถูกเรียกว่า 
การรวมธุรกิจตามแนวดิ่ง คือ การเข้าไปด าเนินกิจการใหม่ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม เป็นธุรกิจจัดหา
วัตถุดิบหรือจัดจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ให้แก่บริษัทของเรา 
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3) การกระจายธุรกิจ (Diversification) เป็นการสร้างขนาดของการด าเนินงานให้ใหญ่ขึ้น 
มั่นคงมากขึ้น ซึ่งแสดงถึงความเจริญเติบโตขององค์การโดยไม่ค านึงว่าการกระจายนั้นจะเกี่ยวกับ
ธุรกิจเดิมหรือไม่ เพราะถือว่าผู้บริหารที่ดีสามารถบริหารธุรกิจใดๆ ก็ได้ในระยะแรกของการ
กระจายธุรกิจเพราะบริษัทมีเงินสดเหลืออยู่มากจึงน าเอาส่วนเกินไปลงทุนที่อื่นในลักษณะการ
บริหารเงิน จากนั้นอาจจะเข้าไปด าเนินกิจการเอง  

     การกระจายธุรกิจโดยการสร้างกลุ่มธุรกิจแตกต่างกันตามความสัมพันธ์ของบริษัท
จ าแนกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ คือ   

     3.1)  ก รณี ก ลุ่ ม ธุ ร กิ จ มี ค ว าม ห ล าก ห ล ายแ บ บ สั ม พั น ธ์ กั น  (Related 
Diversification) ความได้เปรียบทางการแข่งขัน เกิดจากการประหยัดจากขอบข่ายการ
ด าเนินงาน (Economies of Scope) คือ การสามารถลดต้นทุนการด าเนินธุรกิจได้จากการ
แบ่งปัน การด าเนินงาน และ/หรือการใช้ทรัพยากร หรือถ่ายโอนความสามารถหลักของบริษัทใน
กลุ่ม แยกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ 

     (1) ก ลุ่ ม บ ริ ษั ท มี ก า รด า เนิ น ง าน ที่ มี ค ว าม เกี่ ย ว พั น  (Operational 
Relatedness) จึ งมี ก ารแบ่ งปั นการท างานหรือทรัพยากร  (Sharing Activities/Sharing 
Resources) เช่น การใช้โรงงานร่วมกันหรือรถขนส่งสินค้าร่วมกัน 

      (2) กลุ่มบริษัทมีรูปแบบธุรกิจที่มีความเกี่ยวพัน (Corporate Relatedness) จึงมุ่งให้
ความส าคัญกับการก าจัดการใช้ทรัพยากรซ้ าซ้อนและการถ่ายโอนสินทรัพย์ที่จับต้องไม่ได้ซึ่งยากที่
คู่แข่งจะเข้าใจและลอกเลียนแบบ เช่น ความสามารถในการผลิตจอ LCD ขนาดเล็ก สามารถใช้ได้
ในธุรกิจนาฬิกา ธุรกิจเครื่องมือแพทย์ ธุรกิจรถยนต์  

     3.2 กรณี กลุ่ มธุ รกิ จมี ความหลากหลายแบบไม่ สั ม พั นธ์กั น  (Unrelated 
Diversification) ความได้เปรียบทางการแข่งขันเกิดจากประสิทธิภาพจากการจัดการทางการเงิน 
(Financial Economies) คือ การประหยัดที่เกิดจากการจัดสรรทรัพยากรการลงทุนอย่างมี
ประสิทธิภาพ อาจใช้วิธีการดังนี้ 
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      - การจัดการทุนภายในที่มีประสิทธิภาพ (Efficient Internal Capital Allocation) 
การสามารถเลือกลงทุนในธุรกิจที่มีศักยภาพได้หลากหลาย และความยืดหยุ่นในการขาย/ซื้อ
บริษัทโดยไม่กระทบกับบริษัทในเครือ 

      - การปรับโครงสร้างธุรกิจ  (Business Restructuring) การเลือกซื้อและปรับ
โครงสร้างบริษัท 

ความเสี่ยงของการมีกลุ่มธุรกิจแบบมีความหลากหลายแต่ไม่สัมพันธ์กัน จะเกิดจากความ
ล้มเหลวหรือขาดประสิทธิภาพในการบริหารบริษัทในเครือ  เนื่องจากแต่ละบริษัทมีความ
หลากหลายและแตกต่างกัน กลยุทธ์การเติบโต มุ่งสร้างอัตราการเติบโตที่มากกว่าเมื่อเทียบกับ
ตลาด มักใช้การพัฒนาตลาดใหม่ (Market Development - ตลาดใหม่ สินค้าใหม่) พัฒนาสินค้า 
(Product Development) วิ ธี ก า ร ให ม่  (New Process) ห รื อ เจ า ะ ต ล าด เ พ่ิ ม  (Market 
Penetration - ตลาดใหม่ สินค้าเก่า) 

กลยุทธ์การเติบโตเป็นกลยุทธ์ที่นิยมมากที่สุด เนื่องจากการเติบโต หมายถึง รายได้ที่มาก
ขึ้น ราคาหุ้นที่สูงขึ้น และประสิทธิภาพของผู้น า แต่การเติบโตที่เร็วเกินไปอาจจะน าไปสู่ความไม่มี
ประสิทธิภาพ 

อาจกล่าวได้ว่า การเติบโตโดยการกระจายธุรกิจ (Diversification Growth) หมายถึงกล
ยุทธ์การขยายธุรกิจไปสู่ธุรกิจใหม่ที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์ชนิดใหม่ ดังนั้น จึงเป็นการตอบค าถาม
ข้อ 2 ข้างต้นที่ว่า “จะมุ่งเน้นกิจกรรมต่างๆ ในอุตสาหกรรมเดิม (Current Industry) หรือจะ
ขยายธุรกิจไปสู่อุตสาหกรรมอื่น (Diversify into other industries)?” กลยุทธ์นี้สามารถกระท า
ได้ 3 วิธี 

                      3.1) Concentric Diversification คือการท าธุรกิจเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ชนิด
ใหม่ที่อาศัยเทคโนโลยีหรือองค์ความรู้ของผลิตภัณฑ์ชนิดเดิม ตัวอย่างเช่น การที่ผู้ผลิตเบียร์ช้าง
ผลิตน้ าดื่มช้างออกวางจ าหน่าย เป็นต้น เนื่องจากเทคโนโลยีการผลิตและช่องทางการจัดจ าหน่าย
ของผลิตภัณฑ์ทั้งสองชนิดเหมือนกัน 
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                      3.2) Horizontal Diversification คือการท าธุรกิจเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ชนิด
ใหม่ที่มุ่งจ าหน่ายให้แก่ลูกค้ากลุ่มเดิมของตน ตัวอย่างเช่น การที่ซี.พี. เซเว่นอีเลฟเว่น ให้บริการ
เคาน์เตอร์เซอร์วิสในร้านสะดวกซื้อของตน เป็นต้น 

                      3.3) Conglomerate Diversification คือการท าธุรกิจเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ชนิด
ใหม่ที่ไม่มีความเกีย่วขอ้งกับผลิตภัณฑ์ชนดิเดิมของตน เช่น การที่แกรมมี่ขยายธุรกิจไปสู่ยูสตาร์ซึ่ง
เป็นเครื่องส าอางขายตรง เป็นต้น 

ลักษณะของการกระจายธรุกิจ ท าได้ 3 รูปแบบคือ  

1. กระจายในแนวนอน (Horizontal Diversification) ได้แก่  การด าเนินธุรกิจ
มากกว่า 1 แห่ง แต่ยังคงใช้ความรู้ความเชี่ยวชาญเดิม หรือยังคงอยู่ในหน้าที่เดิมที่ก าลังท าอยู่ แม้จะ
เป็นตลาดคนละตลาด เช่น เดิมท าธุรกิจขายปลีกอาหารแล้วขยายไปท าธุรกิจ ขายปลีกเครื่องเพชร
พลอยเพ่ิมขึ้น แม้ว่าสินค้าที่ขายจะต่างกันและคนละตลาดกัน แต่ยังคงใช้ความรู้ความเชี่ยวชาญเดิม
คือการขายปลีก การกระจายในแนวนอนเป็นการเพ่ิมทางปริมาณงานมากขึ้น ส่วนความรู้ ความ
เชี่ยวชาญยังคงเหมือนเดิม การกระจายอาจเป็นธุรกิจในสายเดียวกันหรือสายงานอื่นที่ไม่เกี่ยวกับ
ธุรกิจเดิมก็ได้ 

2. กระจายในแนวดิ่ง  (Vertical Diversification) ได้แก่ การท าธุรกิจมากกว่า 1 ขั้น
ของกระบวนการผลิตในการเปลี่ยนแปลงวัตถุดบิไปเปน็สินค้าส าเร็จรูป โดยใช้ความรู้ความเชี่ยวชาญ
ที่แตกต่างไปจากความรู้ความเชี่ยวชาญเดิมที่เคยใช้อยู่เดิม เช่น การท าธุรกิจประมงทะเลโดยใช้กอง
เรือจับปลาทะเลแล้วขยายงานไปท าธุรกิจขายส่งปลา การท าธุรกิจ 2 อย่าง แม้จะเป็นตลาดปลาซึ่ง
เป็นตลาดเดียวกันแต่ใช้ความรู้ความเชี่ยวชาญต่างกันคือ การจับปลาและเดินเรือ กับการขายส่ง 
เป็นการท าธุรกิจมากกว่า 1 ขั้นการผลิตคือ เดิมเป็นการด าเนินงานไปในทางขึ้น (upstream 
operation) คือจับปลาซึ่งอยู่ใกล้วัตถุดิบ ขยายไปเป็นการด าเนินงานไปในทางลง  (downstream 
operation) คือ การขายส่งเข้าใกล้ผู้บริโภคมากขึ้น การกระจายในแนวดิ่งเป็นการเพ่ิมคุณภาพคือ
เพิ่มความรู้ความเชี่ยวชาญในการด าเนินงาน การกระจายในแนวดิ่งมีผลดีในการลดค่าใช้จ่ายในการ
ขนส่งสินค้าระหว่างการผลิตและการขาย คือจากวัตถุดิบมาใช้ในการผลิตแล้วน าไปขายผ่านตัวแทน
ไม่ต้องเสียค่าขนส่งมาก นอกจากนั้น จะท าให้เกิดการประสานงานกันระหว่างขั้นตอนในการด าเนินงาน
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ต่างๆ ตั้งแต่การใช้วัตถุดิบ การผลิต จนถึงการขาย แต่ก็มีผลเสียในแง่ของการผสมผสานความรู้ความ
เชี่ยวชาญต่างๆ เข้าด้วยกันคือ ความเชี่ยวชาญระหว่าง upstream กับ downstream มักจะมี
วัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน 

3. กระจายระดับโลก  (Global Diversification) คือ การท าธุรกิจให้สามารถ
จ าหน่ายสินค้าหรือให้บริการได้ทั่วโลก แสดงว่า บริษัทมีขีดความสามารถทั้งการขายแนวนอนและ
แนวดิ่ง และต้อใช้กลยุทธ์ทั้งระดับด าเนินงาน ระดับองค์การ และระดับธุรกิจ 

         - เป็นการสร้างการเติบโตด้วยการเพ่ิมสินค้าหรือบริการใหม่ที่สอดคล้องกับสินค้า
หรือบริการที่มีอยู่แล้ว ซึ่งอาจสอดคล้องในเรื่องเทคโนโลยี Know-How สายผลิตภัณฑ์ ช่อง
ทางการจัดจ าหน่ายหรือฐานลูกค้า กลยุทธ์นี้จะสร้างต าแหน่งการแข่งขันที่แข็งแกร่งได้ 

       - การรวมตัวในแนวนอน (Horizontal Diversification) เป็นการสร้างการเติบโต
จากการซื้อ การควบรวมกิจการของคู่แข่ง กลยุทธ์นี้คล้ายกับการกระจายธุรกิจไปสู่ธุรกิจที่มี
ความสัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Concentric Diversification) แต่มีความแตกต่างคือ การรวมตัวใน
แนวนอน (Horizontal Diversification) จะมุ่งเน้นการเพ่ิมสินค้าหรือบริการจากการซื้อบริษัท
คู่แข่งเท่านั้น 

       - การกระจายธุรกิ จ ในลักษณ ะที่ ไม่ สั ม พันธ์ห รือ เกี่ ยวข้ องกับธุ รกิ จ เดิ ม 
(Conglomerate Diversification) เป็นการสร้างการเติบโตจากการมีสินค้าหรือบริการใหม่ที่ไม่
เกี่ยวข้องกับสินค้าหรือบริการที่มีอยู่ ซึ่งจะสร้างความได้เปรียบในลักษณะของกลุ่มบริษัทที่ไม่มี
ความสัมพันธ์กัน 

เนื่องจากกลยุทธ์ระดับองค์การเป็นการสร้างคุณค่าให้กับเจ้าของกิจการหรือผู้ถือหุ้น 
ผู้บริหารจะต้องสร้างผลก าไรและก่อให้เกิดความมั่นคงให้กับธุรกิจที่ตัวเองด าเนินงาน วิธีที่ท าให้
เกิดความมั่นคงและสร้างผลก าไรให้มากก็คือ การกระจายธุรกิจ (Diversification) ไปยังธุรกิจต่างๆ 
ให้มากที่สุดเท่าที่จะท าได้ บทบาทของการกระจายธุรกิจจึงเป็นกลยุทธ์ระดับองค์การ ตัวอย่างก็คือ 
บริษัท จอห์นสันแอนด์จอห์นสัน ที่กระจายการด าเนินงานไปยังธุรกิจที่แตกต่างเป็นร้อยๆ บริษัท 

ความแตกตา่งระหวา่ง Diversification Growth และ Intensive Growth  

Diversification Growth แตกต่างจาก Intensive Growth ตรงที่ธุรกิจใหม่ขององค์การ
เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์ชนิดใหม่ที่เป็นคนละชนิดกับผลิตภัณฑ์ชนิดเดิม เช่น น้ าดื่มเป็นผลิตภัณฑ์
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คนละชนิดกับเบียร์ เคาน์เตอร์เซอร์วิสเป็นบริการคนละชนิดกับการจ าหน่ายสินค้าอุปโภคบริโภค 
และเครื่องส าอางและละครทีวีเป็นธุรกิจคนละชนิดกับเพลง เป็นต้น 

ส่วน Intensive Growth เป็นการขยายธุรกิจในผลิตภัณฑ์ชนิดเดิม ถึงแม้ว่า Product 
Development เป็นวิธีการหนึ่งของการท า Intensive Growth จะมีการปรับปรุงคุณสมบัติของ
ผลิตภัณฑ์ก็ตาม แต่ผลิตภัณฑ์ที่ผ่านการปรับปรุงแล้วก็ยังคงเป็นผลิตภัณฑ์ชนิดเดิม  เช่น 
เครื่องปรับอากาศที่มีคณุสมบัตใินการฟอกอากาศก็ยังคงเป็นเครื่องปรับอากาศเหมือนเดิม เป็นต้น 

องค์การสามารถใช้กลยุทธ์เติบโตมากกว่า 1 กลยุทธ์ในเวลาเดียวกันได้ เช่น องค์การ
สามารถซื้อกิจการของคู่แข่ง (Horizontal Integration) แล้วอาศัยเทคโนโลยีและองค์ความรู้ของ
กิจการดังกล่าวในการปรับปรุงผลิตภัณฑ์เดิมขององค์การให้มีคุณประโยชน์ต่อผู้บริโภคมากขึ้น  
(Product Development) เป็นต้น 
 

องค์การหนึ่งๆ สามารถใชก้ลยุทธ์เติบโตมากกวา่ 1 กลยุทธ์      
ในเวลาเดยีวกันได้ 

 

กลยุทธ์ระดับองค์การ นอกจากจะก าหนดทิศทางขององค์การแล้ว 
ยังรวมถึงการก าหนดประเภทธุรกิจท่ีองค์การท า 

2. กลยุทธ์คงท่ี คือกลยุทธ์ที่มุ่งรักษาสถานะเดมิของธรุกจิไวห้รือการขยายขนาดของธุรกิจ
เพียงเล็กน้อย เหตุผลที่บางองค์การเลือกใช้กลยุทธ์คงที่มหีลายประการ เช่น องค์การขาดศักยภาพ
ในการเติบโต สภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) ไม่เอื้ออ านวยต่อการด าเนินกล
ยุทธ์เติบโต หรือผู้บริหารหรือเจ้าของกิจการขาดแรงจูงใจในการขยายกิจการ  เนื่องจากมีความ
พอใจในสถานะที่เป็นอยู่ของกิจการ เป็นต้น อย่างไรก็ตาม การด าเนินกลยุทธ์คงที่เป็นเวลานาน
เป็นสิ่งที่อันตราย เพราะจะท าให้ความสามารถในการแข่งขันขององค์การในระยะยาวลดลงได้ 

กลยุทธ์คงที่หรือคงตัว (Stability) คือ ไม่ลงทุนเพ่ิมไม่ตัดทอนการด าเนินงาน อาจเป็น
การอยู่คงที่เพื่อรอจังหวะในการตดัสินใจครัง้ใหม ่มุ่งรักษาอัตราการเติบโต ส่วนแบ่งการตลาดหรือ
ต าแหน่งทางการแข่งขันของบริษัทไว ้เนื่องจากสภาพของอุตสาหกรรมทีเ่ริ่มตกต่ า หรือมีคู่แข่งราย
ใหม่ที่เข้มแข็งเข้ามาในตลาด หรือสภาวการณ์ผันผวน  
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  - Leadership กลยุทธ์การมุ่งเป็นผู้น าตลาดด้วยการดึงดูดลูกค้าจากคู่แข่งที่อ่ อนแอ 
เนื่องจากในสภาวะการตกต่ าของอุตสาหกรรมจะท าให้เฉพาะบริษัทที่เป็นผู้น าตลาดเท่านั้นที่
สามารถท าก าไรและอยู่รอดได้ 

  - Niche กลยุทธ์การมุง่สรา้งความแข็งแกร่งในบางตลาดที่มคีวามช านาญและมีต าแหน่ง
การแข่งขันทีเ่ข้มแขง็ 

  - Harvest กลยุทธ์การมุ่งท าก าไรระยะสั้น ไม่ลงทุนเพ่ิม ลดคา่ใช้จ่ายต่างๆลง จะช่วยลด
ปัญหาการมียอดขายที่ลดลง และในอนาคตอาจตอ้งขายธุรกิจหรือออกจากอุตสาหกรรมนี้ 

  - Quick Divest กลยุทธ์การขายธุรกิจทิง้อย่างรวดเร็วในช่วงต้นเริ่มตกต่ าของ
อุตสาหกรรม 

3. กลยุทธ์ถดถอย (Retrenchment) คือกลยุทธ์ทีมุ่่งลดขนาดหรือการลงทุนของธุรกิจ 
เพื่อแก้ปญัหาทีอ่งคก์ารก าลงัเผชิญอยู ่สามารถกระท าได้ ดังนี ้

กลยุทธ์ถดถอยหรือกลยุทธ์ถอนตัว คือกลยุทธ์ที่มุ่งลดขนาดหรือการลงทุนของธุรกิจเพ่ือ
แก้ปัญหาที่ก าลังเผชิญอยู่ เป็นกลยุทธ์การป้องกันตัวที่ผู้บริหารต้องการลดกิจกรรม/ขั้นตอนการ
ด าเนินงานเพ่ือลดความยุ่งยากและค่าใช้จ่าย (ต้นทุนลดลงเพ่ือแก้ปัญหาด้านการเงิน) หรือเมื่อ
ธุรกิจก าลังเผชิญกับการคุกคามจากคู่แข่งขัน หรือมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมอย่างรุนแรง 
ผู้บริหารอาจเลือกวิธีด าเนินการได้ 4 ลักษณะ ต่อไปนี้ 

      1.3.1 กลยุทธ์ฟ้ืนฟู (Turnaround Strategy) ผู้บริหารอาจใช้กลยุทธ์นี้เพ่ือพลิก
ฟ้ืนสถานการณ์ที่เลวร้ายและแสวงหาก าไร อาจท าได้โดยการลดเงินเดือน สวัสดิการของพนักงาน หรือ
ยกเลิกผลิตภัณฑ์ที่ไม่มีก าไร และพยายามเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้าตลอดจนการปรับราคาเพื่อ
เพิ่มก าไร โดยทั่วไปธุรกิจนิยมใช้กลยุทธ์ฟ้ืนฟู เมื่อเผชิญกับภาวะวิกฤต การแก้ปัญหาให้เร็วที่สุด 
ประการแรก ควรวิเคราะห์ว่าอะไรบ้างเป็นสาเหตุที่ท าให้ผลการปฏิบัติงานตกต่ า สาเหตุทั่วไปของ
ปัญหาที่ท าให้เกิดความล าบากหรือภาวะวิกฤต รวมถึงการมีหนี้สินมาก การประเมินศักยภาพการ
เจริญเติบโตด้านยอดขายสูงเกินไป หรือไม่มีก าไร อาจจะต้องตัดสินค้าบางชนิดหรือเลิกกิจการ 

     1.3.2 กลยุทธ์การเก็บเกี่ยว (Harvest) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในขณะท่ีองค์การตกอยู่ใน
ภาวะตกต่ า ถดถอย ผู้บริหารจะใช้นโยบายการลงทุนน้อย ประคับประคองสถานการณ์ โดย
พยายามให้มีเงินสดหมุนเวียนมากที่สุด และอาจมีแผนการขายกิจการหรือเลิกกิจการในระยะยาว  
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     1.3.3 กลยุทธ์การไม่ลงทุน (Divestiture) ผู้บริหารอาจไม่ลงทุนในหน่วยธุรกิจที่ไม่
สอดคล้องกับการด าเนินงานของธุรกิจที่ไม่มีผลต่อการบรรลุเป้าหมายในระยะยาวขององค์การ  

      1.3.4 กลยุทธ์การเลิกล้ม (Liquidation) กรณีที่มีปัญหาทางการเงินอย่างรุนแรง
หรือเกิดผลกระทบต่ออนาคตขององค์การอย่างหนัก การเลิกผลิตหรือเลิกกิจการที่อาจจะเป็น
ทางเลือกที่ดีที่สุด ดีกว่าการล้มละลายหรือเพิ่มภาระหนี้สินล้นพ้นตัวเกินกว่ามูบค่าทรัพย์สินที่มีอยู่ 

1.4 กลยุทธ์ผสมผสาน (Mix or Combination Strategies) เป็นกลยุทธ์ที่ได้รับความ
นิยมมากที่สุด เนื่องจากเป็นการน าวิธีการหรือแนวทางหลายๆ แนวทางมาประยุกต์ใช้ร่วมกัน 
ก่อนที่ผู้บริหารจ าน ากลยุทธ์การผสมผสานมาใช้ในองค์การจะต้องพิจารณาปัจจัยสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจอย่างละเอียด ตัวอย่างการใช้กลยุทธ์ผสมผสาน เช่น การน ากลยุทธ์เจริญเติ บโตใช้
ร่วมกับกลยุทธ์ถดถอย อาจเกิดจากการที่ธุรกิจในเครือข่ายหลายประเภทที่มีความแตกต่างกันไป
จึงต้องเลือกกลยุทธ์ในการด าเนินงานที่แตกต่างกัน  อาจเลือกรูปแบบการผสมผสานในการด าเนิน
ธุรกิจ 4 รูปแบบ (สมชาย ภคภาสวิวัฒน์, 2547) ดังนี้  

      1.4.1 Sub-contracting เป็นการขยายกิจการโดยไม่ได้ด าเนินการเองเพียงแต่ให้
ผู้รับเหมารายอื่นหรือผู้รว่มสัญญาเขา้ไปด าเนินการแทนในกิจการที่องค์การ ได้รับสัมปทานหรือใน
กิจการที่องค์การก าลังด าเนินการอยู่ แต่ต้องขยายโดยการน า บุคคลอื่นเข้ามาร่วมด้วย โดยการท า
สัญญาในลักษณะมีคู่สัญญาย่อย 

       1.4.2 Cross Licensing เป็นการให้สิทธิ์ร่วมกัน โดยไปขอลิขสิทธิ์หรือกรรมสิทธิ์ 
(License) ร่วมกัน เป็นการลดค่าใช้จ่ายและสามารถขยายกิจการโดยอาศัยผู้เขา้ร่วม โดยเฉพาะใน
การผลิตที่ต้องอาศัยเทคโนโลยีชั้นสูง 

       1.4.3 Consortium เป็นการร่วมกิจการที่สามารถลดความเสี่ยงในการด าเนินงาน
ได้ โดยรูปแบบที่พบในปัจจุบันคือ สถาบันการเงินปล่อยกู้ให้กับลูกค้ารายใดรายหนึ่งที่ต้องการเงิน
จ านวนมาก สถาบันการเงินนั้นอาจไม่สามารถด าเนินการได้โดยล าพัง อาจเชิญชวนสถาบันการเงิน
อื่นเข้ามาร่วมปล่อยกู้ด้วย 

      1.4.4 Joint-venture เป็นการขยายกิจการโดยดึงนักธรุกจิหรอืนักลงทุนเข้ามาร่วม
ลงทุนในลักษณะต่าง ๆ เช่น กลยุทธ์ใยแมงมุม (Spider Web Strategy) คือการรวมทุนของธุรกิจ
ขนาดเล็กจ านวนมากเพื่อต่อสู้กับธุรกิจขนาดใหญ่ หรือกลยุทธ์ร่วมกันตอนแรกแยกกันตอนหลัง 
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(Go Together-split Strategy) เป็นการร่วมทุนกนัในตอนแรกเมื่อธุรกิจด ารงอยู่ได้ก็แยกย้ายกันไป 
เป็นต้น 

กลยุทธ์ระดับองค์การเป็นการก าหนดทิศทางขององค์การ รวมถึงก าหนดประเภทธุรกิจที่
องค์การท า เช่น กลยุทธ์ Intensive Growth และกลยุทธ์คงที่ ก าหนดว่าองค์การจะด าเนินธุรกิจ
ชนิดเดิม กลยุทธ์ Integrative Growth ก าหนดว่าองค์การจะด าเนินธุรกิจชนิดเดิมควบคู่กับการ
ขยายตัวไปสู่ธุรกิจในอุตสาหกรรมที่อยู่ต้นน้ าหรือปลายน้ า  กลยุทธ์ Diversification Growth 
ก าหนดว่าองค์การจะขยายตัวไปสู่ธุรกิจชนิดใหม่ซึ่งอยู่ในอุตสาหกรรมใหม่ กลยุทธ์ Divestiture 
ก าหนดว่าองค์การจะเลิกด าเนินธุรกิจหนึ่งๆ ขององค์การ เป็นต้น 

ตัวอย่าง  ธุรกิจน้ ายาปรับผ้านุ่ม 

กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy) 
ด าเนินธุรกิจ โดยใช้กลยุทธ์เติบโต ทั้งนี้กิจการจะมีโครงสร้างองค์การที่ไม่ซับซ้อน แยก

อ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบตามส่วนงาน  รวมถึงการจัดระบบการบริหารงานภายในที่มีการ
กระจาย เพื่อความคล่องตัวในการบริหารงาน 

ตัวอย่าง  ธุรกิจน้ าพริกส าเร็จรูป 

กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy)  

กลยุทธ์ที่เลือกใช้ คือ กลยุทธ์การขยายตัวในแนวตั้งโดยการท าธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ
เดิม เพื่อแย่งชิงส่วนแบ่งการตลาดให้มากขึ้น หรือ จับกลุ่มลูกค้าที่ก าลังจะเติบโตในอุตสาหกรรมนี้ 
โดย  

- มุ่งตลาดเฉพาะส่วนและหากลยุทธ์ในการเจาะตลาดให้มากขึ้น เพ่ิมยอดขายจากลูกค้า
กลุ่มเดิม คือ กลุ่มแม่บ้าน คนท างาน โดยการพัฒนารสชาติสินค้าใหม่ๆ ที่เป็นที่
ต้องการของลูกค้า 

- รักษาลูกค้ากลุ่มเดิมและขยายฐานลูกค้ากลุ่มใหม่ 
- ขยายตัวโดยสร้างพันธมิตรทางการค้า เพื่อเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่าย  
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ตัวอยา่งธุรกิจโรงน้ าแข็ง 

กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy) 

เลือกใช้กลยุทธเ์ตบิโตแบบคงที่ ไม่มีการลงทนุเพ่ิม แต่จะปรบัปรงุประสิทธิภาพการผลิต
เพื่อให้เป็นผู้ผลติน้ าแข็งทีม่คีุณภาพสูง    
 

ปัจจัยส าคัญในการพิจารณากลยุทธ์ระดับองค์การ 

1. ทิศทางองค์การ : เป็นการก าหนดทิศทางที่องค์การมุ่งหน้าไปว่า องค์การต้องขยายตัว 
(กลยุทธ์มุ่งเน้นความเชี่ยวชาญ-กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการกระจายธุรกิจ) คงตัว (กลยุทธ์การยับยั้ง – กล
ยุทธ์การไม่เปลี่ยนแปลง-กลยุทธ์การท าก าไร) หรือหดตัว   (กลยุทธ์การฟ้ืนฟู-กลยุทธ์บริษัทเชลย-
กลยุทธ์การขายทิ้งหรือถอนการลงทุน-กลยุทธ์การล้มละลาย) 

2. การวิเคราะห์กลุ่มการลงทุน : เป็นการวิเคราะห์ว่าองค์การจะด าเนินธุรกิจอยู่ใน
อุตสาหกรรมใด ประกอบด้วย 1) การวิเคราะห์การเติบโตและส่วนแบ่งในตลาด  2) การวิเคราะห์
ความน่าสนใจของตลาดและความแข็งแกร่งขององค์การ 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การในปัจจุบัน (Identifying the present corporate 
strategy) โดยประเมินความต้องการขององค์การที่มีการกระจายธุรกิจนั้น  จะต้องมีการก าหนด
กลยุทธ์ที่ดีและมีความชัดเจนโดย ควรพิจารณาจากสิ่งต่อไปนี้  

1.ขอบเขตการกระจายธุรกิจ วัดจากสัดส่วนยอดขายรวม ก าไรในการด าเนินงานของแต่ละ
หน่วยธุรกิจ หรือถือเกณฑ์การกระจายธุรกิจอย่างแคบหรือกว้าง  

2.บริษัทใช้การด าเนินงานของบริษัทเป็นธุรกิจภายในประเทศเป็นส่วนใหญ่ และมีการเพ่ิม
ความเป็นนานาชาติหรือระดับโลก  

3.ขอบข่ายการด าเนินงานของบริษัทเป็นธุรกิจภายใจประเทศเป็นส่วนใหญ่ และมีการเพ่ิม
ความเป็นนานาชาติหรือระดับโลก  

4.การเข้าสู่ธุรกิจใหม่ และการสร้างต าแหน่งในอุตสาหกรรมใหม่  
5.มีการตัดทอนธุรกิจที่อ่อนแอหรือหน่วยธุรกิจที่ไม่สามารถดึงดูดออกไป  
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6.มีการผลักดันการท างานในหน่อยธุรกิจส าคัญ และสร้างความแข็งแกร่งของธุรกิจที่มีอยู่  
7.สร้างผลประโยชน์จากกลยุทธ์ที่เหมาะสม  และใช้เครือข่ายการสร้างคุณค่า (Value 

Chain) ให้สัมพันธ์กับธุรกิจเพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
8.ค่าใช้จ่ายในการลงทุนรวม ที่จัดสรรให้กับแต่ละหน่วยธุรกิจในปีก่อน ๆ  ของบริษัทจะ

เป็นตัวชี้ที่ส าคัญเกี่ยวกบักลยุทธ์ระดบัองคก์าร และการก าหนดขัน้ตอนอย่างมีเหตผุลเพ่ือคันหาจุด
แข็งและจุดอ่อนในกลุ่มธุรกิจของตน แล้วจึงสรุปทางเลือกในการก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสม 

 
 

แบบฝึกหัดท้ายบท 
 

 
 
 
 
 
 

1. Intensive 
Growth เป็น
การขยายธุรกจิ
แบบใด ท า
อยา่งไร  

2. จงอธบิาย
สถานการณ์
ต่าง ๆ ใน 
BCG Matrix 
และการก าหนด
กลยทุธท์ี่
เหมาะสม  
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บทท่ี 7 
กลยุทธ์ระดับธรุกิจ 

(Business Strategy) 
 

 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ  คือกลยุทธ์ที่ มุ่ งสร้างความได้ เปรียบด้ านการทางแข่ งขัน 
(Competitive Advantage) ให้กับสินค้า/บริการขององค์การ กลยุทธ์ระดับธุรกิจสามารถ
แบ่งเป็นกลยุทธ์การแข่งขัน (Competitive Strategy) ซึ่งเป็นวิธีการในการแข่งขันกับสินค้า/
บริการของคู่แข่ง และกลยุทธ์การร่วมมือ (Cooperative Strategy) ซึ่งเป็นการร่วมมือกับคู่แข่งใน
ด้านต่างๆ เพ่ือเพิ่มความได้เปรียบเชิงแข่งขันให้แก่สินค้า/บริการขององค์การ 

กลยุทธ์การแข่งขันประกอบด้วยกลยุทธ์ Cost Leadership ซึ่งเป็นการแข่งขันด้วยราคา
ของผลิตภัณฑ์ในตลาดใหญ่ กลยุทธ์ Differentiation ซึ่งเป็นการแข่งขันด้วยความแตกต่างของ
ผลิตภัณฑ์ในตลาดใหญ่ กลยุทธ์ Cost Focus ซึ่งเป็นการแข่งขันด้วยราคาของผลิตภัณฑ์ในตลาด
เล็ก และกลยุทธ์ Differentiation Focus ซึ่งเป็นการแข่งขันด้วยความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ใน
ตลาดเล็ก  ส าหรับรายละเอียดเพ่ิมเติมอ่านได้จากบทความเรื่อง “Cost Leadership & 
Differentiation: กลยุทธ์เพื่อการแข่งขัน” ใน www.ftpi.or.th ส่วนกลยุทธ์การร่วมมือ ได้แก่ การ
ร่วมทุนกับคู่แข่งในลักษณะของ Mutual Service Consortia หรือ Joint Venture รวมไปถึงการ
ท า Licensing Agreement 

การก าหนดกลยุทธร์ะดับธรุกิจ (Business Level Strategy) 

 กลยุทธ์ระดับนี้ก็คือ องค์การจะแข่งขันอย่างไร และจะใช้อะไรในการแข่งขัน  หรือสร้าง
คุณค่าอะไรเพ่ือการแข่งขัน ตามปกติการแข่งขันจะต้องยึดหลักอย่างหนึ่งไว้ และหลักนั้นจะต้อง
สร้างคุณค่ามากกว่าคู่แข่งขัน หลักในการแข่งขันแบ่งออกเป็น 5 องค์ประกอบคือ ผู้ร่วมแข่งขัน 
คุณค่าที่เพิ่มขึ้น กฎการแข่งขัน กลวิธี และขอบเขตการแข่งขัน 
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1. ผู้ร่วมแข่งขัน (Player) หมายถึง ผู้ด าเนินธุรกิจทุกรายในธุรกิจหรืออุตสาหกรรมนั้น ได้แก่ 
องค์การเราเอง ผู้ขายวัตถุดิบ ผู้ผลิตสินค้าที่ใช้แทนกัน คู่แข่งขันปัจจุบัน คู่แข่งขันรายใหม่และผู้สนับสนุน 
หากแ ย ก จ ะ ไ ด้ เป็ น  2 ฝ่ าย ผู้ แข่ งขั น โดยตรง (Direct Competitor) กั บ ผู้ ส นั บ ส นุ น 
(Complementation) คือผู้ที่ผลิตสินค้าและบริการที่ส่งเสริมสินค้าและบริการขององค์การ เช่น 
คอมพิวเตอร์ฮาร์ดแวร์ และซอฟท์แวร์ การประกันภัยรถยนต์หรือทรัพย์สินต่างๆ เหล่านี้เป็น
ผู้สนับสนุนทั้งสิ้น 

2. คุณค่าที่เพ่ิมขึ้น (Added Value) เกิดจากผลรวมของการแข่งขัน หมายถึง ผลรวม
สุทธิที่เพิ่มขึ้นหรือลดลงของทั้งอุตสาหกรรมนั้น โดยปกติองค์การธุรกิจแต่ละแห่งจะพยายามสร้าง
คุณค่าให้เกิดขึ้น หรือหาให้ได้ว่าลูกค้าต้องการคุณค่าอะไร ธุรกิจก็จะสร้งคุณค่านั้นขึ้นมาโดยการ
เสนอขายสินค้าและบริการที่สร้างคุณค่านั้น ถ้าอยากจะรู้ว่าธุรกิจได้สร้างคุณค่าเพ่ิมขึ้นเท่าไรใน
ตลาดก็ให้รวมคุณค่าของผู้ร่วมแข่งขันทั้งหมด นั้นคือ ประเมินคุณค่ารวมกันแล้ว หักด้วยคุณค่าที่
จะลดลงจนท าให้ธุรกิจไม่อยู่ในฐานะที่จะแข่งขันในตลาดได้ เช่น โรงงานที่ผลิตสินค้าจะต้องซื้อ
วัตถุดิบมาจากผู้ขายวัตถุดิบ หากผู้ขายวัตถุดิบนั้นคิดราคาขายมากกว่าคุณค่าที่โรงงานสร้างขึ้นมา 
โรงงานก็จะหันไปซื้อวัตถุดิบรายอื่นแทน 

3. กฎการแข่งขัน (Competitive Rule) การแข่งขันจะถูกก ากับโดยกฎการแข่งขันที่
เขียนขึ้นมาหรือไม่เขียนขึ้นมา กฎที่เขียนขึ้นมาก็ได้แก่ กฎหมายข้อก าหนดของรัฐ นโยบาย และ
สัญญาที่ท าขึ้นระหว่างคู่สัญญาซึ่งถือวา่ส าคญักวา่กฎที่ไม่ได้เขียน แม้จะมองไม่เห็นชัดเจน ส่วนกฎ
ที่ไม่ได้เขียนก็ได้แก่ จารีต ประเพณี วัฒนธรรม พฤติกรรมของคน พิธีการ แนวปฏิบัติในสังคมซึ่ง
มักจะเปลี่ยนแปลงบ่อยๆ ไม่ว่าจะเป็นกฎเกณฑ์การแข่งขันที่เขียนขึ้นมาหรือไม่ได้เขียนขึ้น คู่
แข่งขันมักจะหาวิธีการเปลี่ยนแปลงเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน กฎการแข่งขันจึงเป็น
โครงสร้างและระบบที่ท าให้เกิดการแข่งขันขึ้นซึ่งมักจะเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาด้วยการที่ต่างฝ่าย
ต่างหาวิธีท าให้เกิดความได้เปรียบซึ่งกันและกัน 

4. กลวิธี (Tactic) หมายถึง การกระท าใดๆ ที่ผู้ร่วมแข่งขันใช้ในการแข่งขันเพ่ือคุกคาม
ป้องกันคู่แข่งขันอื่นๆ และสร้างความได้เปรียบให้กับตัวเอง แยกออกเป็น 4 วิธีคือ 
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4.1 การท าล่วงหน้า (Preemption) เป็นกลวิธีที่ริเริ่มและน ามาใช้ก่อนคู่แข่งขัน
รายอื่นหรือการเข้าสู่ตลาดเป็นรายแรก เพื่อให้ลูกค้ารู้จักและสร้างอ านาจแข่งขันหรือท าก าไรให้
มากกว่าคนอื่น 

4.2 การยับยั้ง (Deterrence) หมายถึง ท าให้คู่แข่งขันรายอื่นไม่กล้าเขา้มาแข่งขัน
ด้วย อันเป็นภัยคุกคามไม่ให้ผู้อื่นท าตามด้วยการสร้างข้อจ ากัด ท าให้คู่แข่งขันเห็นว่ามีก าไรน้อย 
ไม่อยากมาแข่งขันด้วย 

4.3 การโจมตี (Attack)  เป็นกลวิธีต่อสู้โดยตรงกับคู่แข่งขันเพื่อรักษาสถานภาพ
ของตัวเองให้เหนือกว่าคู่แข่งขันในเรื่องราคา ภาพลักษณ์ การจัดจ าหน่าย สร้างลูกค้า และการ
ขยายส่วนตลาด การโจมตีมักจะเสียค่าใช้จ่ายสูง และอาจท าให้ผู้ร่วมแข่งขันทั้งหมดเสียหายได้ 

4.4 การตอบโต้ (Response) เป็นกลยุทธ์ในการป้องกันตัว อาจท าได้หลายวิธี
ตั้งแต่การต่อสู้โดยตรงกับคู่แข่งขันที่มาโจมตีก่อน การด าเนินวิธีการตามแบบคู่แข่งขันหรือ
เลียนแบบอย่างใกล้ชิด การถอนตัวดว้ยการหาวิธีการอื่นมาตอบโต้หรือซุ่มเงียบด้วยการหาวิธีไม่ให้
คู่แข่งขันรู้ และรวมทั้งการเลิกกิจการหรือออกจากตลาดก็ได้ 

5. ขอบเขต (Scope) หมายถึง การก าหนดขอบเขตของการแข่งขันให้อยู่ในระดับใด
ระดับหนึ่ง ขอบเขตไม่ก าหนดอย่างเป็นทางการ แต่ผู้เข้าร่วมแข่งขันพอจะรู้จากวิธีการด าเนินงาน 
เช่น ก าหนดขอบเขตการแข่งขันเฉพาะตลาดอุตสาหกรรมก็จะรู้ว่าไม่เข้าไปแข่งขันในตลาด
ผู้บริโภค เป็นต้น การก าหนดขอบเขตท าให้รู้ว่าการด าเนินงานจะเน้นเรื่องอะไรเป็นส าคัญหรือ
ระดับการด าเนินการอยู่ที่ไหน การก าหนดขอบเขตท าได้ 3 วิธีคือ 

5.1 ตามหน้าที่ (Function) หมายถึง ขอบเขตที่ระบุว่า องค์การนั้นท าอะไรในแง่
ของ Supply ก็รู้ว่าองค์การนั้นขายสินค้าหรือให้บริการอะไร ในแง่ของ demand ก็รู้ว่าลูกค้า
ต้องการอะไรจากองค์การนั้น 

5.2 ตามเทคโนโลยี (Technology) เป็นขอบเขตระบุว่า องค์การนั้นท าอย่างไรใน
แง่ของ Supply ก็ท าให้รู้ขอบเขตว่า องค์การนั้นผลิตสินค้าอย่างไร ขายสินค้าอย่างไร และ
ให้บริการอย่างไร ในแง่ของ Demand ก็รู้ว่าองค์การนั้นท าหน้าที่อย่างไรในการผลิตสินค้าและ
ให้บริการให้ตรงกับความต้องการของลูกค้า 
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5.3 ตามลูกค้า (Customer) เป็นขอบเขตประเภทลูกค้าในแง่ของ Supply ท าให้
รู้เป้าหมายทางการตลาดของการผลิตสินคา้และการให้บริการ ในแง่ของ Demand ก็รู้ว่าลูกค้าเป็น
ใครที่ต้องการสินค้าและบริการขององค์การนั้น 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจจึงเป็นการผสมผสานและเชื่อมโยงกันของข้อตกลงและกิจกรรมใน
องค์การ เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยความสามารถหลักในตลาดใดตลาดหนึ่ง 

จากที่ได้กล่าวถึงกลยุทธ์ระดับธุรกิจในบทที่ 1 และ 2 ไปบ้างแล้ว กลยุทธ์ในระดับธุรกิจนี้
ต้องมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์ระดับองค์กรด้วย แนวทางในการพิจารณาอาจจะใช้ข้อแนะน า
ของ Michael E. Porter คือ กลยุทธ์ต้นทุนต่ า และกลยุทธ์สร้างความแตกต่าง นอกจากนี้ 
ผู้บริหารต้องพิจารณาขอบเขตของลูกค้าด้วยว่าต้องการตอบสนองลูกค้าในขอบเขตกว้างและ
ขอบเขตแคบอย่างไร และจะพิจารณาแบบไขว้กัน กล่าวคือ 

หากต้องการต้นทุนต่ า แต่ขอบเขตกว้าง  หมายถึง สินค้าราคาต่ า ปริมาณขายมาก กรณี
เช่นนี้อาจจะได้ยอดขายสูง แต่ก าไรน้อย ลักษณะการผลิตต้องผลิตในปริมาณมากๆ สินค้าหน้าตา
เหมือนกับในท้องตลาดไม่มีความโดดเด่น นโยบายนี้เป็นของบริษัทในเครือผู้ผลิตสินค้าอุปโภค
บริโภคที่โดดเด่นของไทยแห่งหนึ่ง หากต้องการสร้างความแตกต่าง และตอบสนองเฉพาะลูกค้าในบาง
ตลาดบน เช่น การผลิตเสื้อผ้าส าหรับนักธุรกิจหญิง ต้องเน้นเรื่องแฟชั่นและสร้างแบรนด์  เป็นต้น 

 นอกจากนี้ในกรณีที่ธุรกิจของมีผลิตภัณฑ์หลากหลายชนิดที่มีความแตกต่างกัน อาจจะ
ต้องพิจารณาแยกจากกันเพ่ือให้เกิดความชัดเจนว่าผลิตภัณฑ์ชนิดใดที่ยังมีความน่าสนใจในการ
ลงทุนผลักดัน โดยพิจารณา 2 เรื่องคือ สมรรถนะของส่วนแบ่งการตลาดของสินค้าของเราสนใจอยู่ 
และการเติบโตหรือการขยายตัวของสินค้าประเภทท่ีเราสนใจอยู่ 

Michael E. Porter กล่าวว่าองค์การนั้นสามารถแข่งขันใน 3 ลักษณะ คือ 

   1. การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Cost Leadership) 
   2. การสร้างความแตกต่าง (Differentiation) 
   3. การมุ่งเน้น (Focus) 

กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุน (Cost Leadership Strategy) 
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กลยุทธ์ที่มุ่งสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขันด้วยต้นทุนการด าเนินงานที่ต่ ากว่า ภายใต้
ความเสี่ยงเท่ากัน ความเสี่ยงของการใช้กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุน  มุ่งที่การผลิตสินค้าที่มีมาตรฐาน 
(Standardized Products) ด้วยต้นทุนต่อหน่วยที่ต่ า โดยมีเป้าหมายส าหรับผู้บริโภคที่อ่อนไหว
ต่อราคา (Price-sensitive) ได้แก่  

- ง่ายต่อการลอกเลียนแบบ 
- การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี หรือความนิยมของลูกค้า 
ตัวอย่าง กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุน Low Price Strategy กลยุทธ์ราคาต่ า เหมาะกับสินค้า

หรือบริการที่มีข้อจ ากัดในการสร้างความแตกต่างในคุณสมบัติและคุณภาพ โดยการเสนอราคาต่ า
กับลูกค้าต้องพิจารณาทั้งห่วงโซ่คุณค่า เช่น หากบริษัทมีต้นทุนในการผลิตต่ า แต่ค่าขนส่งสูงก็จะ
ไม่ประสบความส าเร็จในการใช้กลยุทธ์นี้ 

กลยุทธ์ความแตกต่าง (Differentiation Strategy) 

เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Compititive Advantages) กลยุทธ์ผู้น าด้าน
ความแตกต่างมุ่งสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยความแตกต่างของสินค้า/บริการหรือสร้าง
ความแตกต่างให้เหนือกว่าคู่แข่งขัน (Competitive Differentiation) มุ่งที่การผลิตสินค้าและ
บริการโดยค านึงถึงความเป็นเอกลักษณ์ในอุตสาหกรรม มุ่งที่ผู้บริโภคโดยไม่ค านึงถึงราคา (Price-
insensitive) มากนัก 

ความเสี่ยงของการใช้กลยุทธ์ความแตกต่าง ไดแ้ก ่
- การเสนอคุณคา่ที่ลูกคา้ไมต่้องการ หรอืลูกค้ารู้สึกว่าไม่คุ้มกบัราคา 
- การเลียนแบบจากคู่แข่ง 

กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างมักใช้การวิจัยและพัฒนาเป็นเครื่องมือส าคัญในการสร้ าง
ความแตกต่าง ไม่ว่าจะเป็นการวิจัยเพ่ือหาความต้องการของผู้บริโภค หรือการพัฒนาสินค้าใหม่ 

ตัวอย่าง กลยุทธ์ความแตกต่าง Strategic Innovation โดยการคิดสิ่งใหม่ๆ หรือวิธีการ
ใหม่ ๆ เพ่ือสร้างความแตกต่างจากคู่แข่งขันและมีความแปลกใหม่ในสายตาหรือความรู้สึกนึกคิด
ของลูกค้า โดยเฉพาะเน้นนวตักรรมในการเพ่ิมคุณคา่ เช่น สตาร์บัคส์ที่สามารถสร้างความแตกต่าง
ของธุรกิจขายกาแฟ ด้วยการสร้างความแตกต่างของบรรยากาศในร้านที่มีความอบอุ่น  ผู้บริหาร
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ของบริษัทกล่าวว่าสตาร์บัคส์ขายบรรยากาศของการดื่มกาแฟ ไม่ได้ขายแต่เพียงกาแฟ โดยร้าน
สตาร์บัคส์ จะเป็นสถานที่ที่ลูกค้าจะคิดถึงถัดจากบ้านและที่ท างาน 

กลยุทธ์การมุ่งเน้น (Focus Strategy) 

หรือ กลยุทธ์การมุ่งที่ลูกคัากลุ่มเล็ก (Niche) เป็นกลยุทธ์ซึ่งมุ่งที่การผลิตสินค้าและ
บริการที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้ากลุ่มแล็กกลยุทธ์ที่มุ่งสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันด้วยการเน้นความช านาญในบางเรื่อง (Specialize in Some Way) เพื่อเจาะตลาดเฉพาะ 
(Niche Market) เช่น กลุ่มลูกค้าเฉพาะ สินค้าเฉพาะ หรือพ้ืนที่บางพ้ืนที่ องค์การสามารถสร้าง
คุณค่าด้วยการผสมผสานการมุ่งเน้นกับความแตกต่างหรือการเป็นผู้น าด้านต้นทุน 

- กลยุทธ์การมุ่งเน้นและต้นทุนต่ า (Focused Cost Leadership Strategy) เป็นกลยุทธ์
ที่สร้างความได้เปรียบ ความช านาญในบางเรื่องหรือบางตลาด และสร้างคุณค่าด้วยต้นทุนต่ า 
เหมาะส าหรับอุตสาหกรรมที่ยากในการสร้างความแตกต่างในตัวสินค้าหรือบริการ  บริษัทที่ได้
เลือกใช้กลยุทธ์แบบนี้จะสร้างความได้เปรียบจากการที่ผู้น าในอุตสาหกรรมไม่สามารถผลิตหรือ
ให้บริการในบางตลาดได้อย่างมีประสิทธิภาพ หรือมีต้นทุนสูง 

- กลยุทธ์การมุ่งเน้นและความแตกต่าง (Focused Differentiation Strategy) เป็นกล
ยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบด้วยการมุ่งเน้นตลาดบางตลาด  และสร้างคุณค่าด้วยความแตกต่างใน
บางเรื่อง 

ปัจจัยที่สนับสนุนการใชก้ลยุทธ์แบบมุ่งเน้น 

- ตลาดขนาดเลก็ท าใหบ้ริษทัใหญ่ไม่คุ้มในการเข้าสูต่ลาด 

- บริษัทมีทรัพยากรที่จ ากดัส าหรบัการแขง่ขนัในตลาดขนาดใหญ่ 

- บริษัทสามารถแขง่ขนัในตลาดเล็กมีประสิทธิภาพมากกว่าตลาดใหญ่ทีม่ีคูแ่ข่งจ านวน
มาก 

- การเลือกกลยุทธแ์บบมุ่งเน้นท าให้องคก์ารสร้างคุณคา่ในห่วงโซ่คุณค่าได้ง่ายและมี
ทิศทางที่ชดัเจน 

- มีความยืดหยุ่น ปรับตวัง่าย 
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- ความเสี่ยงน้อย 

- ความเสี่ยงของการใช้กลยทุธ์แบบมุง่เนน้ ไดแ้ก ่

- ตลาดมีขนาดเล็กเกินไป 

- คูแ่ขง่ที่อยู่ในตลาดใหญ่อาจเข้าสูต่ลาดเฉพาะ 

- ความต้องการของลูกค้าตลาดเฉพาะอาจสามารถทดแทนด้วยสินค้า/บริการทั่วไป  

บริษัทควรเลือกใช้กลยุทธ์แบบมุ่งเน้น กรณีที่มีความได้เปรียบในบางตลาดเหนือคู่แข่งใน
อุตสาหกรรมเดียว หรือกรณีที่บริษัทมีต าแหน่งของการแข่งขันอ่อนแอในตลาดทั่วไป  บริษัทควร
แข่งขันเฉพาะตลาดที่บริษัทมีความช านาญเท่านั้น 

การวางแผนกลยุทธ์ระดับธุรกิจ 

การก าหนดกลยุทธใ์นระดบัที่ย่อยลงไป จะมุ่งปรับปรุงต าแหน่งการแขง่ขันขององค์การกับ
คู่แข่ง และระบุถึงวิธีการที่องค์การจะใช้ในการแข่งขัน  มุ่งปรับปรุงต าแหน่งการแข่งขันของ
ผลิตภัณฑ์ให้สูงขึ้น โดยอาจรวมกลุ่มผลิตภัณฑ์ที่คล้ายกันไว้ด้วยกัน ภายในหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Business Unit - SBU) เดียวกัน 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจของ SBU นี้จะมุ่งการเพิ่มก าไร (Improving Profitability) และขยาย
การเติบโต (Growth) ให้มากขึ้น บางครั้งจึงเรียกกลยุทธ์ในระดับนี้ว่ากลยุทธ์การแข่งขัน 
(Competitive Strategy) ซึ่งโดยทั่วไปจะมีอยู่ 3 กลยุทธ์ คือ การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost 
Leadership) การสร้างความแตกต่าง (Differentiation) และการจ ากัดขอบเขตหรือการมุ่งเน้น
หรือการรวมศูนย์ (Focus Strategy) ตัวอย่างเครื่องมือ (Tools) ที่ช่วยในการก าหนดกลยุทธ์ใน
ระดับธุรกิจ คือ TOWS Matrix, SPACE Matrix เป็นต้น 

การก าหนดกลยุทธ์ระดบัธรุกิจ จากการวิเคราะห์ TOWS Matrix ดงัภาพที่ 17 
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ภาพที่ 17 การวเิคราะห์ TOWS Matrix 

 ดังนั้นกลยุทธ์ระดับธุรกิจ ต้องพิจารณาว่า องค์การจะแข่งขันอย่างไร และจะใช้อะไรใน
การแข่งขัน หรือสร้างคุณค่าอะไรที่ใช้เพ่ือการแข่งขัน ตามปกติการแข่งขันจะต้องยึดหลักอย่าง
หนึ่งไว้ และหลักนั้นจะต้องสร้างคุณค่ามากกว่าคู่แข่งขัน  
 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ  
คือ  

กลยุทธ์ที่มุ่งสรา้งความไดเ้ปรียบเชิงแข่งขัน  
(Competitive Advantage) ให้กับสินค้า/บรกิารขององค์การ 
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บริษัท เอสซีจีเปเปอร์ จ ากัด (มหาชน)  
กลยุทธ์ระดบัองคก์ารและระดับธุรกิจ  
นโยบายหลักในการด าเนินงาน 

 รักษาความเป็นผูน้ าตลาดในประเทศ 

 มุ่งสูก่ารเป็นบริษัทผู้ผลติกระดาษและบรรจุภัณฑ์ชั้นน าในภมูิภาคอาเซียน  

 มุ่งเนน้กลยุทธก์ารเตบิโตทางธุรกจิแบบย่ังยืน ให้ผลตอบแทนทีด่ตี่อผู้ถือหุ้น และ 
Stakeholders  

 ให้ความส าคัญต่อการรกัษาสิ่งแวดล้อม  
นโยบายในการพฒนาธุรกจิ  

 ปรบัปรุงเครื่องจกัรที่มอียู่ให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น 

 มุ่งพัฒนาสนิคา้ใหม่เพ่ือตอบสนองความต้องการของตลาด 

 แสวงหาโอกาสในการขยายธุรกิจโดยเน้น Merger and Acquisition  

 พัฒนาความรู้ ทักษะ และเพ่ิมประสบการณ์ให้พนักงานทุกระดับมีความรู้
ความสามารถในการผลิตสินค้าและให้บริการที่สามารถแข่งขันได้ในระดับสากล เพ่ือมุ่งการเป็น
ผู้ผลิตชั้นน าในระดับภูมิภาค 
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ตัวอย่างกลยุทธ์ระดับธุรกจิ 

ธุรกิจน้ ายาปรับผา้นุ่ม 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน จากความพยายามใช้วัตถุดิบ
และกระบวนการผลติที่มีต้นทุนต่ าและการประหยัดต้นทุนจากปริมาณการผลิตจ านวนมาก ๆ โดย
ใช้กลยุทธ์ด้านราคาที่ต่ ากวา่คูแ่ขง่ แม้ว่าปัจจุบัน สภาพการแข่งขันภายในธุรกิจที่ผลิตน้ ายาปรับผ้า
นุ่มยังมีน้อย แต่ถ้าเปรียบเทียบสถานการณ์การแข่งขันในอดีต 4-5 ปีที่ผ่านมา การแข่งขันด้าน
ผลิตภัณฑ์และการสื่อสารการตลาดเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ ประกอบกับการเข้าสู่ตลาดของคู่แข่งรายย่อย
อื่นเป็นไปไดง้่าย ผู้ผลิตต้องพยายามลดตน้ทุนเพื่อสร้างความได้เปรียบทางด้านราคาและโปรแกรม
การส่งเสริมการขาย (ราคาถูกกว่า หรือลด แลก แจก แถม) 

 

ตัวอยา่ง กลยุทธร์ะดับธรุกจิของร้าน เซเว่น อีเลฟเวน่ 

1.การสรา้งความแตกต่าง (Diferentiation) ของรา้นเซเว่น อีเลฟเวน่ 

-ลักษณะของผลติภัณฑ์ (Product Features) 

ร้านเซเว่นอีเลฟเว่น จะคิดหาสินค้าที่มีลักษณะเป็นเอกลักษณ์ที่ร้านอื่นไม่มี  มาให้ลูกค้า
แลกซื้อหรือจ าหน่ายเป็นประจ า เช่น ซาลาเปารูปกระต่าย ซาลาเปาเศรษฐี  หมูห่อสาหร่ายที่มี
รสชาติเป็นเอกลักษณ์และเป็นที่ชื่นชอบของลูกค้า และเป็นสิ่งที่ร้านสะดวกซื้ออื่นไม่มี ท าให้ลูกค้า
ที่อยากรับประทานต้องมาซื้อที่ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น เพียงแห่งเดียวเท่านั้น 

-นวตักรรมทางด้านเทคโนโลยี (Technology Innovation) 

ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น มีการน าเทคโนโลยีทางคอมพิวเตอร์ออนไลน์มาใช้ในการด าเนิน
กิจการ เช่น การคุมยอดสินค้า การบันทึกรายการซื้อขาย การท าบัญชี การลงเวลาท างานของ
พนักงานภายในร้านตลอดจนการเก็บเงินลูกค้า ซึ่งให้ความสะดวกรวดเร็วแก่ลูกค้า จอกจากนี้ยัง
ท าให้การด าเนินงานมีความเป็นระเบียบและง่ายต่อการตรวจสอบ 

-ชื่อเสียงของกจิการ (Reputation of the Firm) 

http://yourstrategy.blogspot.com/2010/05/blog-post_03.html
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เนื่องจากร้านเซเว่น อีเลฟเว่น เป็นผู้บุกเบิกร้านค้าประเภทสะดวกซื้อเป็นรายแรก และยังมี
สาขาตั้งอยู่ในเขตชุมชนมากมายจึงท าให้ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น เป็นที่รู้จักของผู้บริโภคเป็นอย่างดี 

-การให้บริการ (Service)  
ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น จะเน้นการให้บริการที่แตกต่างจากร้านสะดวกซื้อร้านอื่น ๆ คือ จะ

ให้บริการด้วยความรวดเร็ว สุภาพและให้ลูกค้าประทับใจ โดยพนักงานจะมีการกล่าวค าทักทาย 
เมื่อลูกค้าเดินเข้ามาในร้าน ในการเก็บเงินจะมีการบอกจ านวนเงินที่รับ ราคาสินค้าและจ านวนเงิน
ทอนให้ลูกค้า  

2.การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Cost Leadership) 
ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น จะมีการควบคุม ต้นทุนในด้านตา่ง ๆ อย่างเคร่งครัด ไม่ว่าจะเป็นด้าน

ต้นทุนสินค้า วัตถุดิบ วัสดุอุปกรณ์ที่ใช้ แรงงาน ตลอดจนประสิทธิภาพในการผลิต การจัดซื้อ และ
อื่น ๆ ด้วยต้นทุนที่ต่ า เนื่องจากมีสาขากว่า 1,000 แห่ง ท าให้สามารถลดราคาสินค้าให้ต่ ากว่าคู่
แข่งขันได้ 

3.การตอบสนองอย่างรวดเร็ว (Quick Reponse)  
ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น จะมีการตอบสนองอย่างรวดเร็ว โดย..... 
-การปรับปรุงสินค้าเดิมที่ยังจ าหน่ายอยู่ Improving Existing Product ร้านเซเว่น อีเลฟ

เว่นจะมีการปรบัปรงุรสชาตขิองอาหารประเภทฟาสต์ฟู้ด และเครื่องดื่ม ให้มีรสชาดเข้มข้นขึ้นและ
มีหลากหลายรสชาติให้ลูกค้าได้เลือกรับประทานตามความชอบ 

-การปรับความพยายามทางการตลาด (Adjusting Marketing Efforts) 
เมื่อร้านเซเว่น อีเลฟเว่นเข้าไปตั้งสาขาอยู่ในแหล่งชุมชนต่าง ๆ  พร้อมกับร้านสะดวกซื้อ

อื่น ๆ ซึ่งมีลักษณะการด าเนินการที่คล้ายกัน ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น จะมีการปรับตัวในตลาดใหม่ได้
อย่างรวดเร็ว เช่น การปรับกลยุทธ์ทางด้านการส่งเสริมการตลาด หรือการขายสินค้าที่เป็นที่ต้องการ
ของลูกค้าในย่านชุมชนนั้น ๆ ท าให้ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น สามารถครองใจลูกค้าในชุมชนนั้นได้เป็นอย่างดี 
และมียอดขายสูงกว่าร้านสะดวกซื้ออื่น ๆ 

4.การมุ่งตลาดเฉพาะส่วน Market focus 
ร้านเซเว่น อีเลฟเว่น จะมีการมุ่งกลุ่มลูกค้าที่อาศัยอยู่ในบริเวณที่สาขาตั้งอยู่ เช่น สาขา

เทเวศร์ ก็จะมุง่กลุ่มเป้าหมายที่ลูกค้าย่านเทเวศ เป็นต้น 
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แบบฝึกหัดทา้ยบท 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. กลยทุธร์ะดบัธุรกจิทีค่วร
เปลีย่นแปลงองคก์าร 
เพือ่ขยายตลาดสามารถ
กระท าไดด้ว้ยวธิกีาร
ใดบา้ง บอกมา 3 วธิ ี

1. การสรา้งความแตกต่างของผลติภณัฑ์
เพือ่สรา้งความไดเ้ปรยีบทางการ
แขง่ขนั ควรกระท าเมื่อเผชญิ
สถานการณ์อยา่งไร  
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บทที่ 8 
กลยุทธ์ระดับหน้าที ่

(Functional Strategy) 
 

 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional Level Strategy) 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ หรือกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ เป็นกลยุทธ์ปฏิบัติการของหน้าที่งาน
ต่าง ๆ เพ่ือน ามาสนับสนุนกลยุทธ์ระดับธรกิจและกลยุทธ์ระดับองค์การให้ประสบความส าเร็จ 
บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนดไว้ ซึ่งกลยุทธ์ระดับหน้าที่จะถูกก าหนดให้อยู่กับกลยุทธ์ระดับธุรกิจ  
หรือกลยุทธ์ระดับหน่วยธุรกิจ รูปแบบของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ แบ่งได้ 5 ประเภท คือ กลยุทธ์
ระดับหน้าที่ด้านเศรษฐกิจ ได้แก่ ด้านเงิน ด้านการผลิต การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และวิจัยและ
พัฒนากลยุทธ์ระดับหน้าที่ด้านการจัดการ ได้แก่ การแผน การจัดองค์การ การจัดคนเข้าท างาน 
การจูงใจให้ท างานและการควบคุม ซึ่งหน้าที่ด้านการจัดการและหน้าที่ด้านเศรษฐกิจ ต้องมี
ความสัมพันธ์กันและสนับสนุนกัน เพื่อให้เกิดความส าเร็จในการปฏิบัติการตามกลยุทธ์ระดับธุรกิจ
ของบริษัท 

 กลยุทธ์ระดับหน้าที่ได้แก่ กลยุทธ์ด้านการตลาดเป็นกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับส่วนผสม
การตลาด คือ ผลิตภัณฑ์ ราคา ช่องทางการจัดจ าหน่าย และการส่งเสริมการตลาดเพื่อให้เกิดการ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยเฉพาะการเพ่ิมยอดขายและขยายส่วนครองตลาดกลยุทธ์ด้าน
การเงินเป็นกลยุทธ์ที่ เกี่ยวข้องกับการจัดหาเงินทุน และโครงสร้างทางเงิน เพ่ือสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยเงินทุนที่มีต้นทุนต่ า และความคล้องตัวของฐานะการเงินของบริษัท 
กลยุทธ์ด้านการผลิติ และการผลิต เป็นกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องการผลิต และด าเนินการให้มีการผลิตที่
มีคุณภาพ จากวัตถุดิบจนเป็นสินค้าหรือบริการที่ส าเร็จรูปออกมา เพ่ือท าให้บริษัทมีก าไรแล
สามารถเติบโตอุตสาหกรรมได้อย่างต่อเนื่อง กลยุทธ์ด้านการวิจัยและพัฒนา เป็นกลยุทธ์ที่ใช้การ
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วิจัยพัฒนา เพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันตลอดจนลดต้นทุน
การผลิต สร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ และกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นกล
ยุทธ์ที่ใช้พัฒนาบุคลากรของบริษัทให้มีประสิทธิภาพ และสามารถปฏิบัติงานได้ประสิทธิผลสูงสุด 
ตั้งแต่กระบวนการสรรหา การคัดเลือก การบรรจุบุคคล และฝึกอบรม และการพัฒนาเพ่ือให้มี
ทักษะที่ต้องสนองต่อความต้องการของบริษัท 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่จะถูกก าหนดขึ้นตามหน้าที่ต่างๆ  ทางธุรกิจเพ่ือที่จะท าให้การ
ด าเนินงานขององค์การ สามารถบรรลุผลส าเร็จ ผู้บริหารต้องประสานงานและพิจารณาถึงความ
สอดคล้องกันในทุกระดับของกลยุทธ์ ดังนั้นการน ากลยุทธ์ระดับหน้าที่ไปปฎิบัติจะต้องครอบคลุม
หน่วยงานระดับปฎิบัติการขององค์การอย่างน้อย 4 หน่วยงาน ได้แก่ กลยุทธ์ด้านการผลิต กล
ยุทธ์ด้านการเงิน กลยุทธ์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และกลยุทธ์ด้านการตลาด เป็นต้น โดย
วิธีดังกล่าวมุ่งเน้นไปที่การใช้ทรัพยากรขององค์การในกิจกรรมด าเนินงานของหน่วยงานภายใน
องค์การให้เกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ คือวิธีการต่างๆ ที่หน่วยงานขององค์การไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานด้าน
การตลาด การผลิต การบริหารทรัพยากรมนุษย์ การวิจัยและพัฒนา การเงิน เป็นต้น ใช้ในการท า
หน้าที่ของตนเพ่ือตอบสนองกลยุทธ์ระดับองค์การและระดับธุรกิจ  เช่น รายละเอียดและวิธีการ
ต่างๆ  เกี่ ยวกับ  4P (Product, Price, Place และ  Promotion) และ STP (Segmentation, 
Targeting และ Positioning) ของหน่วยงานด้านการตลาด เป็นต้น 
 

ในการก าหนดกลยุทธ์ระดบัหน้าที่  
องค์การต้องก าหนดใหส้อดคล้องกับกลยุทธ์ระดับองค์การ 

 

  กลยุทธ์ระดับหน้าที่หรือกลยุทธ์ในเชิงปฏิบัติ จะมีวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้น
จากสภาพที่แท้จริงขององค์การและสิ่งแวดล้อมภายนอก  (External Environment) เช่น การ
วิเคราะห์จุดแข็ ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส  (Opportunity) และอุปสรรค 
(Threat) ที่รู้จักกันดีคือ “SWOT Analysis” ส่วนกลยุทธ์ระดับองค์การสามารถก าหนดได้โดยใช้
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เครื่องมือต่างๆ ของการจัดการเชิงกลยุทธ์ เช่น การท า SWOT Analysis การน าผลของการ
วิเคราะห์ปัจจัยภายใน (Internal Factor Evaluation) และปัจจัยภายนอก (External Factor 
Evaluation) ไปแสดง (Plot) ในตาราง IE (Internal-external Matrix) หรือการใช้ต าแหน่งของ
องค์การใน Grand Strategy Matrix ในการก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การ เป็นต้น  

ส าหรับการก าหนดกลยุทธ์การแข่งขันซึ่งเป็นกลยุทธ์ระดับธุรกิจนั้น เป็นการก าหนด
วิธีการแข่งขันให้แก่ผลิตภัณฑ์แต่ละชนิดขององค์การ  ตัวอย่างเช่น การที่เทมาเส็กตั้งราคาค่า
โดยสารของสายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งเป็นธุรกิจหนึ่งของตนให้ต่ ากว่าค่าโดยสารของสายการ
บินอื่น โดยใช้กลยุทธ์ Cost Leadership หรือการที่แอปเปิ้ลให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ของตนให้มีรูปลักษณ์และคุณสมบัติเหนือผลิตภัณฑ์ของคู่แข่งจนสามารถตั้งราคา
ผลิตภัณฑ์เหล่านั้นให้สูงกว่าคู่แข่งได้ โดยใช้กลยุทธ์ Differentiation เป็นต้น กลยุทธ์การแข่งขัน
ดังกล่าวเป็นแนวทางส าคัญส าหรับการก าหนดกลยุทธ์ระดับหน้าที่ต่อไป 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับหน้าที่  องค์การต้องก าหนดให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ระดับ
องค์การ ตัวอย่างเช่น เมื่อองค์การใช้กลยุทธ์ระดับองค์การแบบ “เติบโต” หน่วยงานด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้องวางแผนอัตราก าลังให้สามารถตอบสนองกลยุทธ์ดังกล่าว ด้วยการรับ
พนักงานเพ่ิม หรือเพ่ิมศักยภาพของพนักงานด้วยกิจกรรมฝึกอบรมและพัฒนาที่เข้มข้น  ในทาง
ตรงกันข้าม เมื่อองค์การด าเนินกลยุทธ์ระดับองค์การแบบ “ถดถอย” หน่วยงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ก็ต้องหยุดเพ่ิมอัตราก าลังหรืออาจจะถึงขั้นต้องด าเนินการเลิกจ้างพนักงาน
บางส่วน เป็นต้น ในท านองเดียวกันองค์การต้องก าหนดกลยุทธ์ระดับหน้าที่ให้สอดคล้องกับกล
ยุทธ์ระดับธุรกิจด้วย ตัวอย่างเช่น หน่วยงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่ด าเนิน
กลยุทธ์การแข่งขันแบบ Differentiation ต้องออกแบบแผนฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานให้มี
ความคิดสร้างสรรค์ เพื่อส่งเสริมการคิดนอกกรอบและงานด้านการพัฒนาผลิตภัณฑ์ให้มีรูปลักษณ์
และคุณสมบัติเหนือผลิตภัณฑ์ของคู่แข่ง งานของหน่วยงานด้านการตลาด ต้องมุ่งเน้นการสร้าง
ภาพลักษณ์ (Brand Image) ของผลิตภัณฑ์ เป็นต้น ในทางตรงข้าม หน่วยงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่ใช้กลยุทธ์การแข่งขันแบบ Cost Leadership ต้องให้ความส าคัญ
กับการก าหนดมาตรฐานของวิธีปฏิบัติงาน (Work Instruction/Work Procedure) รวมทั้งก ากับ
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ดูแลการปฏิบัติงานของพนักงานให้เป็นไป ตามข้อก าหนดดังกล่าวอย่างเข้มงวดและใกล้ชิด  เพ่ือ
ป้องกันมิให้เกิดความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นสาเหตุที่ท าให้ต้นทุนขององค์การสูงขึ้นโดย
ไม่จ าเป็น หน่วยงานด้านการวิจัยพัฒนาขององค์การดังกล่าวก็ต้องเน้นการออกแบบผลิตภัณฑ์ให้
สามารถผลิตได้โดยง่าย ทั้งนี้ ก็เพื่อควบคุมต้นทุนต่างๆ ขององค์การให้อยู่ในระดับที่ต่ าที่สุด เป็น
ต้น 

ในการก าหนดกลยุทธ์ระดับหน้าที่ องค์การยังต้องน าวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์มาแปลงเป็น
วัตถุประสงค์ นโยบายและกิจกรรมของหน่วยงานเพ่ือผลักดันให้วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เหล่านั้น
บรรลุผลผ่านการด าเนินกิจกรรมในขอบเขตความรับผิดชอบของหน่วยงานนั้นๆ 

ความส าคัญของกลยุทธ์ของบริษัท กลยุทธ์ระดับหน้าที่  (Functional Level Strategy)  
เสนาะ ติเยาว์ (2550) อธิบายไว้ว่า กลยุทธ์ระดับด าเนินงาน (Operation Level Sstrategy) หรือ
กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional Level Strategy) มีหัวใจอยู่ที่การสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า 
(Customer Value) ด้วยการส่งมอบสินค้าที่ดีมีคุณภาพและได้รับบริการที่ยอดเยี่ยมกว่าคู่แข่งขัน
ให้แก่ลูกค้า การสร้างความได้เปรียบทางด้านการแข่งขัน คือหัวใจของกลยุทธ์ของบริษัท คือท าให้
ได้ใช้สินค้าที่ดีกว่า ด้วยราคาที่เหมาะสม และบริการที่เร็วกว่า เป็นการสร้างความพอใจให้กับลูกค้า 
(Customer Satisfaction)  แต่กลยุทธ์ระดับด าเนินงานให้มากกว่าความพอใจแต่เป็นคุณค่าที่
ลูกค้าควรได้รับ ดังนั้นค าว่า “คุณค่า” เป็นสิ่งที่เป็นประโยชน์สูงสุดต่อลูกค้าและลูกค้าพอใจ ทั้ง
สองประการ กล่าวคือ คุณค่าที่ลูกค้าได้รับต้องเป็นประโยชน์ที่ลูกค้าพึงพอใจทั้งในระยะสั้น คือ
ระหว่างที่ซื้อและบริโภค รวมถึงประโยชน์ที่ลูกค้าพึงพอใจทั้งในระยะยาว คือ ประโยชน์ที่พึงพอใจ
นั้นต้องยั่งยืนและเป็นจริงได้ในอนาคต เมื่อลูกค้าเปรียบเทียบกับผลิตภัณฑ์อื่น โดยเฉพาะ
ผลิตภัณฑ์ของคู่แข่ง 

จะเห็นได้ว่า กลยุทธ์ระดับหน้าที่ต้องอาศัยทุกหน่วยงานในองค์การร่วมมือกันท างานของ
แต่ละฝ่ายให้บรรลุเป้าหมายเดียวกัน คือ การสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า หากมาพิจารณาหน่วยงาน
ต่างๆ ในองค์การ เช่น ฝ่ายการเงิน ฝ่ายบัญชี ฝ่ายตลาด ฝ่ายผลิต และฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคล ต่างมีเป้าหมายแตกต่างกัน เช่น ฝ่ายการเงินมีเป้าหมายใช้เงินให้เกิดประโยชน์สูงสุด ฝ่าย
บัญชีก็มุ่งไปที่เป้าหมายการมีข้อมูลทางการเงินที่ถูกต้องที่สุด ฝ่ายตลาดก็มีเป้าหมายเพื่อสร้างส่วน
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แบ่งตลาด (Market Share) ให้มากที่สุด ฝ่ายผลิตมุ่งผลิตสินค้าที่มีคุณภาพดีที่สุดด้วยต้นทุนการ
ผลิตต่ าสุด และ ฝ่ายบุคคลให้ความส าคัญกับการพัฒนาคนและสรา้งขวัญก าลังใจให้พนักงานทุ่มเท
ความรู้ความสามารถให้กับงานมากที่สุด จะเห็นว่าเป้าหมายของแต่ละหน่วยงานไม่เหมือนกัน 
ดังนั้นการสร้างคุณค่าแก่ลูกค้าจึงกระท าได้ภายในกรอบของหน้าที่และบทบาทของงานต่าง ๆ 

ดังนั้น กลยุทธ์ระดับหน้าที่จึงให้ความส าคัญกับการด าเนินงานขององค์การให้ดีกว่าคู่แข่ง
ขัน การท าให้ดีกว่าคู่แข่งขันและองค์การอื่น จะท าให้องค์การประสบความส าเร็จตามเป้าหมายใน
ระยะยาว ความส าเร็จในระยะยาวกค็ือลูกค้าซือ้สินค้าและใช้บรกิารขององค์การตลอดไป และการ
ที่ลูกค้ายังคงซื้อสินค้าและใช้บริการจึงหมายถึง การสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นกับลูกค้า การด าเนินงาน
ให้ดีกว่าคู่แข่งขันต้องเน้นที่การใช้กระบวนการ  (Process Execution) ที่ส าคัญให้ประสบ
ความส าเร็จ เช่น กระบวนการที่ส าคัญของการด าเนินงานธนาคารคือ การบริหารเครดิตและ
รายงานทางการเงิน การด าเนินงานธุรกิจการบินคือ การจัดเที่ยวบิน เส้นทางการบิน และการจอง
ตั๋วหรือการซื้อตั๋วโดยสาร เป็นต้น 

การก าหนดกลยุทธร์ะดับด าเนินงานก็คอื การใช้กระบวนการทีส่ าคัญของธุรกจิแต่ละธุรกิจ
หรือองค์การให้มีประสิทธิภาพ หรือการท าให้ทุกหน่วยงานในองค์การด าเนินกิจการมุ่งไปที่
เป้าหมายการสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า การใช้กระบวนการที่ส าคัญขององค์การแยกออกเป็น  2 
ประเภทคือ การบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management; T.Q.M) กับการปรับรื้อ
ระบบงานบริหาร หรือปรับรื้อกระบวนการหลัก (Core Process Eeengineering; C.P.R.) ของ
องค์การ 

การบริหารคุณภาพโดยรวม (T.Q.M.) จะเน้นการปรับปรุงงานให้ดีขึ้น หมายถึง จะท าให้
คุณภาพของสินค้าและบริการดีขึ้น ซึ่งเป็นการปรับปรุงจากระดับล่างขึ้นมาโดยต้องอาศัยคน
จ านวนมากและกระท าอย่างต่อเนื่อง ส่วนการปรับรื้อกระบวนการหลัก หรือ C.P.R เน้นที่การท า
ให้กระบวนการการทานสั้นและเร็วขึ้นโดยท ามาจากระดับบนลงมาเริ่มด้วยคนจ านวนน้อย และ
กระท าครั้งเดียวจบ แต่การน ามาใช้อาจต้องใช้เวลาบ้าง ทั้ง 2 อย่างจะปรับปรุงขีดความสามารถ
ของทั้งองค์การให้สูงขึ้น เป็นการปรับปรุงทุกระบบงานในทุกหน่วยงานให้ดีขึ้นและก่อให้เกิดผลดี
ในการสร้างคุณค่าให้กับลูกค้า 
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ประเภทของกลยุทธ์ระดับหน้าที่ 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่หรือระดับปฏิบัติการ (Functional Strategy) เป็นการวางแผน
และก าหนดเป้าหมายของงานส าคัญด้านต่าง ๆ ให้สอดคล้องและบรรเป้าหมายตามกลยุทธ์ระดับ
ธุรกิจคือการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) ซึ่งจะท าให้ธุรกิจ
ประสบความส าเร็จ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับคุณค่า (Value) ซึ่งองค์การสามารถสร้างลูกค้าได้ งานของการ
สร้างคุณค่าเกิดขึ้นภายในจากหน้าที่ต่าง ๆ ซึ่งอยู่ภายในธุรกิจ หน้าที่เหล่านี้จะต้องเชื่อมโยงและ
สอดคล้องกันเป็นโครงสร้างงาน ซึ่งเรียกว่าเครือข่ายในการสร้างคุณค่า (Value Chain) ซึ่งทุก
หน้าที่ภายในธุรกิจสามารถที่จะผลิตมูลค่าส าหรับลูกค้าได้  

1. กลยุทธ์ดา้นตลาด (Strategic Marketing) แนวคดิทางการวางแผนกลยุทธ์ทาง
การตลาดโดยใช ้8P’s ซึ่งประกอบไปดว้ยส่วนประสมทางการตลาด ดังนี้ 
                1.1  กลยุทธ์ผลติภัณฑ์ (Product Strategy) 
                1.2  กลยุทธ์ราคา (Price Strategy) 
               1.3  กลยุทธ์การจดัจ าหน่าย (Place  Strategy) 
                 1.4  กลยุทธ์การส่งเสริมการตลาด (Promotion  Strategy) 
                  1.5  กลยุทธ์การบรรจุภัณฑ์ (Packaging Strategy) 
                 1.6  กลยุทธ์การใช้พนักงานขาย (Personal Strategy) 
                 1.7  กลยุทธ์การใหข้่าวสาร (Public Relation Strategy) 
                 1.8  กลยุทธ์พลัง (Power Strategy) 

กลยุทธ์ดา้นการตลาด (Marketing Strategy) 
 องค์การเลือกวิธีด าเนินการเพ่ือสร้างความ ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ทางการตลาดของ
องค์การ จึงเป็นเครื่องมือในการต่อสู้กับคู่แข่งขันเพ่ือแย่งส่วนแบ่งตลาด  ในการก าหนดกลยุทธ์
การตลาดจะมีความเกี่ยวข้องกับการแบ่งส่วนตลาด  การก าหนดตลาดเป้าหมายและการวาง
ต าแหน่งผลิตภัณฑ์ โดยฝ่ายการตลาดจะเป็นหน่วยงานที่ท าหน้าที่ในเรื่องดังกล่าวและน าเสนอกล
ยุทธ์การตลาดที่เหมาะสม  
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โดยทั่วไปกลยุทธ์การตลาดจะเกี่ยวข้องกับส่วนประสมการตลาด ได้แก่ ผลิตภัณฑ์ ราคา 
ช่องทางการจัดจ าหน่ายและการส่งเสริมการตลาดให้เหมาะสมเพ่ือสนองความต้องการของตลาด
เป้าหมาย อาจกระท าได้หลายลักษณะดังนี้ 

- การมุ่งเน้นการสร้างผลิตภัณฑ์ เพ่ือตอบสนองกลุ่มตลาดเป้าหมายให้มีความชัดเจน คือ 
การจ าแนกกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย แล้วสร้างผลิตภัณฑ์ตอบสนองเฉพาะกลุ่มเพ่ิมขึ้น  
 - การสร้างตรายี่ห้อสินค้าและการประกาศให้กลุ่มลูกค้าเป้าหมายเกิดการจดจ า เมื่อเกิด
ความต้องการในสินค้า ก็จะเลือกตรายี่ห้อสินค้าเป็นส าคัญ  
 - การขยายตลาดและการเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ 
ให้มีความครอบคลุม ให้ลูกค้าสามารถซื้อหาได้ ด้วยความสะดวก รวดเร็วที่สุด  
 - ด้านราคา จากการที่บริษัทมีการประกาศนโยบายตามกลยุทธ์การเติบโต และจากการ
กลยุทธ์การเน้นเป็นผู้น าทางด้านต้นทุนจะท าให้บริษัทสามารถขายสินค้าได้ในราคาที่ต่ ากว่าคู่แข่ง
ในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน  

การก าหนดเป้าหมายกลยุทธ์เพ่ือท าตลาด ซึ่งหมายถึงการระบุแนวทางก าหนดกลยุทธ์ 
และองค์ประกอบส าคัญทางการตลาด (4Ps) ผู้บริหารการตลาดสามารถก าหนดกรอบของกลยุทธ์
การตลาดด้วยกลยุทธ์ระดับธุรกิจเพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งมีทางเลือกปฏิบัติ 3 
ลักษณะ ได้แก่ การเป็นผู้น าด้านต้นทุนที่ได้เปรียบเหนือคู่แข่ง (Overall Cost Leadership) 
ต้องมีเงินทุนมาก มีโอกาสทางการตลาดสูง และเชื่อมั่นว่าสินค้าจะได้รับความนิยม การก าหนด
เป้าหมายเช่นนี้จะท าให้กิจการต้องลงทุนมหาศาลเพ่ือการผลิตปริมาณมาก เพ่ือให้เกิดต้นทุนต่อ
หน่วยต่ า (Economy of Scale) หรือ การเป็นผู้น าที่แตกต่าง (Differentiation) เช่น ความ
เป็นเลิศด้านบริการหลังการขาย เป็นเลิศด้านการออกแบบ (Design) ที่แตกต่างโดดเด่นและ/หรือ
เป็นผู้น าที่เจาะเฉพาะกลุ่ม (Focus) การเป็นผู้น าเช่นนี้เหมาะส าหรับผู้ที่ต้องการท าตลาดกลุ่ม
เล็ก (Niche) ที่คนอื่นละเลย หรือไม่ให้ความส าคัญ 

 การก าหนดกลยุทธ์การตลาดและการขายต้องเป็นเหตุเป็นผลกับการวิเคราะห์ด้วยกรอบ 
SWOT Analysis โดยต้องโยงให้เหน็ถงึความสัมพันธก์ารวิเคราะห์กบัการก าหนดกลยุทธ์การตลาด 
วัตถุประสงค์ของกลยุทธ์ และกลยุทธ์ 4Ps  
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(2) กลยุทธด์้านการผลิต (Production Strategy) 

เป็นการควบคุมปัจจัยน าเข้า เช่น วัตถุดิบ แรงงาน เครื่องจักร เป็นต้น ค่าใช้จ่าย การ
รักษาต้นทุนการผลิตและป้องกันความล่าช้าในการด าเนินงาน  หากองค์การได้พิจารณาปัจจัย
เหล่านี้และปฎิบัติได้อย่างเหมาะสมจะท าให้การผลิตและการด าเนินงานในองค์การบรรลุผลได้
อย่างมีประสิทธิภาพ กระบวนการผลิตและการด าเนินงานที่องค์การนิยมน ามาก าหนดเป็นกลยุทธ์ 
ได้แก่ ระบบการผลิตแบบทันเวลา การสั่งซื้อที่ประหยัด การวางแผนความตอ้งการวตัถดุบิและการ
ใช้มาตรฐานทางอุตสาหกรรมและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง 

การผลิตหรือการปฎิบัติการ (Operations) มีความสม่ าเสมอในการผลิตสินค้าให้
สอดคล้องกับการออกแบบทางวิศวกรรม โดยก่อให้เกิดผลเสียต่ าสุดและเกิดผลผลิตสูงสุด และมี
ความรวดเร็วในการปรับเข้าหาความต้องการซื้อของลูกค้าได้ 

(3) กลยุทธด์้านการเงิน (Financial Strategy) 

กลยุทธ์ด้านการเงินครอบคลุมการแสวงหาแหล่งเงินทุนและการตัดสินใจเกี่ยวกับการ
ลงทุน การบริหารสภาพคล่อง กลยุทธ์ด้านการเงินจึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารในการก าหนด
กิจกรรมดังกล่าวรวมถึงการประเมนิสถานะทางการเงินและประเมินผลกระทบที่เน้นความคุ้มค่าใน
การลงทุน ทั้งนี้ ผู้บริหารฝ่ายการเงินจึงต้องท าความเข้าใจเพื่อการตัดสินใจทางด้านการเงิน 

จุดมุ่งหมายของการใช้กลยุทธ์ด้านการเงิน คือความอยู่รอด ความเจริญเติบโตและความ
คล่องต้วทางด้านการเงินเพ่ือให้เกิดก าไรสูงสุด (Profit Maximization) และความมั่งคั่งสูงสุด 
(Wealth Maximization) อาจกระท าได้โดย 

 - การหาแหล่งเงนิทุนต้นทุนต่ าเพื่อใช้ในการสนบัสนนุกลยุทธ์การเตบิโตของบริษัท ด้วยวิธี 
Mergers Strategy และ Acquisitions Strategy ให้เกิดต้นทุนทางการเงินต่ าที่สุด  

 - การปรับปรุงโครงสร้างทางการเงินให้มีอัตราส่วนทางการเงิน (Ratios) ท่ีเอื้ออ านวยต่อ
การด าเนินธุรกิจ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  
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 - วิเคราะห์โครงการลงทุนแต่ละธุรกิจ เพ่ือสนับสนุนแผนการด าเนินงานให้สอดคล้องกลยุทธ์
การเติบโตของบริษัท โดยเน้นการลงทุนในธุรกิจที่สามารถสร้างผลตอบแทนที่ดีและขายทิ้งส าหรับ
ธุรกิจที่ประสบผลขาดทุน  

 - ด าเนนิการวางแผนการจดัการด้านภาษีอากร เชน่ การโอนบญัชีทรัพย์สินออกจากบริษัท
ก่อนการควบรวมกิจการเพ่ือประหยัดภาษ ี 

(4) กลยุทธด์้านทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management Strategy) 

กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นแนวทางหรือวิธีการเพ่ือให้การด าเนินงานที่เกี่ยวข้องกับ
บุคคลในองค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยจะเป็นหน้าที่ของฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ในการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับบุคคลในองค์การ ได้แก่ การแสวงหาบุคคลที่
เหมาะสมที่สุดโดยมีการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การสรรหา การคัดเลือกและการบรรจุใน
ต าแหน่งที่เหมาะสม การจ่ายค่าตอบแทน รวมถึงการประเมินการปฎิบัติงาน การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ์และการให้บุคคลพ้นจากงาน ผู้บริหารโดยทั่วไปจะให้ความส าคัญกับการด าเนินกิจกรรมที่
เกี่ยวข้องกับบุคคลในองค์การทุกกิจกรรมทั้งนี้เพื่อจูงใจให้บุคคลในองค์การท างานอยู่คู่กับองค์การ
ต่อไปได้นานที่สุด 

(5) กลยุทธด์้านการปรับโครงสรา้งการบริหารองคก์าร  

 - การจัดสายความรับผิดชอบการบริหารงาน แยกออกเป็นภูมิภาค (Zone) เพ่ือให้
สามารถประเมินผลการด าเนินงานได้อย่างชัดเจนมากยิ่งขึน้ อันจะน าไปสู่การก าหนดลู่ทางการลดหรือ
ขยายเป้าหมายในอนาคตต่อไป  

 - การก าหนดกลุ่มของอุตสาหกรรม โดยจ าแนกกลุ่มสินค้าให้เกิดความชัดเจนในการ
บริหารงานและต้นทุน เพ่ือการวัดผลการด าเนินงานที่แท้จริง  

 - ปรับโครงสร้างองค์การใหม่ (Strem Line) เพื่อลดค่าใช้จ่ายในการด าเนินงาน  

 - การลดขนาดธุรกิจ เพื่อให้เกิดความคล่องตัวและยืดหยุ่นได้เพื่อการเติบโตอย่างรวดเร็ว  

 - การด าเนินกิจกรรมการสร้างศูนย์กลางการผลิต (Operation Excel)  
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(6) การวิจัยและพัฒนา (Research and Development) เป็นการประสมประสาน
ความต้องการของลูกค้ากับความสามารถในการผลิต เพื่อให้เกิดนวัตกรรมใหม่ 

(7) การบัญชี (Accounting)  โดยการจัดหาข้อมูลข่าวสารเพ่ือการตัดสินใจ สร้างความ
เรียบง่ายและลดค่าใช้จ่ายในการเก็บรวบรวมข้อมูล และเพื่อน าข้อมูลกลับมาใช้ได้ทันท่วงที 

(8) การจัดซื้อ (Purchasing) การคัดเลือกผู้ขายที่มีคุณภาพ เจรจาต่อรองด้านราคาที่
เหมาะสม การส่งมอบทันท่วงที ป้องกันไม่ให้เกิดสินค้าเกินความจ าเป็นและไม่ให้เกิดการขาดแคลน 
 

ตัวอยา่งธุรกิจน้ ายาปรับผ้านุ่ม 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional Strategy) 

  กลยุทธ์ด้านการตลาด 
กลยุทธ์ผลิตภัณฑ์ • ปรับปรุงบรรจุภัณฑ์ส าหรับน้ ายาปรับผ้านุ่มประเภท Refilled ให้

เป็นประเภททึบแสง เพื่อป้องกันการตกตะกอน 
• ปรับปรุงรูปแบบขวดบรรจุภณัฑ์ของน้ ายาปรบัผ้านุม่ใหม้ีความเปน็

เอกลักษณ์มากขึน้ เพ่ือเป็นที่สะดดุตาส าหรับผู้บริโภค  
กลยุทธ์ราคา • วิเคราะห์โครงสร้างต้นทนุการผลิตของกิจการ 

• ประมาณการตน้ทุน และราคาขายของคูแ่ขง่ 
• ก าหนดราคาโดยใชว้ิธีก าหนดอตัราก าไรเพิ่มจากตน้ทุนการผลิต  

กลยุทธ์การจัดจ าหน่าย • จ าหน่ายผา่นตัวแทนขาย และระบบขายตรง 
กลยุทธ์ส่งเสริม
การตลาด 

• โฆษณาผ่านสื่อสิ่งพิมพ์ท้องถิ่น และวิทยุกระจายเสียงทอ้งถิ่น 
• การจดัผลิตภัณฑ์เปน็ Package และขายในราคาพิเศษ 

กลยุทธ์ดา้นการผลติ 
การควบคมุตน้ทุนการ
ผลิต 

• จัดหาแหลง่วตัถดุิบทีม่ีคุณภาพและต้นทนุที่เหมาะสม โดยการตดิต่อ 
Supplier หลายราย 

• ก าหนดจ านวนคนงานให้เหมาะสมกับขนาดการผลิต 
การคดิมูลค่าสินค้า
คงเหลอื 

• ใช้วิธีเข้าก่อน-ออกก่อน (First in-First out Method: FIFO) 
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 กลยุทธด์้านการเงนิ 
การจดัระบบ • วางระบบส าคญัตา่งๆ ได้แก ่ระบบการบริหารเงนิ ระบบการควบคุม

ลูกหนีแ้ละเจ้าหนี้ ระบบการควบคุมสนิค้าคงเหลือ ระบบสินทรัพย์
ถาวร ระบบการจดัซื้อ และระบบการขาย 

• จัดหาบุคลากรที่มคีวามรูค้วามสามารถเฉพาะด้าน  
• จัดวางระบบการประเมิน และการควบคุมภายใน 

แหล่งเงนิทุน
หมุนเวียน 

• ใช้สินเชื่อทางการค้า (Trade Credit) 
• กู้เงินจากสถาบนัการเงนิเพ่ิมเตมิ 

ตัวอยา่งธุรกิจฟาร์มสุกร 

 กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional strategy)  

 เนื่องจากเป็นกิจการขนาดเล็ก จึงก าหนดได้เพียงกลยุทธ์ระดับธุรกิจ และระดับปฏิบัติการ 
กลยุทธ์ระดับธุรกิจ และระดับปฏิบัติการ คือ เน้นควบคุมต้นทุนในการบริหารจัดการให้ต่ า และ
ผลิตลูกสุกรที่มีน้ าหนักตามเกณฑ์ท่ีก าหนด คือ 8 กก.  

 

ตัวอยา่งธุรกิจโรงน้ าแข็ง 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional strategy)  

  การผลติ- พัฒนาระบบการผลิตให้เปน็ไปตามมาตรฐาน G.M.P.  

  การตลาด 
- ขยายตลาดให้ครอบคลมุกลุ่มธุรกิจโรงแรม และรีสอรท์ภายในจังหวัด 
- ประชาสมัพันธ์ให้ลูกคา้ทราบถึงมาตรฐานในการผลติ และความสะอาดของน้ าแขง็ที่มีสูง

กว่าของคูแ่ขง่   

 การจดัการ- ปรับปรุงระบบค่าตอบแทนให้เป็นมาตรฐาน 

 การเงิน- ปรับปรุงระบบบัญชีและการเงินใหม้ีมาตรฐาน 
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   แบบฝึกหัดท้ายบท 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. กลยทุธร์ะดบั
หน้าที ่              
ดา้นการตลาด 
สามารถพฒันา
ดา้นใดบา้ง  

1. กรณีทีต่อ้งการ
ขยายตลาดไป
ต่างประเทศ  
ควรวางแผน           
กลยทุธร์ะดบั
หน้าทีด่า้นใด 
อยา่งไร 
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บทท่ี 9 
กลยุทธ์ระดับระหว่างประเทศ 
(International Strategy) 

 

 

ธุรกิจระหว่างประเทศ (International Business) หมายถึง ธุรกิจที่มีการด าเนินกิจกรรม
ร่วมกันตั้งแต่ 2 ประเทศขึ้นไป อาจเป็นการร่วมกันระหว่างบริษัทเอกชนกับเอกชน รัฐบาลกับ
รัฐบาล หรือระหว่างเอกชนกับรัฐบาลก็ได้  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพแสดงสว่นประกอบของกลุ่มคนร่วมธรุกิจทัว่โลก 
ที่มา: http://financialnewss.com/what-is-international-business-environment/ 

 

ความหมายของการค้าระหว่างประเทศ (International Trade)  
คือ กิจกรรมที่มีการซื้อขายแลกเปลี่ยน (Exchange) สินค้าและบริการระหว่างประเทศ 

อาจเป็นการแลกเปลี่ยนสิ่งของกันโดยตรง (Barter System) หรือการค้าโดยใช้เงินเป็นสื่อกลาง 
ท าให้มีการเคลื่อนย้ายเงินทุนและวิทยาการเทคโนโลยีต่างๆ ระหว่างประเทศ การค้าระหว่าง
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ประเทศจะต้องมีการตกลงว่าจะใช้เงินสกุลใดในการค้านั้น แล้วจึงมีการแลกเปลี่ยนเงินตามอัตรา
การแลกเปลี่ยนของสกุลเงินที่ตกลงกันแล้วจึงน ามาช าระค่าสินค้าตามที่ตกลงกัน  
 

ความส าคัญของการค้าระหว่างประเทศ  
การค้าระหว่างประเทศก่อให้เกิดผลดีต่อประเทศคู่ค้าและประเทศอื่นๆ ดังต่อไปนี้  
1. ประเทศคู่ค้ามีสินค้าให้เลือกบริโภคจ านวนมากขึ้นและหลากหลายชนิด  
2. ประเทศผู้ผลิตมีความช านาญในการผลิตสินค้ามากขึ้น เกิดการปรับปรุงและพัฒนาการ

ผลิตเพ่ือสามารถผลิตได้มากขึ้น รวมทั้งขยายการผลิตสินค้าเพื่อการส่งออกด้วย  
3. ท าให้มีการพัฒนาเทคโนโลยีในการผลิต เนื่องจากการติดต่อค้าขายระหว่างประเทศ

ความรู้และ เทคโนโลยีในการผลิตต่างๆ จะมีการถ่ายทอดไปยังประเทศต่างๆ เป็นผลดีต่อการ
พัฒนาความรู้และเทคโนโลยี ในการผลิต มีการพัฒนาปรับปรุงวิธีการผลิตในประเทศให้ดีขึ้น  

4. ผู้บริโภคในประเทศมีทางเลือกมากขึ้น กรณีที่ผลิตเองไม่ได้ หรือหากผลิตได้ก็มีต้นทุน
การผลิตสูงกว่า 

 
ความส าคัญของการค้าระหว่างประเทศต่อการพัฒนาเศรษฐกิจ 

การที่ประเทศไทยจะพัฒนาเศรษฐกิจภายในประเทศให้ประชาชนมีรายได้ มีการอยู่ดีกินดี 
คงหนีไม่พ้นที่ประเทศจะต้องมีการติดต่อกับต่างประเทศเพ่ือท าธุรกรรมทางเศรษฐกิจในด้านต่างๆ 
ไม่ว่าการค้าหรือการลงทุนเพราะตลาดต่างประเทศถือว่าเป็นแหล่งเงินที่ส าคัญที่จะน ารายได้เข้าสู่
ประเทศ ดังนั้นประเทศไทยจึงจ าเป็นต้องท าธุรกรรมทางเศรษฐกิจเพ่ือพัฒนาเศรษฐกิจ
ภายในประเทศให้มีการเจริญเติบโต ซึ่งการท าธุรกรรมทางเศรษฐกิจที่ส าคัญด้านหนึ่งคือการค้า
ระหว่างประเทศซึ่งมีความส าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจระหว่างประเทศในด้านต่างๆ (วันทนา ใส
สอาด, 2558) ดังนี้ 
                  1. เป็นเครือ่งมือส าคญัในการสรา้งความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจใหแ้ก่ประเทศ
ก าลังพัฒนาโดยเฉพาะในเรือ่งการสง่ออกซึ่งจะท าใหเ้ศรษฐกิจมกีารขยายตวัมีอปุสงค์
ภายในประเทศมากขึน้ท าให้มีการผลิตสนิค้าเพื่อส่งออกไปขายต่างประเทศมากขึ้น และก่อให้เกิด
การจ้างงาน ประชาชนมีรายได้เพิ่มขึ้น 

https://www.gotoknow.org/posts/tags/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%84%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%AB%E0%B8%A7%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%87%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8
https://www.gotoknow.org/posts/tags/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%84%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%AB%E0%B8%A7%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%87%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8
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                   2. มีการใชท้รัพยากรอย่างคุ้มค่าและมปีระสิทธิภาพกล่าวคือ มีการใช้ทรัพยากร
ภายในประเทศเพ่ือผลติสินค้าที่ตนถนัดและสามารถส่งออกไปขายยังต่างประเทศได้โดยลด
ปริมาณสนิค้าที่ตนเองไมถ่นดัลง ท าให้มกีารใช้ทรัพยากรภายในประเทศอยา่งเต็มทีแ่ละมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

                    3. ท าให้ตลาดภายในประเทศมีการขยายตัวเนื่องจากมกีารผลติภายในประเทศ
มากขึน้เพราะมีการคา้ขายระหวา่งตลาด 2 ตลาดคือ ตลาดภายในประเทศและตลาดต่างประเทศ
ซึ่งเป็นผลดีต่อประชาชนภายในประเทศในเรื่องการกอ่ให้เกดิการจ้างงานและก่อให้เกิดรายได้
ประชาชาติเพิ่มขึน้ 

                    4. ท าให้มกีารพัฒนาทางด้านความรู้ ทักษะการท างาน และเทคโนโลยี เพราะมี
การปรับปรุงพัฒนาการผลติสินค้าภายในประเทศ ท าใหต้้องมกีารใชเ้ทคโนโลยีที่ทนัสมัยเข้ามาใช้
ในการท างาน ซึ่งก่อให้ประชาชนมคีวามรู ้ความสามารถที่จะเรียนรู ้และพัฒนาในการใช้เครื่องมือ 
เครื่องใช ้เพ่ือให้สนิค้ามคีุณภาพสามารถสง่ออกไปขายแข่งขันกับต่างประเทศได ้

                     5. การค้าระหว่างประเทศท าให้มีการเคลื่อนย้ายเงินทนุระหว่างประเทศจาก
ประเทศที่พัฒนาแล้วไปยังประเทศก าลังพัฒนา โดยเฉพาะในเรือ่งของการลงทนุระหว่างประเทศ
กล่าวคอื สถานประกอบการต้องพิจารณาเลอืกแหล่งทีต่ั้งของสถานประกอบการให้ใกล้ชิดตลาด
ส่งออกเพื่อลดตน้ทุนในการผลิต 

การที่ประเทศไทยท าการคา้ระหว่างประเทศ ประเทศไทยประสบปญัหาการค้าที่ส าคัญ
ดังนี ้

1. การกดีกนัทางการค้าจากตลาดสง่ออกที่ส าคญั เชน่ สหรัฐอเมรกิา ญี่ปุน่ และสหภาพรุ
โรป เปน็ตน้ 

2. มีการรวมกลุ่มทางเศรษฐกิจท าให้ประเทศไทยเสียเปรียบในการแข่งขันกบัตลาดส่งออก
ที่ส าคัญ 

3. สินค้าสง่ออกของไทยประสบปญัหามาตรการทางภาษีจากการตอบโต้การทุ่มตลาดและ
ตอบโต้การอดุหนุนสนิค้า 
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4. ประเทศไทยประสบปญัหาและอปุสรรคในการเพ่ิมขีดความสามารถในการแขง่ขนักับ
ต่างประเทศในด้านต่างๆ คอื ค่าจ้างแรงงาน สภาพคลอ่งทางการเงิน มาตรการทางภาษี ขัน้ตอน
การส่งออกสินค้าที่ยุ่งยาก และเรือที่ใชข้นสง่สินคา้ทางน้ า เปน็ตน้ 

5. เทคโนโลยีที่ใช้ในการผลิตสินค้าส่งออกของประเทศไทยยังมีคุณภาพไม่ดีเท่ากับ
ต่างประเทศที่มีการพัฒนาเทคโนโลยีอยู่ตลอดเวลา ท าให้สินค้าส่งออกของไทยมีมาตรฐานของ
สินค้าด้อยกว่าประเทศที่พัฒนาแล้ว 

การที่ประเทศไทยจะท าการค้ากับตลาดต่างประเทศ ประเทศไทยจะต้องพยายามหาช่อง
ทางการลงทุนใหม่ๆ พัฒนาสินค้าให้มีคุณภาพทัดเทียมและสามารถแข่งขันกับตลาดต่างประเทศ
ได้ และควรให้ความส าคัญกบัการเจรจาการค้าระหว่างประเทศโดยเฉพาะประเทศคู่ค้าที่เป็นตลาด
หลักของประเทศไทย รวมทั้งส่งเสริมการคมนาคมทั้งทางบกและทางน้ ากับประเทศเพื่อนบ้าน อีก
ทั้งปรับปรุงกฎหมาย ระเบียบ และขั้นตอนในการขอช าระ และขอคืนภาษีมูลค่าเพ่ิม เพ่ือลด
อุปสรรคทางการค้าให้มีน้อยลง หรือเพื่อให้สะดวกต่อการท าธุรกรรมทางการค้าระหว่างประเทศ
ส าหรับประเทศคู่ค้าที่ท าการค้าระหว่างประเทศ หากประเทศไทยสามารถท าการค้ากับ
ต่างประเทศไดโ้ดยสินคา้ที่ส่งออกสามารถแขง่ขันกับต่างประเทศไทยและมีตลาดส่งออกหลายแห่ง
ก็จะเป็นการพัฒนาเศรษฐกิจภายในประเทศไทยให้มีความเจริญเติบโต ประชาชนมีคุณภาพ ซึ่งจะ
เป็นผลดีต่อภาครัฐในการก าหนดนโยบายเพื่อพัฒนาประเทศไทยให้มีความทัดเทียมกับประเทศที่
พัฒนาแล้วได้ 
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ผลกระทบของการท าธุรกิจระหว่างประเทศ 

ธุรกิจระหว่างประเทศได้เกิดขึ้นมานานหลายยุคหลายสมัย เป็นการด าเนินกิจการที่ข้ามพรมแดน
ของประเทศไปสู่อีกประเทศหรือมากกว่า และได้ก่อให้เกิดผลกระทบต่าง ๆ มากมาย ซึ่งขึ้นอยู่กับ
สภาพแวดล้อมที่เข้ามากระทบในแต่ละสถานการณ์และเหตุการณ์ต่าง ๆ มากมาย ทั้งในด้านบวกและด้าน
ลบ ซึ่งอาจจะสรุปเป็นประเด็นผลกระทบส าคัญๆ ได้ดังนี้ 

ผลกระทบในด้านบวก 

          1. ท าให้มีการขยายการค้าและการลงทุนระหว่างกัน 
การจดัท า FTA จะท าให้อัตราภาษีน าเข้าสนิค้าลดต่ าหรอืเป็น 0 ในที่สดุ  จะท าให้

เกิดการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างทางการค้าในอนัที่จะท าให้มีการขยายการค้าในระหว่างประเทศที่
ท า FTA มากขึน้  จากผลการศึกษา[1] คาดวา่ ปริมาณการส่งออกของไทยไปยังสหรฐัอเมริกา 
ญี่ปุ่น และจีน จะเพิ่มขึ้นร้อยละ 42.19, 19.17, และ 63.33 ตามล าดับ  ทั้ง 3 ตลาดเปน็ตลาด
ขนาดใหญ ่ประชากรจ านวนมากและมีอ านาจซือ้สูง  รวมทั้งจนีซึง่มีอตัราการเจริญเติบโตสงูสุดใน
เอเชียปัจจุบนั ซึ่งจะเปน็คู่คา้ส าคัญในอนาตค 

สินค้าที่มโีอกาสจะขยายตลาดได้มาก ไดแ้ก่ 
- ยานยนตแ์ละชิ้นสว่น 
- อาหารและผลติภัณฑ์ 
- สิ่งทอ เสื้อผา้ส าเร็จรูป 
- ข้าว ยาง มันส าปะหลัง กุ้งสด ยางพารา ผลไม ้น้ าตาล 
- เครื่องใชไ้ฟฟ้าและอปุกรณ ์
- ผลิตภัณฑ์อญัมณแีละเครือ่งประดบั 
- พลาสตกิ และเคมีภัณฑ์บางประเภท       

ด้านบริการที่มคีวามพร้อม  ไดแ้ก ่
- ท่องเที่ยว 
- สุขภาพ 

http://www.thaifta.com/ThaiFTA/Home/tabid/36/ctl/Edit/mid/593/Default.aspx#_ftn1
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- ก่อสร้าง ออกแบบ 
- Logistic 
- บนัเทิง 
- การซ่อมบ ารุง 

ประเทศไทยเป็นประเทศที่พ่ึงพาเงินทุนและเทคโนโลยีจากต่างประเทศสูงมาก  การ
ท าเขตการค้าเสรีจึงท าให้ผลตอบแทนของการลงทุนสูงขึ้น  เนื่องจากการขยายตัวของเศรษฐกิจ
โดยรวม  และแนวโน้มที่ต่ าลงของค่าเช่าหรือราคาสินค้าทุน จะท าให้เงินทุนและเทคโนโลยีไหล
เข้าสู่ไทย  มีผลกระทบต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมที่เร็วขึ้น  จากการศึกษาพบว่า การท า
เขตการค้าเสรีกับสหรัฐอเมริกา ญี่ปุ่น และจีน จะท าให้มีการลงทุนในไทยเพ่ิมขึ้นร้อยละ 
6.05, 9.54 และ 0.75 ตามล าดับ 

2. ท าให้ประชาชนมีการกนิดีอยู่ดเีพ่ิมขึ้น 
 การท าเขตการค้าเสรที าใหผู้้บริโภคสามารถเลือกอุปโภคบริโภคสินคา้ได้ในจ านวน

มากขึน้ และราคาทีต่่ าลง  สง่ผลดตี่อชีวติความเปน็อยู่ของประชาชน  จากผลการศกึษาพบว่าการ
ท าเขตการค้าเสรีกับสหรฐัฯ ญี่ปุน่ และจนี จะท าให้สวัสดิการสังคมเพิ่มขึน้ 
6,661.0  6,848.0  และ 796 ล้านเหรียญสหรฐัฯ ตามล าดับ 

3. เป็นช่องทางกระจายสินค้าไปสู่ภูมิภาคใกล้เคยีง 

- อินเดีย เปน็ประตูการค้าสู่กลุ่มประเทศในเอเชียใต ้เชน่ ศรีลังกา บงักลาเทศ ฯลฯ 
- บาห์เรน เปน็ประตกูารค้าสูก่ลุ่มประเทศในตะวนัออกกลาง (GCC: บาหเ์รน คูเวต 

โอมาน กาตาร์ ซาอดุิอาระเบีย และสหรัฐอาหรบัเอมเิรต) 
- เปรู เป็นประตกูารคา้สู่ประเทศ MERCOSUR และอเมรกิาใต้    

4. เป็นการแก้ไขและลดอุปสรรคทางการค้าและการลงทุน 
              การจัดท าเขตการค้าเสรี นอกจากจะลดภาษีลงแล้ว จะมีการเจรจาลด/ยกเลิก
มาตรการที่ไม่ใช่ภาษีใหเ้หลอืน้อยที่สุดดว้ย ซึง่จะท าใหก้ารค้าระหวา่งกนัขยายตัวเพ่ิมขึ้น  จากผล



183 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

การศกึษาพบวา่การเจรจาจดัท า FTA กับญี่ปุน่และจีน จะท าให้อุปสรรคที่ไม่ใช่ภาษีลด/ยกเลิก
ไป  ส่งผลใหก้ารสง่ออกของไทยเพ่ิมขึน้จากกรณีนีร้้อยละ 19.94 และ 4.64 ตามล าดับ 
         5.  เป็นการสร้างพันธมิตรที่จะเกื้อกลูกันทางเศรษฐกิจ  ซึ่งเป็นการเพิ่มบทบาทและ
อ านาจต่อรองของไทยในเวทีโลก 

  ผลกระทบในด้านลบ 
          ผู้ผลิตในบางอุตสาหกรรมและบริการบางสาขาอาจจะมีผลกระทบบ้าง เช่น ผู้ผลิตที่มี
ประสิทธิภาพในการแข่งขันกับต่างประเทศในระดับต่ า  จึงจ าเป็นต้องเร่งปรับปรุงศักยภาพและ
มาตรฐานการผลิต  ตลอดจนจะเกิดต้นทุนในการปรับตัว (Adjustment Cost)เนื่องจากการ
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างเศรษฐกิจไทยไปสู่สาขาที่ไทยมีความพร้อม/ได้เปรียบ   และในกรณีที่ไม่
สามารถแข่งขันได้  สินค้านี้จ าเป็นต้องออกจากธุรกิจไป  และหันไปผลิตสินค้าอื่น 

     สินค้าที่อาจได้รับผลกระทบและต้องปรับตัว ไดแ้ก ่
-  สนิค้าเกษตร (เช่น น้ ามันปาล์ม โคเนื้อ นมและผลติภณัฑ์นม กระเทียม) 
-  เม็ดพลาสติก และเคมีภัณฑ์ 
-  ผลติภัณฑ์อิเลคทรอนกิส ์
-  ผลติภัณฑ์อะลูมเินียม 

การก าหนดกลยุทธ์ระดับระหว่างป ระ เทศหรือระดับนานาชาติ (International Level 
Strategy) 

 กลยุทธ์ระดับระหว่างประเทศหรือระดับนานาชาติเป็นกลยุทธ์ที่ธุรกิจเกี่ยวข้องกับการ
ผลิต การจ าหน่าย และ/หรือการแข่งขันกับธุรกิจต่างประเทศ ซึ่งเน้นการสร้างความได้เปรียบ
ท างก ารแ ข่ งขั น  (Competitive Advantage) กั บ ก ารส ร้ า งค ว าม สั ม พั น ธ์ กั บ รั ฐ บ าล 
(Government Relation) ต่างประเทศ และประสมประสานการก าหนดกลยุทธ์ในตลาด
ต่างประเทศ กับกลยุทธ์ระดับบริษัท ระดับหน่วยธุรกิจ และระดับหน้าที่ การเผชิญกับการแข่งขัน
ของตลาดในประเทศ องค์การเหล่านี้จะต้องสร้างความแตกต่างจะต้องเผชิญกับความแตกต่างทาง
สังคม การเมือง วัฒนธรรม และระบบเศรษฐกิจของแต่ละประเทศ องค์การนั้นจึงจะสามารถท า
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ธุรกิจนานาชาตไิด ้การสร้างความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขันตามที่กล่าวมาแล้วคือ การผลิตและขาย
สินค้าหรือบริการที่แตกต่าง (Differentiation) ความเป็นผู้น าทางด้านต้นทุน (Cost Leadership) 
และการตอบสนองได้รวดเร็ว (Quick Response)  

การก าหนดกลยุทธ์ในธุรกิจระหว่างประเทศ 

(1) ค้นหาความต้องการของลูกค้าในต่างประเทศ นักการตลาดระหว่างประเทศ จะต้อง
ศึกษาหาข้อมูลของกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย เกี่ยวกับพฤติกรรมและความต้องการของลูกค้า ใน
ต่างประเทศ โดยท าการวิจัยตลาดเอง หรือให้บริษัทรับท าวิจัยในต่างประเทศช่วยท าให้ รวมทั้งหา
ข้อมูลจากหน่วยงานต่างๆ ในต่างประเทศมา วิเคราะห์พ่ือก าหนดกลยุทธ์การตลาดต่อไป 

(2) ท าความพอใจให้ลูกค้าในต่างประเทศโยการปรับแต่งผลิตภัณฑ์ และการบริการ หรือ
สิ่งกระตุ้นทางการตลาดชนิดอื่นๆ เพ่ือสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าในแต่ละประเทศ เช่น ด้าน
ราคา ด้านช่องทางการกระจายสินค้า ด้านการส่งเสริมการขาย 

(3) การสร้างความได้เปรียบในเชิงการแข่งขันท าการสร้างคุณค่าในตัวผลิตภัณฑ์หรือสร้าง
ภาพลักษณ์ในตราสินค้า และก าหนดต าแหนง่ผลิตภัณฑ์ที่เหนือกว่าคู่แข่งขัน นักการตลาดระหว่าง
ประเทศจะต้องพิสูจน์ทราบถึงมิติของการแข่งขันเพื่อก าหนดกลยุทธ์ในการสร้างความแตกต่าง 

(4) ประสานกิจกรรมทางการตลาด มีการผสมผสานกลยุทธ์ของกิจกรรมทางการตลาด
ต่างๆ เพื่อตอบสนองความต้องการของผู้บรโิภคในตลาดต่างประเทศที่เปน็เป้าหมายโดยการ ใช้กล
ยุทธ์ของการสื่อสารทางการตลาดแบบผสมผสาน พร้อมกับกิจกรรมการส่งเสริมการขายอื่นๆ ให้
เหมาะสมในแต่ละประเทศ 

(5) การให้ความส าคัญต่อข้อจ ากัดของสิ่งแวดล้อมการตลาดระหว่างประเทศ ข้อจ ากัด
ต่างๆ เช่น นโยบายของรัฐบาล ความแตกตา่งของโครงสร้างพื้นฐานทางการตลาดททความผันแปร
ของอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราระหวา่งประเทศ และขั้นตอนของการติดต่อหน่วยงานในต่างประเทศ 
ว่ามีความสลับซับซ้อนหรือยุ่งยากมากน้อยเพียงใด 
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การสร้างความสัมพันธ์กับรัฐบาลต่างประเทศ 5 วิธี ได้แก่ 
การสร้างความสัมพันธ์อันดีกับรัฐบาลต่างประเทศนั้นถือว่าเป็นเรื่องส าคัญที่จะก่อให้เกิด

ผลประโยชน์ในการแข่งขัน องค์การ/บริษัทอาจเลือกการใช้วิธีการสร้างความสัมพันธ์กับรัฐบาล
ต่างประเทศได้ 5 วิธี คือ 

1. การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่มีอยู่แล้ว (Regulator) ของประเทศที่จะเข้าไปด าเนินธุรกิจ 
หมายความว่า บริษัทจะต้องศึกษากฎหมายข้อบังคับเกี่ยวกับการด าเนินธุรกิจของบริษัท
ต่างประเทศที่รัฐบาลของประเทศนั้นก าหนดไว้แล้วเหมือนกับบริษัทอื่นๆ ที่ด าเนินงานอยู่ 

2. การเจรจาต่อรอง (Co-negotiated) กับรัฐบาลของประเทศที่จะเข้าไปขายสินค้าให้
ออกกฎเกณฑ์ข้อบังคับใหม่ส าหรับใช้กับบริษัทนั้นให้แตกต่งไปจากบริษัทอื่นๆ ด้วยเหตุผลว่า
กฎเกณฑ์เดิมที่มีอยู่ขัดกับผลประโยชน์ที่ควรจะได้ จึงควรมีกฎเกณฑ์โดยเฉพาะส าหรับบริษัทจาก
ประเทศนั้น 

3. การเป็นผู้ขายสินค้าหรือวัตถุดิบ  (Supplier) วิธีนี้ บริษัทที่ เข้าไปท าธุรกิจใน
ต่างประเทศมักจะเป็นบริษัทของรัฐบาล หรืออาจเป็นของเอกชนก็ได้ซึ่งเป็นผู้ผลิตวัตถุดิบหรือ
สินค้าที่ส าคัญ ที่ต่างประเทศต้องใช้สินค้านั้น การเข้าไปด าเนินธุรกิจจึงเจรจากับรัฐบาลของ
ประเทศนั้นขอเป็นผู้ขายให้กับรัฐบาลหรือบริษัทโดยตรง 

4. การเป็นลูกค้า (Customer) วิธีนี้ท าในฐานะตรงกันข้ามกับการเป็นผู้ขายกล่าวคือ 
รัฐบาลบางประเทศอาจเป็นผู้ขายที่ส าคัญที่ขายสินค้าบางอย่างให้กับประเทศที่เข้าไปด าเนินธุรกิจ
นั้น บริษัทที่เข้าไปท าธุรกิจในประเทศนั้นจึงเป็นลูกค้าที่ส าคัญ 

5. การเป็นคู่แข่งขัน (competitor) บริษัทต่างประเทศที่เข้าไปด าเนินงานในประเทศอื่น
อาจท าให้ฐานะคู่แขง่ขนักับบริษัทในประเทศนั้นี่เป็นของทั้งเอกชนหรือรัฐบาลก็ได้ เช่น บริษัทสาย
การบินของต่างประเทศอาจกลายเป็นคู่แข่งขันกับสายการบินในประเทศที่เป็นของรัฐบาล 

องค์การที่มีความสลับซับซ้อนจะต้องประสมประสานการก าหนดกลยุทธ์ในตลาด
ต่างประเทศ กับกลยุทธ์ระดับองค์การ ระดับหน่วยธุรกิจ และระดับหน้าที่  การเผชิญกับการ
แข่งขันของตลาดในประเทศ องค์การเหล่านี้จะต้องสร้างความแตกต่างจะต้องเผชิญกับความ
แตกต่างทางสังคม การเมือง วัฒนธรรม และระบบเศรษฐกิจแต่ละประเทศ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และ
คณะ, 2542) 
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กลยุทธ์ระหว่างประเทศคืออะไร? "กลยุทธ์ระหว่างประเทศเป็นกลยุทธ์ที่ บริษัท ผ่านขาย
สินค้าหรือบริการนอกตลาดภายในประเทศ" (ฮิลล์ 378)  หนึ่งในเหตุผลหลักส าหรับการ
ด าเนินการกลยุทธ์ระหว่างประเทศ (เมื่อเทียบกับกลยุทธ์มุ่งเน้นไปที่ตลาดในประเทศ) คือว่าตลาด
ต่างประเทศผลผลิตโอกาสใหม่ที่มีศักยภาพ  

 เรย์มอนด์เวอร์นอนจับเหตุผลคลาสสิกส าหรับการกระจายการลงทุนระหว่างประเทศ  
(เวอร์นอน 191)  เขาบอกว่าปกติ บริษัท ค้นพบนวัตกรรมในตลาดบ้านประเทศโดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งในระบบเศรษฐกิจขั้นสูงเช่นที่ของสหรัฐอเมริกา  ความต้องการสินค้าบางแล้วอาจพัฒนาใน
ประเทศอื่น ๆ และการส่งออกจะได้รับบริการจากการด าเนินงานในประเทศ อุปสงค์ที่เพิ่มขึ้นใน
ต่างประเทศ justifies ลงทุนจากต่างประเทศโดยตรงในการผลิตในต่างประเทศโดยเฉพาะอย่างยิ่ง
เพราะคู่แข่งต่างชาติยังจัดเพ่ือตอบสนองความต้องการที่เพ่ิมขึ้น  "ในขณะที่ผลิตภัณฑ์ที่จะ
กลายเป็นมาตรฐานของ บริษัท อาจให้เหตุผลของการด าเนินการโดยการย้ายการผลิตไปยัง
ภูมิภาคท่ีมีต้นทุนการผลิตต่ า" (เวอร์นอน 203)  เวอร์นอนจึงแสดงให้เห็นว่า บริษัท ด าเนินการ
กระจายการลงทุนระหว่างประเทศที่จะขยายวงจรชีวิตของผลิตภัณฑ์  

 "บริษัท สามารถได้รับมาสี่ผลประโยชน์ขั้นพ้ืนฐานจากการใช้กลยุทธ์ระหว่างประเทศ: 
ขนาดของตลาดที่เพ่ิมขึ้นผลตอบแทนที่มากขึ้นในการลงทุนรายใหญ่หรือการลงทุนในผลิตภัณฑ์
ใหม่และกระบวนการเศรษฐกิจมากขึ้นจากขนาดขอบเขตหรือการเรียนรู้และเปรียบในการแข่งขัน
ผ่านสถานที่ (เช่น การเข้าถึงแรงงานต้นทุนต่ า ทรัพยากรที่ส าคัญหรือลูกค้า) "(ฮิลล์ 381)  

 ขนาดของตลาดที่เพิ่มขึ้น - บริษัทสามารถขยายขนาดของตลาดที่มีศักยภาพของพวกเขา
โดยการย้ายในตลาดต่างประเทศ  เป็นส่วนหนึ่งของการขยายตัวของความพยายาม วังวนเรียนรู้
วิธีการจะประสบความส าเร็จในตลาดเกิดใหม่  

ประเภทของกลยุทธร์ะดับระหว่างประเทศ  มกีลยุทธ ์3 ลักษณะคือ 

1. กลยุทธ์ตา่งกนัในแต่ละประเทศ (Multidomestic Strategy) หมายถึง บริษัทด าเนนิ
ธุรกิจในแต่ละประเทศไม่เหมือนกนัแลว้แต่สถานการณข์องแต่ละประเทศ แต่ละบรษิัทย่อยที่อยู่ใน
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แต่ละประเทศจะมีอิสระในการเลือกวธิีด าเนนิงานให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมในประเทศ
เหล่านัน้ มีลักษณะที่ส าคญัคือ 

1.1 บริษัทย่อยที่ด าเนนิงานในตา่งประเทศมีอิสระที่จะเลือกวิธีการของตัวเองให้
สอดคล้องกับปัจจัยต่างๆ ในประเทศเหล่านั้น 

1.2 แต่ละบริษัทย่อยใชว้ิธกีารทางการตลาด ผลติภัณฑ์ หรอืบริการแตกต่างไป
จากบริษัทแมแ่ละบริษัทย่อยอื่น 

1.3 บริษัทใหญห่รอืบริษัทแมคุ่มแต่เฉพาะนโยบายหลักเท่านัน้ ส่วนรายละเอียด
ให้บริษัทย่อยด าเนนิการเอง 

ปัจจัยส าคัญที่เลือกกลยุทธ์ต่างกันในแต่ละประเทศคือ ปัจจัยทางสังคม  (Social factor) 
ที่แต่ละประเทศมีวัฒนธรรม จารีตประเพณีที่แตกต่างกัน หากไม่ท าให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมของ
ประเทศนั้นจะก่อให้เกิดผลเสียหายต่อการด าเนินการ 

2. กลยุทธ์เดียวกันในทุกประเทศ (Global Strategy) หมายถึง บริษัทด าเนินธุรกิจในแต่
ละประเทศด้วยมาตรฐานเดียวกัน และเหมือนกันโดยไม่ค านึงถึงความแตกต่างของสถานการณ์ใน
แต่ละประเทศ บริษัทย่อยแต่ละบริษัทปรรับตลาดและความต้องการของแต่ละประเทศให้
สอดคล้องกับกลยุทธ์โดยการยึดถือว่า ทัศนคติที่ว่าโลกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน มีลักษณะที่ส าคัญ
คือ 

2.1 บริษัทย่อยที่ด าเนินงานในต่างประเทศอยู่ภายใต้การควบคุมของบริษัทแม่ 
หรือด้วยวิธีการเดียวกันในทุกประเทศ 

2.2 บริษัทแม่จะเป็นผู้ก าหนดรปูแบบผลิตภัณฑ์และบริการด้วยมาตรฐานเดียวกัน 
หรือเป็นอย่างเดียวกันในทุกประเทศ 

2.3 บริษัทมีนโยบายให้การผลิตสินค้ามาจากโรงงานเดียวกันเพ่ือให้ปริมาณการ
ผลิตจ านวนมากจนถึงระดับที่ประหยัดต้นทุนการผลิตมากที่สุดหรือต้นทุนต่ าสุด 

ปัจจัยส าคัญของกลยุทธ์เดียวกันในทุกประเทศก็คือปัจจัยทางเศรษฐกิจ (Economic 
factor) ในบางอุตสาหกรรม การผลิตสินค้าจ านวนมากจนถึงระดับประหยัดที่สุด (Economy of 
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Scale) และผลจากเส้นโค้งที่กอ่ให้เกดิการเรยีนรู ้(Leaning Curve Effects) มีความส าคัญมากต่อ
การด าเนินงาน ดังนั้นจึงต้องรวบรวมปริมาณสินค้าที่จะขายได้ในแต่ละประเทศมาผลิตที่โรงงาน
เดียวกันเพื่อท าให้ปริมาณผลิตเข้าสู่ระดับที่ประหยัดที่สุด 

3. กลยุทธ์ผสม (Hybrid Strategy) เพราะทั้งกลยุทธ์ทั้ง 2 มีข้อดีและข้อเสีย วธิีทีด่ีที่สดุ
คือ การผสมผสานเอาทั้ง 2 กลยุทธ์มาใชร้่วมกันเพื่อน าเอาข้อดีมาใช้ใหม้ากที่สดุ ซึ่งมีลักษณะที่
ส าคัญดังนี ้

3.1  บริษัทย่อยในแต่ละประเทศจะประสานกิจกรรมต่างๆ จากบริษัทแม่และ
บริษัทย่อยกันเองจากแต่ละประเทศ 

3.2  บริษทัย่อยในแต่ละประเทศปรับเปลี่ยนการด าเนินงานตามสภาพแวดล้อมที่แต่ละ
บริษัทย่อยเผชิญ 

3.3  ทั้งบริษัทจะต้องวางแผนว่าจะด าเนินงานอย่างไร 
สมมติฐานในการก าหนดกลยุทธ์ระดับระหวา่งประเทศ 
การเลือกกลยุทธ์นานาชาติวา่จะใช้กลยุทธต์่างกันในแต่ละประเทศ กลยุทธเ์ดียวกนัในทุก

ประเทศ หรือกลยุทธแ์บบผสม จะต้องอาศัยสมมตฐิาน 3 ข้อคือ 
1. ผู้บริโภคทั่วโลกมีรสนิยม มีความสนใจและมีความชอบเหมือนกัน การพยายามท าให้คน

ทั่วโลกมีรสนิยมในการบรโิภคสินค้าที่เป็นรสเดยีวกนั หรืออย่างเดียวกนั ก็มีความส าเร็จในระดับหนึ่ง
จะส่งผลท าให้บริษัทผลิตสินค้าเหมือนกันในทุกประเทศ เช่น อุปกรณ์ขุดดิน กล้องถ่ายรูป และ
เครื่องดื่ม เป็นต้น จะมีแตกต่างไปจากนี้บ้างแต่ก็มีสินค้ากลุ่มหนึ่งที่เหมือนกัน 

2. ท าให้ผู้บริโภคทั่วโลกเต็มใจที่จะซื้อสินค้าเพ่ือให้คนรู้สึกว่าความฝันเป็นจริง หรือเป็น
เหมือนอย่างที่ใฝ่ฝัน ซึ่งจะท าให้คนเลือกสินค้าที่มีราคาแพง จะมีลูกค้ากลุ่มหนึ่งไม่สนใจเรื่องราคา 
แต่ยินดีจะจ่ายด้วยราคาแพงกว่าปกติ ส าหรับสินค้าบางประเภทที่ท าให้ตนเองรู้สึกว่าความฝันที่มีมา
นานประสบผล สินค้าเหล่านี้อาจมหีลายอย่างไมว่่าจะเป็นเครื่องประดับอย่างนาฬิกาขอ้มือราคาแพง 
เสื้อผ้าที่เป็นแฟชั่น อาหาร และเครื่องดื่มบางประเภท เช่น ไวน์ หรือสุราชั้นดี รวมทั้งรถยนต์ที่
หรูหรา เป็นต้น 

3. ปริมาณการผลิตสินค้าที่มีมาตรฐานเดียวกันเป็นจ านวนมากจนถึงระดับที่ต้นทุน
ประหยัดที่สุดท าให้ตั้งราคาขายต่ าสุด คนทั่วไปอาจจะรู้สึกถูกกระทบกระเทือนจากการปรับราคา
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สินค้า หากราคาสินค้าขึ้นสูง คนก็จะหันไปซื้อสินค้าราคาต่ า ดังนั้น ในเกือบทุกเมืองทั่วโลกจะมีร้าน
ขายของประเภทสินค้าราคาถูกซึ่งคนนิยมไปซื้อหามาใช้ กลยุทธ์จึงเน้นที่ราคาต่ าสุดเพื่อใช้ราคาเป็น
ปัจจัยจูงใจ 

กลยุทธ์ขยายตลาด AEC ของ SMEs ไทย 

 ประชากรในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) ประมาณ 600 ล้านคน  จัดว่ามี
ขนาดใหญ่เป็นอันดับ 3 ของโลก รองจากจีนและอินเดีย เมื่อพิจารณาในเชิงคุณภาพทางด้าน
อ านาจในการซื้อของผู้บริโภคในภูมิภาคนี้เติบโตขึ้นอย่างต่อเนื่อง ท าให้ภูมิภาคประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียนเป็นตลาดที่มีศักยภาพสูงในการเข้าไปขยายตลาดต่อยอดของผู้ประกอบการ 
SMEs ของไทย ในการบริหารการตลาดใน AEC ของผู้ประกอบการ SMEs จะต้องค านึงถึงปัจจัย
ต่างๆ ได้แก่ ประสบการณ์ระหว่างประเทศของผู้ประกอบการว่ามีเพียงพอหรือไม่ การขยายตัว
ของอุตสาหกรรมของตัวเองในภูมิภาค AEC ว่าอยู่ในระดับใด ลักษณะความเป็นสากล (การลดลง
ของอุปสรรคทางการค้าและการลงทุนระหว่างประเทศ) ในอุตสาหกรรมที่เข้าสู่ตลาด ความเสี่ยง
ของประเทศที่เข้าไปเปิดตลาด ความแตกต่างทางวัฒนธรรมของผู้บริโภค ศักยภาพทางการตลาด
ของผู้ประกอบการความรู้ทางการตลาด ระดับการแข่งขันและกลยุทธ์ที่มุ่งใช้ในอุตสาหกรรมที่เข้า
สู่ตลาด พันธมิตรทางธุรกิจในระดับสากล 

เมื่อผู้ประกอบการได้ประเมินศักยภาพของตลาดและตัวเองในเบื้องต้นแล้ว ล าดับต่อมา
คือการก าหนดรูปแบบกลยุทธ์ของผู้ประกอบการ SMEs ในการเข้าสู่ตลาด AEC ได้แก่ การส่งออก 
การท าสัญญาผลิต การให้ลิขสิทธิ์ การขยายแฟรนไชส์หรือการลงทุนโดยตรงในต่างประเทศ 
ปัจจุบันมีธุรกิจหลายประเภทที่พยายามแสวงหาช่องทางการลงทุนร่วมกับบริษัทในกลุ่มประเทศ
อาเซียนด้วยกัน หรือพันธมิตรธุรกิจที่มุ่งส่งเสริมการท าธุรกิจที่สัมพันธ์กัน  

ผู้ประกอบการ SMEs จะต้องเตรียมความพร้อมด้วยการศึกษาข้อมูลสภาพแวดล้อมทั่วไป 
ภาวะเศรษฐกิจ รวมถึงรสนิยมของผู้บริโภคในตลาดอาเซียนเพ่ือเลือกเข้าสู่ตลาดที่ถูกต้องรวมทั้ง
ต้องตระหนักถึงความส าคัญของการแบ่งส่วนทางการตลาดและการเลือกตลาดเป้าหมาย โดยการ
จัดแบ่งลูกค้าที่มีอยู่ทั้งหมดออกเป็นกลุ่มๆ จัดให้คนที่มีลักษณะคล้ายคลึงกันหรือเหมือนกันด้าน
ความต้องการในผลิตภัณฑ์ มีการตอบสนองต่อสิ่งเร้าทางการตลาดเหมือนกันการแบ่งส่วนทาง
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การตลาดให้เล็กลงไปสู่การตลาดเฉพาะส่วน การตลาดท้องถิ่น การตลาดเฉพาะบุคคล จะท าให้
ทราบถึงความต้องการและความพอใจของแต่ละส่วนตลาด ท าให้สามารถเลือกตลาดส่วนย่อยส่วน
หนึ่ง หรือหลายส่วนมาเป็นตลาดเป้าหมายได้ ท าให้นักการตลาดวิจัยตลาดและศึกษาพฤติกรรม
ผู้บริโภคในกลุ่มได้ง่ายและเฉพาะเจาะจงมากขึ้น และท าให้การวางแผนทางการตลาดเป็นไปอย่าง
มีประสิทธิภาพ  

หลักเกณฑ์ในการแบ่งส่วนตลาดผู้บริโภค ได้แก่ การแบ่งโดยใช้เกณฑ์ภูมิศาสตร์ คือ การ
แบ่งตลาดออกมาตามประเทศรัฐ จังหวัด อาเภอ ตาบลหมู่บ้าน บริษัท การแบ่งโดยใช้เกณฑ์
ประชากรศาสตร์ เช่น อายุ เพศ ขนาดครอบครัว รายได้ อาชีพการศึกษา ศาสนา เชื้อชาติ การ
แบ่งโดยใช้เกณฑ์ลักษณะทางจิตวิทยา โดยใช้เกณฑ์รูปแบบการด าเนินชีวิต บุคลิกภาพ ชนชั้นทาง
สังคม ค่านิยม และการแบ่งโดยใช้เกณฑ์พฤติกรรมการใช้หรือตอบสนองต่อผลิตภัณฑ์ เช่น โอกาส
ในการซื้อการแสวงหาผลประโยชน์ สถานะของผู้ใช้อัตราการใช้ผลิตภัณฑ์ สภาพความซื่อสัตย์
ขั้นตอนความพร้อม ทัศนคติ 

จากนั้นจะเป็นการพัฒนากลยุทธ์การตลาดของผู้ประกอบการ SMEs เพ่ือบริหาร
การตลาดระหว่างประเทศให้ประสบความส าเร็จด้วยส่วนประสมทางการตลาด (Marketing Mix : 
4 Ps) ประกอบด้วย  

    1. ผลิตภัณฑ์ (Product) พัฒนาผลิตภัณฑ์ให้ตรงตามความต้องการของตลาด สร้าง
มูลค่าเพ่ิมให้กับผลิตภัณฑ์ สร้างนวัตกรรมหรือความแตกต่างในด้านผลิตภัณฑ์ สร้างแบรนด์ด้วย
การน าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้ และให้ความส าคัญกับการท าวิจัยและพัฒนา  

    2. ด้านราคา (Price) จะต้องตั้งราคาตามเกรด/คุณภาพของแต่ละชนิดของสินค้า โดย
การก าหนดกลยุทธ์ด้านราคา ต้องค านึงถึงคุณค่าที่รับรู้ในสายตาของลูกค้า ต้นทุนสินค้าและ
ค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้อง การแข่งขัน ปัจจัยอื่นๆ  

    3. การจ าหน่าย (Place) ต้องค านึงถึงระบบโลจิสติกส์ ในการกระจายสินค้าด้วยได้แก่ 
การกระจายตัวสินค้า หรือการสนับสนุนการกระจายตัวสินค้าสู่ตลาด การขนส่ง การเก็บรักษา
สินค้า การคลังสินค้า และการบริหารสินค้าคงเหลือ  



191 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

    4. การส่งเสริมการตลาด (Promotion) ในการสื่อสารเพ่ือสร้างความพึงพอใจต่อตรา
สินค้าหรือบริการ ประกอบด้วยการโฆษณา การประชาสัมพันธ์ การขายโดยพนักงานขาย การ
ส่งเสริมการขาย และการตลาดทางตรง ซึ่งจะต้องประสมประสานทั้งหมดนี้ไปในทิศทางเดียวกัน 
ที่สามารถบ่งบอกถึงคุณลักษณะเฉพาะ หรือจุดขายผลิตภัณฑ์ (Uniqueness)  

ที่มา: ส านักประชาสัมพันธ์ เขต 1 ขอนแก่น จาก 
http://region1.prd.go.th/ewt_news.php?nid=3802&filename=index 

 

กรณีศึกษา การสื่อสารแห่งประเทศไทย (กสท.) 

โอกาสทางการตลาดในกลุ่มธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคมโดยเฉพาะให้บริการเครือข่าย
เชื่อมโยงเพื่อการสื่อสารโทรคมนาคมรองรับกลุ่มธุรกิจที่มีแนวโน้มขยายตัวออกไปสู่ตลาดในระดับ
ภูมิภาคมากขึ้น ซึ่ง การสื่อสารแห่งประเทศไทย (กสท.) มีความเชี่ยวชาญในการออกแบบ
โครงข่าย การลงทุนและขยายโครงข่าย รวมถึงประสบการณ์ของบุคลากรผู้เชี่ยวชาญ คอยดูแล
การให้บริการ "กสท ให้บริการสื่อสารข้อมูลกับผู้ให้บริการกลุ่มประเทศอาเซียน 9 ประเทศ 
ได้แก่ ลาว กัมพูชา เวียดนาม อินโดนีเซีย ฟิลิปปินส์ บรูไน มาเลเซีย สิงคโปร์ และพม่า และ
วันที่ 10-11 ก.ย.2556 จะจัดประชุมผู้ประกอบการสื่อสารโทรคมนาคมนานาชาติ Myanmar 
Connect 2013 ณ นครเนปิดอว์ ถือเป็นโอกาสทางธุรกิจในการพัฒนาการให้บริการเชื่อม
ต่อไปยังพม่า และเป็นฮับสู่การเชื่อมต่อจากพม่าไปยังทั่วโลก" ส าหรับโครงข่ายหลัก กสท มี
ระบบเคเบิ้ลใต้น้ าระหว่างประเทศเชื่อมโยงในกลุ่มประเทศอาเซียน 4 ระบบ รวมถึงพัฒนา
โครงข่ายภาคพ้ืนดินตามเขตแนวชายแดนกับลาว กัมพูชา พม่า และมาเลเซีย และสร้างศักยภาพ
ในกลุ่มประเทศอินโดจีนระหว่างรัฐบาล (จีทูจี) ทั้งใน ลาว กัมพูชา พม่า เวียดนาม และจีน 
นอกจากนี้ ยังร่วมมือกับผู้ให้บริการในภูมิภาคให้บริการดาต้าเซ็นเตอร์ รวมทั้งสิ้น 25 แห่งใน
ภูมิภาคอาเซียนรวมถึงฮ่องกง  และยังมีแผนพัฒนาติดตั้งจุดให้บริการสื่อสารข้อมูลและ
อินเทอร์เน็ตจาก 6 จุด เป็น 8 จุด ครอบคลุมทวีปเอเซีย ยุโรป และ อเมริกา ภายในปี 56 

 

http://region1.prd.go.th/ewt_news.php?nid=3802&filename=index
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กรณีศึกษา ธนาคารกสิกรไทย (KBANK)  

ธนาคารกสิกรไทย (KBANK) จับมือพันธมิตรอีก 3 ประเทศ ครอบคลุม AEC เน้นแบงก์
ท้องถิ่นที่ช านาญธุรกิจ ตั้งเป้าขึ้น Asian Bank ตั้งเป้าหมายรุกตลาดต่างประเทศอย่างจริงจัง
ด้วยการเป็นเอเชียน แบงก์ (Asian Bank) ที่มีความเชี่ยวชาญด้านการค้าการลงทุนในภูมิภาค
เอเชีย และพร้อมจะเป็นพันธมิตร ดูแลลูกค้า ทั้งที่เป็นผู้ประกอบการไทยที่ต้องการไปลงทุน
ต่างประเทศ และผู้ประกอบการต่างประเทศที่ต้องการมาลงทุนในประเทศไทย โดยอาศัยความ
แข็งแกร่งของธนาคารที่มีธนาคารพันธมิตรอยู่ในภูมิภาคเอเชีย ยุโรป และสหรัฐอเมริกา ที่
ผู้ประกอบการต้องการเข้าไปลงทุน ซึ่งธนาคารท้องถิ่นเหล่านั้นมีข้อดีคือ มีสาขาและความ
เชี่ยวชาญ และมีความเข้าใจในการท าธุรกิจของประเทศนั้นๆ ซึ่งจะสามารถช่วยผู้ประกอบการได้
เป็นอย่างดี 

ธนาคารมีโมเดลในการขยายเครือข่ายธนาคารพันธมิตร ยึดตามรูปแบบของ Inbound 
Japanese Model ที่ธนาคารใช้เป็นกลยุทธ์ดูแลลูกค้าญี่ปุ่นที่เข้ามาท าธุรกิจในไทย นอกจากนี้ ยัง
เข้าไปตั้งส านักงานตัวแทนในประเทศที่มีมูลค่าการลงทุนสูง เพ่ือให้สามารถดูแลลูกค้าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ปัจจุบัน มีธนาคารพันธมิตรทั้งสิ้น 35 แห่งใน 9 ประเทศ ได้แก่ ญี่ปุ่น เกาหลี
ใต้ สิงคโปร์ ลาว อินโดนีเซีย เวียดนาม กัมพูชา พม่า สหรัฐอเมริกา และอียู รวมทั้งมีส านักงาน
ตัวแทน 2 แห่งในญี่ปุ่น และพม่า เพื่อดูแลผู้ประกอบการไทย และต่างชาติที่ต้องการเข้าไปลงทุน
ในประเทศดังกล่าว 

ส าหรับแผนธุรกิจในปี 2556 ธนาคารเตรียมขยายพันธมิตรเพ่ิมใน 3 ประเทศ คือ 
มาเลเซีย ฟิลิปปินส์ และบรูไน ซึ่งจะท าให้ธนาคามีธนาคารพันธมิตรในกลุ่มเออีซีครบทุกประเทศ 
และวางกลยุทธ์เพ่ือสนับสนุนผู้ประกอบการด้านการท าธุรกิจต่างประเทศเพื่อให้มีศักยภาพในการ
แข่งขัน ด้วยการจัดตั้งศูนย์ส่งเสริมธุรกิจต่างประเทศ (K Global Business Center) เพ่ือเป็นที่
ปรึกษาให้ข้อมูลค าแนะน าด้านการค้าการลงทุนในประเทศไทย และกลุ่มเออีซีให้แก่ลูกค้า
ผู้ประกอบการ (ผู้จัดการออนไลน์, 2555) 
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กรณีศึกษา เทพผดุงพรมะพร้าว  

เทพผดุงพรมะพร้าว เตรียมน าผลิตภัณฑ์มะพร้าวและเครื่องปรุงรสอาหารไทยรสชาติต้น
ต ารับกว่า 200 รายการ รับการเติบโตตลาดอาหารเพ่ือสุขภาพกลุ่มประเทศยุโรปในงาน SIAL 
Paris 2016  ระหว่างวันที่ 16-20  ตุลาคมนี้ ณ ประเทศฝรั่งเศส 

          นายอภิศักดิ์  เทพผดุงพร กรรมการผู้จัดการและผู้อ านวยการฝ่ายขายต่างประเทศ 
เปิดเผยว่า “งาน SIAL เป็นงานแสดงสินค้าอาหารและเครื่องดื่มที่ส าคัญระดับโลก โดยจะขึ้นที่
ประเทศฝรั่งเศสทุก 2 ปี  บริษัทในฐานะผู้ผลิตและจ าหน่ายสินค้าที่ได้รับการยอมรับทั่วโลก ได้มี
การเตรียมน าผลิตภัณฑ์อาหารเพ่ือสุขภาพกว่า 200 รายการ ประกอบด้วยสินค้าหลัก 2 แบรนด์ 
คือ แบรนด์ชาวเกาะ เป็นผลิตภัณฑ์มะพร้าวและผลิตภัณฑ์ที่แปรรูปจากมะพร้าว ซึ่งมี กะทิ เป็น
สินค้าที่มียอดสั่งซื้อสูงสุด โดยมีน้ ามะพร้าว น้ ามันมะพร้าวบริสุทธิ์ 100%  เป็นสินค้าดาวรุ่ง 
โดยเฉพาะหลังจากที่บริษัทได้น าน้ ามะพร้าว 100 % ตราชาวเกาะ ร่วมเป็นพันธมิตรกับสโมสร
ฟุตบอลลิเวอร์พูล และมีการวางจ าหน่ายสินค้ารุ่นพิเศษที่มีรูปนักฟุตบอลบนแพ็คเกจ ท าให้แบ
รนด์ชาวเกาะเป็นที่สนใจมากยิ่งขึ้น นอกจากนี้ยังมีแบรนด์แม่พลอยซึ่งเป็นผลิตภัณฑ์เครื่องปรุง
อาหารไทยรสชาติต้นต ารับ ประกอบด้วย น้ าพริกแกง ซอสผัด น้ าจิ้มสูตรต่างๆ หลากหลาย
รสชาติมาร่วมในงานนี้ด้วย 

ในตลาดยุโรป กระแสการดูแลสุขภาพยังได้รับความนิยมอย่างต่อเนื่อง โดยเฉพาะอาหาร
คลีนฟู้ด  หรืออาหารที่ผ่านกระบวนการปรุงแต่งน้อย โดยไม่ได้จ ากัดแค่ผู้สูงอายุหรือคนท างาน
เท่านั้น แต่ยังรวมถึงกลุ่มคนรุ่นใหม่ GEN Y และ GEN X ด้วย ความนิยมดังกล่าวสอดคล้องกับเท
รนด์อาหารทั่วโลก ส่งผลให้ผลิตภัณฑ์ของบริษัทซึ่งมีความโดดเด่นเรื่องวัตถุดิบที่มาจากธรรมชาติ 
ไม่มีการใส่สารปรุงแต่ง มีรสชาติที่เป็นเอกลักษณ์ มีส่วนผสมของสมุนไพร ให้ประโยชน์ที่ดีต่อ
สุขภาพ เพ่ือตอบโจทย์ความต้องการของผู้บริโภคยุโรปเช่นเดียวกับตลาดอเมริกา  แคนาดา 
ออสเตรเลีย ญี่ปุ่น จีน กลุ่มประเทศแถบตะวันออกกลาง ที่เป็นกลุ่มลูกค้าหลัก 

ผู้สนใจเข้าชมและทดลองชิมผลิตภัณฑ์ รวมทั้งเจรจาธุรกิจในงาน SIAL 2016 สามารถ
เยี่ยมชมบูทเทพผดุงพรมะพร้าว TCC เลขที่ 4P116 ฮอลล์4 (พาวิลเลียนไทย) ในช่วงวันที่ 16 – 
20 ตุลาคมนี้ ณ ปารีส นอร์ด วิลพินเต้ (Paris Nord Villepinte) กรุงปารีส ประเทศฝรั่งเศส 
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แบบฝึกหัดทา้ยบท 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

การก าหนดกลยทุธร์ะหวา่งประเทศ 
มกีีร่ปูแบบ พรอ้มยกตวัอยา่ง
ประกอบอยา่งละเอยีด และผูบ้รหิาร
ควรค านึงถงึปัจจยัใดบา้ง 
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บทท่ี 10 
โครงสร้างองค์การ 

(Organizational Structure) 
 

 

หลักการพ้ืนฐานของโครงสร้างองค์การ 
โครงสร้างองค์การ (Organization Structure) ประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ส่วน คือ 
1. ความสัมพันธ์ของการรายงานอย่างเป็นทางการ จ านวนของระดับสายการบังคับบัญชา 

(Hierarchy) ขนาดของการควบคุม (Span of Control) ของผู้จัดการและหัวหน้างาน 
2. การรวมคนเข้าด้วยกันเป็นแผนกงาน รวมแผนกงานให้เป็นองค์การ 
3. การออกแบบระบบต่างๆ เพ่ือให้มีการติดต่อสื่อสารอย่างมีประสิทธิผล  มีการ

ประสานงานระหว่างแผนกต่างๆ 

ความหมายของการจัดองคก์าร 

องค์การ (Organization) คือ โครงสร้างที่ได้ตั้งขึ้นตามกระบวนการ กลุ่มบุคคลตั้งแต่ 2 
คนขึ้นไปที่มีคงามผูกพันกัน ร่วมกันในการผลิตสินค้าหรือบริการ 

การจัดองค์การ (Organizing) คือ กระบวนการที่ก าหนด กฎ ระเบียบ แบบแผน ในการ
ปฏิบัติงานขององค์การ การท างานร่วมกันเป็นกลุ่ม หรือ หมายถึง การจัดแบ่งองค์การออกเป็น
หน่วยงานย่อย ๆ ให้ครอบคลุมภารกิจและหน้าที่ขององค์การพร้อมก าหนดอ านาจหน้าที่และ
ความสัมพันธ์กับองค์การย่อยอื่น ๆ ไว้ด้วย เพ่ืออ านวยความสะดวกในการบริหารให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์การ ซึ่งจะต้องท าการจัดระเบียบกิจกรรมให้เป็นกลุ่มและก าหนดเป็นโครงสร้าง
ที่เป็นทางการจะแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของงาน บุคคล อ านาจหน้าที่การติดต่อสื่อสาร การ
ประสานงาน เพื่อใช้เป็นกลไกในการบรรลุเป้าหมายขององค์การ  
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หลักการจัดองค์การ 

การจัดองค์การ หมายถึง การจัดความสัมพันธ์ระหว่างส่วนต่างๆ คือ ตัวบุคคลและหน้าที่
การงาน เพ่ือรวมกันเข้าเป็นหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถท างานบรรลุเป้าหมายได้ Edwin 
B.Flippo ( 1970 : 129 ) กล่าวไว้ว่า 

1. โครงสร้างองค์การที่จัดขึ้นจะต้องไม่มีขนาดใหญ่ หรือเล็กกว่าแผนงาน  

2. การจัดองค์การต้องมุ่ งให้ เกิดการประสานการท างาน  ระหว่างกิจกรรมต่าง ๆ 
ตลอดเวลา โครงสร้างองค์การที่ จัดขึ้นจึงต้องมีกลไกในการประสานในการท างานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาทุกฝ่ายและผู้บังคับบัญชา ให้เข้าการได้อย่างดี  

บทบาทของการจัดองค์การ (Organization Role) 
1. จุดประสงคข์ององคก์าร และการวางแผนในการปฏิบตัิ 
2. กิจกรรมที่องค์การต้องการปฏิบัต ิและหน้าที่หลกัขององค์การ 
3. ท าความเขา้ใจเกี่ยวกับของเขตของอ านาจ หน้าที่ กฎ ระเบียบ ที่ผู้ใต้บงัคับบัญชา

จะต้องปฏิบตัิตามโครงสร้างใดโครงสร้างหนึ่งตลอดไป 

หน้าที่การจดัองค์การ ประกอบดว้ย 3 หนา้ที่ คอื 
1. การวางแผนก าลังคน 
2. วางแผนเกี่ยวกับการใช้ทรัพยากรตา่งๆ 
3. ออกแบบโครงสร้างองคก์าร 

ความส าคัญของการจัดองค์การ มี 4 ประการ 
1. ลดความสับสนในการปฏบิัตงิาน 
2. ท าให้ทราบขัน้ตอนการท างาน 
3. ลดความซ้ าซอ้นและความและความขดัแย้งในการท างาน 
4. ทราบถึงขอบเขตและการตดิต่อประสานงาน 
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การจดัแบ่งองค์การ (Organization Division) สามารถท าไดห้ลายวธิี คือ 
1. การจดัโครงสรา้งแผนก ตามลักษณะโครงสร้างของผลติภัณฑ์ บรกิาร หรือตลาดที่

คล้ายคลึงกนั 
2. การจดัโครงสรา้งแผนก ตามลักษณะของงานทีค่ล้ายคลึงกัน 
3. การจดัโครงสรา้งแผนก ตามลักษณะของพ้ืนที่ทางภูมิศาสตร์ทีแ่ตกตา่งกนั 
ทฤษฎีดั้งเดิม แนวความคิดทฤษฎีดั้งเดิม ได้วิวัฒนาการจากการปกครองแบบทหารจน

มาถึงปลายศตวรรษที่ 19 Max Weber สร้างทฤษฎี “รูปแบบการบริหารแบบระบบราชการ” 
ต่อมา Frederick Taylor สร้างทฤษฎี “การจัดการแบบวิทยาศาสตร์” อธิบายไว้ว่า "คนเป็น
เครื่องมือที่ท าให้องค์การไปสู่จุดหมายปลายทางได้" ซึ่งจะได้กล่าวรายละเอียดต่อไปนี้ 

1. การจัดองค์การแบบราชการ (Bureaucracy) เน้นให้เห็นถึงการจัดโครงการที่เป็น
ระเบียบขององค์การแบบราชการในอุดมคตินั้น จะต้องประกอบด้วย 

      1.1 จะต้องมีการแบ่งงานกันท า โดยให้แต่ละคนปฏิบัติงานในสาขาที่ตนมีความ
ช านาญ 

     1.2 การยึดถืองานให้ยึดถือกฎเกณฑ์ระเบียบวินัยโดยเคร่งครัด เพ่ือที่จะให้ได้
มาตรฐานของงานเท่าเทียมกัน การยึดถือกฎเกณฑ์นี้จะช่วยขจัดพฤติกรรมที่บุคคลแตกต่างกัน
สามารถมาประสานงานกันได้ 

     1.3 สายการบังคับบัญชาต้องชัดเจน โดยผู้บังคับบัญชามอบหมายอ านาจหน้าที่และ
ความรับผิดชอบลดหลั่นกันลงไป 

     1.4 บุคคลในองค์การต้องไม่ค านึงถึงความสัมพันธ์ส่วนบุคคล โดยพยายามท างานให้ดี
ที่สุดเพ่ือเป้าหมายขององค์การ 

    1.5  การคัด เลือกบุคคล การว่าจ้างให้ ขึ้ นอยู่กั บ ความสามารถ และการเลื่ อน 
ต าแหน่งให้ค านึงถึง การประสบความส าเร็จในการงานและอาวุโส ด้วยจุดอ่อนขององค์การ
แบบราชการก็คือ การเน้นที่องค์การ โดยละเลยการพิจารณาถึงปัญหาของคน และเชื่อว่าการที่มี
โครงสร้างที่รัดกุมแน่นอนจะช่วยให้บุคคลปรับพฤติกรรมให้เป็นไปตามความต้องการขององค์การ
ได้ 
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2. การจัดองค์การแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) เป็นการจัดองค์การแบบ
น าเอาวิธีการศึกษาวิทยาศาสตร์มาวิเคราะห์และแก้ปัญหา เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การ 
การศึกษาทางวิทยาศาสตร์เริ่มจากการหาความสัมพันธ์ระหว่างงานและคน โดยใช้การทดลองเป็น
เกณฑ์เพ่ือหาแนวทางการท างานที่มีประสิทธิภาพสูงสุด พิจารณาว่าคนงานต้องการท างานเพ่ือ
เหตุผลทางเศรษฐกิจด้านเดียว โดยละเลยการท าความเข้าใจเกี่ยวกับแรงจูงใจ อารมณ์ และความ
ต้องการในสังคมของกลุ่มคนงาน  

ทฤษฎีสมัยใหม่ เป็นทฤษฎีที่พัฒนามาจากดั้งเดิม ทฤษฎีนี้มีหลักการว่า "คนเป็นปัจจัย
ส าคัญและมีอิทธิพลต่อการเพ่ิมผลผลิตขององค์การ" โดยเน้นให้เห็นถึงความส าคัญของคนที่ท า
หน้าร่วมกันในองค์การ ถือว่าองค์การประกอบไปด้วยบุคคลซึ่งท างานโดยมีเป้าหมายร่วมกัน และ
กลุ่มคนงานจะเป็นผู้มีส่วนร่วมในการก าหนดผลผลิตด้วย ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นปัจจัยที่
ส าคัญและมีอิทธิพลต่อการก าหนดการผลิต กล่าวโดยสรปุวา่ ทฤษฎีนี้ได้เน้นเรือ่งมนุษย์สัมพันธ์ โดยได้
มีการศึกษาและค้นพบว่าบุคคลแต่ละคนย่อมมีความแตกต่างกัน ขวัญในการท างานเป็นสิ่ งส าคัญ 
การมีส่วนร่วมในกิจกรรมและการตัดสินใจระหว่างฝ่ายบริหาร และฝ่ายคนงานย่อมจะสร้างความ
พึงพอใจให้กับทุกฝ่ายโดยได้สร้างผลผลิตอย่างเต็มเม็ดเต็มหน่วยได้ ทฤษฎีที่มีส่วนส าคัญมากต่อ
ขบวนการมนษุย์สัมพันธ์ไดแ้ก่ Elton Mayo ซึ่งได้การทดลองวิจัยและค้นพบว่า ขวัญของคนงานมี
ความส าคัญต่อการเพ่ิมการผลิต กลุ่มคนงานจะพยายามสร้างปทัสถานของกลุ่มตน และคนงานจะ
ท างานเป็นทีมโดยมีการก าหนดมาตรฐานของกลุ่มขึ้นเอง 

ทฤษฎีสมัยใหม่ปัจจุบัน ทฤษฎีนี้กล่าวว่าเป็นการศึกษารูปแบบขององค์การในปัจจุบันโดย
เน้นที่การวิเคราะห์องค์การในเชิงระบบ (Systems Analysis of Organization) กล่าวคือ นักทฤษฎีได้
พิจารณาองค์การในลักษณะทีเ่ป็นส่วนรวมทั้งหมด ตลอดจนความสัมพันธร์ะหวา่งส่วนต่าง ๆ ที่อยู่
ภายในองค์การ การศึกษาว่าองค์การในระบบหนึ่ง ๆ นั้นได้ค านึงถึงองค์ประกอบภายในองค์การ
ทุกส่วน ได้แก่ ตัวป้อน กระบวนการ ผลผลิต ผลกระทบ และสิ่งแวดล้อม ( Input, Process, 
Output, Feedback, and Environment) การศึกษาองค์การในรูปแบบ “ระบบ” นั้น นักวิชาการหรือ
ผู้บริหารพยายามทีจ่ะมององค์การที่มีความเคลื่อนไหวเสมอ (Dynamic) และปรับเข้ากับรูปแบบองค์การ
ได้ในทุกสภาวะแวดล้อม ทั้งนี้เพราะนักทฤษฏีปัจจุบันได้มององค์การในลักษณะกระบวนการ
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ทางด้านโครงสร้างที่บุคคลต่าง ๆ จะต้องเกี่ยวพันซึ่งกันและกันเพ่ือบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการ จึงมี
การศึกษาพฤติกรรมองค์การในลักษณะใหม่ ๆ  เช่น พฤติกรรมศาสตร์ วิทยาศาสตร์ การบริการแบบมีส่วนร่วม 
การพัฒนาองค์การ คิว.ซี. และการบริหารแบบอนาคตนิยม เป็นต้น 

ประเภทขององค์การ (Types of Organization) 

การจ าแนกองค์การตามโครงสร้าง (สมคิด บางโม, 2538) แบ่งออกเป็น 2 แบบ ดังนี้ 
1. องค์การแบบเป็นทางการ (Formal Organization) เป็นองค์การที่มีการจัดโครงสร้าง

อย่างเป็นระเบียบแบบแผนแน่นอน ตามเจตนาหรือบทบาท ในการปฏิบัติภายในองค์การ ซึ่ง
สามารถแสดงออกมาเป็นแผนภูมิโครงสร้างขององค์การ (Organization Chart) ผู้บริหารจ าเป็น
จะต้องวางโครงสร้างที่แน่นอน ทั้งนี้เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ทราบถึงอ านาจหน้าที่ของตนเองใน
การปฏิบัติงาน ขอบเขตความรบัผิดชอบ เพื่อความป็นระเบยีบ ไม่มีการท างานซ้ าซ้อน การจัดตั้งมี
กฎหมายรองรับ บางแห่งเรียกว่า องค์การรูปนัย ได้แก่ บริษัท มูลนิธิ หน่วยราชการ กรม 
โรงพยาบาล โรงเรียน ฯลฯ ซึ่งการศึกษาเรื่ององค์การและการจัดการจะเป็นการศึกษาในเรื่องของ
องค์การประเภทนี้ทั้งสิ้น 

2. องค์การแบบไม่เป็นทางการ (informal organization) เป็นองค์การที่รวมกันหรือ
จัดตั้งขึ้นด้วยความพึงพอใจและมีความสัมพันธ์กันเป็นส่วนตัว ไม่มีการจัดระเบียบโครงสร้าง
ภายใน มีการรวมตัวกันอย่างง่ายๆ และเลิกล้มได้ง่าย องค์การแบบนีเ้รียกวา่ องค์การอรูปนัย หรือ 
องค์การนอกแบบ เช่น ชมรมต่างๆหรือกลุ่มต่างๆ อาจเป็นการรวมกลุ่มกันตามความสมัครใจของ
สมาชิกกลุ่ม เนื่องจากรายได้ อาชีพ รสนิยม ศาสนา ประเพณี ต าแหน่งงาน ฯลฯ การจัดการแบบ
ไม่เป็นทางการจึงเป็นการรวมกิจกรรมส่วนบุคคลของกลุ่มคนโดยปราศจากจุดประสงค์ร่วมกัน มีการ
ช่วยเหลือกัน ก่อให้เกิดความสัมพันธ์ขึ้น 

หลักการจัดองค์การ  

ห ลั ก ก า ร จั ด อ งค์ ก า ร  OSCAR ข อ ง  Henri Fayol ม า จ าก ค า ว่ า  Objective, 
Specialization, Coordination, Authority และ Responsibility ซึ่ง Fayol ได้เขียนหลักของ
การจัดองค์การไว้ 5 ข้อ เมื่อน าเอาตัวอักษรตวัแรกของค าทั้ง 5 มาเรียงต่อกัน จะท าให้สะกดได้ค า
ว่า OSCAR ส าหรับรายละเอียด ทั้ง 5 ค าจะขอกล่าวไว้ใน "หลักในการจัดองค์การที่ดี" 5 ข้อแรก 
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หลักการจดัองค์การทีด่ี จะต้องมอีงคป์ระกอบและแนวปฏิบัตดิังต่อไปนี ้(ศิริอร ขันธหตัถ์, 
2536) 

1. หลักวัตถุประสงค์ (Objective) กล่าวว่า องค์การต้องมีวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้อย่าง
ชัดเจน นอกจากนั้นต าแหน่งยังต้องมีวัตถุประสงค์ย่อยก าหนดไว้เพื่อว่าบุคคลที่ด ารงต าแหน่งจะได้
พยายามบรรลุวัตถุประสงค์ย่อย ซึ่งช่วยให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์โดยรวม 

2. หลักความรู้ความสามารถเฉพาะอย่าง (Specialization) กล่าวว่า การจัดแบ่งงานควร
จะแบ่งตามความถนัด พนักงานควรจะรับมอบหน้าที่เฉพาะเพียงอย่างเดียวและงานหน้าที่ที่
คล้ายกันหรือสัมพันธ์กัน ควรจะต้องอยู่ภายใต้บังคับบัญชาคนเดียว 

3. หลักการประสานงาน (Coordination) กล่าวว่า การประสานงานกัน คือ การแสวงหา
หนทางที่จะท าให้ทุกๆ ฝ่ายร่วมมือกันและท างานสอดคล้องกัน โดยใช้หลักสามัคคีธรรม เพ่ือ
ประโยชน์ขององค์การ 

4. หลักของอ านาจหน้าที่ (Authority) กล่าวว่า ทุกองค์การมีบุคคลที่มีอ านาจสูงสุด มีการ
แยกอ านาจออกไปยังบุคคลทุกคนในองค์การ หลักนี้บางทีเรียกว่า “หลักความลดหลั่นของอ านาจ” 
(Scalar Principle) หรือสายการบังคับบัญชา (Chain of Command) และการก าหนดสายการ
บังคับบัญชานี้ก็เป็นวิธีการประสานงานอย่างหนึ่ง 

5. หลักความรับผิดชอบ  (Responsibility) หลักของความรับผิดชอบ  กล่ าวว่ า  
อ านาจหน้าที่ควรจะเท่ากับความรับผิดชอบ คือบุคคลใดเมื่อได้รับมอบหมายความรับผิดชอบก็ควร
จะได้รับมอบหมายอ านาจให้เพียงพอ เพ่ือท างานให้ส าเร็จด้วยดี 

6. หลักความสมดุล (Balance) จะต้องมอบหมายให้หน่วยงานย่อยท างานให้สมดุลกัน
กล่าวคือปริมาณงานควรจะมีปริมาณที่ใกล้เคียงกัน รวมทั้งความสมดุลระหว่างงานกับอ านาจหน้าที่
ที่จะมอบหมายด้วย 

7. หลักความต่อเนื่อง (Continuity) ในการจัดองค์การเพ่ือการบริหารงานควรจะเป็นการ
กระท าที่ต่อเนื่อง  
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8. หลักการโต้ตอบและการติดต่อ (Correspondence) ทุกต าแหน่งจะต้องมีการโต้ตอบ
ระหว่างกันและติดต่อสื่อสารกัน องค์การจะต้องอ านวยความสะดวก จัดให้มีเครื่องมือและการ
ติดต่อสื่อสารที่เป็นระบบ 

9. หลักขอบเขตของการควบคุม (Span of Control) โดยก าหนดขีดความสามารถในการ
บังคับบัญชาของผู้บังคับบัญชาคนหนึ่ง ๆ ว่าควรจะควบคุมดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาหรือจ านวน
หน่วยงานย่อยมากเกินไป โดยปกติหัวหน้าคนงานไม่เกิน 6 หน่วยงาน 

10. หลักเอกภาพในการบังคับบัญชา (Unity of Command) ในการจัดองค์การที่ดี ควรให้
เจ้าหน้าที่รับค าสั่งจากผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้าง่านเพียงคนเดียวเท่านั้น เพ่ือให้เกิดเอกภาพในการ
บังคับบัญชาจึงถือหลักการว่า "One man one boss" 

11. หลักตามล าดับขั้น (Ordering) ผู้บริหารหรือหัวหน้างานควรสั่งการตามล าดับขั้นของ
สายการบังคับบัญชาไม่ควรออกค าสั่งข้ามหน้าผู้บังคับบัญชาหรือผู้ที่มีความรับผิดชอบโดยตรง เช่น 
อธิการบดีจะสั่งการใด ๆ ไปยังหัวหน้าสาขาวชิาควรสั่งการผ่านคณบด ีอย่างน้อยที่สุดก็ควรจะได้แจ้ง
ให้ทราบ เพ่ือป้องกันความเข้าใจผิด และมีผลต่อขวัญก าลังใจและทัศนคติในการท างานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในเชิงลบ 

12. หลักการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง (Promotion) ในการพิจารณาความดีความชอบและ
ต าแหน่ง ควรถือหลักว่า ผู้บั งคับบัญชาโดยตรงย่อมจะเข้าใจขอบเขตการปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของตนโดยใกล้ชิดและย่อมทราบพฤติกรรมในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาได้
ดีกว่าผู้อื่น ดังนั้นการพิจารณาให้คุณและโทษแก่ผู้ที่อยู่ใต้บังคับบัญชาของผู้ใดก็ควรให้ผู้นั้ นทราบ
และมีสิทธิมีเสียงในการพิจารณาดว้ยเพ่ือความเป็นธรรมแกผู่้ใตบ้ังคับบัญชาและเพ่ือเปน็การเสริมสร้างขวัญ
ในการท างานของบุคคลในองค์การด้วย 

กระบวนการจัดองค์การ (Process of Organizing) 

ประกอบด้วย กระบวนการ 3 ขั้น (ศิริพร พงศ์ศรีโรจน์, 2543) ดังนี ้
1. พิจารณาแยกประเภทงาน จัดกลุ่มงาน และออกแบบงานส าหรับผู้ท างานแต่ละคน 

(Identification of Work & Grouping Work) ก่อนอื่นผู้บริหารจะต้องพิจารณาตรวจสอบแยก
ประเภทดูว่า กิจการของตนนั้นมีงานอะไรบ้างที่จะต้องจัดท าเพ่ือให้กิจการได้รับผลส าเร็จตาม
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วัตถุประสงค์ ขั้นต่อมาก็คือ การจัดกลุ่มงานหรือจ าแนกประเภทงานออกเป็นประเภท โดยมีหลัก
ที่ว่างานที่เหมือนกันควรจะรวมอยู่ด้วยกัน เพ่ือให้เป็นไปตามหลักการของการแบ่งงานกันท า โดย
การจัดจ าแนกงานตามหน้าที่แต่ละชนิดออกเป็นกลุ่มๆ ตามความถนัด และตามความสามารถของ
ผู้ที่จะปฏิบัติ 

2. ท าค าบ รรยายลักษณ ะงาน  (Job Description & Delegation of Authority & 
Responsibility) ระบุขอบเขตของงานและมอบหมายงาน พร้อมทั้งก าหนดความรับผิดชอบ และ
ให้อ านาจหน้าที่ ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 

     - ระบุให้เห็นถึงขอบเขตของงานที่แบ่งให้ส าหรับแต่ละคนตามที่ได้ plan ไว้ในขั้นแรก 
เพื่อให้ทราบว่า งานแต่ละชิ้นที่ได้แบ่งออกแบบไว้นัน้จะเกี่ยวข้องกับเรื่องอะไร ชนิดไหน มีขอบเขต
และปริมาณมากน้อยแค่ไหน โดยการระบุชื่อเป็นต าแหน่งพร้อมกับให้รายละเอียดเกี่ยวกับงานชิ้น
นั้นเอาไว้ 

     - ขั้ นต่ อมา ผู้ บ ริห ารก็ จะด า เนินการพิจารณ ามอบหมาย (Delegation) ให้ 
แก่ผู้ท างานในระดับรองลงไป (ส าหรับงานที่มอบหมายได้) 

     - การมอบหมายงานประกอบด้วยการก าหนดความรับผิดชอบ (Responsibility)            
ที่ชัดแจ้งเกี่ยวกับงานที่มอบหมายให้ท า พร้อมกันนั้นก็มอบหมายอ านาจหน้าที่  (Authority) ให้ 
เพื่อใช้ส าหรับการท างานตามความรบัผิดชอบ (Responsibility) ที่ได้รับมอบหมายให้เสร็จสิ้นไปได้ 

3. จัดวางความสัมพันธ์ (Establishment of Relationship) การจัดวางความสัมพันธ์จะ
ท าให้ทราบว่า ใครต้องรายงานต่อใคร เพ่ือให้งานส่วนต่างๆ ด าเนินไปโดยปราศจากข้อขัดแย้ง มี
การท างานร่วมกันอย่างเป็นระเบียบเพื่อให้ทุกฝ่ายร่วมมือกันท างานมุ่งไปสู่จุดหมายอันเดียวกัน 

การจดัโครงสรา้งขององค์การ (Organization Structure) 

เชาว์ ไพรพิรุณโรจน์ (อ้างใน ศิริอร ขันธหัตถ์ , 2536) เสนอแนวความคิดว่า   การจัด
โครงสร้างขององค์การมีหลายแบบ ซึ่งแต่ละแบบก็มีข้อดีข้อเสียในตัวของมันเอง ฉะนั้น การที่
ผูบ้ริหารจะวางแนวในการจัดโครงสรา้งนัน้ อาจจะต้องพิจารณาจากหลายๆ ปัจจัยด้วยกัน อย่างไร
ก็ตามการจัดโครงสร้างขององค์การสามารถแบ่งแยกออกเป็นประเภทใหญ่ ๆ ได้ 5 ประเภทดังนี้ 
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     1. โครงสร้างองค์การตามหน้าที่  (Functional Organization Structure)
หมายถึง โครงสร้างที่จัดตั้งขึ้นโดยแบ่งไปตามประเภทหรือหน้าที่การงาน เพ่ือแสดงให้เห็นว่าในแต่ละ 
แผนกนั้นมีหน้าที่ต้องกระท าอะไรบ้าง ซึ่งผลดีก่อให้เกิดการได้คนมีความสามารถท างานในแผนก
นั้น ๆ อีกทั้งยังฝึกบุคคลในแผนกนั้น ๆ ให้มีความเชี่ยวชาญกับหน้าที่ของงานนั้นอย่างลึกซึ้ง 
ส าหรับฝ่ายบริหารระดับสูงนั้นก็เป็นเพียงแต่ก าหนดนโยบายไว้กว้าง ๆ เพราะมีผู้เชี่ยวชาญเฉพาะ
ด้านคอยป้อนข้อมูลที่ถูกต้องให้พิจารณาตัดสินใจและให้มีความผิดพลาดได้น้อยมาก อีกประการ
หนึ่งในแต่ละแผนกนั้น เมื่อทุกคนมีความเชี่ยวชาญงานในหน้าที่ชนิดเดียวกัน ประสานงานได้ง่าย
เนื่องจากแต่ละคนมีความสนใจในงานและใช้ภาษาเดียวกัน สามารถสร้างบรรยากาศการท างานที่
ดีได้ง่ายนอกจากนั้น การบริหารงานก็เกิดความประหยัดด้วย เพราะแต่ละแผนกได้ใช้ความ
เชี่ยวชาญเฉพาะด้านสร้างผลิตผลได้เต็มเม็ดเต็มหน่วย การใช้เครื่องจักรและแรงงานก็ใช้ได้ผล
คุ้มค่า อย่างไรก็ตาม การจัดรูปแบบองค์การแบบนี้ก็มีผลเสียในทางการบริหารหลายประการ เช่น 
การแบ่งงานออกเป็นหลายแผนกและมีผู้เชี่ยวชาญหลายคน ท าให้การวางแผนงานยุ่งยากขึ้น อาจ
มีการปัดความรับผิดชอบได้ นอกจากนั้นการจัดองค์การรูปแบบนี้มักเน้นที่การรวมอ านาจไว้ ณ 
จุดที่สูงที่สุด ไม่มีการกระจายอ านาจในการบริหารให้ลดหลั่นลงไป  

 
2. โครงสร้างองค์การตามสายงานหลัก (Line Organization Structure) หมายถึง

การจัดรูปแบบโครงสร้างให้มีสายงานหลัก และมีการบังคับบัญชาจากบนลงล่างลดหั่นเป็นขั้น ๆ 
จะไม่มีการสั่งการแบบข้ามขั้นตอนในสายงาน ซึ่งโครงสร้างแบบนี้เหมาะสมส าหรับองค์การต่าง ๆ 
ที่ต้องการให้มีการขยายตัวในอนาคตได้ เพราะเพียงแต่เพ่ิมเติมโครงสร้างในบางสายงานให้มีการ
ควบคุมบังคับบญัชาลดหลั่นลงไปอีกได้ การจัดองค์การแบบนี้ อาจจะค านึงถึงสภาพของงานที่เป็นจริง 

ภาพที ่18  โครงสรา้งองคก์ารตามหน้าที ่
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เช่น แบ่งตามลักษณะของผลิตภัณฑ์ หรือแบ่งตามอาณาเขต หรือแบ่งตามประเภทของลูกค้า หรือ
แบ่งตามกระบวนการ ผลดีของโครงสร้างแบบนี้มหีลายประการ เช่น การจัดโครงสรา้งดว้ยรปูแบบ
ที่เข้าใจง่าย การบังคับบัญชาตามสายงานเป็นขั้นตอน ฉะนั้นจุดใดที่มีการปฏิบัติงานล่าช้าก็
สามารถตรวจสอบไดร้วดเร็ว จากผู้บังคับบัญชาในระดับนั้นได้ง่าย นอกจากนั้นผู้ปฏิบัติงานได้คลุก
คลีกับสภาพของปัญหาที่เป็นจริงและเกิดขึ้นเสมอ ท าให้การตัดสินใจต่าง ๆ มีข้อมูลที่ แน่นอน 
และสามารถตัดสินใจได้ถูกต้องรวดเร็ว ซึ่งส่งผลสะท้อนให้มีการปกครองบังคับบัญชาที่อยู่ใน
ระเบียบวินัยได้ดี การติดต่อสื่อสารและการควบคุมการท างานท าได้ง่าย ตลอดจนเมื่อต้องการจะ
เปลี่ยนรูปโครงสร้างขององค์การก็สามารถที่จะเปลี่ยนได้ค่อนข้างสะดวก เพราะการจัดรูปแบบ
องค์การนี้ ไม่มีอะไรสลับซับซ้อนมากนัก ประการสุดท้าย องค์การนี้เหมาะส าหรับการจัดรูปแบบ
องค์การขนาดเล็ก แต่ไม่ เหมาะที่จะจัดในลักษณะองค์การขนาดใหญ่ที่มีการปฏิบัติงาน
สลับซับซ้อน ส่วนข้อเสียของโครงสร้างแบบนี้นั้นได้ก่อให้เกิดปัญหาดังนี้คือ ประการแรก ไม่ได้
สนับสนุนให้ผู้ท างานมีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน นอกจากนั้นบางขณะปริมาณของงานมีมาก จน
ต้องใช้เวลาท างานประจ าให้เสร็จ ไม่มีเวลาที่จะมาศึกษาถึงระบบการท างานที่ดีกว่า อีกประการ
หนึ่งลักษณะของโครงสร้างเช่นนี้เป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงาน เพราะไม่สามารถครอบคลุม
ขอบข่ายของงานได้ทังหมดได้ และประการสุดท้าย ผู้บริหารระดับสูงอาจจะไม่ยอมมอบหมายงาน 
ให้ผู้บริหารงานระดับรอง ๆ ลงมา หรือพยายามกีดกัน หรือส่งเสริมคนอื่นให้ขึ้นมาแทนตน ท าให้
ขวัญของผู้ปฏิบัติงานในระดับรอง ๆ ไปไม่ดี หมดก าลังใจในการปฏิบัติงาน เนื่องจากโครงสร้าง
แบบนี้ให้อ านาจควบคุมโดยตรงต่อผู้บังคับบัญชาระดับสูงเท่านั้น 

 ภาพที ่19  โครงสรา้งองคก์ารตามสายงานหลกั 
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3. โครงสร้างองค์การแบบคณะที่ปรึกษา (Staff Organization Structure) หมายถึง
การจัดโครงสร้างโดยการให้มีที่ปรึกษาเข้ามาช่วยการบริหารงาน เช่น ที่ปรึกษานายก ฯ ที่ปรึกษา
อธิการบดี เป็นต้น ที่ปรึกษามีความรู้ ความช านาญเฉพาะด้าน โดยเฉพาะการใช้เทคโนโลยี
สมัยใหม่ มีบทบาทในการช่วยหรือให้ค าแนะน า ท าให้องค์การมองเห็นความส าคัญของการมี ท่ี
ปรึกษาขึ้น อย่างไรก็ตาม พวกที่ปรึกษาไม่มีอ านาจในการสั่งการใด ๆ นอกจากคอยป้อนข้อมูลให้
ผู้บริหารเป็นผู้ชี้ขาดอีกชั้นหนึ่ง มีผลดีคือ ท าให้การด าเนินงานต่างๆ มีการวางแผนและประเมิน
สถานการณ์ล่วงหน้าได้ มีที่ปรึกษาคอยให้ความกระจ่างและประสานงานกับหน่วยงานอื่นๆ และ
ท าให้การท างานใช้หลักเหตุและผลมากขึ้น มีการใช้เครื่องมือที่ทันสมัย และคนมีประสิทธิภาพ
ยิ่งขึ้น นอกจากนั้น ยังท าให้งานตามสายงานและงานของคณะที่ปรึกษาสัมพันธ์กัน และเข้าใจ
บทบาทซึ่งกันและกัน แต่ผลเสียของการใช้ที่ปรึกษาอาจมีการปีนเกลียวกัน เนื่องจากความเห็นไม่
ลงรอยกัน และฝ่ายคณะที่ปรึกษาอาจท้อถอยในการท างานได้ เพราะมีหน้าที่เพียงเสนอแนะแต่ไม่
มีอ านาจสั่งการ  

 

4. โครงสร้างองค์การแบบคณะกรรมการบริหาร (Committees Organization 
Structure) หมายถึงการจัดโครงสร้างองค์การโดยให้มีการบริหารงานในลักษณะคณะกรรมการ 
เช่น คณะกรรมการบริหารงานรถไฟแห่งประเทศไทย คระกรรมการ อสมท. และคณะกรรมการ
บริหารบริษัทเจริญโภคภัณฑ์ เป็นต้น การบริหารงานองค์การโดยให้มีคณะกรรมการบริหารเช่นนี้ 
ผลดีจะช่วยขจัดปัญหา การบริหารงานแบบผูกขาดของคน ๆ เดียว หรือการใช้แบบเผด็จการเข้า
มาบริหารงาน นอกจากนั้น การตั้งคณะกรรมการซึ่งประกอบด้วยบุคคลมาจากหลาย ๆ ฝ่ายจะท า
ให้ทุกคนเข้าใจปัญหาและก่อให้เกิดการยอมรับในปัญหที่ฝ่ายอื่นเผชิญอยู่ท าให้การประสานงาน
เป็นไปได้ง่ยขึ้น แต่อย่างไรก็ตาม ข้อเสียของการใช้ระบบคณะกรรมการก็คือเกิดการสูญเสีย

ภาพที ่20  โครงสรา้งแบบคณะทีป่รกึษา 
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ทรัพยากรโดยใช่เหตุ เนื่องจากเวลาส่วนใหญ่ใช้ไปในการประชุมถกเถียงกัน กว่าจะได้ข้อยุติอาจไม่
ทันการต่อการวินิจฉัยสั่งการได้ หรืออาจเป็นการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ในระดับคณะกรรมการ
หรือยอมประนีประนอมกันเพ่ือให้ได้ข้อยุติที่รวดเร็ว ท าให้การตั้งคณะกรรมการไร้ผล  

5. โครงสรา้งองค์การงานอนุกรม (Auxiliary) 

คือหน่วยงานช่วย บางทีเรียกว่าหนว่ยงานแม่บ้าน (House-keeping agency) ซึ่งเป็นงาน
เกี่ยวกับธุรการ และอ านวยความสะดวก เช่น งานเลขานุการ และงานตรวจสอบภายใน เป็นต้น  

 

 

7. โครงสรา้งองค์การ แบบสูง และแบบกว้าง 
การออกแบบโครงสร้างองค์การ (สมคิด บางโม, 2538) มีสิ่งหนึ่งที่ควรค านึง คือ ความสูง

และความกว้างของโครงสร้าง ถ้าโครงสร้างขององค์การมีการบังคับบัญชากันหลายชั้นหลายระดับ 
กระบวนการท างานย่อมช้า แต่ถ้าโครงสร้างองค์การมีระดับการสั่งการน้อยกระบวนการท างาน
ย่อมรวดเร็วกว่า ช่วงของการควบคุม (span of control) หมายถึง จ านวนผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาที่
ถูกควบคุมหรือสั่งการจากผู้บังคับบัญชาคนหนึ่ง ตัวอย่างเช่น คุณดวงดาวเป็นประธานบริษัท และ
มีคุณวิชัยเป็นรองประธานบริษัทเพียงคนเดียว แสดงว่าช่วงของการควบคุมของประธานคือมีเพียง 
1 แต่ถ้าบริษัทนี้มีรองประธาน 3 คน แสดงว่าช่วงของการควบคุมของประธานมีเท่ากับ 3 เป็นต้น 

ภาพที ่21  โครงสรา้งแบบอนุกรม 
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ข้อดีของโครงสร้างแบบสูง  
     1.การบรหิารงานใกล้ชดิ 
     2.การควบคมุใกล้ชิด 
     3.การตดิตอ่สื่อสารรวดเร็วระหว่างหวัหน้าและลูกนอ้ง 
     4.งานมีคณุภาพเพราะอยู่ภายใต้การควบคุมของผู้ช านาญการเฉพาะ 
 
ข้อจ ากดัของโครงสรา้งแบบสูง 
     1.ค่าใช้สงูส าหรับหัวหนา้แต่ละระดบั 
     2.มีระดบัการจัดการมาก 
     3.ระยะทางระหวา่งระดบัสูงถงึระดับต่ าห่างเกินไป 
     4.หวัหน้ามแีนวโน้มที่จะเกี่ยวข้องกับการท างานของลูกน้องมากเกนิไป 
 

 ภาพที ่23  โครงสรา้งแบบกวา้ง (สมาชกิ 31 คน 3 ระดบั ชว่งการควบคุม 5) 

ภาพที ่22  โครงสรา้งแบบสงู (สมาชกิ 31 คน 5 ระดบั ชว่งการควบคุม 2) 
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ข้อดีของโครงสร้างแบบกวา้ง 
     1.ลดค่าใช้จ่ายในการบรหิาร 
     2.ลูกน้องมอีิสระสงูในการท างาน เนื่องจากหัวหน้ามีผู้ใต้บังคับบญัชาจ านวนมากจึงมี

การควบคมุน้อย 

ข้อจ ากดัของโครงสรา้งแบบกว้าง 
     1.ตอ้งการผู้บงัคับบัญชาที่มีความสามารถมาก 
     2.ผู้บังคับบัญชาอาจจะควบคุมงานทุกอย่างได้ไม่ทั่วถึง 

8. การจดัแผนกงาน (Departmentation) 

การจดัแผนกงาน หมายถึง การรวมกลุ่มกิจกรรมต่าง ๆ เข้าด้วยกัน โดยการรวมกิจกรรม
ที่คล้ายกัน และเหมาะสมทีจ่ะน ามาปฏิบตัิ ในกลุ่มเดียวกันเขา้ไว้ดว้ยกนัเปน็กลุ่ม แผนก หรือ
หนว่ยงาน หลกัเกณฑ์พ้ืนฐานที่จะใช้ส าหรับการจดัแผนกงาน มดีังนี้  

      8.1 การจัดแผนกงานตามหน้าที่  (Departmentation by Function) การจัด
แผนกงานตามหน้าที่นี้ เป็นการจัดองค์การที่เป็นที่ยอมรับอย่างกว้างขวาง และหน้าที่หลัก ส่วน
ใหญ่แผนกต่าง ๆ จะมีหน้าที่ทางด้านการผลิต การขายและการเงิน ดังภาพ 

 

 

ภาพที ่24  การจดัแผนกงานตามหน้าที ่
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ธงชัย สนัตวิงษ ์(2537) ได้กล่าวถงึข้อดีและข้อเสียของแต่ละแบบการจดัแผนกงานไว้ตาม
ตารางข้างล่าง ตอ่ไปนี ้

     ข้อดกีารจดัแผนกงานตามหน้าที่ 
          1.เหมาะกับธุรกิจขนาดเล็กในระยะเริ่มแรก 
          2.เปน็การจัดทีถู่กตอ้งตามเหตุผลในเรื่องของหน้าที่หลกั 
          3.เมื่อเกดิปัญหาขึ้นระหว่างผูบ้รหิารในแต่ละหน้าที่ก็จะสามารถท าการ

ประสานงานให้ทกุอย่างเป็นไปโดยสอดคล้องกัน 
          4. ถูกต้องตามหลักเกณฑ์ของการแบง่อาชีพตามความถนัด 

     ข้อเสยีการจัดแผนกงานตามหน้าที ่
          1.ไม่เหมาะสมกับธรุกิจที่มีการขยายตวั 
          2.การท างานของทกุกลุ่มไม่สามารถเนน้ถึงวตัถปุระสงค์ขององคก์ารโดยสว่นรวมได ้
          3.การประสานงานติดต่อระหว่างหนา้ที่ตา่งๆเป็นไปได้ยาก 
          4.ไม่เปดิโอกาสให้มกีารฝึกฝนตวัผู้บริหารในระดับรองลงและไม่มโีอกาสเรยีนรู้

งานของสว่นต่างๆ 

     8.2 การจัดแผนกงานตามประเภทผลิตภัณฑ์ (Departmentation by Product) 
การจัดแผนกแบบนี้มักจะใช้ในการจัดแผนกงานขององค์การธุรกิจขนาดใหญ่มีกระบวนการ
ปฏิบัติงานซับซ้อน ผลิตสินค้าหรือบริการหลายอย่าง หากจัดแผนกงานตามหน้าที่ก็จะท าให้แต่ละ
แผนกมีงานมากเกินไป การดูแลผลิตภัณฑ์แต่ละอย่างอาจดูแลไม่ทั่วถึง การขยายงานก็จะมีปัญหา
อย่างมาก ท าให้องค์การธุรกิจขาดความคล่องตัวในการด าเนินงานและเสียโอกาสในการแสวงหา
ผลประโยชน์กับองค์การได้  
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     ข้อดกีารจดัแผนกงานตามผลิตภณัฑ์ 
          1.เหมาะสมกบัองคก์ารที่มขีนาดใหญ่ขึน้ 
          2.ช่วยให้ผู้บรหิารสงูสุดสามารถมอบหมายอ านาจหน้าที่ในการท างานตามหน้าที่

ต่างๆ ใหก้ับผู้บริหารของหนว่ยได ้
          3.ช่วยให้ประเภทสินค้าต่างๆได้รับความสนใจเต็มที่  
          4.ช่วยให้ผู้ท างานในหนา้ที่ตา่งๆมีโอกาสฝึกฝนความรู้ความสามารถของตน ใน

ส่วนที่เกี่ยวกบัผลิตภัณฑ์แตล่ะอย่างได้อย่างด ี

     ข้อเสยีการจัดแผนกงานตามผลติภัณฑ์ 
           1.เกิดปัญหาในเรื่องของการประสานงานในองค์การ 
          2.หน่วยต่างๆที่แบ่งแยกตามผลิตภัณฑ์มีอ านาจมากเกินไป 
8.3 การจัดแผนกงานตามพ้ืนที่ทางภูมิศาสตร์ (Departmentation by Territory) การ

จัดแผนกโดยแบ่งตามพ้ืนที่ทางภูมิศาสตร์หรืออาณาเขตนี้โดยค านึงถึงสภาพทางภูมิศาสตร์หรือ
ท าเลที่ตั้งที่กิจการจะต้องเข้าไปด าเนินการในพ้ืนที่นั้น ๆ เป็นส าคัญ และจะถูกน ามาใช้จัดแผนก
งานส าหรับองค์การธุรกิจ ที่อาณาเขตการขายกว้างขวางและธุรกิจอยู่ในสภาวะที่มีการแข่งขันสูง 

ภาพที ่25  การจดัแผนกงานตามประเภทผลติภณัฑ ์
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ข้อดกีารจดัแผนกงานตามพ้ืนที่ภูมิศาสตร์ 

     1.ช่วยให้ประหยดัค่าใชจ้่ายในการปฏิบัตกิาร ทั้งทางด้านการผลิตและการขายรวมทั้ง
ค่าขนส่ง 

     2.แก้ไขปัญหาในเรื่องของการตดิต่อภายในของบรษิัท 
     3.ช่วยให้มีการฝึกฝนและพัฒนาตวัผู้บรหิารใหม่ๆไดเ้ป็นอย่างดี 
     4. ชว่ยให้ทราบถงึความต้องการของท้องถิน่ได้ดกีว่า  

ข้อเสยีการจัดแผนกงานตามพ้ืนที่ภูมิศาสตร์ 
     1.ตอ้งเสียคา่ใช้จ่ายเพิ่มขึ้นในเรื่องของการประสานงานและการคมนาคม 
     2.เกดิปญัหาเรื่องของการประสานงานในองค์การ 
     3.หน่วยต่างๆที่แบ่งแยกตามพืน้ที่อาจจะมีอ านาจมากเกนิไป 
     4.ขาดโอกาสฝกึความช านาญเฉพาะด้านตามอาชีพเฉพาะอย่าง 
 
 

ภาพที ่26  การจดัแผนกงานตามพืน้ทีท่างภมูศิาสตร ์
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4. การจดัแผนกงานตามกระบวนการผลติ (Departmentation by Process) การแบง่
กิจกรรมออกเป็นกลุ่มตามขัน้ตอน กระบวนการผลิต หรอืกระแสการไหลของงาน เชน่ กิจการ
หนังสอืพิมพ์เชียงใหมน่ิวสอ์าจจะมีการจดัแผนกศิลป์ท าหน้าที่ออกแบบรูปเลม่ แบบหน้าโฆษณา 
แบบตัวอักษร แผนกพิมพแผนกสตอ๊ก แผนกจัดสง่สินคา้ ฯลฯ 

 
       ข้อดีการจดัแผนกงานตามกระบวนการผลิต 

1. ช่วยให้เกิดผลดีจากการแบ่งงานกนัท าตามความถนดั 
2. สะดวกและงา่ยที่จะน ามาใช้ในระดับต่ าขององค์การ 

       ข้อเสยีการจัดแผนกงานตามกระบวนการผลติ 
    1.การประสานงานระหวา่งแผนกท าได้ยาก 

5. การจัดแผนกงานตามลูกค้า (Departmentation by Customer) เป็นวิธีจัดแผนก
งานอีกอย่างหนึ่งที่องค์การธุรกิจจะให้ความส าคัญแก่กลุ่มลูกค้า เพราะสินค้าที่องค์การผลติ
ออกมานั้นอาจตอบสนองความต้องการของผู้บริโภคแตกต่างกัน เนื่องจากพฤติกรรมของกลุ่ม
ลูกค้าที่จะซื้อสินค้านั้นแตกต่างกัน 

 
ภาพที ่28  แผนภมูแิบบสายงานตามลกูคา้ 

ภาพที ่27  การจดัแผนกงานตามกระบวนการผลติ 
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    ข้อดกีารจดัแผนกงานตามลูกคา้ 
        1.ชว่ยให้สามารถสนองความต้องการของลูกค้ากลุ่มต่างๆไดด้ี 
        2.เป็นการพัฒนาใหม้ผีู้เชี่ยวชาญและความช านาญในการขายสนิค้าใหก้ับกลุม่ลูกค้า

แต่ละกลุ่ม 
    ข้อเสยีการจัดแผนกงานตามลกูค้า 
        1.การประสานงานของแต่ละหนว่ยงานจะเกดิขึน้ได้ยาก เพราะต่างฝ่ายตา่งแขง่ขันกัน  
        2.การจัดแบง่กลุ่มผูบ้ริโภคอาจท าได้ยาก หากผู้บริโภคบางรายประกอบธุรกิจหลาย

ประเภท 
        3.หากมกีารเปลี่ยนแปลงในกลุม่ของลูกค้าอาจจะท าให้การท างานของบางแผนก

น้อยลงไปหรือไม่มีงานท าเลยก็ได ้

แผนภูมิองค์การ (Organization charts) 
แผนภูมิองค์การ หรือผังโครงสร้างองค์การ หมายถึง แผนผังที่แสดงถึงกลุ่มต าแหน่งงาน 

ซึ่งรวมกลุ่มเป็นสายการบังคับบญัชา โดยมีการแบ่งกลุ่มแบ่งระดบั โครงสร้างองค์การที่มกีารจดัขึ้น
อย่างถูกต้อง โดยมีการจัดต าแหน่งชัดเจน มีสายการบังคับบัญชาที่แน่นอน และมีชื่อต าแหน่งระบุ
ไว้ ก็จะช่วยให้ได้ข้อมูลการจัดการที่เป็นประโยชน์ยิ่งขึ้น กล่าวอีกนัยหนึ่ง ผังโครงสร้างองค์การ
เป็นเครื่องมือ ที่จะช่วยให้เข้าใจโครงสร้างขององค์การ อ านาจหน้าที่ ความรับผิดชอบ ตลอดจน
สายการบังคับบัญชาในองค์การ (บรรจง อภิรติกุล และสุรินทร์ ม่วงทอง อ้างใน ศิริอร ขันธหัตถ์ , 
2536)  
การแบ่งประเภทของแผนภูมิองค์การ มี 2 ลักษณะ คือ 

แผนภูมิหลัก (Master Chart) เป็นแผนภูมิที่แสดงโครงสร้างขององค์การทั้งหมดของ
องค์การว่ามีการแบง่ส่วนงานใหญ่ ออกเป็นกี่หน่วย ที่กอง กี่แผนที่ส าคัญๆ ตลอดจนความสัมพันธ์
ที่ต่อเนื่องกัน เนื่องจากแผนภูมิชนิดนี้แสดงสายการบังคับบญัชาลดหลั่นตาล าดบั จึงอาจเรียกได้ว่า 
"Hierarchical Chart" แบบแผนภูมิหลัก หรือ Master Chart นี้แบ่งออกได้ 3 แบบคือ 

1) แบบสายงานปิรามิด (Conventional Chart) แบบนี้เรียกได้อีกหลายอย่าง เช่น Line 
or Military เป็นแบบที่จัดรูปคล้ายกองทัพหรืออาจเรียกได้อีกอย่างหนึ่งว่า แบบตามแนวดิ่ง  
(Vertical Chart) แผนภูมิลักษณะนี้ได้ก าหนดให้ต าแหน่งสูงสุด เช่น ต าแหน่งผู้อ านายการ หรือ
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ผู้จัดการใหญ่อยู่สูงสุด ต าแหน่งรอง ๆลงมาก็เขียนไว้ในระดับที่ต่ าลงมาตามล าดับ ดังนั้นจึงมี
ลักษณะคล้ายรูปปิรามิด ดังนี้  

 
แบบตามแนวนอน (Horizontal Chart) หรือแบบซ้ายไปขวา (Left to Right Chart) 

แบบนี้ เป็นลกัษณะการเขียนแผนภูมิที่แสดงต าแหน่งสงูสุดไว้ทางซ้ายมือ และหน่วยงานระดบัรอง 
ๆ เลื่อนออกไปทางขวามอืตามล าดบั  

 

 

แบบวงกลม (Circular Chart) ลกัษณะของแผนภูมชินิดนี้แสดงเป็นวงกลมโดยก าหนด
ต าแหนง่สูงสดุอยู่ตรงกลางและต าแหน่งรอง ๆ อยู่ในรัศมีที่ห่างออกๆปตามล าดับ 

ภาพที ่30  แผนภมูแิบบแนวนอน 

ภาพที ่29  แผนภมูแิบบสายงานปิรามดิ 
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แผนภูมิ เส ริม  (Supplementary Chart) แผนภูมิ เสริม  คื อแผนภูมิ ที่ แสดงถึ ง
รายละเอียดของหน่วยงานย่อย ๆ ที่แยกจากแผนภูมิหลัก โดยแยกเป็นหน่วยงานย่อยว่ามีลักษณะ
หน้าที่และความรับผิดชอบอย่างไร หรือแสดงของเขตความสัมพันธ์ของงานในหน่วยหนึ่ง ๆ ซึ่ง
อาจจะเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบอย่างไร หรือแสดงขอบเขตความสัมพันธ์ของงานในหน่วย
หนึ่ง ๆ ซึ่งอาจจะเป็นภายในแผนกเดียวกัน หรือเกี่ยวโยงไปยังแผนกอื่น ๆ  

แผนภูมิเสริมนี้ แบ่งออกเป็น ได้หลายลักษณะ หรือหลายแบบ เช่น 

1. แผนภูมิแสดงทางเดินของสายงาน (Work Flow Chart) หมายถึงแผนภูมิทีแ่สดง
สายการปฏบิัติทางเดินของงาน  

2. แผนภูมิการจดัรูปแบบสถานที่ (The Layout Chart) เปน็แผนภูมิที่แสดงการจัด
สถานที่ท างาน ซึ่งหมายถงึการจัดสถานที่ต าแหน่งของงาน การจัดห้องที่ท างาน เพ่ือให้การ
ปฏิบัติงานเป็นไปโดยสะดวก และเรียบร้อย รวดเร็ว 

3. แผนภูมิชื่อบุคคล (Roster Chart) เป็นแผนภูมิทีแ่สดงชื่อบุคคลทีด่ ารงต าแหนง่ทั้งนี้
เพื่อประโยชน์ในการตดิต่อประสานงานและใหบ้ริการ  

ภาพที ่31  แผนภมูแิบบวงกลม 
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ขั้นตอนและข้อเสนอแนะน าในการเขียนแผนภูมิ 
1. รวบรวมหน้าทีต่่าง ๆ ตามที่ก าหนดไว้ในการแบ่งงาน 
2. จัดประเภทของงาน งานที่คล้ายกันให้อยู่แผนกและฝา่ยเดียวกัน 
3. ก าหนดต าแหน่งงานโดยค านึงถึงอ านาจหนา้ที่และความรบัผิดชอบ และความส าคัญขอ

งาน 
4. ก าหนดชนดิของแผนภูม ิ
5. เขียนชือ่เรื่องของแผนภูม ิอันประกอบด้วย 
    - ชือ่ของหน่วยงานหรือชื่อองค์การนั้น ๆ  
    - ชื่อของแผนภูมติามกิจกรรม เชน่ "แผนภูมิแสดงแบ่งส่วน ราชการ"   "แผนภูมสิาย

ทางเดินของงาน" 
    - ใชรู้ปสี่เหลี่ยมผนืผ้า แทนหน่วยงาน หรอืต าแหน่ง หรือบุคคล และควรมขีนาด

เท่ากันโดยก าหนดต าแหน่งสูงสุดใหรู้ปใหญ่กว่าต าแหนง่รอง ๆ ลงไป 
    - จดัรปูสี่เหลี่ยมผืนผา้ใหต้ าแหนง่สูงต่ าลดหลัน่ตามสายงานการบงัคบับัญชา 

หนว่ยงานใดที่มคีวามส าคญัมีอ านาจหนา้ที่เท่ากัน ก็ให้อยู่ในระดบัเดียวกนั 
    - ลากเสน้สายการบังคับบัญชาผ่านรปูสี่เหล่ียม ใช้เสน้ตรงตามขวางและตามยาวขีด

เชื่อมโยงแทนสายการบังคับบัญชา และไมค่วรลากผ่านทะลุรูปสีเ่หลี่ยมแทนที่หน่วยงานหรือ
บุคคลเป็นอนัขาด 

    - พวกที่ท าหนา้ที่ปรกึษา (Staff) ใหเ้ขียนไว้ต่างหากตามระดับของหน่วยงานที่ให้
ค าปรกึษาถ้ามีอยู่หน่วยเดียวให้เขียนไว้ทางซ้ายมอื 

    - การเขียนเส้นสายการบงัคับบญัชาตามข้อ 8 ให้ใช้เส้นทึบหนาหรือเส้นหนักแทนสาย
การบงัคับบัญชาโดยตรงในหน้าทีห่ลัก ส่วนหน่วยงานทีป่รึกษาให้ใชเ้ส้นบางหรือจดุไข่ปลาแทน 

อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ (Authority and Responsibility) 
ในการจัดองค์การจะสามารถจัดการได้อย่างเหมาะสม เมื่อมีการแบ่งงานกันตามหน้าที่ที่

ได้รับมอบหมาย และทุกคนรู้จักงานและหน้าที่ของตน ปฏิบัติงานภายในขอบเขตที่องค์การ
มอบหมายมาแตง่านที่ด าเนินการจะสามารถสัมฤทธิ์ผลได้ก็ต่อเมื่อผู้บริหารที่มีอ านาจในการมอบหมาย
อ านาจหน้าที่นั้นจะต้องก าหนดความรับผิดชอบของบุคคลแต่ละคนในการปฏิบัติงานอีกด้วย 
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อ านาจหน้าที่ (Authority) หมายถึง สิทธิอันชอบธรรมที่ได้รับมอบหมายมาให้สั่งบุคคล
อื่นปฏิบัติตามที่ตนต้องการได้ ส่วนใหญ่แล้วผู้บริหารระดับสูงจะมีการมอบหมายงานให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาระดับต่อไปเมื่อมีการสั่งงานเพ่ือให้บุคคลนั้นสามารถปฏิบัติงาน ส่วนมากแล้ว
อ านาจหน้าที่จะต้องมีอ านาจในการสั่งการและการตัดสินใจควบคู่กันไปด้วย โดยรู้จักการสั่งการ 
คือมอบหมายงานให้กับใต้ผู้บังคับบัญชาท างานอย่างต่อเนื่อง และตัดสินใจ ในลักษณะงานที่อยู่
ภายในขอบเขตแห่งอ านาจตน อ านาจหน้าที่เป็นอ านาจที่บุคคลผู้มีอยู่ได้รับมอบหมายมาโดย
ถูกต้องตามกฎหมาย และขณะเดียวกันก็มีสิทธใิห้รางวลัและลงโทษผู้ที่ปฏิบัติตามอ านาจหน้าที่นั้น
ได้อีกด้วย  

อ านาจหน้าที่ (Authority) แตกต่างจากอ านาจ (Power) คือ อ านาจหน้าที่เป็นสิทธิที่
ได้รับมอบหมายมาโดยถูกต้องตามกฎหมาย แต่อ านาจเป็นสิ่งที่บุคคลนั้นสร้างขึ้นมาเองและท าให้
บุคคลอื่นยอมรับเพื่อที่จะปฏิบัติตาม อ านาจเกิดในด้านบวกหรือด้านลบก็ได้ 

ความรับผิดชอบ (Responsibility) เป็นภาระผูกพันของบุคคลในการปฏิบัติอย่างใด
อย่างหนึ่ง โดยบุคคลจะต้องรับผิดชอบในการท างานเพ่ือให้งานส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ ใน
องค์การที่มีการวางโครงสร้างแบบเป็นทางการจะมีการก าหนดความรับผิดชอบของบุคคลที่ท า
หน้าที่ในกิจกรรมต่าง ๆ อย่างชัดเจนและให้อ านาจหน้าที่ (Authority) ให้แก่ผู้ปฏิบัติงานอย่าง
เหมาะสม เพ่ือที่จะสามารถปฏิบัติงานได้ด้วยดี อย่างไรก็ตามปัญหาของความสมดุลกันระหว่าง
ความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ก็มีมากขึ้นในขณะที่องค์การขยายใหญ่ขึ้ น ทั้งนี้ เนื่องจาก
ผู้ปฏิบัติงานจะต้องมีขอบเขตของอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบในส่วนของตนเพ่ิมขึ้นด้วย จึง
มีความสับสนในเรื่องของงาน ตลอดจนปัญหาของตัวบุคคลที่เกี่ยวข้องในการจัดแบ่งความ
รับผิดชอบในกิจกรรมต่างๆขององค์การนั้น ควรค านึงถึงปัจจัยต่อไปนี้  

    - กิจกรรมทีค่ล้ายกันควรที่จะให้อยู่ในความรบัผิดชอบของคนๆ เดียว การแบ่งความ
รับผิดชอบใหค้นหลายคนกอ่ให้เกดิผลเสียในการปฏิบตังิาน ทั้งนี ้เนื่องจากปัญหาการหลีกเลี่ยง
ความรับผดิชอบดังกล่าว 

    - พิจารณาคุณสมบตัิของผู้รับมอบหมายงาน เชน่มคีวามสามารถที่จะท ากิจกรรมนั้นๆ 
ไดห้รือไม ่
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การมอบหมายงาน (Delegation) 

การมอบหมายงาน หมายถึง การก าหนดความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ (Assignment 
of Responsibility and Authority) โดยผู้บั งคับบัญชาการกระจายงานในหน้ าที่ , ความ
รับผิดชอบ (Responsibility) และอ านาจในการตัดสินใจ (Authority) ให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ภายในขอบเขตที่ก าหนดให้ผู้ร่วมงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาไปปฏิบัติ (ศิริพร พงศ์ศรีโรจน์, 2543) 

ในการจัดองค์การจะเห็นได้ว่า ในการปฏิบัติงานในสายการบังคับบัญชาจะต้องมีการ
สั่งงานตามล าดับขั้นโดยมีการมอบหมายอ านาจหน้าที่ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติ เพ่ือให้งานนั้นมี
ประสิทธิภาพ การมอบหมายงานมักจะมีความยุ่งยากในการปฏิบัติเพราะการตัดสินใจมอบหมาย
งาน และอ านาจหน้าที่เป็นสิ่งที่ผู้บริหารชั้นสูงจะต้องปฏิบัติ และคัดเลือกบุคคลที่ตนคิดว่ามี
ความสามารถเข้ามาช่วยงาน การมอบหมายงานจะมีการมอบหมายงานตามล าดับขั้น เช่น จาก
ประธานกรรมการไปยังผู้จัดการ หัวหน้าหน่วยงาน ฯลฯ กระบวนการในการมอบหมายงาน มี
ล าดับขั้น ดังต่อไปนี้  

    - การพิจารณาจะคิดถึงผลที่คาดว่าจะไดร้ับจากงาน 
    - การจดัแบ่งงานตามความเหมาะสม 
    - การมอบหมายอ านาจหน้าที่ให้แต่ละบุคคล ที่คดิวา่จะท าใหง้านบรรลวุตัถุประสงค์ได ้
    - พยายามจัดการให้ทกุคนท างาน โดยมีความรบัความรับผดิชอบต่องานที่ท า เพือ่จะ

ได้บรรลคุวามส าเร็จของงานนั้น 

ขนาดของการมอบหมายงาน การที่ผู้บังคับบัญชาจะมีความเต็มใจที่จะมอบหมายอ านาจ
หน้าที่ในการท างานมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับปัจจัยเหล่านี้ คือ 

1. สภาพบรรยากาศหรือวัฒนธรรมขององค์การถ้าองค์การถือวิธีปฏิบัติงานในลักษณะที่
เป็นประชาธิปไตยมักมีการมอบหมายงานให้ผู้ที่ท างานระดับต่ าได้มีโอกาสตัดสินใจด้วยตนเองมาก 
ตรงข้ามกับองค์การที่ใช้วิธีการควบคุมอย่างมากจะมีการจ ากัดการตัดสินใจไว้ที่ผู้บริหารระดับสูง
เท่านั้น 
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2. ลักษณะของงานที่ท างานบางอย่างที่ค่อนข้างยากและมีความส าคัญที่ต้องใช้ความ
รอบคอบ หรืองานบางอย่าง ถ้ามีการตัดสินใจที่ผิดพลาดแล้วจะก่อความเสียหายมหาศาลให้แก่
กิจการนั้นผู้บริหารจะสงวนไว้ตัดสินใจเอง แต่หากงานนั้นมีลักษณะค่อนข้างง่าย เหมาะสมที่
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะท าแทนได้ ผู้บริหารก็จะมอบหมายให้บุคคลอื่นท าแทนได้ 

3. ลักษณะพฤติกรรมของผูบ้ริหาร กรณีผู้บริหารเป็นบคุคลที่มแีนวความคดิสมัยใหม่ หรือ
สมัยเก่า ถ้าเป็นผูบ้ริหารสมยัเก่า การปฏิบตัิงานจะยึดหลักของการรวมอ านาจ (Centralization) 
คือจะยึดถือแนวความคดิของตนเปน็เรื่องส าคญั แต่ผูบ้รหิารสมัยใหม่จะใชห้ลักของการกระจาย
อ านาจ (Decentralization) คือผู้บริหารมคีวามเตม็ใจที่จะยอมมอบอ านาจให้ผู้อืน่กระท าผดิได้
บ้าง และเป็นผูบ้รหิารที่ใจกว้างยอมรับฟังความคดิเหน็ของบคุคลอืน่ได้บ้าง 

ศิลปของการมอบหมายงาน  ผู้ บั งคับบัญชาจะสามารถมอบหมายงานให้ กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติ  จะต้องมีศิลปของการมอบหมายงานโดยจะต้องพยายามท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้นศิลปของการมอบหมายงานของ
ผู้บังคับบัญชาแต่ละคนจึงขึ้นอยู่กับทัศนคติส่วนบุคคล (Personel Attitudes) ของผู้บังคับบัญชา
เอง ได้แก่ 

 - ยอมรับความคิดเหน็ของผูใ้ต้บังคบับญัชาเพียงใด 
         - เต็มใจที่จะมอบหมายอ านาจในการตดัสินใจให้ผู้ใตบ้ังคับบญัชาเพียงใด 
            - เต็มใจที่จะเปิดโอกาสให้บคุคลอื่นกระท าความผดิได้ 
            - เต็มใจที่จะก าหนดขอบเขต ความรบัผดิชอบและมกีารควบคุมงานทีเ่หมาะสม 

ประโยชน์ของการมอบหมายงาน 3 ประการใหญ่ๆ ดงันี้  
              1. ช่วยลดภาระของผู้บริหารระดบัสูง  
              2. ช่วยในการพฒันาผูอ้ยู่ใต้บังคับบญัชา  
              3. เปน็การสร้างขวัญที่ดีใหแ้ก่ผูป้ฏิบัตงิาน 

ประโยชน์ของแผนภูมิ 
1. ท าให้พนักงานทราบว่าตนอยู่ ณ ต าแหนง่ใด ท าหน้าที่อะไร 
2. ท าให้ทราบสายการบังคับบญัชา และการติดต่อสื่อสาร 
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3. แสดงให้เห็นลักษณะการจัดแผนงานในองคก์าร 
4. เห็นสว่นต่างๆขององค์การมคีวามสมัพันธก์ันอยา่งไร 
5. แต่ละต าแหน่งและแผนกสอดคล้องกับองค์การโดยภาพรวมอยา่งไร 

การจดัโครงสรา้งองค์การตามแนวดิ่ง (The Vertical Organization) มีหลกั 5 
ประการ ได้แก ่

1. สายการบงัคับบัญชา (Chain of Command) 
2. การมอบหมายอ านาจหน้าที ่(Delegation of Authority) 

      อุปสรรคในการมอบหมายอ านาจหน้าที่ คือ  
1) ขาดความเขา้ใจระหว่างผู้บงัคับบญัชากบัผู้รับมอบ 
2) ความสบัสนในงาน 
3) การมอบหมายโดยไมไ่ดดู้ความเหมาะสม 

3. การรวมอ านาจและการกระจายอ านาจ (Centralization and Decentralization) 
4. ขนาดการจัดการ (Span of Management) 

    ปัจจัยที่มีผลกระทบตอ่ขนาดการจดัการ 
1) ความซับซ้อนของงาน (Complexity of Work) 
2) งานที่เป็นมาตรฐาน (Standardization) 
3) การท างานในสถานที่เดียวกนั (Location of Employee) 
4) ระดบัความช านาญ (Skill Level) 
5) กิจกรรมที่ไม่ต้องอาศัยค าแนะน า (No supervisory Activities) 
6) การสนบัสนนุการจัดการ (Management Support) 
7) เจ้าหนา้ที่ฝ่ายปฏิบตัิการและให้ค าปรึกษาแนะน า (Line and Staff) 

โครงสร้างองค์การตามแนวนอน (Horizontal Organization) การก าหนดหน่วยงาน
ในแต่ละระดับในกรณีที่โครงสร้างองค์การเป็นแนวดิ่ง ใช้การประสานงานระหว่างหน่วยงาน มี 2 
ส่วน คือ การจัดแผนก และ การประสานงานในแนวนอน 
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 การจัดแผนก (Departmentation) คือ การรวมกลุ่มของกิจกรรมต่างๆ ที่เหมือนกัน
เข้าด้วยกัน 

1) การจัดแผนกตามหน้าที่ (Functional Departmentation) แบ่งตามหน้าที่ 
หรือลักษณะงานที่ต้องกระท า 

2) การจัดแผนกโดยพ้ืนที่หรือภูมิศาสตร์ (Territorial or Geographic Departmentation) 
การจัดแผนกโดยแบ่งตามพื้นที่เป็นวิธีการขยายธุรกิจออกไปตามภูมิภาคต่างๆ 

3) การจัดแผนกลูกค้า (Customer Departmentation) การที่องค์การมีการจัด
แผนกลูกค้า 

4) การจัดแผนกโดยอุปกรณ์ห รือก ระบวนการ  (Process or Equipment 
Departmentation) โรงงานผลิตมักจะรวมกลุ่มกิจกรรมที่เกี่ยวกับกระบวนการผลิต 

5) การจัดแผนกโดยผลิตภัณฑ์ (Product Departmentation) มีการแบ่งโดยใช้
ผลิตภัณฑ์เป็นตัวแบ่ง 

องค์การผู้ประกอบการ (The Entrepreneurial Organization) เป็นโครงสร้างแบบ
ง่ายๆไม่เป็นทางการ มีความยืดหยุ่นมาก มีสายการบังคับบัญชาสั้น ขึ้นตรงต่อผู้บริหาร มีการ
ควบคุมอย่างใกล้ชิด 
 คุณสมบัติของผู้ประกอบการ มี 6 ลักษณะที่ส าคญั คอื 

1. ต้องมคีวามพยายาม 
2. มีความปรารถนาที่จะประสบความส าเร็จ 
3. ระดบัของความเสี่ยง 
4. ความเชื่อมัน่ในตนเอง 
5. การเน้นทีก่ารควบคุม 
6. ต้องมคีวามอดทนต่อความเคลือบแคลง 

ในปลายศตวรรษที่ 19 และต้นศตวรรษที่ 20 องค์การก าหนดโครงสร้างในแนวตั้ง ส่วนใน
ศตวรรษที่ 21 เป็นโครงสร้างในแนวนอน เน้นท างานเป็นทีม เป็นกระบวนการ องค์การใน
ศตวรรษที่ 21 เป็นรูปแบบองค์การในแนวนอน (Horizontal Corporation) ซึ่ง เน้นความพึง
พอใจของลูกค้า สนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานมีอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ  ลดอ านาจสายการ



222 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

บังคับบัญชาลง ซึ่งบริษัทที่มีชื่อเสียงในอเมริกา เช่น Motorola, General Electric ได้เริ่มใช้
แนวคิดนี้เพ่ือเพิ่มประสิทธิภาพโดยมุ่งเน้นที่ลูกค้าและขจัดความสิ้นเปลืองภายในองค์การ 

กลไกในแนวตั้งมีการควบคุม เน้นประสิทธิภาพ ในขณะที่การเชื่อมโยงในแนวนอนออกแบบ
ให้มีการประสานงานและร่วมมือ โดยเน้นเรื่องการเรียนรู้ 
ตาราง แสดงลักษณะองคก์ารแนวตั้งและแนวนอน  

ลักษณะองคก์าร องค์การแนวตั้ง องค์การแนวนอน 

จุดมุ่งเน้น เน้นประสทิธิภาพและการควบคมุ เน้นการเรียนรู ้

  เน้นภาระหน้าทีเ่ฉพาะด้าน ภาระหน้าทีร่่วมกัน 

  สายการบงัคับบัญชา กฎเกณฑ์มาก ลดสายการบังคับบญัชาและกฎเกณฑ์
ให้อ านาจแก่ผูป้ฏิบัตหินา้ที่ 
(Empowerment) 

  การติดต่อสื่อสาร และระบบรายงานใน
แนวตัง้ 

การติดต่อสื่อสารในแนวนอน แบบตัว
ต่อตวั (Face to Face) 

  คณะท างานหรือผูป้ระสานงานมนี้อย คณะท างานมีมาก 

  การตัดสนิใจแบบรวมอ านาจ การตัดสนิใจแบบกระจายอ านาจ 

 ทางเลือกของการออกแบบองค์การ การออกแบบโครงสร้าง เกี่ยวข้องกับ 3 ประเด็น คือ 

1. กิจกรรมของงานที่จ าเป็น 
2. ความสมัพันธข์องการรายงาน 
3. การจดัรวมกลุ่มแผนกงาน ซึง่แบง่ได้เปน็ 

• การจดัรวมกลุ่มแผนกงานตามหน้าที่ (Functional Grouping) 
• การจดัรวมกลุ่มแผนกงานตามส่วนงาน (Divisional Grouping) 
• การจดัรวมกลุ่มแผนกงานจดุเนน้หลากหลาย (Multifocused Grouping) 
• การจดัรวมกลุ่มแผนกงานในแนวนอน (Horizontal Grouping) 
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การออกแบบโครงสร้างองค์การ สามารถเลือกแบบของโครงสร้างได้ 3 แบบ คอื 
1. โครงสร้างองคก์ารตามหน้าที่  
2. โครงสร้างองคก์ารตามผลิตภัณฑ์  
3. โครงสร้างองคก์ารตามพ้ืนที่ภูมิศาสตร ์
1. โครงสรา้งตามหน้าที่ (Functional Structure) 
การรวมกลุ่มเปน็แผนกงานตามหน้าที ่และตามผลติภณัฑ์ เป็นวิธกีารออกแบบโครงสร้าง

องค์การที่ธรรมดาที่สดุ มองที่กิจกรรมตา่งๆ ถกูน ามารวมเข้าด้วยกันตามหน้าที่จากระดบัล่างไปสู่
ระดบับน 
ตาราง แสดงจุดแขง็และจุดอ่อนของโครงสร้างแบบเน้นหน้าที ่

จุดแข็ง จุดอ่อน 

- เกิดความประหยดัภายในแผนกงานตามหน้าที่ - โตต้อบอย่างช้าต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดลอ้ม 

- สามารถพัฒนาความรู ้ความช านาญในเชิงลึก - มีสายการบังคบับญัชามาก ท าให้การ
ตัดสนิใจอยู่ที่ระดับบน 

- องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายตามหน้าที ่ - การประสานงานระหว่างแผนกงานไม่ดี 

- เหมาะสมส าหรบัองคก์ารทีม่ีผลิตภัณฑ์อย่าง
เดียว หรือมีไม่กี่ผลติภัณฑ์ 

- การสรา้งนวตักรรมนอ้ย เพราะเน้นแผนก
ตัวเอง 

  - มุมมองจ ากดัเนน้เฉพาะหนา้ที่ 

  - โครงสรา้งตามหน้าที่และมีการเชื่อมโยงในแนวนอน 
  องค์การที่ประสบความส าเร็จในปัจจุบนั ใชโ้ครงสร้างแบบเนน้หน้าที ่และมีการเชือ่มโยง

ในแนวนอน โดยใชร้ะบบสารสนเทศ มกีารติดต่อโดยตรงระหว่างแผนกงานต่างๆ มผีู้ประสานงาน
เต็มเวลา มีผู้จดัการโครงสรา้งและคณะท างานหรือทีม ในองคก์ารทีไ่ม่เน้นผลก าไรยอมรับ
ความส าคัญของการเชื่อมโยงในแนวนอน 
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2. โครงสรา้งแบบเน้นผลติภัณฑ์ (Product Structure) 
         โครงสรา้งแบบเนน้สว่นงาน (Divisional Structure) บางครั้งเรียกว่า โครงสร้าง แบบเนน้
ผลิตภัณฑ์ (Product Structure) หรืออาจเรียกว่า หนว่ยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ หรือ SBU (Strategic 
Business Units) 
            SBU มีลักษณะส าคัญ เป็นการรวมกลุ่มโดยขึน้อยู่กับผลผลติ (Outputs) จะจัดกลุม่
สินค้าหรือบริการที่มคีวามใกล้เคียงกนัเข้าเปน็ฝ่าย (Division) และหลายๆ ฝ่ายกร็วมตัวเปน็ SBU 
โดยมหีลักส าคัญ คือ การกระจายอ านาจทางการบรหิารและการตัดสนิใจให้เปน็ไปตามกลยุทธ์ 

ตาราง แสดงจุดแขง็และจุดอ่อนของโครงสร้างแบบเนน้ผลิตภัณฑ์ 

จุดแข็ง จุดอ่อน 

- เหมาะสมต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ใน
สภาพแวดลอ้มที่ไม่แน่นอน 

- เกิดความสิ้นเปลืองในการใช้ทรัพยากร 

- ท าให้ลูกค้าพึงพอใจ เพราะมีความรับผิดชอบ
ในผลิตภัณฑ์มีความชดัเจนที่ลูกค้าจะตดิต่อ
ด้วย 

- น าไปสู่การประสานงานที่ไมด่ีระหวา่งสาย
ผลิตภณัฑ์ 

- มีการประสานงานในระดับสงู ระหว่างหน้าที่
ต่างๆ ภายในผลติภัณฑ์หนึง่ๆ 

- ขจัดสมรรถฐานเชงิลึก(IN – Depth 
Competence) และ ความช านาญเฉพาะ
ด้านทางเทคนิค 

- ส่วนงานสามารถปรับตวัให้เข้ากับความ
แตกต่างในผลติภัณฑ์ภูมิภาคและลกูค้า 

- มีความยากล าบากในการเชือ่มโยง และท า
ให้เป็นมาตรฐานระหว่างสายผลิตภัณฑ์ 

- เหมาะสมในองค์การขนาดใหญ่ที่มหีลาย
ผลิตภัณฑ์ 

  

- มีการกระจายอ านาจ   

3. โครงสรา้งแบบเน้นพ้ืนที่ภูมิศาสตร์ (Geographic Structure) 
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         เป็นโครงสร้างแบบเน้นพ้ืนที่ภูมิศาสตร์ โดยพิจารณาที่ผู้ใช้หรือลูกค้า ในแต่ละภูมิภาคของ
ประเทศ ลูกค้าอาจมีรสนิยมและความต้องการที่ต่างกัน ในแต่ละพ้ืนที่ภูมิศาสตร์  ประกอบด้วย
หน้าที่ต่างๆ ที่จะผลิตและการตลาดในภูมิภาคนั้นๆ 

         จุดแข็งและจุดอ่อนของโครงสร้างแบบเน้นพ้ืนที่ภูมิศาสตร์ เหมือนกับโครงสร้างแบบเน้น
ผลิตภัณฑ์ องค์การสามารถปรับตัวให้เข้ากับความต้องการเฉพาะของแต่ละภูมิภาค  และ
ผู้ปฏิบัติงานระบุเป้าหมายระดับภูมิภาคมากกว่าระดับชาติ เน้นการประสานงานภายในมากกว่า
การเชื่อมโยงข้ามภูมิภาคหรือระดับชาติ 

  - โครงสรา้งแบบเมตรกิซ ์(Matrix Structure) 

         เปน็โครงสร้างที่เน้นทั้งหนา้ที่ (Functional) และผลิตภัณฑ์ (Product) ในเวลาเดียวกนั
หรือผลติภัณฑ์และพื้นที่ภูมศิาสตร์ (Geographic) ในเวลาเดียวกัน ถูกน ามาใช้เมื่อองค์การ
ต้องการบรรลุเป้าหมายโดยเน้นที่ความช านาญทางเทคนคิ และนวัตกรรมการเปลี่ยนแปลงใน
ผลิตภัณฑ์ 

ตาราง แสดงจุดแขง็และจุดอ่อนของโครงสร้างแบบเมตริกซ์ 

จุดแข็ง จุดอ่อน 
- ท าให้มีการประสานงาน - ผู้ปฏิบัตติ้องเกี่ยวข้องกับอ านาจหน้าที่ 2 ส่วน 

อาจเกดิความสับสน 
- มีการแบง่สรรทรัพยากร - ต้องมคีวามช านาญด้านบุคคล และผา่นการ

ฝึกอบรมเปน็อย่างด ี
- เหมาะสมกบัการตดัสินใจทีส่ลับซับซ้อน - มีการประชุมบ่อย ใช้เวลามาก 
- ให้โอกาสที่จะพัฒนาความช านาญตาม
หน้าทีแ่ละผลติภัณฑ์ 

- โครงสร้างนี้จะใชไ้ม่ไดถ้้าผู้มสี่วนรว่มไม่เข้าใจ 
และยอมรับความสัมพันธ์ในฐานะเพื่อนร่วมกัน
มากกว่า 

- เหมาะสมกบัองค์การขนาดกลางที่มี
ผลิตภัณฑ์หลากหลาย 

- ความสมัพันธ์ในแนวตั้ง 

 - ใช้ความพยายามอย่างมาก ท าให้อ านาจหน้าที่
จากส่วนงานหน้าทีแ่ละสว่นงานผลติภัณฑ์สมดุล
กัน 
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      - โครงสรา้งแนวนอน (Horizontal Structure) 

 การจดัองค์การสมัยใหม ่เปน็โครงสรา้งแนวนอน  ซึ่งเนน้กระบวนการ ซึ่งมีลักษณะ
ส าคัญดังนี ้

1. โครงสร้างถูกก าหนดขึ้น จากกระบวนการหลกัระหวา่งหน้าทีต่่างๆ มากกว่า
ภาระหน้าที ่(Tasks) หน้าที ่(Functional) หรือ พื้นที่ภมูิศาสตร์ ขอบเขตระหวา่งแผนกงานถกู
ขจัดทิ้งไป 

2. ทีมมีการชี้น าดว้ยตนเอง (Self Directed Teams) 
3. เจ้าของกระบวนการรบัผิดชอบในแต่ละกระบวนการ 
4. คนในทีมไดร้ับมอบในเรื่องความช านาญ เครื่องมือ การจงูใจ และอ านาจหน้าที่ในการ

ตัดสนิใจ 
5. ทีมมีอิสระที่จะคิดอย่างสร้างสรรค ์
6. ลูกค้าเปน็ตัวผลักดนัองคก์ารในแนวนอน 
7. วัฒนธรรม องค์การเนน้การเปิดเผย ไว้วางใจ รว่มมือ การปรบัปรงุอย่างต่อเนื่อง ให้

อ านาจแก่ผู้ปฏบิัตงิาน ความรับผดิชอบ และความเป็นอยู่ที่ดี 
ตาราง แสดงจุดแขง็และจุดอ่อนของโครงสร้างแนวนอน  

จุดแข็ง จุดอ่อน 
- สนับสนนุความยดืหยุน่และโตต้อบอย่าง
รวดเรว็ต่อความตอ้งการของลูกค้า 

- การก าหนดกระบวนหลักเปน็เรื่องยาก และ
ใช้เวลา 

- มุ่งให้ผู้ปฏิบตัิงานทุม่ความสนใจไปที่
ผลิตภัณฑ์และสร้างคุณค่าให้ลูกค้า 

- ต้องมกีารเปลี่ยนแปลงในวฒันธรรมการ
ออกแบบงาน ปรัชญาการบริหารระบบ
สารสนเทศ และระบบการให้รางวัล 

- เป้าหมายขององค์การกวา้งขึ้น - ผู้จัดการในโครงสร้างแบบเดมิอาจคดัค้าน 
เพราะต้องเสียอ านาจ 

- ปรับปรุงคุณภาพชีวติเพื่อผูป้ฏิบัติงาน             
ให้โอกาสในการมีส่วนรว่ม และรบัผิดชอบ
ต่อผลที่ได ้

- ต้องมกีารฝกึอบรมผู้ปฏบิัติงานและท างาน
เป็นทมี 

 - เป็นข้อจ ากดัการพัฒนาความช านาญเชงิลึก 
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  โครงสรา้งแบบผสม (Hybrid Structure) 

         สภาพแวดล้อมทางธรุกิจที่ซบัซอ้นในปัจจุบัน ท าให้องค์การต่างๆ ใช้โครงสรา้งแบบผสม 
โดยใช้จุดแขง็ของแต่ละโครงสร้างให้เกดิประโยชน์ และหลีกเลี่ยงจดุอ่อนของแต่ละโครงสรา้ง 
            โครงสร้างแบบผสมที่ถูกน ามาใชก้ันมาก คือ 

• โครงสร้างแบบเน้นหน้าทีแ่ละเนน้ผลิตภัณฑ์ 
• โครงสร้างแบบเน้นหน้าทีแ่ละโครงสรา้งแนวนอน 

ตัวอย่างโครงสร้างการบริหารองค์กรแบบผสมของ โตโยต้า มอร์เตอร์ ประเทศไทย จ ากัด 
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บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ มีโครงสร้างคณะบริหาร เป็นโครงสร้างแบบผสม ที่จ ะรวม
โครงสร้างแบบตั้งและแนวนอนเข้าไวด้้วยกัน สังเกตได้ว่าจะมีน้อยแผนกน้อยฝ่ายแต่จะมากไปด้วย
หน้าที่ และผู้รับผิดชอบ การจัดโครงสร้างแบบนี้ก็เพื่อให้เกิดความเหมาะสมกับสถานการณ์ และ
การผลิตต่างๆ อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด ซึ่งเมื่อมองลึกลงไปแล้ว ในสายงานด้านหนึ่งๆ  ของโต
โยต้านั้นจะมี ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการอาวุโส 1 ท่าน และผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ตามความ
เหมาะสม ตรงจุดนี้เองที่เป็นลักษณะของการแบง่เบาภาระงาน ท าให้ไม่เกิดสภาวะงานล้นมือ และ
ยังท าให้มีโอกาสที่จะประชุมร่วมกันในการวางแผนงานเพื่อรับมือกับสถานการณ์ต่างๆ ในอนาคต
ข้างหน้า ยังถือเป็นการน าศักยภาพในตัวของบุคลากรออกมาใช้ได้อย่างดีที่เดียว ในด้านการ
สื่อสารของคณะบริหารก็จะผสมไปด้วยการสื่อสารแนวดิ่ง และแนวนอนที่จะสื่อสารกับหัวหน้า
และแต่ละแผนกในระดบัเดยีวกนัได้ โครงสร้างลักษณะนี้ ค่อนข้างจะให้อิสระในที่จะคิดสร้างสรรค์ 
แต่ก็ยังต้องอยู่ในสายตา หรือภายใต้การดูแลของผู้บริหารใหญ่ นับว่าโครงสร้างคณะบริหารของ 
TOYOTA นั้น เป็นโครงสร้างที่สามารถปรับเปลี่ยน ดึงประโยชน์จากความคิดสร้างสรรค์ และ
ศักยภาพบุคลากร มาใช้ได้ตามสภาวการณ์ได้หลากหลายทีเดียว 

การออกแบบโครงสร้าง : การน าไปใช้ 
            โครงสร้างถูกก าหนดโดยสภาพแวดลอ้ม กลยุทธ์และเป้าหมาย วฒันธรรม เทคโนโลยี 
และขนาดองค์การ 

การจดัวางโครงสร้างองค์การ (Structural Alignment) 
การออกแบบโครงสร้างขึ้นอยู่กับความต้องการขององค์การ  โครงสร้างแบบเน้นหน้าที่

เหมาะส าหรับองค์การที่ต้องการให้มีการประสานงานตาม สายการบังคับบัญชาแนวตั้ง และ
เป้าหมายเน้นในเรื่องประสิทธิภาพ โครงสร้างแนวนอนเหมาะส าหรับองค์การที่ต้องการให้มีการ
ประสานงานระหว่าง หน้าที่ต่างๆ เพ่ือให้บรรลุการสร้างนวัตกรรม และสนับสนุนการเรียนรู้ 
อาการ ที่บ่งบอกว่าโครงสร้างองค์การไม่มีประสิทธิภาพ คือ ตัดสินใจล่าช้า และไม่มีคุณภาพ ไม่
โต้ตอบต่อสภาพแวดล้อม(ลูกค้า)ที่ก าลังเปลี่ยนแปลง และมีความขัดแย้งมาก 



229 

 
 

การจัดการเชิงกลยุทธ์           Strategic Management          ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุดถนอม ตันเจริญ  
 

 การก าหนดโครงสร้างองค์การเป็นองค์ประกอบส าคัญอย่างหนึ่งของการจัดการ
กระบวนการด าเนินการภายในองค์การ ซึ่งแสดงถึงการแบ่งงาน การจัดกลุ่มงานและการประสาน
เชื่อมโยงระหว่างงานและกลุ่มงาน  

โครงสร้างองค์การแสดงถึงความสัมพันธ์ของงาน บทบาทหน้าที่  ความรับผิดชอบของ
บุคคลในองค์การ ซึ่งเกี่ยวข้องและมีประโยชน์ส าหรับการมอบหมายภารกิจ ติดตามการท างาน 
และการเมินผลงานได้ ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม หน่วยงาน และทีมงาน  

1. การออกแบบโครงสร้างองค์การ ต้องพิจารณาปัจจยั 6 ประการ ดังนี้  
1) ความเชี่ยวชาญในการท างาน (Work specialization)  
2) การแบ่งกลุ่มงาน (Departmentalization)  
3) ล าดับชั้นของการสั่งการ (Chain of command)  
4) ช่วงกว้างของการควบคุมก ากับ (Span of control)  
5) การรวมศูนย์อ านาจและการกระจายอ านาจ (Conterlization and 

decentralization)  
6) การมกีฎระเบียบอย่างเปน็ทางการ (Forwalization)  

2. ลักษณะของการจัดโครงสร้างองคก์าร  
การจดัโครงสรา้งองค์การเมือ่พิจารณาทั้ง 6 ส่วนประกอบเหลา่นีแ้ล้วอาจแยกลกัษณะ

โครงสร้างองคก์าร ออกไดเ้ป็น 2 ข้อ คอื  
     2.1 Mechanistic organization รูปแบบโครงสร้างองค์การที่มีการควบคุมอย่าง

เข้มงวด มีการก าหนดความเชี่ยวชาญของผู้ท างานสูง มีการแบ่งกลุ่มเป็นกลุ่มย่อยจ านวนมากตาม
ความเชี่ยวชาญ ช่วงกว้างของการควบคุมแคบ มีกฎระเบียบแบบแผนที่รัดกุม มีการรวมอ านาจ
การตัดสินใจไว้ที่ศูนย์กลางผู้บริหารระดับสูงมาก การสื่อสารจะเป็นจากบนลงล่างและมีการเปิด
โอกาสให้ผู้ท างานในระดับล่างมีส่วนร่วมในการตัดสินใจน้อย ลักษณะการท างานขององค์การจึง
เป็นเหมือนเครื่องจักร มีความแน่นอนสูงความแปรปรวนต่ า  
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ภาพที่ 32 แสดงทิศทางการสื่อสารแบบสองทางของ Organic Organization 

2.2 Organic Organization รูปแบบโครงสร้างองค์การที่ก าหนดความสัมพันธ์ระหว่าง
คนท างาน และระหว่างหน่วยงานไว้อย่างหลวมๆ มีความยืดหยุ่นและปรับตัวได้ง่าย การแบ่งกลุ่ม
งานจะมีน้อยกว่าองค์การแบบเครื่องจักร การสั่งการมีหลายช่วง การสื่อสารเป็นแบบสองทาง (ดัง
ภาพ ) มีการกระจายอ านาจสูง บุคลากรทุกระดับมีส่วนร่วมในการเสนอความคิดเห็น และการ
ตัดสินใจ มีกฎระเบียบไม่มาก และสามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยง่าย กระบวนการท างานในองค์การ
แบบนี้จะมีความยืดหยุ่นสูง ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณไ์ดง้่าย บุคลากรมีความเข้าใจและเต็มใจท างาน
ที่ตนเองมีส่วนร่วมเพ่ิมขึน้ แต่อาจมีจุดอ่อนที่มคีวามแปรปรวนสูง การติดตามควบคุมก ากับได้ค่อนข้างยาก บาง
คนเรียกองค์การแบบนี้ว่า “องค์การที่มีชีวิต” (Living organization) (Robbins, 1997) 

 

แบบฝึกหัดทา้ยบท 

1. กระบวนการจดัองค์การมีกีข่ั้นตอน จงอธิบาย 
2. โครงสร้างตามหน้าทีแ่ละมกีารเชื่อมโยงในแนวนอน 
   เหมาะสมส าหรบัองค์การขนาดใด อย่างไร 

3. การจดัองคก์ารทีด่ี เหมาะสมกับธุรกิจขนาดกลาง 
    ในประเทศไทยควรจดัแบบใด จงอธิบาย 
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บทท่ี 11 
การออกแบบการควบคุมทางกลยุทธ ์
(Strategic Control Designing) 

 

 

การควบคุมเชิงกลยุทธ์ (Strategic Control) 

เป็นกระบวนการพิจารณาวา่กลยุทธ์ได้บรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงค์หรือไม่  ถ้ากระท า
เช่นนัน้และมกีารปฎิบัตเิพื่อแก้ปญัหา ผู้ก าหนดกลยุทธจ์ะประเมนิผลกระทบของกลยุทธ์และการ
ตอบสนองที่เหมาะสม  หรือเป็นกระบวนการในการจัดการซึง่ต้องตรวจสอบแผนกลยุทธ์และการ
เปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ใหเ้หมาะสม 

ลักษณะส าคัญของการควบคุมเชิงกลยุทธ์ 

1. ยืดหยุ่น 
2. ให้ข้อมูลทีแ่นน่อน เที่ยงตรง 
3. ให้ข้อมูลชว่งทีเ่หมาะสม 

องค์ประกอบของการควบคุมเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย  
(1) ประเดน็ส าคญัซึง่เลือกตรวจสอบในกระบวนการผลติสินคา้และบรกิาร   
(2) กิจกรรมที่ส าคัญเพื่อใหบ้รรลวุัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององคก์าร 

การควบคุม (Control) 

เนื่องจากกลยุทธ์เป็นแผนระยะยาว ดังนั้น เพ่ือที่จะให้แน่ใจว่าแผนนั้นในแต่ละช่วงเวลา
จะด าเนินการไปในทิศทางที่ถูกต้อง ด้วยความก้าวหน้าที่เหมาะสมกับเวลา และการจัดสรร
ทรัพยากรที่สอดคล้อง การควบคุมแผน กลยุทธ์จึงมีความส าคัญและจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะช่วยให้
องค์การสามารถด าเนินงานอย่างไม่ผิดทิศทางและสามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ 
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ขั้นตอนการควบคุมเชิงกลยุทธ ์
1. ก าหนดสิง่ที่จะประเมิน (Determine what to measure) ซึง่ขึน้อยู่กับวตัถุประสงค์

ในการควบคุมแต่จะต้องเปน็สิ่งที่สามารถวดัผลได้อย่างชัดเจน 
2. ก าหนดมาตรฐานหรือผลการปฏิบัติ (Establish standards or targets of  

performance) เปน็ตวัชีว้ดัความส าเร็จ ซึ่งอาจจะไม่ใช่เพียงตัวเงนิอย่างเดียว องค์การควร
ก าหนดตัวชีว้ดัให้มีความสมดุลในดา้นอืน่ๆด้วย ได้แก่ ลกูค้า กระบวนการและการเรียนรู ้เปน็ตน้ 

3.  การวดัหรอืประเมิน (Measure actual performance) ตามแบบประเมนิที่
ก าหนด 

4.  เปรยีบเทียบผล การวดักับ มาตรฐานที่ก าหนด (Compare actual 
performance with the standards) มีเกณฑ์มาตรฐาน หรอืสิ่งที่จะใชเ้ป็นเกณฑ์ในการ
เปรียบเทียบส าหรับตัวชี้วดัแต่ละตวั เช่น แผนงานในปทีี่ผ่านมา ค่าเฉลี่ยองค์การอืน่ที่อยู่ในรปู
ธุรกิจเดียวกัน ค่าเฉลี่ยอตุสาหกรรม ค่ามาตรฐานกลางที่มีองคก์ารกลางก าหนดไว ้และประเมินผล
การปฏิบตัิงานตามชว่งเวลาที่ก าหนดไว้ส าหรบัการปฏิบตัิงานแต่ละงานโดยใช้สารสนเทศจาก
แหล่งต่างๆ เช่น ข้อมูลงบการเงนิ ข้อมูลด้านการผลติ และข้อมูลด้านการตลาด เปน็ต้น แลว้
เปรียบเทียบผลลัพธ์ทีไ่ด้จาการปฏิบตัิงานกบัเกณฑ์มาตรฐานที่องค์การก าหนดไว้ให้ข้อมูล
ป้อนกลบั 

5. ปรับปรุงแกไ้ขถ้าต่ ากว่ามาตรฐาน (Take corrective action) เพื่อเปน็สารสนเทศ
ขององค์การและหาวธิีในการแกไ้ขปรับปรุงโดยอาจเปน็การปรับเปลี่ยน   กลยุทธ์ กระบวนการ
ท างาน บุคลากร โครงสร้างองค์การหรือเกณฑ์มาตรฐานที่องคก์ารก าหนด 

การตรวจสอบเชิงกลยุทธ์ (Strategic Audit) มีประเดน็การตรวจสอบดงันี ้

1. ผลการด าเนินงานในปัจจุบนั 
2. ความชัดเจนของวิสัยทศัน ์ พันธกิจ วตัถุประสงค์ นโยบาย กลยุทธ์ 
3. Corporate Governance : คณะกรรมการบรหิารระดบัต่างๆ 
4. การวเิคราะห์สภาวะแวดล้อมภายนอก 
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5. การวเิคราะห์สภาวะแวดล้อมภายใน : โครงสร้าง วัฒนธรรม ความสามารถ  การวิจยั
พัฒนา การบรหิารทรัพยากรบุคคล ระบบข้อมูลสารสนเทศ  

6. การวเิคราะห์เชิงกลยุทธ ์ : SWOT    
7. การประเมินการก าหนดทศิทางขององคก์าร  

การประเมิน (Assessment) 
การประเมิน คือ การวดัการด าเนินงานขององค์การวา่เปน็ไปตามเป้าหมายทีก่ าหนดไว้

หรือไม่และผลกระทบด้านอืน่ๆในการด าเนินงาน 
ขั้นตอนของการประเมินกลยุทธ ์
1) การตรวจสอบสมมตฐิานของกลยุทธ์วา่สอดคล้องกับสภาพแวดลอ้มทางธรุกิจใน

ปัจจุบันหรือไม ่
2) เปรียบเทียบผลการด าเนนิกลยุทธ์ทีเ่กดิขึน้เทียบกบัเป้าหมาย 
3) ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์เพื่อให้สามารถบรรลเุป้าหมายทีก่ าหนดไว ้
กลไก 
การมีกลไกที่ เหมาะสมเพ่ือรับความคิดเห็นของฝ่ายต่างๆ  ที่เกี่ยวข้อง ไม่ว่าจะเป็น 

พนักงาน ลูกค้า คู่ค้า จะท าให้การประเมินกลยุทธ์มีประสิทธิภาพการประเมินกลยุทธ์เป็นงานที่มี
ต้นทุนสูงและอ่อนไหว เนื่องจากปกติคนมักไม่ชอบการประเมิน ประกอบกับความซับซ้อนของ
สภาพแวดล้อมที่เพิ่มขึ้นตลอดเวลา 

เทคนิคการประเมินกลยุทธ์ 
เทคนิคการประเมินกลยุทธ์ด้วยการตั้งค าถามง่ายๆ  เป็นที่นิยม เช่น ยอดขายเพ่ิมขึ้น

หรือไม่ สินทรัพย์เพิ่มขึ้นหรือไม่ ก าไรเพิ่มขึ้นหรือไม่ หรือการผลิตมีประสิทธิภาพดีขึ้นหรือไม่ ฯลฯ 
เทคนิคการตั้งค าถามสามารถประเมินได้ว่าองค์การมีกลยุทธ์ที่ถูกต้องหรือไม่ แต่ไม่สามารถบอกได้
ว่าองค์การบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์หรือไม่ เพราะค าตอบเป็นเพียงเป้าหมายระยะสั้น ในขณะที่
วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เป็นเรื่องระยะยาว 
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การประเมินกลยุทธต์ามแนวความคิดของ Richard Rumelt 

- ความสม่ าเสมอ (Consistency) 
- ความสอดคลอ้ง (Consonance) 
- ความเป็นไปได ้(Feasibility) 
- ความได้เปรียบ (Advantage) 

ความสม่ าเสมอ (Consistency) กล่าวคือ กลยุทธ์ต้องไม่ท าให้เป้าหมายและนโยบายมี
ความแปรปรวน การบริหารความขัดแย้ง และภาวะผู้น าที่ไร้ประสิทธิภาพเป็นสาเหตุส าคัญของ
ความไม่สม่ าเสมอของกลยุทธ์ 

แนวทางการประเมินความสม่ าเสมอของกลยุทธ์ 
- เปน็ปญัหาของตวับุคคลหรือไม ่หากปญัหายงัคงมีอยูแ่ม้จะเปลี่ยนตัวบุคคลที่ด าเนินการ

แล้ว แสดงว่าเปน็ปญัหาที่ตอ้งได้รับการพิจารณาไม่ได้มาจากตวับคุคล 
- เป็นปัญหาของความแตกต่างหรือไม่ วิธีการที่ประสบความส าเร็จในหน่วยงานหนึ่ง แต่

เมื่อน าไปใช้ในอีกหน่วยงานหนึ่งกับไม่ประสบความส าเร็จ เนื่องจากเงื่อนไขและสภาพแวดล้อม
ต่างกัน 

- เปน็ปญัหาจากนโยบาย หรือไม ่นโยบายไม่แน่นอนเกดิจากภาวะผูน้ าที่ไม่มี
ประสิทธิภาพ 

ความสอดคล้อง (Consonance) 

กลยุทธ์จ าเป็นต้องมคีวามสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายใน ไม่ว่าจะเป็นทรัพยากร คุณค่าของ
องค์การหรือวัฒนธรรมองค์การ และสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีความซับซ้อนและเปลี่ยนแปลง
รวดเร็ว การประเมินความสอดคล้องของกลยุทธ์จึงต้องด าเนินการตลอดเวลา 

ความเปน็ไปได ้(Feasibility) 

กลยุทธ์ตอ้งสามารถด าเนนิการได้จรงิภายใต้เงือ่นไขต่างๆ ขององค์การ ไมว่่าจะเปน็ 
ทรัพยากร ทกัษะ ประสบการณ์ และไม่ควรที่จะสร้างปญัหาใหม่ให้กบัองคก์าร 

ความไดเ้ปรียบ (Advantage) 
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กลยุทธ์ตอ้งสรา้งหรือรกัษาความไดเ้ปรียบทางการแขง่ขัน ซึ่งปกติความได้เปรียบทางการ
แข่งขันมักเกิดจาก..... 

1) ทรัพยากรขององค์การ เช่น การครอบครองแหล่งวตัถุดิบ 
2) ทักษะ เช่น ความช านาญในการผลติ หรือการบริหารงาน 
3) ต าแหน่งการแข่งขัน เชน่ การเป็นผูน้ าตลาดที่มีสว่นแบ่งการตลาดสูงสดุ 

 ลักษณะของการประเมินผลที่ด ี

 เชื่อมโยง วสิัยทัศน ์ พันธกิจ วตัถุประสงค์ นโยบาย  
 สอดคล้องกับวฒันธรรมองคก์าร ระบบการประเมินผลงาน 
 มีการสนับสนุนจากผู้บรหิาร 
 มีความสมดุลย์ของการประเมินผลดา้นต่างๆ 
 เป็นที่ยอมรับของพนกังานในองคก์าร และเปน็กระบวนการพัฒนาตัวเองของ

ทุกฝ่ายในองค์การ 
 เป็นระบบ ม ีfeed back 

การวัดผลการด าเนินงาน 

เป็นกิจกรรมที่ส าคัญอีกประการหนึ่งของการประเมินกลยุทธ์ เป็นการเปรียบเทียบผลการ
ด าเนินงานที่เกิดขึ้นกับผลการด าเนินงานที่ตั้งเป้าหมายไว้ เช่น เป้าหมายประจ าปี 

ความลม้เหลวของการน ากลยุทธ์ไปด าเนินการมี 2 ลักษณะ คือ 
- not doing the right things (ไร้ประสิทธิผล) 
- doing the right things poorly (ไร้ประสิทธิภาพ) 

การวดัผลการด าเนินงานนิยมวัดเชิงปริมาณ ด้วยการเปรียบเทียบตัวเลข เช่น ดา้นการเงนิ 
โดยเฉพาะอตัราส่วนทางการเงิน ซึ่งท าได้ ดังนี ้

- เปรียบเทียบกับข้อมูลขององค์การเองในช่วงเวลาตา่งๆ 
- เปรียบเทียบกับคู่แข่ง 
- เปรียบเทียบกับค่าเฉลี่ยของอุตสาหกรรม 
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นอกจากการวดัผลการด าเนนิงานที่เปน็เชงิปรมิาณแลว้ ยังจ าเปน็ต้องมีการวดัผลในเชิง
คุณภาพด้วยในบางเรื่อง เชน่ 

- บรรยากาศขององค์การ 

- การเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรม 

รูปแบบในการประเมิน สามารถท าได้ 3 รูปแบบ คือ 

1) ประเมินในช่วง Input คอื การเปรียบเทียบการใช้ Ressource ขององค์การกบัคู่แขง่
ขันวา่ ถ้าท าสนิค้าอย่างเดียวกัน องค์การไหนใช้เงนิ ใชว้ัตถุดบิ แรงงาน หรือ เวลาในการท างาน
น้อยกวา่ ถอืว่าป็นองค์การที่มีผลการด าเนินงานที่ดกีวา่การประเมินแบบนี้ เรียกวา่ Resource-
base Approach การประเมินจากทรัพยากรที่จะตอ้งใช้ 

2) ประเมินในช่วง Process เป็นการประเมนิที่กระบวนการท างานเทียบกบัคู่แข่งหรือ
มาตรฐานสากล ในเชงิประสทิธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการ การประเมินแบบนี้เรียกว่า 
Internal Process Approach 

3) ประเมินในช่วง Output คือ การดวู่าผลลัพธท์ี่เกดิขึน้ บรรลุตามวตัถปุระสงคห์รือไม่ 
การประเมินแบบนี้เรียกวา่ Goal Approach 

เครื่องมือในการควบคุมและการประเมินกลยุทธ์ 

การจดัการเชิงกลยุทธ์จ าเปน็ต้องใช้เครือ่งมือในการควบคุมและประเมินกลยุทธซ์ึ่งแต่ละ
เครื่องมือที่องค์การน ามาใชไ้ม่มีความแตกต่างมากนัก เช่น การใช้ Balanced Scorecard การท า 
Benchmarking เปน็ตน้ 

ความเป็นมาของ Balanced Scorecard 

ในอดีตที่ผ่านมา เครื่องมือที่องค์การมักน ามาใช้ เพ่ือการประเมินผลภายในองค์การนั้น 
ส่วนใหญ่จะใช้ปัจจัยมุมมองทางด้านการเงิน (Financial Perspective) เป็นเครื่องมือหลักในการ
ประเมินผลความส าเร็จขององค์การ ข้อมูลมุมมองด้านการเงินนั้น ในอดีตถือว่าเป็นข้อมูลที่ส าคัญ
มาก เพราะการเงินมีผลกับการด าเนินธุรกิจ ถ้าธุรกิจขาดสภาพคล่องทางการเงิน ก็จะท าให้ธุรกิจ
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ด าเนินไปอย่างไม่ดีเท่าที่ควร เนื่องจากมีบริษัทใหญ่ๆหลายบริษัทต้องล้มละลาย Robert Kaplan 
จาก  Harvard Business School และ  David Norton จึ งได้ ส ร้ าง เครื่ อ งมื อ ใหม่ที่ ชื่ อ ว่ า 
Balanced Scorecard ในอดีตผู้บริหารองค์การหรือเจ้าของธุรกิจมักจะประเมินผลองค์การโดย
มุ่งเน้นดูที่มุมมองดา้นการเงินเพียงอย่างเดียวว่าก าไรหรือขาดทุน แต่ Balanced Scorecard ช่วย
ให้ผู้บริหารเข้าใจสถานะของบริษัทในหลายๆ มุมมองได้อย่างถูกต้องและกระชับ จึงเป็นแนวคิดที่
มีประโยชน์มากในการบริหารงานองค์การในปัจจุบัน  

Balanced Scorecard (BSC) เป็นครื่องมือด้านการบริหารจัดการที่ช่วยในการ
ป ระ เมิ น ผลอ งค์ ก ารแล ะช่ ว ย ให้ อ งค์ ก ารน า เอ า  กล ยุ ท ธ์ ไป ป ฎิ บั ติ จ ริ ง  (Strategic 
Implementation) โดยเริ่มจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์การซึ่งเป็นขั้นของการ
ก าหนดปัจจัยส าคัญต่อการประสบความส าเร็จ และจากนั้นเป็นการสร้างดัชนีชี้ 

วัดผลส าเร็จ (Key Performance Indicators: KPI) ขึ้นเพ่ือเป็นตัวบ่งชีถ้ึงเป้าหมายและใช้ผลการ
ด าเนินงานในสว่นทีส่ าคญัตอ่กลยุทธ์ 

ระบบ Balanced Scorecard กับการประเมินผลการจัดการเชิงกลยุทธ ์
Balanced Scorecard รายงานสรปุผลสัมฤทธิ์ในการด าเนินงานขององคก์ารตามมมุมอง 

ปัจจัยหลักแหง่ความส าเร็จ และตัวชีว้ัดต่าง ๆ ที่ก าหนดไว้อย่างสมดุล เป็นเครื่องมือการบริหารที่
ก าหนดตัวชีว้ดั 4 มมุมอง ได้แก ่
          1. มมุมองด้านการเงิน 
          2. มมุมองด้านลูกคา้ 
          3. มมุมองด้านกระบวนการภายใน 
          4. มมุมองด้านการเรียนรู้การพัฒนา 

ประโยชน์ของ Balanced Scorecard 

- สร้างความสมดุลระหว่างระบบการประเมนิผลทางการเงินเดิม (ที่บอกแต่ฐานะทาง
การเงินที่เป็นอดตี) กับการสร้างกรอบการด าเนินงานและประเมนิผลมูลคา่เพิ่มของบริษัทใน
อนาคต 
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- บ่งบอกกระบวนการของบรษิัทในการลงทุนด้านลกูค้า การจดัซื้อวัตถดุิบ 
กระบวนการผลติ การพัฒนาบุคลากร ความต้องการทางเทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ๆ 

- ผนวกการวัดผลการด าเนินงานดา้นการเงินกบัผลการด าเนินงานทีไ่มไ่ด้อยู่ในรูป
การเงินเข้าด้วยกนั ท าให้เหน็ภาพรวมครบทั้งระบบและมองไปในทิศทางการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต 

 ความส าคัญของ Balanced Scorecard 3 ประการ   
          1. ความส าคญัฐานะที่เปน็เครื่องมอืในการประเมินผลองค์การ   
          2. ความส าคญัในฐานะที่เป็นเครื่องมือทีช่่วยในการน ากลยุทธไ์ปสูก่ารปฏิบตัิ  
          3. ความส าคญัในฐานะที่เป็นระบบในการบริหารองคก์าร 

กระบวนการจัดท า Balanced Scorecard ม ี11 ขัน้ตอน 
          1. การศกึษาสถานการณ์ขององค์การในภาพรวม 
          2. การก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ 
          3. การก าหนดมุมมองที่เหมาะสม 
          4. การกระจายวิสัยทัศน์ออกไปในแต่ละมุมมอง 
          5. การก าหนดปัจจยัแห่งความส าเร็จ 
          6. การพัฒนาวิธีการวดั 
          7. การก าหนด Balanced Scorecard ระดบัองค์การให้ชดัเจน 
          8. การกระจาย Balanced Scorecard และวิธกีารวัดไปยังหนว่ยงานต่าง ๆ 
          9. การก าหนดเป้าหมาย 
          10. การจัดท าแผนปฏิบัติการ 
          11. การน า Balanced Scorecard ไปใช้งาน 

          อย่างไรก็ตามแนวคิดหรือเทคนิคการบริหารใหม่ๆมีการพัฒนาออกมาอย่างต่อเนื่องทั้ง
จากโลกตะวันตกและโลกตะวันออก ขณะที่เครื่องมือเดิมๆเช่น หลักการไคเซ็น กิจกรรมกลุ่ม
คุณภาพ การผลิตแบบลีน (Lean Manufacturing) การบริหารความสัมพันธ์กับลูกค้า (CRM--
Customer Relationship Management) หรือ  ก ารบ ริห ารจัด การความรู้  (Knowledge 
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Management) ก็ยังเป็นเครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพและเหมาะสมของแต่ละองค์การที่น ามาใช้ 
โดยไม่มีข้อก าหนดเฉพาะเจาะจงว่าเครื่องมือนี้จะใช้ได้ดีในทุกองค์การเหมือนกัน  กล่าวได้ว่า
องค์การที่ประสบผลส าเร็จในการใช้เครื่องมือทางการบริหารเข้ามาจัดการต้องมีความพร้อม  
เทคนิคนั้นต้องสอด คล้องกับแนวคิด ค่านิยม และวัฒนธรรมองค์การ และที่ส าคัญที่สุดคือภาวะ
ผู้น าของผู้บริหาร (มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมธิราช, 2550) 

การเช่ือมปัจจยัต่าง ๆ เข้าด้วยกนั

ROCE

ผูกใจ
ลูกค้า

คุณภาพใหม่การ
สร้างความพงึพอใจ

ให้ลูกค้า

ระยะเวลาใน
การด าเนินการ

คุณภาพในการ
ด าเนินการ

ความรู้และทักษะ
ของบุคลากร

ด้านการเงิน

ด้านการให้บริการลกูค้า

ด้านกระบวนการ
ด าเนินการภายใน

ด้านการพฒันาและเรียนรู้

Return On Capital Employed

 

ภาพที่ 33 การเชื่อมปัจจัยในมิตขิอง Balance Scorecard 
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ตวัอย่างการใช้ BSC ในบริษทั Pioneer Petroleum ประเทศสหรฐัอเมริกา
ด้านการเงิน

ด้านการบริการลูกค้า

ด้านการจัดการ

ด้านการเรียนรู้และพฒันาบุคลากร
• การฝึกอบรม
• การสร้างส่ิงแวดลอ้มการท างาน
• การลงทุนปรับปรุงระบบ IT 

• การลงทุนในผลิตภณัฑใ์หม่
• ผลตอบแทนของผลิตภณัฑใ์หม่
• ก าไรต่อผลิตภณัฑ์
• การสร้างดชันีคุณภาพของ  dealer
• การสร้างคุณภาพของการปรับปรุงผลิตภณัฑ์  

• สดัส่วนการตลาด
• ก าไรของ dealer เพ่ิมข้ึน

• ผลตอบแทนการลงทุน
• ก าไรสุทธิเทียบกบัแผน

คุณภาพในการเพิม่รายได้

ความพึงพอใจของลูกคา้
• การใหบ้ริการ
• ภาพลกัษณ์ (Image)
• การเพ่ิมการบริการใหม่

ความพึงพอใจของ  dealer              
ผูจ้ดัจ  าหน่าย
• ก าไรให้ dealer เพ่ิมข้ึน
• เพ่ิมคุณภาพการท างานขอ  dealer 
• ขยายสาขาผูจ้ดัจ  าหน่าย

พฒันาผลิตภณัฑแ์ละการบริการ
• การสร้างการบริการผลิตภณัฑใ์หม่  ๆ
• การปรับปรุงคุณภาพน ้ามนั
• การสร้างระบบตรวจสอบคุณภาพน ้ามนั

พฒันา dealer
• จดัโปรแกรมการ
พฒันา dealer ผูจ้ดั
จ  าหน่าย ผลิตภณัฑ์

ความสามารถของพนักงาน การจัดระบบ IT

 
ภาพที่ 34 ตัวอย่างการใช้ Balance Scorecard 

 

ด้านการเงนิ                                     ความสามารถในการท าก าไร

ด้านลูกค้า ความพึงพอใจของผู้บริโภค

ด้านกระบวนการบริหารภายใน    คุณภาพสินค้าและบริการ  

ต้นทุนการผลติ

ระบบการจดัการ  คุณภาพวตัถุดบิ

ประสิทธิภาพการผลติ

ด้านการเรียนรู้และเติบโต                                          การวจิยัและพัฒนา

ความเช่ือมโยงของการวดัผลการด าเนินงาน

 

ภาพที่ 35 ความเชื่อมโยงของการวดัผลการปฏิบตัิงานตาม Balance Scorecard 
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1.จ านวนพนักงานทีไ่ด้รับการอบรมการใช้เคร่ืองมือออนไลน์ (50% ณ 
จุดส้ินสุดภาคการศึกษา 

2.จ านวนพนักงานทีม่ีรายวชิาออนไลน์ซ่ึงได้รับการคัดเลือกให้เป็นตัวอย่าง
ของมหาวทิยาลัย (4 ราย/ปี)

• จ านวนรายวชิาทีไ่ด้รับการปรับปรุงเป็นการด าเนินงานออนไลน์ (4 รายวชิา
ภายในภาคการศึกษาแรก) 1

• จ านวนของรายวชิาทีไ่ด้รับการประกันคุณภาพทีม่ีนักศึกษาลงทะเบียน
เรียน (8 รายวชิา/ปี)

• ความพอใจของนักศึกษาต่อการเรียนรู้ออนไลน์ (60%)
• จ านวนผู้สมัครเข้าเรียน (90% ในปีแรกของการเปิดรายวชิา)
• ความพอใจของบัณฑติต่อหลักสูตร (85%)
• การเพิม่จ านวนของนักศึกษาต่างชาติ (อย่างน้อย 100 รายจากประเทศจีน 
ภายในปี 2001)

• ต้นทุนในการพฒันาได้คืนภายใน 2 ปี (40% ภายในปีที ่1) 
• จ านวนนายจ้างทีรั่บนักศึกษาในรายวชิาเดิม (10 ราย ภายในปีที ่2)
• ข้อมูล ABC ของแผนกจะต้องสามารถยืนยดัความถูกต้องของการ
คาดการณ์ ภายใน 5% (ข้อมูล ABC สอดคล้องในการคาดการณ์ภายใน 
5%)

การเรียนรู้
และการ
พัฒนาของ
พนักงาน
นวัตกรรม

ผลตอบ 
แทนด้าน
การเงนิ

นักศึกษา
/นายจ้าง

ตวัอย่างตวับง่ช้ีผลการด าเนินงานตามแนวทางของ Balanced Scorecard

 

ภาพที่ 36 ตัวอย่างการบ่งชีผ้ลการด าเนินงานตาม Balance Scorecard 
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แบบฝึกหัดท้ายบท 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. การควบคุมเชงิ        
กลยทุธ ์(Strategic 
Control) เป็น
กระบวนการพจิารณา
เรื่องใดบา้ง และมี
ลกัษณะส าคญัอยา่งไร  

2. ผูบ้รหิารควรให้
ความส าคญักบัการ
ประเมนิกลยทุธ์
อยา่งไรบา้ง 

3. จงอธบิาย “ระบบ 
Balanced Scorecard กบั
การประเมนิผลการจดัการ
เชงิกลยทุธ”์ มาพอเขา้ใจ 
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