
บทที่  8 
การจัดการเชิงกลยุทธ 

(Strategic  Management) 
 
วัตถุประสงคการเรยีนรู (Objective) 
 
1. อธิบายความสําคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ 
2. จําแนกความแตกตางของกลยุทธในระดับองคการ  ระดบัธุรกิจ  และระดับหนวยงาน 
3. อธิบายกระบวนการของการวางแผนกลยทุธ 
4. อธิบายการวิเคราะห  SWOT 
5. จําแนกความแตกตางของกลยุทธหลักแบบตาง ๆ 
6. อธิบายกลุมธรุกิจ  4  ประเภทใน  BCG  matrix 
7. อธิบายความหมายและความสําคัญของ  “ความไดเปรียบในการแขงขัน” 
8. อธิบายวาระบบ  TQM  เปน  “ความไดเปรียบในการแขงขัน”  ไดอยางไร 
9. ระบุกลยุทธการแขงขันแบบตาง ๆ 
 
ความสําคัญที่เพ่ิมขึ้นของการจัดการเชิงกลยุทธ 
 โดยทัว่ไปการบริหารจัดการขององคการจะตองมีแผนระยะยาวซึง่เปนแผนงานที่มองไปใน
อนาคตและตอเนื่องจากอดตี  พลงัผลักดันจากสงัคม เศรษฐกิจการเมือง  วิกฤติการณพลังงาน  
กฎระเบียบที่ลดลงในอุตสาหกรรม  อัตราเรงของการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี และการเพิ่มการ
แขงขันแบบไรพรมแดนเปนสิ่งทีก่ําหนดใหตองมกีารวางแผนระยะยาว  ความเปลี่ยนแปลงตาง
เหลานี้เปนสิ่งที่ทาํใหการบรหิารจัดการตองมีการพัฒนาอยางเปนระบบ มีการวิเคราะห
ส่ิงแวดลอม  การประเมนิจดุแข็งจุดออนขององคการ  การแสวงหาโอกาสทีจ่ะทาํใหองคการรักษา
ความไดเปรียบในการแขงขนั และตระหนกัถึงคุณคาของความคิดเชิงกลยุทธ 
 ทําไมการจัดการเชิงกลยุทธจึงถูกพิจารณาวามีความสําคัญ?   เพราะวาการตัดสินใจของ
ผูจัดการจะมกีารจัดการเชงิกลยุทธรวมอยูดวย   ความสําคัญในเหตุการณตาง ๆ ของธุรกจิ
ปจจุบันที่เผยแพรสูสาธารณะก็จะมกีารจัดการเชิงกลยุทธรวมอยูเชนกนั  เชน  มีรายงานวาสตีพ 
จ็อพส ไดหวนคืนบริษัทแอปเปลคอมพิวเตอรในตําแหนงกรรมการผูจัดการชั่วคราว (Interim CEO)    
การประกาศของบริษัท Intel ในเทคโนโลยีชิพตัวใหม  การเจรจาเพื่อเปนพนัธมิตรของสายการบนิ
อเมริกาและบริทิชแอรเวย  ทั้งหมดเปนตัวอยางของการตัดสินใจเชิงกลยุทธของผูจัดการ   ในการ
สํารวจเจาของธุรกิจ พบวา 69% มีการวางแผนเชิงกลยทุธ  และ 89% ไดบรรลุผลสําเร็จ   เจาของ



ธุรกิจเหลานัน้ยังกลาววาการวางแผนเชิงกลยุทธจะใหเปาหมายเฉพาะ และทําใหพนักงานมี
วิสัยทัศนตรงกัน  ถงึแมจะมีผูวิเคราะหการจัดการบางคน อางวาการวางแผนกลยทุธไมมี
ความสาํคัญ (Dead)   แตนักวิเคราะหสวนใหญยงัเนนถึงความสาํคัญของการวางแผนกลยทุธ  
พบวาบริษัททีม่ีรูปแบบการจัดการเชิงกลยุทธที่เปนระบบจะใหผลตอบแทนทางการเงินสงูกวา
บริษัทอ่ืน ๆ ทีไ่มมีแผนเชนนี ้
 ปจจุบันการจดัการเชิงกลยทุธนําไปสูผลกําไรทางธุรกจิ รวมถงึหนวยงานภาครัฐ  
โรงพยาบาล  และองคการทีไ่มไดแสวงหาผลกําไร  เชน  ไปรษณียของสหรัฐ  พบวามีการแขงขัน
ทางการคาที่รุนแรงกับบริษทัสงพัสดุ 24 ชั่วโมง  การบริการจดหมายอิเล็กทรอนิกส  การบริการ
ไปรษณียของเอกชน กรรมการบริษัทของไปรษณียสหรัฐ ใชการจัดการเชิงกลยทุธทีมุ่งเนนตัวแทน 
(Agency) ที่แบงการจัดการเปน  4  ข้ันตอน  และพัฒนานวัตกรรมการตลาด เชน แสตมปที่มีกาว
ในตัว การใหบริการจดหมายตามลําดับความสาํคัญ(Priority Mail) ทัว่โลก หนึ่งในนวัตกรรม
เชิงกลยุทธคือการประทับตราทางอิเลก็ทรอนิกส (Electronic Postmark) เพื่อการรับรองขาวหรอื
ขอความในจดหมายอิเล็กทรอนิกส 
 
 การวางแผนกลยทุธ (Strategic Planning) เปนการกาํหนดวัตถุประสงค (หรือ mission) 
และจุดมุงหมายขั้นพื้นฐานในระยะยาวของกิจการ และการปรับปรุงวิธีการกระทาํ และการจัดสรร
ทรัพยากรทีจ่ําเปนเพื่อใหบรรลุเปาหมายเหลานั้น 
 
 นโยบาย (Policy) คือ สภาพโดยทัว่ไปหรือความเขาใจซึ่งชวยแนะความคิดของผูจดัการ
ในการตัดสินใจ 
 
 หลักการยอมรับ (The Commitment Principle) คือ ขอเสนอแนะทางการบริหารที่
แนะนาํผูบริหารในการยอมรับเงินทุนในการวางแผน ถาสามารถคาดการณอนาคตทีพ่อจะมอง
ลูทางไดเทานัน้ ผลตอบแทนจากคาใชจายในการวางแผนเปนผลมาจากการวิเคราะหการวางแผน
ในระยะยาว  
 
 กลยทุธ (Strategy) คือ แผนการกวางๆ ทั่วๆ ไปที่จะพฒันาไปถงึจุดมุงหมายขององคการ
ไดครอบครองและมีผลประโยชนจากการใชกลยุทธขององคการทีเ่หมาะสม 
 



ระดับของกลยุทธ (Level of Strategy) 
 ในองคการที่ผลิตสินคาอยางเดียวกัน ผูจดัการสามารถพัฒนาแผนกลยุทธเพียงแผนเดียว
ก็เพียงพอ  แตถาในองคการที่มีสายงานการผลิตหลาย ๆ  ประเภท  เชน  เจนเนอรลัอิเล็กทริก  มี
ธุรกิจหลากหลายในอุต-สาหกรรมการผลิตเครื่องยนตของเครื่องบิน  หลอดไฟ   เปนเจาของ
เครือขายโทรทัศน  NBC  และการลงทุนดานการเงนิกบักลุม  Kidder  Peabody    หรือบริษัท  
ยิลลเล็ตตมีผลิตภัณฑตาง ๆ  ต้ังแต  ใบมีดโกน  มีดโกนหนวด  ผลิตภัณฑในหองน้าํ  อุปกรณ
เครื่องเขียนและของใชในบาน    ดังนัน้บริษัททีม่ีธุรกิจหลากหลายมหีนวยงานหลายประเภท เชน 
ดานการเงนิ การตลาดที่รองรับธุรกิจแตละประเภท   ซึ่งเปนผลใหเกิดความแตกตางของกลยุทธ
ระดับองคการ  ระดับธุรกิจ  และระดับหนวยงาน 
 
 
 

ระดับของกลยุทธ  ( Levels  of  Strategy ) 
 
ระดับองคการ                           องคการทีม่ีธุรกิจหลากหลาย 

     (Multi-business Corporation) 
 
ระดับธุรกิจ 
       หนวยธุรกจิ 1     หนวยธุรกิจ 2             หนวยธุรกิจ 3           
                              (Strategic   (Strategic             (Strategic  
    Business Unit 1)  Business Unit 2)         Business Unit 3) 
 
ระดับหนวยงาน 
 

   คนควาและพัฒนา               การ ผลิต                   การตลาด                ทรัพยากรมนุษย                 การเงิน 
    (Research and        (Manufacturing)        (Marketing)                   (Human      (Finance) 
     Development)            Resources) 

 
 
 
 



กลยุทธระดับองคการ (Corporate-Level Strategy) 
 องคการที่มีธุรกิจมากกวาหนึ่งประเภทจําเปนตองใชกลยุทธระดับองคการ  เพื่อตอบคําถาม
วา  เราควรจะอยูที่ใดในธุรกิจเหลานั้น  กลยุทธระดับองคการจะตองตัดสินบทบาทในแตละหนวย
ธุรกิจที่องคการนั้นดําเนินอยูที่บริษัท เปปซี่ จํากัดมีกลยุทธระดับองคการของผูบริหารระดับสูงได
รวบรวมกลยุทธของแผนกเปปซี่  เซเวนอัพอินเตอรเนชั่นแนล  และฟริโตเลย   บริษัทเปปซี่ มีแผนก
รานอาหารที่รวมทาโกเบล พิชซาฮัท  KFC  แตเนื่องจากความกดดันทางการแขงขันที่รุนแรงใน
อุตสาหกรรมรานอาหาร  บริษัทเปปซี่  ไดเปลี่ยนกลยุทธระดับองคการโดยขายแผนกรานอาหาร   
เพื่อมุงเนนดานแผนกโซดา  และอาหารขบเคี้ยว 
กลยุทธระดับธุรกิจ (Business-level Strategy) 
 กลยุทธนี้เพื่อตอบคําถามวา  เราจะทาํธรุกิจใหสมบูรณไดอยางไร  องคการเลกิมีธุรกิจสาย
เดียว  หรือองคการใหญ  ที่ผลผลิตหรือการตลาดไมแตกตางกนั  กลยุทธนี้จะเกดิขึ้นพรอมกับกล
ยุทธองคการ  ในองคการนั้น ๆ  สําหรับธุรกิจหลากหลายแตละแผนกจะมีกลยุทธของตวัเองที่
กําหนดผลผลติ  หรือบริการตามที่ลูกคาตองการ  เชนประเทศฝรั่งเศส  ผลิต  LVMH-Moet  เฮนเนส
ซี่  หลยุสวิตอง  มกีลยทุธระดับธุรกิจที่ตางกนั  เชน  แผนกเสื้อผาคริสเตียนดิออร  แผนกเครื่องหนัง  
หลุยสวิตอง  แผนกน้าํหอมเกอแรง  ซึง่ลวนแลวแตเปนสินคาฟุมเฟอย  แตละแผนกจะพฒันาความ
เปนหนึง่ ทีจ่ะกาวไปสูเอกลักษณของตวัเองจากคูแขงขันที่มีกลุมเปาหมายลกูคา  ผลผลิตที่
เหมาะสม และการสงเสริมการขายที่มีประสิทธิผล 
 ในองคการที่มธีุรกิจหลากหลาย การวางแผนใหเกิดการสรางสรรคกลยุทธในหนวยธุรกิจจะ
แสดงถึงความเปนหนึง่ของธรุกิจ หรือกลุมธุรกิจที่เกี่ยวของกัน ในแตละหนวยธุรกิจจะมีภาระหนาที่
เปนเอกลกัษณ   คูแขงขันและกลยทุธของตัวเอง   มีความโดดเดนของหนวยธุรกิจเชงิกลยุทธ
(Strategic Business Unit)จากธุรกิจอ่ืน ๆ  เชน บริษัทเจนเนอรลั  อิเลก็ทรกิ  ที่มีสายธุรกิจ
หลากหลาย  ผูจัดการตองมคีวามคิดสรางสรรคเชิงกลยทุธในหนวยธุรกิจมากมาย 

แนวคิดของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ  อยูบนพื้นฐานดงัตอไปนี ้
- องคการจะจัดแผนภูมิทางธุรกิจ  ในแตละหนวยธุรกจิเพือ่กําหนดความชัดเจนประเภท

ของสินคาในตลาดดวยการกาํหนดขอบขายกลยทุธที่ชัดเจน 
- ในแตละหนวยธุรกิจ  แผนในทางธุรกิจจะพฒันากลยทุธในดานการปรบัปรุง

ความสามารถและความตองการของคูแขงขัน    แตตองประกอบดวย   ความสามารถ   
และความตองการขององคการทั้งหมด 

กลยุทธระดับหนวยงาน (Functional-Level Strategy) 
 กลยุทธนี้เพื่อตอบคําถามวา เราจะสนับสนุนกลยุทธระดับธุรกิจอยางไร? ในองคการที่มี
แผนกในหนวยงาน เชน การผลิต การตลาด ทรัพยากรมนุษย วิจัยและพัฒนา และการเงิน กลยุทธ



เหลานี้ตอง  สนับสนุนกลยุทธระดับธุรกิจ  เชน  บริษัท  R.R.  Donnelly  &  Sons  เปนบริษัท
เกี่ยวกับเครื่องพิมพอยูที่    ชิคาโก  แผนกการตลาด  พัฒนาแผนงานของตัวแทนฝายขาย  แผนก
ผลผลิตไดรวมเครื่องแบบดิจิตอลในหนวยงานเครื่องพิมพ และแผนกบุคคลไดปรับปรุงแผนกตางๆ 
ของพนักงาน และโปรแกรมฝกอบรม  
 
 
 
กระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ  (The Strategic Management Process) 
 
 
 
                   วิเคราะห       ระบุโอกาส 
               สภาพแวดลอม      และอุปสรรค 
                                          (Analyze the            (Identify the 
การระบุภารกิจ                    environment)           opportunities 
   วัตถุประสงค         and threats) 
และกลยุทธประจํา                การจัดทํา              การนํา        การประเมิน 
องคการ (Identify                   กลยุทธ          กลยุทธไปใช               ผล 
the Organization’s              (Formulate          (Implement          (Evaluate 
Current  mission,       ระบุ            ระบุ                      strategies)           Strategies)           Results) 
Objectives, and               ทรัพยากรของ      จุดแข็ง จุดออน 
    Strategies )     องคการ                  ( Identify 
              (Analyze the  strengths and 
             Organization’s   weaknesses) 
                Resources) 
 
 
 
 
 
 
 
 



 การจัดการเชิงกลยุทธประกอบดวยขั้นตอนยอย 8 ข้ันตอน ภายใตข้ันตอนหลัก 3 ข้ันตอน  
คือ 

1. การวางแผน 
1.1   การชี้ถึงภารกิจปจจุบัน   วัตถุประสงคและกลยุทธ 
1.2   การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
1.3   การชี้ถึงโอกาสและวิธีการปฏิบัติ 
1.4   การวิเคราะหถึงทรัพยากรในองคการ 
1.5   การชี้ถึงจุดแข็งและจุดออน 
1.6   การจัดทํากลยุทธ 

2.   การนํากลยุทธไปใช 
3. การประเมนิผล 
 
 

ขั้นตอนที่ 1 : การระบุภารกิจ วัตถุประสงคและกลยุทธประจําองคการ           
(Identifying the Organization’s Current Mission, Objectives, and Strategies )  

ทุก ๆ องคการจะตองทราบถึงภารกิจ  ซึง่สามารถอธิบายถงึจุดมุงหมายและตอบคําถาม
ไดวามีเหตุผลอะไรที่ตองอยูในธุรกิจ   อีกทั้งสามารถอธบิายขอบขายของสินคาและบริหารไดอยาง
ละเอียด  เชน 

- Prime  Trucking  Inc.  บริษัทขนสงซึ่งมีสํานักงานใหญอยูที่มิสชูร่ี  มีภารกิจดังนี้ คือ 
“บริษัทมัน่คง  บริการเปนเลศิ” 

- The Federal Bureau of Prisons 
“บําบัดทุกข  บํารุงสุข  ใหสังคมโดยควบคุมดูแลผูตองขังใหอยูในระเบียบวนิัย      อีก
ทั้งพัฒนาฝมือแรงงานใหผูตองขัง   เพือ่จะไดเปนพลเมืองดีของสังคมตอไปหลังพน
โทษ” 

- ภารกิจของ Cherokee Nation 
“เพื่อสงเสริมและสนับสนุนการไววางใจซึง่กันและกนัในหมูสมาชิก” 

- Merix  Corporation    บริษัทผูผลิตอุปกรณเชื่อมตออิเล็กทรอนกิรายใหญ   มีฐานอยูที ่
Forest Grove   โอเรกอน 
“มีปรัชญาขององคการคือ  ใหสมาชกิในองคการคิดและทําในสิ่งใหม ๆ ทัง้ที่เกี่ยวกับ
งานทีท่ําและภาพพจนขององคการมากกวาที่จะพูด” 



      จากตัวอยางภารกิจตาง ๆ  ขององคการจะเห็นถึงเหตุผลของการดําเนนิธุรกิจ   เมื่อ
บริษัทดําเนินหนาที่ไมดีและเหมาะสม     ผลที่ตามมาอาทาํใหเกิดความเสียหายได   เชน 

- เซียร(Sears)  ผูคาปลีกรายสําคัญในสหรัฐ         จนกระทัง่ วอลมารท เขามาเปนผู
ยิ่งใหญในอุตสาหกรรมคาปลีกแทน     สาเหตทุี่เซียรสูญเสียตําแหนงแชมปให
วอลมารทไป(Wal-Mart)   มีผูวิเคราะหหลายทานใหทศันะไววา   เพราะเชยีรขาดการ
กําหนดภารกจิที่ชัดเจน   จากแนวคิดเรื่อง  One-stop shopping  “Stocks  and  
socks”  เปนผลสะทอนใหเซียรเขาซื้อกิจการของ  Dean  Witter Brokerage  ซึ่งสนิคา
ของบริษัทอยูในแนวอนุรักษนิยมอนัแสดงใหเหน็ถงึความยากในการทาํสินคาใหติด
ตลาดคือ เซยีรพยายามทาํหลายสิ่งหลายอยางเกนิไปทําใหกลุมลูกคาสับสน   เมื่อ
ผูจัดการดานกลยุทธวิเคราะหและทราบปญหาและไดทําการแกไขจึงทาํใหสถานการณ
ของเซียรดีข้ึน 

การระบุจุดมุงหมายหรือเหตุผลขององคการที่ไมแสวงหากําไรก็สําคัญไมยิ่งหยอนไปกวากัน  
เชน วทิยาลยัฝกอบรมสูความเปนเลิศทางอาชพี   วิชาชีพเฉพาะ   โดยการชี้แจงถงึการรับนักศึกษา
วาไดใชเกณฑอะไรเปนเครื่องตัดสิน     สถานที่ใดใชเปนที่ศึกษาก็ตองชัดเจน   เชนเดียวกับวิทยาลัย
หลายแหงไดใหความสําคัญ   และลงทุนในระบบการศกึษาทางไกลแทนระบบการศึกษาเดิมที่มอียู
เปนสิ่งสาํคัญสําหรับผูจัดการที่จะชี้ใหเหน็ถงึวัตถุประสงคและกลยทุธที่บริษทัตองใชอยูเพื่อให
พนกังานไดปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายดังกลาว การที่ผูจัดการไดทราบและเขาใจวัตถุประสงค
ปจจุบันของบริษัททาํใหผูจดัการทราบถึงความจาํเปนทีต่องมีการเปลีย่นแปลงวัตถปุระสงค 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Mission Statement Components 
 
1.    ตลาดลูกคา 

(Customer Market) 

 
ความรับผิดชอบแรกของเรา คือ แพทย  พยาบาล  และผูปวย   
แมและคนอื่น ๆ ที่ใชสินคาและบริการของเรา  ( Johnson & 
Johnson ) 

2.   สินคาและบริการ 
(Product and service) 

สินคาหลักของ AMAX   คือ แรธาตุตาง ๆ   ปโตรเลียม   กาช
ธรรมชาติ ฟอสเฟต   นเิกิล  และอ่ืน ๆ อีกมากมาย  ( AMAX ) 

3.   ความสําคญัของการ 
ครอบครองตลาด 

      ( Geographical domain ) 

ความสาํเร็จของเราคือ   การที่สามารถแขงขันไดในตลาดโลก 
(Corning  Glass) 

4.   เทคโนโลยี 
(Technology) 

ควบคุมตนทนุในธุรกิจของไมโซอิเล็กทรอนิกและคอมพวิเตอร  
เทคโนโลยทีั้งที่เกีย่วของกับฮารดแวรและบริการ ซึง่รวมถึงการ
คํานวณดานการเงนิ  ไอที  และอื่น ๆ  (Control  Data) 

5.   ความอยูรอด 
(Concern  for survival) 

บริษัทจะบรหิารงานดวยความรอบคอบเพื่อใหเกิดผลกาํไรและ   
เติบโตอันจะนาํไปสูความสาํเร็จของบริษัท(Hoover Universal) 

6.   ปรัชญา 
(Philosophy) 

บริษัทเชื่อวาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งสาํคัญ  และมี
คาอันจะนําไปสูความเจริญและความกาวหนาทางดาน
ความสามารถ (Sun Company) 

7.    แนวคิดตนเอง 
(Self-concept) 

เปนบริษทัที่แตกตางหลากหลายและมีขบวนการผลิตที่มี
ประสิทธิภาพตลอดจนทั้งนโยบายและการบริหารที่เปนเอกเทศ
ในบริษัทยอย   (Hoover Universal) 

8. ภาพพจนทางสาธารณะ 
      (Concern  for  public 
      image) 

เราตองใหความสนใจในปญหาสาธารณะ   รวมทั้งการ
ปรับปรุงคุณภาพชวีิตและสงเสริมความเทาเทยีมกนัในการใช
ทรัพยากรธรรมชาติเชิงอนุรักษ(Sun Company) 

 
ขั้นตอนที่ 2 : การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก   
                  ( Analyzing  the  External  Environments ) 
 เปนการบรรยายสภาวะแวดลอมภายนอกซึ่งเปนขอบังคบัแรกของการกระทาํของผูจดัการ 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมเปนขั้นตอนการวิจารณในการปฏิบัติกลยุทธ   ทําไม?    เพราะ  
 



สภาพแวดลอมขององคการระดับใหญ เปนตัวกาํหนดทางเลือกที่หาไดของการจัดการ  กลยุทธที่
ประสบความสําเร็จจะเปนการวางแนวทางที่ดีไดดวยสภาวะแวดลอม     ผูจดัการในทกุองคการ
ตองการวเิคราะหสภาพแวดลอม พวกเขาตองการทราบ ตัวอยางเชน คูแขงขันกําลงัทาํอะไร 
กฎหมายทีย่ังคาราคาซังอยูมีผลอยางไรตอองคการ  จํานวนพนักงานชอบทีจ่ะอยูในสถานที่ที่
ปฏิบัติงานหรอืไม   
 ตัวอยางเชน ความเจริญรุงเรืองในภาวะยากลําบากของอุตสาหกรรมรองเทากฬีา บริษัท
ตองการ มองเห็น ความโนมเอียงของความรูสึกของลูกคา  จอรจ ยอน เจาของแอรวอรค  สราง
ความสาํเร็จดวยการทาํสิ่งเหลานี้  เขาสังเกตการเจริญเติบโตของความสนใจของวัยผูใหญตอนตน
ตอกีฬาที่หนักที่สุด  และเห็นถึงความสามารถที่เปนไปไดของรองเทาพิเศษ   รองเทาแอรวอรค
สําหรับกฬีาสเก็ตบอรด และกีฬาหนักอืน่ๆ 
รวมถึง สโนวบอรดและการขี่จักรยาน BMX ซึ่งถูกทําใหวองไวขึ้นดวยคนที่เลนกฬีาหนกัๆและคนที่
ตองการดูผลเมื่อเขาทาํมนัขึ้นมา     เพื่อเสริมความความคิดตอตานภาพพจนไนกี ้แอรวอรคสรรหา
สมาชิกเปนนกักีฬา 125 คน รวมถงึนกัสเก็ตบอรด  นกักีฬาขี่จักรยาน และนักกีฬาสโนวบอรด จัด
แสดงการเลนกีฬาทุกสัปดาหทัว่สหรัฐอเมริกา 
 ข้ันตอนที ่2 ของการจัดการเชิงกลยทุธจะสมบูรณเมื่อการจัดการมีความเขาใจที่แนนอนวามี
อะไรเกิดขึ้นในสิ่งแวดลอมนั้นๆ และทราบถึงแนวโนมสําคัญที่อาจกระทบกระเทือนการปฏิบัติงาน 
 กลยทุธและผูประกอบการ (Strategy and the Entrepreneur) 
 การวางแผนกลยุทธรองรับธุรกิจขนาดใหญ  มันหมายความถึงความเปนระเบียบและ
โครงสรางที่เหมาะสมดีแลว ดวยขนาดที่ใหญขององคการที่ตั้งขึ้นโดยมีความสมบูรณของทรัพยากร  
นอกจากนี้ความคิดการวางแผนกลยุทธหลายอยางสามารถปรับใชโดยตรงกับผูประกอบการ  แต
เนนจุดที่แตกตางกัน 

กลยุทธผูประกอบการตางจากผูจัดการในองคการขนาดใหญ ความแตกตางนี้สามารถเหน็
ไดจากการเตรยีมเงื่อนไขซึ่งเปนคําถามของกลยทุธซึง่เรยีงลําดับไดดังนี ้

• เราจะควบคุมทรัพยากรอยางไร 
• โครงสรางใดทีใ่ชกําหนดความสัมพนัธกับตลาด 
• เราสามารถทาํใหผลกระทบกับส่ิงอืน่ๆนอยที่สุดไดอยางไรดวยความสามารถของเราที่

จะกระทาํการนั้นๆ 
• เราจะใชโอกาสใดจึงจะเหมาะสม 
ในทางตรงขามผูประกอบการจะถามวา 
• โอกาสอยูที่ไหน 
• เราจะทาํอยางไรกับเงินทุน 



• ทรัพยากรใดทีเ่ราตองการ 
• ทําอยางไรจึงจะควบคุมเขาเหลานั้นได 
• โครงสรางใดทีด่ีที่สุด 
กลยุทธของผูประกอบการเนนที่การรับรู (Perception) โอกาสมากกวาทรัพยากรที่หาได  

ผูประกอบการจะคอยเสาะหาโอกาสในสิ่งแวดลอมอยางใกลชิด ทรัพยากรทีถู่กใชสอยจะเปน
เบื้องหลงัของการอธิบายความคิดที่มุงสูจดุหมาย 
 เมื่อโอกาสแสดงตัวขึ้นมา  ผูประกอบการก็จะเร่ิมหาทางที่จะไดรับประโยชนจากโอกาสนั้น 
เพราะลักษณะสวนบุคคลของผูนําประเภทนี้รวมถึงความตั้งใจที่จะทํางานหนัก เชื่อมั่นตนเอง และ
มองโลกในแงดี  มีกําลังความสามารถอยูในระดับสูง  ผูประกอบการเชื่อมั่นวาโอกาสสามารถใช
ประโยชนได ยิ่งไปกวานั้นผูประกอบการตองไมกลัวที่จะเสี่ยงกับความปลอดภัยทางการเงิน  โอกาส
ทางอาชีพ  ความสัมพันธของครอบครัว  หรือ  ความเปนอยูที่ ได รับการเสี่ยงภัยแบบใหม  
ผูประกอบการตองมีแนวโนมที่จะไมสนใจขอเท็จจริงเกี่ยวกับโอกาสที่จะประสบความสําเร็จของ
ธุรกิจใหม (กรณีศึกษากรณีหนึ่งพบวา 40% ของธุรกิจใหมลมเหลวในปแรก , 60% ลมเหลวใน
ปลายปที่ 2 และ 90% ลมเหลวภายในปลายปที่ 10)   แมกระนั้นผูประกอบการตองเปนผูที่มอง
โอกาส สรางความเชื่อมั่น และกําหนดสิ่งที่จะเชื่อวาเขาหรือเธอจะเปนหนึ่งของผูที่อยูรอด 
 หลังจากผูประกอบการไดจําแนกแยกแยะโอกาสและหนทางที่จะนาํไปสูความสาํเร็จ มนัทาํ
ใหคนเหลานั้นเริ่มตนที่จะรูสึกเกี่ยวกับทรัพยากร ลําดับความสาํคัญสิ่งแรกของผูประกอบการ คอื 
คนหาวาทรัพยากรใดที่ตองการและตัดสินวาเราจะประสบความสาํเร็จไดอยางไร?  ผูประกอบการ
สามารถที่จะสรางจินตนาการและประสิทธภิาพที่สูงสุดโดยใชทรัพยากรที่จํากัด  นอกจากนี ้ การ
เพิ่มข้ึนของความนยิมเปนผูประกอบการพรอมกับการใชประโยชนทรัพยากรทางดานการเงนิ
สนับสนนุการลงทนุทางธุรกจิ ทายที่สุด เมื่อทรัพยากรที่เปนอุปสรรคไดหมดสิ้นไป ผูประกอบการจะ
นําโครงสรางองคการ  ประชากร  แผนการตลาดมารวมเขาดวยกนัและสิ่งเหลานี้เปนสวนประกอบที่
จําเปนของกลยุทธ 
ขั้นตอนที่ 3 : การระบุโอกาสและอุปสรรค  ( Identifying  Opportunities  and  
Threats ) 
 หลังจากวิเคราะหสภาพแวดลอมแลวการจัดการตองประเมินวาอะไรที่ตองเรียนรูในเวลาที่
กําหนดของโอกาสที่องคการสามารถทําใหเกิดความสาํเรจ็และอุปสรรคที่ตองเผชิญ  โอกาส
(Opportunities)เปนปจจัยภายนอกในทางบวก    สวนอุปสรรค(threats)เปนปจจัยภายนอกในทาง
ลบ 

พึงระลึกไววาสิ่งแวดลอมทีเ่หมือนกันสามารถใหโอกาสกับองคการหนึ่งและทําใหเกิด
อุปสรรคตอองคการอื่นในธุรกิจประเภทเดยีวกนัเพราะการจัดการทรพัยากรที่แตกตางกนั สายการ



บินเซาทเวสตแอรไลน (Southwest  Airlines) ประสบความสาํเร็จทามกลางความสับสนวุนวายแต
สายการบินที่ใหญกวา เกาแกกวาหลายราย เชน TWA และ Delta เกดิอาการชะงักงัน  ดงันัน้ อะไร
ที่องคการพิจารณาเปนโอกาสหรืออุปสรรคขึ้นอยูกับทรัพยากรที่องคการควบคุมอยู 
ขั้นตอนที่ 4    การวิเคราะหทรัพยากรขององคการ   
                   ( Analyzing  the  Organization’s  Resources ) 
 ปจจุบันความชํานาญ  ความสามารถ  และทรัพยากรในองคการนัน้  นํามาสูความสําเร็จใน
การเปลี่ยนแปลงสินคาใหม ๆ  เงินทนุหมุนเวียนในองคการ  ลูกคาเล็งเห็นคุณคาของสินคาและ
บริการ    ไมวาองคการจะใหญหรือมีอํานาจแคไหน  ผูจัดการจะตองตระหนักใหไปในทางเดยีวกับ
ทรัพยากร  และความสามารถที่องคการนัน้ม ี
 การวิเคราะหภายในองคการเปนสวนสําคัญที่กําหนดทรัพยสินขององคการ ความชํานาญ
และกิจกรรมของงานในองคการที่ความชํานาญและทรัพยากรเปนที่ยอมรับ  หรือเปนหนึ่งเดียว  
เรียกวาการคํานึงถึงความสามารถเปนสําคัญ  ซึ่งเปนการที่องคการเห็นคุณคาขององคการ
สรางสรรคความชํานาญ  ความสามารถและทรัพยากรที่สามารถกําหนดยุทธวิธีในเชิงแขงขันของ
องคการ  ตัวอยางเชน  บริษัท  Fingerhut ใหญเปนที่ 2  ดานสินคาแคตตาล็อก  (Catalog) ใน
อเมริกา  และมีชื่อเสียงแพรหลายในสินคาทุกรูปแบบตั้งแตเครื่องโทรศัพท ของเลน หรือทีวีจอใหญ  
เปาหมายของลูกคาอยูในระดับลางและลูกคาที่มีรายไดพอประมาณ  หลักสําคัญในการแขงขันของ
บริษัท Fingerhut  คือ  ความสามารถคัดเลือกงานที่ยังใชไดอยู  500 ชิ้นในแตละแหลงที่มีมากกวา  
50  ลานชิ้น และจัดลําดับเครดิตของลูกคาชั้นดีถึงศูนย    ชัยชนะในการแขงขันนี้ทําใหองคการ
กลายเปนผูนําในดานอุตสาหกรรมแคตตาล็อก 
ขั้นตอนที่ 5  การระบขุองจุดแข็งและจดุออน (Identifying Strengths and Weaknesses ) 
 ในการวิเคราะหข้ันที่  4  นําไปสูการประเมินทรัพยากรภายในองคการอยางชัดเจน  เชน แหลง
เงินทุน  ความชํานาญทางเทคนิค  แรงงานที่ชํานาญ  ผูจัดการที่มีประสบการณ  เปนการแสดงถึง
ความสามารถขององคการ  ที่ดําเนินกิจกรรมในหนาที่ที่ตางกัน  เชน  การตลาด  การผลิต  และโรงงาน  
การคนควาและพัฒนา  การเงิน  บัญชี  แหลงขอมูล  การจัดการทรัพยากรมนุษย กิจกรรมขององคการที่
ดําเนินไปไดดวยดี หรือทรัพยากรที่หาไดเรียกวา จุดแข็ง (strengths)  จุดออน (weaknesses) เปน
กิจกรรมขององคการที่ดําเนินไปไดไมดี หรือทรัพยากรที่จําเปนแตไมไดมา 
 การเขาใจในวัฒนธรรมขององคการและจุดแข็ง และนํากลับมาเสนอตอผูบริหารเปนสิ่ง
สําคัญ ผูจัดการตองตระหนักถึงวัฒนธรรมที่เขมแข็งและออนแอที่มีผลกระทบตอกลยุทธและ
ขอจํากัดของวัฒนธรรมที่สงผลตอการเลือกกลยุทธ 
 วัฒนธรรมขององคการสะทอนถึง คานิยม ความเชื่อ ทัศนคติ คุณคาทางพฤติกรรม ซึ่งมีอยูใกล
ตัว ในวัฒนธรรมที่เขมแข็ง ทําใหพนักงานเขาใจองคการชัดเจน ทําใหงายตอการที่ผูจัดการจะนํา



ความสามารถมาเผยแพรสูพนักงานอยางชัดเจน เชน หางสรรพสินคา Nordstrom มีวัฒนธรรมที่เขมแข็ง
ในการบริการลูกคาและความพึงพอใจของลูกคาโดยผูจัดการจะปลูกฝงคานิยมทางวัฒนธรรมใหกับ
พนักงานไดในชวงเวลาสั้นกวาคูแขงขันที่มีวัฒนธรรมที่ออนแอ ในทางตรงกันขาม วัฒนธรรมที่เขมแข็งทํา
ใหยากที่จะเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจเปนอุปสรรคสําคัญในการยอมรับการเปลี่ยนแปลงกลยุทธในองคการนั้น 
องคการที่ประสบผลสําเร็จมีวัฒนธรรมที่เขมแข็งจะกลายเปนนักโทษของความสําเร็จ 
 วัฒนธรรมที่ตางกันจะมีผลตอความเสี่ยงที่ไดรับในการหาผลประโยชนจากการเปลี่ยนแปลง
ใหมๆ และการใหรางวัลในการปฏิบัติ ทางเลือกของกลยุทธที่เปนปจจัยตอคานิยมในวัฒนธรรมมีอิทธิพล
ตอการเสนอตําแหนงของระดับผูบริหาร  ในวัฒนธรรมที่มีความเสี่ยง กลยุทธระบบการเงินจะถูกเปดเผย
นอย และจะนําไปสูการตัดคาใชจาย ปรับปรุงพัฒนาผลผลิต เชน บริษัท  Electronic  Data  Systems  
(EDS) เปนรากฐานจากบริษัท Dallas กําลังพัฒนาผลกระทบตอส่ือโฆษณาสินคาสําหรับขาวสารซุปเปอร
ไฮเวยที่กําลังกาวไปสูการเปลี่ยนแปลงจากกลยุทธแบบเดิม(Traditionally Conservative Strategy) ที่เนน
ขอมูลสวนกลาง  เครือขายคอมพิวเตอร  ถึงแมการเลี่ยงของกลยุทธนี้นาํมาซึ่งความเสี่ยงก็ยังเชื่อมั่นใน
ความรูความชํานาญของผูจัดการเพื่อกาวไปสูสมรภูมิใหม ๆ 
 วัฒนธรรมขององคการสามารถสนับสนนุหรือซอนการปฏิบัติเชิงกลยุทธขององคการ  
วัฒนธรรมที่มกีลยทุธเหมาะสมจะสนับสนุนในการคัดเลือกของบริษทั เชน บรษิัทฮิวเลตตแพค
การด เปนผูนาํทางเทคโนโลยีมีรายไดตอปมากกวา 38 พันลานเหรยีญ การเจริญเติบโตของบรษิัท
มาจากการคัดเลือกกลยุทธและความพยายามในการเปลี่ยนแปลงสินคาใหม  ๆ ของพนักงานโดย
สนับสนุนวัฒนธรรมขององคการในความเปนจริง วัฒนธรรมของบรษิัทฮิวเลตต แพคการด มี
ชื่อเสียงในการใหอิสระในการปกครองตัวเองกับพนกังาน และเปนบทบาทสําคัญกบัการ
สรางสรรคความสาํเร็จของบริษัทในกลยทุธที่เติบโตอยางไรพรมแดน 
การระบุโอกาสขององคการ (Identifying the Organization’s Opportunities) 
 
 

 
             ทรัพยากร /     
                                ความสามารถ                   โอกาส        โอกาสใน 
          ขององคการ                    ขององคการ     ส่ิงแวดลอม 
                           (Organization’s             (Organization’s          (Opportunities  in 
                               Resources/                Opportunities)            the Environment) 
                                 Abilities) 
  
 



 
 การผสมผสานของผลในขัน้ที่  3  และ  5  ในการประเมินทรพัยากรภายในองคการ  
ความสามารถและโอกาสจากสิ่งแวดลอมภายนอก  เรียกวา  การวิเคราะห  SWOT (SWOT 
analysis) ซึ่งนําไปสูจุดแข็ง  และจุดออน  ขององคและอุปสรรคเพื่อแสดงถึง  ชองทางกลยทุธอัน
แสวงหาผลประโยชนในองคการ เชน อินเตอร-เนต(Internet)  และการใชเวปไซท(Web Site)ทั่วโลก  
ที่บริษัทซอฟทแวรซีแอตเตอรเบส  ไมโครซอฟท  ผูจัดการเชิงกลยทุธยังคงแสวงหาผลประโยชนใน
ตลาดโดยรวมกับบริษัทที่มีความชาํนาญเฉพาะในเวป  และในอกีหลาย ๆ  บริษทัดวยกนั  แมการ
ขยายจะมีตนทุนสงู  ผูบริหารระดับสูงจะรูถงึชองทางกลยทุธของการแสวงหาผลประโยชนและ
โอกาสที่จะไดเปรียบจากสิง่แวดลอมภายนอก 
 ในการวิเคราะห  SWOT  ผูจัดการจะประเมินซ้าํ ๆ ในภารกิจ วัตถปุระสงคขององคการที่
เปนจริงและตวัแปรที่จําเปน   ความเปลีย่นแปลงตองเปนในทิศทางเดียวกับที่เร่ิมกอต้ังมา  ถาไมมี
การเปลี่ยนแปลงผูบริหารตองพรอมที่จะกาํหนดกลยุทธอยางแทจริง       
 กลยุทธ SWOT มีทางเลือก 4 ประการ คือ 

- เพื่อที่จะลดจุดออน (W) และอุปสรรค (T) กิจการอาจตองการใหมีการคารวม การตัด
ทอนคาใชจาย หรือการนําทรัพยสินออกจําหนายเพื่อชําระบัญชี 

- เพื่อจะลดจุดออน (W) และเพิ่มโอกาส (O) กิจการอาจพัฒนา/ปรับปรุงสวนที่บกพรอง 
แสวงหาสมรรถนะความสามารถจากภายนอก และใชประโยชนจากสภาพวะแวดลอม
ภายนอก 

- เพื่อที่จะเพิ่มจุดแข็ง (S) และลดอุปสรรค (T) จากสภาวะแวดลอม กิจการอาจใช
วิธีดําเนินการทางดานการเงิน เทคโนโลยี การจัดการ หรือการตลาดเพื่อมาใชกับ
ผลิตภัณฑใหมซึ่งจะตองแขงขันกัน 

- ใชจุดแข็ง (S) ในการหาประโยชนจากโอกาส (O) มีเปาหมายที่จะเปลี่ยนจากสถานะ
อ่ืนเพื่อมุงมายังจุดซึ่งสามารถหาประโยชนได 

ขั้นตอนที่ 6 : การระบุกลยุทธ  (Formulating  Strategies ) 
 กลยุทธเปนสิง่ที่กําหนดองคการ ธุรกิจและระดับการทาํงานตางๆ การกําหนดกลยทุธตางๆ 
นั้นจะไดมาจากกระบวนการตัดสินใจ (Decision making process) โดยเฉพาะเจาะจงแลวผูจัดการ
จะพัฒนาและประเมินทางเลือกกลยทุธหลายๆ ทาง แลวจึงเลือกกลยุทธที่เหมาะสมในแตละระดับ 
เพื่อใหองคการไดรับผลประโยชนสูงสุดบนจุดแข็งขององคการและโอกาสจากสภาพแวดลอม 
การจัดการกบัอาชีพ  (Managing Career) 
การวิเคราะหสวนบุคคลโดยวิธ ีSWOT  (Doing a Personal SWOT Analysis) 



  การวิเคราะหแบบ SWOT เปนเครือ่งมือทีม่ีประโยชนในการตรวจสอบทกัษะ 
ความสามารถ  ความชอบและโอกาสในอาชีพ (Career)   เมื่อนํามาวิเคราะหสวนบุคคลแลวจะทํา
ใหทราบถึงจุดแข็ง(Strengths)   จุดออน(Weaknesses)    โอกาส(Opportunities)    และอุปสรรค
(Threats) ของอาชพีตางๆ ที่ทานสนใจ 

ขั้นที่ 1 การประเมินจุดแข็งและจุดออน 
(Step 1 : Assessing personal strengths and weaknesses) 

  จุดแข็ง เปนดานทักษะพิเศษ  ความสามารถพิเศษตางๆ  รวมถงึลักษณะงานที่ตน
ชอบ เชน นัง่โตะทํางาน 
  จุดออน เปนดานงานที่ตนเองไมชอบ  หรือทําไดไมดี 

ขั้นที่ 2 มองใหเห็นโอกาสและอุปสรรคของอาชีพ 
(Step 2 : Identifying career opportunities and threats) 

  โอกาสและอุปสรรคของอาชีพเปนปจจัยภายนอกทีม่ีผลตอตัวเราทัง้ในงานตอนตน
และอนาคต  ดังนัน้ตัวเราตองเลือกงานทีช่อบสัก 2 - 3 อยางขึน้มา แลวดูวาโอกาสและอุปสรรคของ
แตละงานนัน้เปนเชนไรบาง 

ขั้นที่ 3 วางโครงรางวัตถปุระสงคของอาชีพภายใน 5 ป 
(Step 3 : Outlining five-years career objectives) 

  โดยอาศัยขอมลูจาก 2 ขอแรก  เพื่อเขยีนวัตถุประสงคของอาชีพ 4 - 5 อยาง
ออกมา ซึง่ทานคิดวาจะทาํใหมีความกาวหนาในระยะเวลา 5 ป   และตองคํานงึถงึความเขากนัได
กับจุดแข็งในตวัเรากับโอกาสของงานนัน้ 

ขั้นที่ 4 วางโครงรางแผนดาํเนนิการ (Action Plan) ของอาชพีภายใน 5 ป 
(Step 4 : Outlining a five-year career action plan) 

  โดยเขียนสิง่ทีต่องทําเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคในขั้นที ่ 3   และอาจจะตองการ
ความชวยเหลอืเพิ่มดวย เชน  ตองศึกษาวิชาการจัดการเพิ่มเติม เปนตน   แผนดําเนินการทางอาชีพ
ของทานจะเปนตัวชีน้ําสาํหรบัการตัดสินใจ เหมือนกับแผนขององคการกําหนดทิศทางของผูจัดการ 
  ในขั้นตอนที่ 6 นี้ จะสมบรูณไดเมื่อผูจัดการไดพัฒนาชุดกลยุทธตางๆ ที่จะสงให
องคการไดผลประโยชนเหนอืคูแขง   โดยที่ข้ันตอนนี้ตองการการประเมินอยางรอบคอบตอพลังการ
แขงขันภายในอุตสาหกรรมที่องคการเราอยู  และการกําหนดกลยุทธการแขงขันทีเ่หมาะสม   ซึ่ง
ผูจัดการที่ประสบความสาํเร็จสามารถเลือกกลยทุธที่พาใหองคการอยูในกระแสของการแขงขันได
อยางยั่งยืน 
ขั้นตอนที่  7 : การนํากลยทุธไปใช  ( Implementing  Strategies ) 



 ข้ันตอนการนาํไปใชถือวาเปนขั้นตอนที่มคีวามสาํคัญ  เนื่องจากกลยทุธนั้น ๆ จะดหีรือไมดี
ข้ึนอยูกับการนําใช (Implementation)  ถึงแมวาองคการจะมกีารวางแผนกลยทุธที่มีประสิทธภิาพ
มากเพียงใดกอ็าจจะประสบความลมเหลวได  ถาหากวาการปฏบิัติการตามกลยุทธไมมีความ
เหมาะสม  กลยุทธที่ดีจะตองมีความเหมาะสม  และสอดคลองกับโครงสรางขององคการ   ในกรณีที่
องคการเกิดการเปลี่ยนแปลงทางกลยทุธ  รวมถงึการเปลี่ยนแปลงทางสิ่งแวดลอม  จึงมีความ
จําเปนที่จะตองมีการปรับเปลี่ยนในการออกแบบโครงสรางโดยรวมขององคการดวยเชนกนั 
 ผูบริหารจะตองทาํการสรรหา  คัดเลือก  ฝกอบรม  วางระเบียบ  โอนยาย  เลื่อนตําแหนง  
และแมแตเลิกจาง  เพื่อใหการบริหารดําเนินไปตามแผนกลยทุธขององคการ  ในปจจุบัน องคการที่
เนนนโยบายการทํางานเปนทีมมีเพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ      ดังนัน้    ความสามารถในการที่จะสรางและ
บริหารทีมงานอยางมีประสิทธิภาพ  จึงถือวามีสวนสําคัญในการปฏิบัตกิารทางกลยทุธเชนกัน 
 ผูบริหารระดับสูง  ผูบริหารระดับกลาง  และผูบริหารระดบัรองมา  ลวนแลวแตเปน
สวนประกอบที่สําคัญทีจ่ะทาํใหองคการประสบความสาํเร็จทางกลยทุธ 
ขั้นตอนที่  8 : การประเมนิผล  ( Evaluating  Results ) 
 ข้ันตอนสุดทาย  คือ  การประเมินผล  เพือ่ที่จะทราบถงึประสิทธิภาพของกลยทุธตาง ๆ  ที่
ไดดําเนินการไปวาเปนอยางไร  ความมีการปรับปรุง  และเปลี่ยนแปลงอยางไรหรือไม  อยางไร  
ยกตัวอยางเชน  IBM Lou  Gerstner    (CEO)        ไดปรับเปลี่ยนกลยุทธของตนเพื่อที่จะพัฒนา
ความเหนือชัน้ตอผูแขงขันอื่น ๆ ในอุตสาหกรรมคอมพวิเตอร 
บทสัมภาษณ   George  C.  W.  Gatch,  Vice  President,  JP  Morgan  Investments New  
York , New  York 

1.  หนาที่ความรับผิดชอบ 
      รับผิดชอบดานธุรกิจกองทนุรวมของ  JP  Morgan’s  U.S. 
2. ทักษะที่ผูบรหิารมีความจาํเปนตองใชตอไปในอนาคต 

2.1 ผูบริหารจะตองมีความสามารถในการบรหิารงานทีม่ีความหลากหลาย    
(diverse   

        workforce)    ในขณะที่ทกัษะเทคนคิเฉพาะดานลดความสําคัญลง 
2.2 ในสภาพแวดลอมปจจุบันทีซ่ับซอนและไมหยุดนิ่ง  ผูบริหารจะตองเปนไดทั้งผูเลน

และผู   ควบคุม    (player-coach)  โดยตองสามารถดึงศักยภาพของลูกทมี
ออกมาใหไดมากที่สุด  ซึ่งในจุดนี้เทคนิคการจูงใจมีความสําคัญยิง่  ผูบริหารที่ดี
จะตองสามารถสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาไดโดยตรงและเปดเผย 

2.3  ผูบริหารจะตองสามารถสรางสภาพแวดลอมของการเปนผูประกอบการรวมกนั  
กลาเสี่ยง  และกลารับผิดชอบรวมกัน  รูปแบบการปกครองตามลําดบัข้ันแบบเดิม



ไมมีประสิทธภิาพเพยีงพอสําหรับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว  
และการแขงขันที่สูงขึ้น  องคการสมัยใหมตองฉับไว  ยืดหยุน  พรอมที่จะฉกฉวย
โอกาส  โดยเฉพาะอยางยิง่  พนักงานและทีมงานจะตองไดรับการมอบอํานาจ
(Empower)และรับผิดชอบรวมกันตอความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคการ  
สวนสาํคัญในจุดนี้ก็คือ  การสรางความไววางใจ  และความรูสึกของการเปน
เจาของใหแกพนกังานนั่นเอง 

3. ความไดเปรยีบในการแขงขัน (competitive  advantage)  มีความสําคัญตอ
องคการหรือไม  อยางไร? 

                   ในการทําธุรกิจ  เพื่อทีจ่ะไดรับสวนแบงทางการตลาด  และผลกําไร  เรา
จะตองมีความโดดเดนและเหนือชัน้กวาคูแขงขัน  หากวาปราศจากความไดเปรียบใน
การแขงขัน  องคการจะประสบความสาํเร็จไดยาก 

4. กลยทุธโครงการมีผลกระทบตองานอยางไร 
                  กลยุทธสงผลกระทบตอระดับทรัพยากรและขอตกลง/ขอผูกมัดตาง ๆ รวมถึง

การตัดสินใจ JP  Morgan  มีแผนกลยุทธที่ครอบคลุมถึงโอกาส  สวนแบงทาง
การตลาดที่ควรไดรับ  และการคาดการณผลกําไรของผูถือหุน  อยางไรก็ด ี  เรา
สามารถเชื่อไดวา  ส่ิงที่จะรับประกันความสําเร็จขององคการ  ก็คือ  ความสามารถใน
การปรับเปลี่ยนกลยทุธตาง ๆ  ใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงในสภาวะแวดลอม
นั่นเอง 

โครงรางของกลยทุธระดับองคการ   
(CORPORATE-LEVEL  STRATEGIC  FRAMEWORKS) 
 ในกลยทุธระดบันี้จะมกีารเขาถึงคาํตอบทีน่ิยมใชกัน 2 ประเภท คือ กลยุทธหลกั (Grand 
Strategies)   และ Corporate Portfolio Matrix 
กลยทุธหลัก (Grand Strategies) 
 Kellogg’s  Wal-Mart และ Westinghouse     เปนบริษัทที่ประสบความสาํเร็จสามารถทาํ
กําไรไดแตการดําเนนิกิจการแตกตางกนั  Kellogg’s ดําเนนิกิจการธุรกิจหลกัเกี่ยวกับอาหารเชา   
Wal-Mart เปน กิจการธุรกจิสมัยใหมมีการพัฒนาภายใตการคาปลีกดําเนนิการทั่วโลกมีพนัธมิตรใน
ตางประเทศ  เชน    เมก็ซิโก  อารเจนตนิา  และไทย   ในขณะที่ธุรกจิทางดานอุตสาหกรรมหนกัซบ
เซาบริษัท Westinghouse ก็ไดขายธรุกิจบางสวนออกไป เปนกจิการที่ดาํเนนิการหลากหลาย
แตกตางกนั ทิศทางทีแ่ตกตางกนันีส้ามารถอธิบายไดในรูปกลยทุธหลัก หรือกลยุทธ all-
compassing 
 



ความสัมพันธระหวางการวิเคราะห SWOT และ กลยุทธหลักระดับกิจการ (TOWS MATRIX) 
 

        จุดแข็งที่มีคา 
 ( Valuable  Strengths ) 

        
  กลยุทธการเจริญเติบโต 
       หรือขยายกิจการ 

( Corporate  Growth  
Strategies ) 

 

     
กลยุทธรักษาสถานะเดิม 
         ขององคการ 
( Corporate  Stability   

Strategies ) 

         สถานะของบริษัท 
         ( Firm  Status ) 

     
กลยุทธรักษาสถานะเดิม 
          ขององคการ 

( Corporate  Stability  
 Strategies ) 

 

 
       กลยุทธองคการ 
               หดตัว 

 ( Corporate  
Retrenchment 

Strategies ) 
              จุดออนที่วิกฤติ 
        ( Critical  Weaknesses ) 

                                                                               โอกาสอํานวย        สภาพแวดลอม         วิกฤติและเปนอุปสรรค 
 
กลยทุธรกัษาสถานะเดิมของกิจการ (Stability) 
 กลยุทธนี้เปนลักษณะที่ไมมีการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ และอยูในสถานการณที่เปนไปไดดัง
รูปขางตน 
 ถาองคการคงอยูไดอยางมีเสถียรภาพโดยไมตองเปลี่ยนแปลงมีเหตุผลมาจากผูจัดการ
บริษัท ในอเมริกาเหนือ บริษัทที่เจริญเติบโตจะลดคาใชจายของบริษทั อยางไรก็ตามบริษัทที่มธีรุกิจ
ขนาดเล็กๆ และเปนของตัวเองก็ดําเนินการตามดวยซึง่ก็ไมมีอะไรกําหนดแนนอนอยูที่ความพอใจ
ของแตละคน Kellogg’s เปนตัวอยางของบริษัทที่ไมเปลี่ยนแปลงอะไรคงอยูกับดําเนนิธุรกิจในเรื่อง
อาหารเชาและไดบุกเบิกพฒันาใหเปนหนึ่งเดียวไมมีคูแขงขันและกพ็อใจใหคงอยูและรักษาใหเปน
อยางนัน้ 
กลยทุธการเจริญเติบโตหรือขยายกิจการ (Growth) 
 กลยุทธบริษัทที่เจริญเติบโตบริษัทเพิม่การจัดการ เพื่อเพิ่มรายไดใหบริษัท แรงงาน การมี
สัดสวนในตลาดหรือการรวมธุรกิจบางอยางเขาดวยกนั 



 การเจริญเติบโตของบริษัทในอเมริกาเหนือ จะคิดวาบริษัทที่ใหญกวาจะดีกวา บริษัทที่ใหญ
ที่สุดจะดีที่สุด  แตสําหรับเราตามรูป จะหมายถึง การเพิ่มบทบาทของการจัดการองคการรวมทั้ง
มาตรการตาง ๆ เพื่อใหไดรายไดเพิ่มข้ึน จํานวนพนักงาน และการมีสัดสวนในตลาดสินคานั้นๆ การ
เจริญเติบโตของบริษัทตองมีคาใชจายโดยตรงในการรวมบริษัทเพื่อดําเนินกิจการหลายๆ อยาง
หลายประเภท 

การเจริญเติบโตลักษณะการขยายตัวโดยตรง คือ การเพิ่มยอดขายของบริษัท  เพิม่กําลงั
การผลิต  หรือ แรงงาน   การเติบโตเชนนี้จะไมมกีารเขาถือสิทธิ ์  (acquire)  หรือการควบกิจการ  
(merge)       เชน Mc Donald’s ดําเนินกิจการหลาย ๆ อยาง โดยไมตองรวมกิจการกัน การ
เจริญเติบโตของบริษัทใช  Franchises     สวน  Brinker  ภัตตาคารที่ใหญในอเมริกา ดาํเนนิการ
หองรับประทานอาหารเปนสวน ๆ ในพืน้ที่ติด ๆ กัน มีทั้งอาหารอิตาเลียน  บาร  รานชื่อตาง ๆ 
Maggiano’s Little Italy    Chili’s Grill & Bar   Romano’s Macaroni Grill  Eatzi's  และ 
Cozymel's         Brinker เลือกการเจริญเติบโตดําเนนิกจิการเปนลูกโซโดยไมตองรวมกิจการ 
                ในที่สุดธุรกิจการบิน บริษัท United Airlines ดําเนนิกจิการเองทั้งหมด รวมทัง้การใช
บริการดานอาหารบนเครื่องดวย   และบรษิัท Walt Disney ไดพัฒนาสื่อทางดานเครือขายโทรทศัน
เอง มทีั้งการตนู ภาพยนตร และอ่ืน ๆ อีก 
                ทางเลือกที่เปนทีน่ิยมในการเจริญเติบโตของบริษัทมหีลายทาง กลยทุธที่เหน็ไดชัดคือ 
การรวมบริษทัตั้งแต 2 บริษัท เชน บริษทัยาของ Swiss (Ciba- Geigy) และ Sandoz รวมกนัเปน  
Novartis เมื่อหลายปมาแลว    Johnson & Johnson บริษัทผลิตสินคาเกีย่วกับสินคาดูแลสุขภาพ 
รวมกิจการผลติภัณฑหลากหลาย  ทันตกรรม ยาคุมกาํเนิด ผาออมเด็ก สินคาเกีย่วกับสุขภาพ สตรี  
ผลิตภัณฑเด็กออน   อุตสาห-กรรมอวกาศบริษัท Boeing ซื้อบริษัท McDonnell-Douglas ซึ่งเปน
ธุรกิจอุตสาหกรรมใหญที่สุด  Poly Gram บริษัทในอังกฤษไดรวมบริษัทที่เกี่ยวกับความบนัเทิง
ประกอบดวย U.S Company Motownในอเมริกาและผูผลิตภาพยนตร HollyWood อิสระรายยอย
ตาง ๆ   ทั้งหมดเปนตัวอยางของบริษัทที่เจริญเติบโตในการรวมกิจการกัน 

ทายที่สุดบริษทัที่เลือกจะเจริญเติบโตดวยการรวมกจิการ และดําเนินการหลาย ๆ อยาง 
โดยไมเกี่ยวของกัน เชน USX บริษัททางดานเหล็กรวมกับบริษัทน้ํามนั ซึง่เปนอุตสาหกรรมที่
แตกตางกนั   บริษัท Texton  ทําเกี่ยวกับส่ิงทอไดหนัไปทาํงานกี่ยวกับเฮลิคอปเตอร  เลื่อยกล  และ
เครื่องจักรกลเบา    Molson บริษัทที่ใหญที่สุดในการผลิตสุราของแคนาดา สนใจในธุรกิจเกี่ยวกับ
การใหบริการทําความสะอาด, กีฬา และสันทนาการตาง ๆ      การรวมกิจการแบบนี้เปนทีน่ิยมมาก
ในป 1960 และ 1970   อยางไรก็ตามเปนการยากในเรื่องการแขงขนัในตลาด ทําใหการเจริญเติบโต
ของกิจการแบบรวมกนัหลากหลายคอย ๆ ลดความนิยมลง 

 



กลยุทธการหดตัว (Retrenchment) 
กระทั่งป ค.ศ.1980 กลยุทธการหดตัวเปนคําที่ไมปรารถนาของนักจัดการในอเมริกาเหนือ 

ไมมีผูจัดการคนใดที่ยอมรับการปฏิบัติการขององคการดังกลาวนี้  อยางไรก็ตามในสิบปที่ผานมา
การจัดการแบบหดตัวไดนํามาใชกัน เพราะการแขงขันที่รุนแรง  กฎเกณฑที่ลดลง การควบธุรกิจ 
และการถือสิทธิ์  ตลอดจนเทคโนโลยีที่นําเขามาใช 
        มีธุรกิจสวนใหญใชกลยุทธการหดตัว รวมทั้งบริษัทใหญเชน  โมบิลออยล  เอทีแอนดที โกดัก 
รีบอกซไอบีเอ็ม  ธนาคารเชสแมนแฮตตัน  โตโยตามอเตอร  ซึ่งหากตนทุนสูงและมีการวัดผลเชน  
บริษัทจี เอ็ม ไดใชกลยุทธการหดตัวปดแผนกปฏิบัติการทั้งหมดที่ ไมทํากําไร  ปจจุบันการ
เปลี่ยนแปลงการปกครองของโลกทําใหกองทัพอเมริกันตองปกปององคการเชน กองทัพบกและ
กองทัพอากาศของสหรัฐตองการปดฐานทัพรอบโลก แมกระทั่งวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยก็มีการตัด
ทอนโปรแกรมหลักลดขนาดของคณะและบุคคล กลยุทธเหลานี้มีผลใหจํานวนนักศึกษาตลอดจนผูที่
ตองการศึกษาสูงขึ้นมีจํานวนลดลง 
การรวมกลยุทธ (Combination) 

คือการใชกลยทุธตั้งแต 2 หรือมากกวาขึ้นไปในเวลาเดยีวกนั  ตัวอยางเชน  กลยุทธของ
ธุรกิจหนวยหนึ่งในบริษัทอาจดําเนินกลยทุธแบบเติบโต ในขณะเดยีวกันกลยุทธของอีกหนวยหนึง่ใน
บริษัทเดียวกนัใชกลยทุธการหดตัว เชน บริษัทเปปซ่ี ธรุกิจหลักคือเครื่องดื่มเปปซ่ึโคลา แตผูจัดการ
ตองนํากลยทุธการหดตัวมาใชเพราะการแขงขันอยางรุนแรงในอุตสาหกรรมน้ําดื่มของโลก รวมทัง้
ความกดดนัในความไดเปรียบอยางรวดเร็วในอุตสาหกรรมอาหารจานดวนกอใหเกดิการขายแผนก
รานอาหารที่รวมทัง้พซิซาฮทั เคเอฟซี เหลือเพยีงบริษทัเปปซีท่ี่ยงัคงใชกลยุทธการเติบโต 
Corporate Portfolio Matrix 
     เปนรูปแบบที่นิยมที่สุดที่ใชกําหนดระดับกลยุทธบริษัท Corporate Portfolio Matrix ถูกพัฒนา
โดยกลุมที่ปรึกษาบอสตัน (Boston Consulting Group)  BCG matrix อธิบายแนวคิดของแตละ
หนวยธุรกิจ (SBU) ขององคการ คํานวณคาบนเสนกราฟ 2 มิติ เสนแนวนอนแสดงถึง      สัดสวน
การตลาด และเสนแนวตั้งแสดงถึงอัตราการเติบโต อัตราสวนการตลาดสูงใหความหมายวา  การ
เติบโตอยางนอย 10 เปอรเซ็นตของยอดขาย 
 



The  BCG  Matrix 

 
BCG matrix  ใหคําจํากัดความธรุกิจไว 4 กลุมดวยกันคือ 
Cash Cows  (อัตราการเตบิโตต่ํา  สัดสวนการตลาดสงู) 
     สวนของการตลาดสูงสรางรายได เงนิสด   แตโอกาสในการเติบโตในอนาคตมขีอจํากัด 
 
Stars  (อัตราการเติบโตสูง  สัดสวนการตลาดสูง) 
     ธุรกิจกลุมนี้มีอัตราการเติบโตเร็ว และเปนผูกําหนดสัดสวนการตลาด แตอาจจะทําใหเกิดกระแส
เงินสดบวกหรือไม ข้ึนอยูกับความตองการการลงทุนในโรงงานหรือเครื่องมือหรือการพัฒนาผลผลิต 
 
Question Marks  (อัตราการเติบโตสูง  สัดสวนการตลาดต่ํา) 
     ธุรกิจกลุมนี้มกีารคาดคะเนผลลพัธความเสีย่งสงู เปนธุรกิจที่นาสนใจแตมีสัดสวนการตลาดต่าํ 
 
Dogs  (อัตราการเติบโตต่ํา  สัดสวนการตลาดต่ํา) 
     ธุรกิจกลุมนี้มักใหผลตอบแทนเงินสดต่ํา หรือ เปนธุรกิจที่ไมตองการกาํไรมาก ธุรกิจกลุมนี้ไมมี
ความคาดหวงัสําหรับผลงานที่ดีข้ึน 
 



      ส่ิงสําคัญที่ตองทาํความเขาใจเกี่ยวกับ BCG Matrix คือ BCG Matrix ถูกสมมติจากการมี
อยูจริงของเสนโคงประสบการณสะสม (Cumulative Experience Curve) หมายถึง สมมติฐานทีว่า
การเพิม่ข้ึนของผลผลิตแตคาใชจายของผลผลิตตอหนวยกลับลดลง ซึง่กลุมปรึกษาบอสตันไดโตแยง
วา ปริมาณผูผลิตที่ดีที่สุดสามารถลดตนทุนได 20-30 เปอรเซ็นต  สรุปไดวา ธุรกิจที่มีสัดสวน
การตลาดที่ใหญที่สุดควรมีตนทนุที่ต่าํที่สุด 

Cash Cows เปนธุรกิจทีม่ีลักษณะการเติบโตต่ํา แตมีสัดสวนการตลาดสูงซึ่งสรางรายได
เงินสด นักจัดการควรใช Cash Cows เทาที่จําเปน ควรลงทนุต่ํา และควรนําเงนิสวนใหญไปลงใน
ธุรกิจ Stars เพราะใหผลตอบแทนสงู   Stars จะพัฒนาสุดทายไปสู Cash Cows    ถาตลาดเติบโต
เต็มที่และยอดขายเติบโตชาลง การตัดสินใจยากที่สุดคือ  Question Marks  ควรจะขายออกหรือไม
ก็เขาสู  Stars หรือไม  ทางเลือกก็คือลดการลงทนุหรือออกจากกิจการ     Dogs คือลดการลงทนุ
หรือการถอนตวั 

ในป ค.ศ.1990 แนวคิดในเรือ่งนี้เร่ิมไมโดดเดน ซึ่งมีเหตุผลอยางนอย 4 ประการ 
     ประการแรก พบวาไมมีองคการทุกองคการที่เพิ่มสัดสวนการตลาดแลวตนทุนลดลง
เสมอ ผูจัดการตองควบคุมตนทนุ  บริษทัอินเทลเปนตวัอยางที่สามารถไดเปรียบทางสัดสวนตลาด  
เสนโคงประสบ-การณในผลผลิตของคอมพิวเตอรชิพยอดขายที่มาก   ทาํใหอินเทลมีความเปนไปได
ที่ลงทุนอยางมากในการคนควาพฒันาและเพิ่มประสทิธภิาพในโรงงานใหมและยังคงทําใหมกีําไร
สูงขึ้น   แตไมใชองคการทั้งหมดที่สามารถจะทาํเชนนี้ได 
     ประการที่สอง แนวคิดอยูบนสมมติฐานวา องคการธุรกจิสามารถแบงตัวเลขสมเหต ุ สม
ผลของหนวยธุรกิจที่ผันแปรได ซึ่งสวนใหญองคการที่ซบัซอน  ทฤษฎดีูงายแตปฏิบตัิยาก 
      ประการที่สาม การชี้นาํที่ตรงขาม ธุรกจิ Dogs  แสดงกําไรอยางสงูสม่ําเสมอกวาอัตรา
การเติบโตคูแขง ซึ่งมีสัดสวนการตลาดทีสู่งกวา ชน  โรเลกซ  ตัดสินใจอยูในธุรกิจ Dogs 

ประการสุดทาย ในชวงเวลาที่ผานมา อัตราเติบโตของเศรษฐกิจและความเปนจริงที่ตลาด
สามารถมีผูนาํไดเพียงหนึ่งเดียว สงผลใหคร่ึงหนึง่ของธรุกิจอยูในกลุม Dogs แตธุรกิจสวนใหญใน
ปจจุบันจะอยูใน Cash Cows  และ Dogs  และมี Stars และ Questions Marks เล็กนอย ทีม่กีาร
ลงทนุ 

ดวยเหตนุี้ Corporate Portfolio Matrix เปนเครื่องมอืการจัดการเชิงกลยทุธที่มปีระโยชน  
ใชเตรียมโครงรางสําหรับความเขาใจธุรกจิที่ตางกันและเปนตัวกาํหนดลําดับความสาํคัญสําหรับ
การตัดสินใจจดัสรรทรัพยากร   อยางไรก็ตาม Corporate Portfolio Matrix เปนเครื่องชีน้ําให
ผูจัดการกําหนดกลยทุธระดับบริษัทได 
 
 



โครงรางของกลยทุธระดับธุรกจิ (Business-Level Strategic Frameworks) 
 กลยุทธระดับธุรกิจ จะตองมองที่บทบาทความไดเปรียบในการแขงขนั และกลยุทธการ
แขงขันตาง ๆ 
ความไดเปรยีบในการแขงขัน (The  Role  of  Competitive  Advantage) 

ความไดเปรียบในการแขงขนั เปนหลักของการจัดการกลยุทธ คอื ความสามารถของ
องคการในการทําสิ่งใดที่ผูอ่ืนไมสามารถทาํได หรือทาํไดดีกวาผูอ่ืน หรืออาจหมายถึง สินทรัพยหรือ
ทรัพยากรที่องคการมีแตคูแขงขันไมม ี

วิธีการในการพยายามรักษาความไดเปรียบในการแขงขัน คือ การใช TQM (Total Quality 
Management) 
TQM  คือ  ความไดเปรียบในการแขงขัน (TQM as a Competitive Advantage) 

คุณภาพ  เปนแนวทางสาํหรับองคการในการรักษาความไดเปรียบในการแขงขัน  
องคการตางๆ จึงใช  TQM  ในการดําเนนิงาน  และพยายามทําใหแยกหางออกจากคูแขงขัน 

TQM  จะมองไปที่คุณภาพ  และการพัฒนาอยางตอเนือ่ง  ในระดับทีอ่งคการสามารถสราง
ความพึงพอใจแกลูกคา  ทําใหเกิดความแตกตางจากคูแขงขัน  และชวยใหลูกคามคีวามภักด ี  การ
พัฒนาคุณภาพ และความเชื่อถือไดของสินคาและบริการอาจเปนผลใหเกิดความไดเปรียบในการ
แขงขัน    การเปลี่ยนแปลงสินคาใหมๆทําใหเกิดโอกาสในการรักษาความสามารถในการแขงขัน
เพียงเล็กนอยเทานั้น  เพราะคูแขงขันจะทาํการลอกเลียนแบบทันทีที่เปนทีน่ิยมในตลาด   แตอยางไร
ก็ดีการพฒันา  ก็คือ องคประกอบที่สําคัญของ TQM  เนื่องจากอาจทําใหเกิดการพฒันาไปสู
ความสามารถในการแขงขัน 

VOLVO  รักษาเปาหมายของคุณภาพระดบัโลกอยางไร  วิธกีารหนึง่ คอืการดําเนินการผลิต
ที่มี  ประสิทธภิาพและประหยัด  มากกวาที่จะมุงที่ปริมาณการผลิต  และการใช TQM  เมื่อมกีาร
เปลี่ยนแปลงการบริการใหมๆ    ลูกจางไดรับการสนับสนุนใหใชทกัษะและการสรางสรรค ในการ
พัฒนาอยางตอเนื่องตอประสิทธิผลและประสิทธิภาพขององคการโดยรวม     วิธีการอื่นที่ใชคือ  
วัฒนธรรมที่เขมแข็งขององคการที่เนนในการสรางความปลอดภัยและความเชื่อถือไดของรถยนต 

บริษัท Granite Rock Company, California   ใชวิธีการจัดการเชงิคุณภาพเปนกลยุทธที่
สําคัญเชนเดียวกับ Volvo และไดรับรางวัล The Baldridge Award ซึ่งเปนรางวัลสูงสุดสําหรบั
กิจการที่มีการบริหารงานที่มคีุณภาพและบรรลุวัตถุประสงคของอเมรกิา ซึง่กลยทุธที่ใช คือ การ
สํารวจความตองการของลกูคา และพบวา ลูกคาใหความสาํคัญสูงสุดตอการขนสงที่ตรงเวลา จึง
กําหนดเปนมาตรฐาน (Benchmarks) เพือ่ใหการปฏิบตัิการบรรลุผลตามทีก่ําหนดไว 



มีองคการจาํนวนมากในโลกที่ใช  TQM เปนกลยทุธ เชน  Motorola  Daewoo องคการให
ความสาํคัญกบั TQM  เพิ่มข้ึน ในการพยายามสรางความไดเปรียบในการแขงขนั  เพื่อทาํใหตนเอง
แตกตางจากผูอ่ืน 
กลยทุธการแขงขัน (Competitive Strategies) 

Michael Porter : Harvard  Business School  กําหนดกลยทุธการแขงขันโดยทัว่ไปไว 3 
ประเภท ซึง่ความสาํเร็จข้ึนกับการเลือกกลยุทธที่ถกูตอง เหมาะกับจุดแข็งในการแขงขัน  (ทรัพยากร
และความสามารถ) ขององคการ และอุตสาหกรรมที่อยู การจัดการสามารถสรางและรักษาไวซึง่ความ
ไดเปรียบในการแขงขันและทาํใหบริษทัมีความสามารถในการหากาํไรทีสู่งขึน้ได 

การวิเคราะหอุตสาหกรรม (Industry Analysis)   
Porter  เสนอวา  อุตสาหกรรมบางอยาง  ความสามารถในการหากาํไรมีมาโดยธรรมชาติ  

เชนอุตสาหกรรมยา   อุตสาหกรรมการบิน   แตบริษัทก็ยงัสามารถหาเงนิจากอุตสาหกรรมไม
นาสนใจ(Dull) ไดโดยใชความไดเปรียบในการแขงขนั    ขณะเดียวกันธุรกิจสามารถสูญเสียเงนิ
จํานวนมากในอุตสาหกรรมที่มีดึงดูดใจ ( Glamor Industry )   เชน PC  และ  Cable TV   และทาํ
เงินไดอยางมากในโลกอุตสาหกรรม Fire Truck  และการขายชิน้สวนรถยนตทีน่าํมาผลิตใหม 

ในอุตสาหกรรม แรงผลักดันของการแขงขัน 5 ประการ (5 Competitive Forces) เปน
ตัวกําหนดกฎเกณฑของการแขงขัน และกําหนดความสามารถในการทํากําไรของอุตสาหกรรม 
เพราะมีอิทธิพลโดยตรงตอการกําหนดราคาของแตละธุรกิจ โครงสรางตนทุน เงินลงทุนที่ตองการ 
ผูจัดการ 

การประเมนิความนาสนใจของธุรกิจโดยใชปจจัย 5 ประการ 
1. อุปสรรคของผูเขามาใหม และการเขามาในวงการ (Threat of new entrants and barrier 

entry)  ปจจัย เชน ขนาดของธุรกิจ  ความภักดีตอยีห่อ และเงินทนุที่ใช  เปนตวักําหนดความ
ยากหรืองายสาํหรับคูแขงขันใหมที่จะเขามาในอุตสาหกรรม 

2. อุปสรรคของสิ่งทดแทน (Threat of Substitutes)  ปจจัย  เชน  ตนทุนที่ไมแนนอน  และความ
ภักดีของผูใช   เปนตวักําหนดระดับที่ลูกคาจะซื้อสินคาทดแทน 

3. อํานาจการตอรองของผูซื้อ ( Bargaining power of Buyers )  ปจจัย  เชน  จาํนวนของผูซื้อใน
ตลาด ขอมูลผูซื้อ และของทดแทน จะเปนตวักําหนด ปริมาณอํานาจของผูซื้อที่มีใน       
อุตสาหกรรม  

4. อํานาจการตอรองของผูจัดจําหนาย (Bargaining power of Supplier)  ปจจัย  เชน  ระดับ
ความสาํคัญของผูจําหนาย  และของทดแทน จะเปนตวักําหนดปริมาณอํานาจของผูจําหนายที่
มีอยูเหนือองคการในอุตสาหกรรม  



5. การแขงขันภายในอุตสาหกรรม (Existing Rivalry) ปจจยั เชน การเตบิโตของอุตสาหกรรม การ
เพิ่มหรือลดลงของความตองการ และความแตกตางของสินคา เปนตัวกําหนดความ     รุนแรง
ของการแขงขนัชิงดีระหวางองคการในอุตสาหกรรม 

ผูจัดการเลือกกลยุทธที่จะใหองคการมีความไดเปรียบในการแขงขนั Porter กลาววา ความ
ไดเปรียบในการแขงขันเกิดขึ้นพรอม ๆ กบัการมีตนทนุต่ํากวาคูแขง หรือมีความสาํคัญแตกตางจาก
คูแขงขัน โดยหลักการดังกลาวผูจัดการสามารถเลือก 1 ใน 3 กลยทุธ คือ การเปนผูนาํดานตนทุน  
การสรางความแตกตาง หรือ จุดรวม(Focus)  การเลือกกลยทุธของผูจัดการขึ้นอยูกับจุดแข็งและ
ความสามารถขององคการ และจุดออนของคูแขง  

การวิเคราะหแรงกดดันในอุตสาหกรรม (Forces in the Industry Analysis) 
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ความตองการทั่วไปที่บรรลุตามกลยทุธการแขงขันของ Porter 
(Common Requirements for Successfully Pursuing Porter’s Competitive 
Strategies) 
 

กลยทุธโดยทั่วไป ความตองการโดยทั่วไป 
เกี่ยวกับทกัษะและทรัพยากร 

ความตองการ 
โดยทั่วไปขององคการ 

ผูนําดานตนทนุ 
(Cost Leadership) 

-สนับสนุนเงินลงทุนในการลงทุนและ      
การประเมินเงินลงทุน 
- มีทักษะในกระบวนการทางวิศวกรรม 
- มีความตั้งใจใหคําแนะนําแรงงาน 
- การออกแบบผลิตภัณฑใหงายตอการผลิต 
- ระบบการกระจายสินคาที่ลงทุนต่ํา 

- การควบคุมตนทุนอยางเครงครัด 
- การรายงานการควบคุมตองยอย
และละเอียด 

- โครงสรางขององคการและหลัก
ความรับผิดชอบ 

- ตองกําหนดเปาหมายดาน
คุณภาพ 

การสรางความแตกตาง 
(Differentiation) 

- ความสามารถของการตลาดที่เขมแข็ง 
- ผลิตภัณฑ 
- ความคิดสรางสรรค 
- มีความสามารถในการวิจัยพื้นฐาน 
- สรางชื่อเสียงในดานคุณภาพงานหรือ 
  เปนผูนําทางดานเทคโนโลยี 
- สรางจุดเดนใหแตกตางจากธุรกิจอื่น ๆ 
- มีความเขมแข็งในการประสานงาน 

- มีความเขมแข็งในการ
ประสานงานระหวางหนาที่วิจัย
และการพัฒนา,การพัฒนา
ผลิตภัณฑและการตลาด  

- มีการวัดผลจากความสําเร็จของ
งานแทนการวัดผลในเชิงปริมาณ
งาน 

- ลักษณะการทํางานของบุคคลมี
ทักษะสูงดานแรงงาน วิทยา-
ศาสตร และความคิดสรางสรรค 

เนนความสําคัญเฉพาะ
อยาง (Focus) 

การผสมผสานระหวางนโยบายดังกลาว 
นําไปสูเปาหมายของกลยุทธโดยตรง 

การผสมผสานระหวางนโยบาย   
ดังกลาว นําไปสูเปาหมายของ    
กลยุทธโดยตรง 

 
เมื่อองคการจัดเปนผูผลิตที่มีตนทุนต่ําสุดในอุตสาหกรรม ก็ใชกลยุทธผูนําดานตนทุน  

ตนทุนที่ต่ําทําใหแสวงหาประสิทธิภาพในการผลิต การตลาด และการปฏิบัติอ่ืน ๆ ลดคาใชจายให
ต่ําสุด และตัดตนทุนขององคการทุกอยาง  ทานจะไมมีงานศิลปะราคาแพง หรือการตกแตงภายใน
สํานักงานเพราะเปนผูนําดานตนทุนต่ํา เชน สํานักงาน Wal-Mart ใน Bentonville Arkansas   
เฟอรนิเจอรที่ตกแตงเนนการใชงานมากกวา  ถึงแมวาเนนตนทุนต่ํา ไมมีการตอเติมสถานที่ สินคา 
และบริการก็สามารถขายได โดยการตัดสินใจของผูซื้อ ตัวอยางเชน องคการที่ใชกลยุทธผูนําดาน



ตนทุนต่ํา นอกจาก Wal-Mart แลว ยังมี Hyundai (ผูผลิตรถยนตในเกาหลี)  South west Airline 
และ Food lion ,Inc. (ขายของชําทางตะวันออกเฉียงใตของอเมริกา) 

ธุรกิจตองแสวงหาความเปนเอกลักษณในผลิตภัณฑที่นําเสนอ และใหเปนที่รูจักแพรหลาย
ในทางอุตสาหกรรม โดยผูบริโภคเปนผูกําหนดความแตกตางกัน โดยใชกลยุทธความ    แตกตาง 
ที่มาของความแตกตางกัน อาจจะมีคุณภาพสูง การบริการลักษณะพิเศษ การออกแบบทันสมัย มี
ความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี หรือลักษณะที่แสดงออกถึงภาพลักษณในทางบวก กุญแจสําคัญ
ในการกําหนดกลยุทธของสินคาและบริการ สามารถเลือกจากความแตกตาง ในสวนขององคการ 
หรือแขงขันที่สําคัญไดและสามารถกําหนดราคาสูงขึ้นมากวาตนทุนที่แตกตาง ในทางปฏิบัติสินคา
และบริการที่ประสบความสําเร็จตอผูบริโภคที่ใชกลยุทธสรางความแตกตาง  จําแนกตาม
ตัวอยางเชน Nordstrom (การบริการลูกคา)  SONY (เนนคุณภาพและการออกแบบที่ทันสมัย) 
Coach handbags (การออกแบบตราสินคาเปนเอกลักษณ) และ Kimberly-Clark ‘s  Huggies 
Pull-ups (การออกแบบผลิตภัณฑ) 

หนึง่ในสองกลยุทธของ Porter เปนการแสวงหาความไดเปรียบในการแขงขัน โดยอาศัย
ชวงกวางของการตลาด และบางสวนในอตุสาหกรรม กลยุทธจุดรวม(Focus) มุงเนนความไดเปรียบ
ทางตนทุนหรอืความแตกตาง(เนนความแตกตาง)เปนสวนแคบ กลาวคือ ผูจดัการเลือกสวนของ
ตลาด หรือกลุมของสวนตลาดในอุตสาหกรรม รวมทัง้กลุมอ่ืน ๆ การแบงสวนอาจใชพืน้ฐาน ของ
ความหลากหลายในผลิตภณัฑ  ชนิดของผูซื้อ  ชนดิของการจัดจาํหนาย หรือสถานที่ตั้งของผูซื้อ 
ตัวอยางเชน Cia Chilena de Forforos บริษัทผลิตผลิตภัณฑไม รองประธานกรรมการ Gustova 
Romeo เลือกกลยทุธการขายตะเกยีบในประเทศญี่ปุน ผูแขงขัน และแมแตผูจัดการบริษัทอ่ืน ๆ 
มองเขาบา แตอยางไรก็ตามการมองในสวนแคบ ๆ นี ้กลยุทธของ Romeo ทําใหเกิดความตองการ
ตะเกียบเพิ่มข้ึนมากวาผลิตภัณฑจากไมอ่ืน ๆ 

จุดมุงหมายของกลยุทธจุดรวม (Focus Strategy) เปนประโยชนในสวนแคบของ
ตลาด   กลยุทธจุดรวม (Focus Strategy) ข้ึนอยูกับขนาดของสวนและการเพิ่มตนทุน จากการวิจัย
กลยุทธจุดรวมใชไดผลที่สุดสําหรับธุรกิจขนาดเล็ก 

อะไรจะเกิดขึ้นถาองคการไมสามารถดําเนินการลดตนทุนหรือสรางความแตกตาง 
Porter ใชคําวา “ติดอยูตรงกลาง”  (stuck in the middle)  ในการอธิบายองคการซึ่งเปนการยากที่
จะประสบความสําเร็จในระยะยาว  เนื่องจากไมมกีลยุทธที่เดนกวาคูแขง มีการแขงขันใน
อุตสาหกรรมสงูเพราะผูแขงขนัทัง้หมดติดอยูตรงกลาง   Porter บอกไววา ความสําเรจ็ขององคการที่
พบอยูบอย ๆ เร่ิมตนเกิดจากความไดเปรียบทางการแขงขันและมกัจะจบลงดวยทําใหอยูตรงกลาง 

     อยางไรก็ตามมีการศึกษาเปนจาํนวนมาก แสดงใหเหน็ความสาํคัญของตนทนุต่ําและ
ความแตกตางสามารถประสบความสาํเร็จอยางสงู  ในการประสบความสาํเร็จองคการมกัจะมจีุด



แข็งดานคุณภาพผลิตภัณฑ หรือคุณภาพบริการ และความตองการดานคุณภาพของสินคาและ
บริการของผูบริโภค  ดวยผลิตภัณฑทีคุ่ณภาพสูงหรือบริการดี ทาํใหองคการแตกตางจากคูแขง 
ผูบริโภคพอใจที่จะซื้อสินคาคุณภาพสูงขององคการและความตองการที่มากขึ้น ทาํใหเกิดการผลิต
มากขึ้น และตนทนุตอหนวยลดลง   ตวัอยางเชน บริษัท Anheuser-Burch,Rederal Express   Intel 
และ Coca-Cola มีความแตกตางของผลิตภัณฑในขณะเดียวกนัก็รักษาตนทุนการดาํเนนิงานที่ต่ํา 
 ไมเปนเรื่องสําคัญ ถากลยุทธขององคการเลือกความไดเปรียบทางการแขงขัน หรือ กลยุทธ
การแขงขันเพื่อดําเนินการเก็บไวเปนสวนหนึ่งของการจัดการกลยุทธ คือเปนกฎที่สําคัญใน
ความสําเร็จขององคการ นอกจากกระบวนการจัดการทางกลยุทธที่แนะนํา การวางแผน  กลยุทธ 
การตัดสินใจ และนํามาปฏิบัติอาจมีโอกาสเล็กนอย ในเรื่องของประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
กลยุทธ 



คําถามทายบท 
บทที่ 8 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) มีความหมายครอบคลุมมากนอยเพียงใด 
และการจัดการเชิงกลยุทธมีความสําคัญและจําเปนตอองคการอยางไร? 

2. ใหอธิบายขั้นตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Process) มา
โดยละเอียด 

3. ในความคิดของทาน ทานเห็นวาขั้นตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ ข้ันตอนใดมี
ความสําคัญที่สุด เพราะเหตุใด 

4. กลยุทธในทางธุรกิจที่วามีอยู 3 ระดับนั้น ทานมีความเขาใจวาอยางไร อธิบายโดยละเอียด 
5. การวิเคราะห SWOT และตาราง BCG Matrix มีประโยชนอยางไรตอการจัดการและองคการ

ธุรกิจ อธิบาย 
6. การใชกลยุทธในลักษณะตอไปนี้ จะตองดําเนินการอยางไร? 

6.1 Cost Leadership Strategy 
6.2 Differentiation Strategy 
6.3 Focus Strategy 

 
-------------------------- 
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