
บทที่  8 
การจัดการเชิงกลยุทธ 

(Strategic  Management) 
 
วัตถุประสงคการเรยีนรู (Objective) 
 
1. อธิบายความสําคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ 
2. จําแนกความแตกตางของกลยุทธในระดับองคการ  ระดบัธุรกิจ  และระดับหนวยงาน 
3. อธิบายกระบวนการของการวางแผนกลยทุธ 
4. อธิบายการวิเคราะห  SWOT 
5. จําแนกความแตกตางของกลยุทธหลักแบบตาง ๆ 
6. อธิบายกลุมธรุกิจ  4  ประเภทใน  BCG  matrix 
7. อธิบายความหมายและความสําคัญของ  “ความไดเปรียบในการแขงขัน” 
8. อธิบายวาระบบ  TQM  เปน  “ความไดเปรียบในการแขงขัน”  ไดอยางไร 
9. ระบุกลยุทธการแขงขันแบบตาง ๆ 
 
ความสําคัญที่เพ่ิมขึ้นของการจัดการเชิงกลยุทธ 
 โดยทัว่ไปการบริหารจัดการขององคการจะตองมีแผนระยะยาวซึง่เปนแผนงานที่มองไปใน
อนาคตและตอเนื่องจากอดตี  พลงัผลักดันจากสงัคม เศรษฐกิจการเมือง  วิกฤติการณพลังงาน  
กฎระเบียบที่ลดลงในอุตสาหกรรม  อัตราเรงของการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี และการเพิ่มการ
แขงขันแบบไรพรมแดนเปนสิ่งทีก่ําหนดใหตองมกีารวางแผนระยะยาว  ความเปลี่ยนแปลงตาง
เหลานี้เปนสิ่งที่ทาํใหการบรหิารจัดการตองมีการพัฒนาอยางเปนระบบ มีการวิเคราะห
ส่ิงแวดลอม  การประเมนิจดุแข็งจุดออนขององคการ  การแสวงหาโอกาสทีจ่ะทาํใหองคการรักษา
ความไดเปรียบในการแขงขนั และตระหนกัถึงคุณคาของความคิดเชิงกลยุทธ 
 ทําไมการจัดการเชิงกลยุทธจึงถูกพิจารณาวามีความสําคัญ?   เพราะวาการตัดสินใจของ
ผูจัดการจะมกีารจัดการเชงิกลยุทธรวมอยูดวย   ความสําคัญในเหตุการณตาง ๆ ของธุรกจิ
ปจจุบันที่เผยแพรสูสาธารณะก็จะมกีารจัดการเชิงกลยุทธรวมอยูเชนกนั  เชน  มีรายงานวาสตีพ 
จ็อพส ไดหวนคืนบริษัทแอปเปลคอมพิวเตอรในตําแหนงกรรมการผูจัดการชั่วคราว (Interim CEO)    
การประกาศของบริษัท Intel ในเทคโนโลยีชิพตัวใหม  การเจรจาเพื่อเปนพนัธมิตรของสายการบนิ
อเมริกาและบริทิชแอรเวย  ทั้งหมดเปนตัวอยางของการตัดสินใจเชิงกลยุทธของผูจัดการ   ในการ
สํารวจเจาของธุรกิจ พบวา 69% มีการวางแผนเชิงกลยทุธ  และ 89% ไดบรรลุผลสําเร็จ   เจาของ



ธุรกิจเหลานัน้ยังกลาววาการวางแผนเชิงกลยุทธจะใหเปาหมายเฉพาะ และทําใหพนักงานมี
วิสัยทัศนตรงกัน  ถงึแมจะมีผูวิเคราะหการจัดการบางคน อางวาการวางแผนกลยทุธไมมี
ความสาํคัญ (Dead)   แตนักวิเคราะหสวนใหญยงัเนนถึงความสาํคัญของการวางแผนกลยทุธ  
พบวาบริษัททีม่ีรูปแบบการจัดการเชิงกลยุทธที่เปนระบบจะใหผลตอบแทนทางการเงินสงูกวา
บริษัทอ่ืน ๆ ทีไ่มมีแผนเชนนี ้
 ปจจุบันการจดัการเชิงกลยทุธนําไปสูผลกําไรทางธุรกจิ รวมถงึหนวยงานภาครัฐ  
โรงพยาบาล  และองคการทีไ่มไดแสวงหาผลกําไร  เชน  ไปรษณียของสหรัฐ  พบวามีการแขงขัน
ทางการคาที่รุนแรงกับบริษทัสงพัสดุ 24 ชั่วโมง  การบริการจดหมายอิเล็กทรอนิกส  การบริการ
ไปรษณียของเอกชน กรรมการบริษัทของไปรษณียสหรัฐ ใชการจัดการเชิงกลยทุธทีมุ่งเนนตัวแทน 
(Agency) ที่แบงการจัดการเปน  4  ข้ันตอน  และพัฒนานวัตกรรมการตลาด เชน แสตมปที่มีกาว
ในตัว การใหบริการจดหมายตามลําดับความสาํคัญ(Priority Mail) ทัว่โลก หนึ่งในนวัตกรรม
เชิงกลยุทธคือการประทับตราทางอิเลก็ทรอนิกส (Electronic Postmark) เพื่อการรับรองขาวหรอื
ขอความในจดหมายอิเล็กทรอนิกส 
 
 การวางแผนกลยทุธ (Strategic Planning) เปนการกาํหนดวัตถุประสงค (หรือ mission) 
และจุดมุงหมายขั้นพื้นฐานในระยะยาวของกิจการ และการปรับปรุงวิธีการกระทาํ และการจัดสรร
ทรัพยากรทีจ่ําเปนเพื่อใหบรรลุเปาหมายเหลานั้น 
 
 นโยบาย (Policy) คือ สภาพโดยทัว่ไปหรือความเขาใจซึ่งชวยแนะความคิดของผูจดัการ
ในการตัดสินใจ 
 
 หลักการยอมรับ (The Commitment Principle) คือ ขอเสนอแนะทางการบริหารที่
แนะนาํผูบริหารในการยอมรับเงินทุนในการวางแผน ถาสามารถคาดการณอนาคตทีพ่อจะมอง
ลูทางไดเทานัน้ ผลตอบแทนจากคาใชจายในการวางแผนเปนผลมาจากการวิเคราะหการวางแผน
ในระยะยาว  
 
 กลยทุธ (Strategy) คือ แผนการกวางๆ ทั่วๆ ไปที่จะพฒันาไปถงึจุดมุงหมายขององคการ
ไดครอบครองและมีผลประโยชนจากการใชกลยุทธขององคการทีเ่หมาะสม 
 



ระดับของกลยุทธ (Level of Strategy) 
 ในองคการที่ผลิตสินคาอยางเดียวกัน ผูจดัการสามารถพัฒนาแผนกลยุทธเพียงแผนเดียว
ก็เพียงพอ  แตถาในองคการที่มีสายงานการผลิตหลาย ๆ  ประเภท  เชน  เจนเนอรลัอิเล็กทริก  มี
ธุรกิจหลากหลายในอุต-สาหกรรมการผลิตเครื่องยนตของเครื่องบิน  หลอดไฟ   เปนเจาของ
เครือขายโทรทัศน  NBC  และการลงทุนดานการเงนิกบักลุม  Kidder  Peabody    หรือบริษัท  
ยิลลเล็ตตมีผลิตภัณฑตาง ๆ  ต้ังแต  ใบมีดโกน  มีดโกนหนวด  ผลิตภัณฑในหองน้าํ  อุปกรณ
เครื่องเขียนและของใชในบาน    ดังนัน้บริษัททีม่ีธุรกิจหลากหลายมหีนวยงานหลายประเภท เชน 
ดานการเงนิ การตลาดที่รองรับธุรกิจแตละประเภท   ซึ่งเปนผลใหเกิดความแตกตางของกลยุทธ
ระดับองคการ  ระดับธุรกิจ  และระดับหนวยงาน 
 
 
 

ระดับของกลยุทธ  ( Levels  of  Strategy ) 
 
ระดับองคการ                           องคการทีม่ีธุรกิจหลากหลาย 

     (Multi-business Corporation) 
 
ระดับธุรกิจ 
       หนวยธุรกจิ 1     หนวยธุรกิจ 2             หนวยธุรกิจ 3           
                              (Strategic   (Strategic             (Strategic  
    Business Unit 1)  Business Unit 2)         Business Unit 3) 
 
ระดับหนวยงาน 
 

   คนควาและพัฒนา               การ ผลิต                   การตลาด                ทรัพยากรมนุษย                 การเงิน 
    (Research and        (Manufacturing)        (Marketing)                   (Human      (Finance) 
     Development)            Resources) 

 
 
 
 



กลยุทธระดับองคการ (Corporate-Level Strategy) 
 องคการที่มีธุรกิจมากกวาหนึ่งประเภทจําเปนตองใชกลยุทธระดับองคการ  เพื่อตอบคําถาม
วา  เราควรจะอยูที่ใดในธุรกิจเหลานั้น  กลยุทธระดับองคการจะตองตัดสินบทบาทในแตละหนวย
ธุรกิจที่องคการนั้นดําเนินอยูที่บริษัท เปปซี่ จํากัดมีกลยุทธระดับองคการของผูบริหารระดับสูงได
รวบรวมกลยุทธของแผนกเปปซี่  เซเวนอัพอินเตอรเนชั่นแนล  และฟริโตเลย   บริษัทเปปซี่ มีแผนก
รานอาหารที่รวมทาโกเบล พิชซาฮัท  KFC  แตเนื่องจากความกดดันทางการแขงขันที่รุนแรงใน
อุตสาหกรรมรานอาหาร  บริษัทเปปซี่  ไดเปลี่ยนกลยุทธระดับองคการโดยขายแผนกรานอาหาร   
เพื่อมุงเนนดานแผนกโซดา  และอาหารขบเคี้ยว 
กลยุทธระดับธุรกิจ (Business-level Strategy) 
 กลยุทธนี้เพื่อตอบคําถามวา  เราจะทาํธรุกิจใหสมบูรณไดอยางไร  องคการเลกิมีธุรกิจสาย
เดียว  หรือองคการใหญ  ที่ผลผลิตหรือการตลาดไมแตกตางกนั  กลยุทธนี้จะเกดิขึ้นพรอมกับกล
ยุทธองคการ  ในองคการนั้น ๆ  สําหรับธุรกิจหลากหลายแตละแผนกจะมีกลยุทธของตวัเองที่
กําหนดผลผลติ  หรือบริการตามที่ลูกคาตองการ  เชนประเทศฝรั่งเศส  ผลิต  LVMH-Moet  เฮนเนส
ซี่  หลยุสวิตอง  มกีลยทุธระดับธุรกิจที่ตางกนั  เชน  แผนกเสื้อผาคริสเตียนดิออร  แผนกเครื่องหนัง  
หลุยสวิตอง  แผนกน้าํหอมเกอแรง  ซึง่ลวนแลวแตเปนสินคาฟุมเฟอย  แตละแผนกจะพฒันาความ
เปนหนึง่ ทีจ่ะกาวไปสูเอกลักษณของตวัเองจากคูแขงขันที่มีกลุมเปาหมายลกูคา  ผลผลิตที่
เหมาะสม และการสงเสริมการขายที่มีประสิทธิผล 
 ในองคการที่มธีุรกิจหลากหลาย การวางแผนใหเกิดการสรางสรรคกลยุทธในหนวยธุรกิจจะ
แสดงถึงความเปนหนึง่ของธรุกิจ หรือกลุมธุรกิจที่เกี่ยวของกัน ในแตละหนวยธุรกิจจะมีภาระหนาที่
เปนเอกลกัษณ   คูแขงขันและกลยทุธของตัวเอง   มีความโดดเดนของหนวยธุรกิจเชงิกลยุทธ
(Strategic Business Unit)จากธุรกิจอ่ืน ๆ  เชน บริษัทเจนเนอรลั  อิเลก็ทรกิ  ที่มีสายธุรกิจ
หลากหลาย  ผูจัดการตองมคีวามคิดสรางสรรคเชิงกลยทุธในหนวยธุรกิจมากมาย 

แนวคิดของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ  อยูบนพื้นฐานดงัตอไปนี ้
- องคการจะจัดแผนภูมิทางธุรกิจ  ในแตละหนวยธุรกจิเพือ่กําหนดความชัดเจนประเภท

ของสินคาในตลาดดวยการกาํหนดขอบขายกลยทุธที่ชัดเจน 
- ในแตละหนวยธุรกิจ  แผนในทางธุรกิจจะพฒันากลยทุธในดานการปรบัปรุง

ความสามารถและความตองการของคูแขงขัน    แตตองประกอบดวย   ความสามารถ   
และความตองการขององคการทั้งหมด 

กลยุทธระดับหนวยงาน (Functional-Level Strategy) 
 กลยุทธนี้เพื่อตอบคําถามวา เราจะสนับสนุนกลยุทธระดับธุรกิจอยางไร? ในองคการที่มี
แผนกในหนวยงาน เชน การผลิต การตลาด ทรัพยากรมนุษย วิจัยและพัฒนา และการเงิน กลยุทธ



เหลานี้ตอง  สนับสนุนกลยุทธระดับธุรกิจ  เชน  บริษัท  R.R.  Donnelly  &  Sons  เปนบริษัท
เกี่ยวกับเครื่องพิมพอยูที่    ชิคาโก  แผนกการตลาด  พัฒนาแผนงานของตัวแทนฝายขาย  แผนก
ผลผลิตไดรวมเครื่องแบบดิจิตอลในหนวยงานเครื่องพิมพ และแผนกบุคคลไดปรับปรุงแผนกตางๆ 
ของพนักงาน และโปรแกรมฝกอบรม  
 
 
 
กระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ  (The Strategic Management Process) 
 
 
 
                   วิเคราะห       ระบุโอกาส 
               สภาพแวดลอม      และอุปสรรค 
                                          (Analyze the            (Identify the 
การระบุภารกิจ                    environment)           opportunities 
   วัตถุประสงค         and threats) 
และกลยุทธประจํา                การจัดทํา              การนํา        การประเมิน 
องคการ (Identify                   กลยุทธ          กลยุทธไปใช               ผล 
the Organization’s              (Formulate          (Implement          (Evaluate 
Current  mission,       ระบุ            ระบุ                      strategies)           Strategies)           Results) 
Objectives, and               ทรัพยากรของ      จุดแข็ง จุดออน 
    Strategies )     องคการ                  ( Identify 
              (Analyze the  strengths and 
             Organization’s   weaknesses) 
                Resources) 
 
 
 
 
 
 
 
 



 การจัดการเชิงกลยุทธประกอบดวยขั้นตอนยอย 8 ข้ันตอน ภายใตข้ันตอนหลัก 3 ข้ันตอน  
คือ 

1. การวางแผน 
1.1   การชี้ถึงภารกิจปจจุบัน   วัตถุประสงคและกลยุทธ 
1.2   การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
1.3   การชี้ถึงโอกาสและวิธีการปฏิบัติ 
1.4   การวิเคราะหถึงทรัพยากรในองคการ 
1.5   การชี้ถึงจุดแข็งและจุดออน 
1.6   การจัดทํากลยุทธ 

2.   การนํากลยุทธไปใช 
3. การประเมนิผล 
 
 

ขั้นตอนที่ 1 : การระบุภารกิจ วัตถุประสงคและกลยุทธประจําองคการ           
(Identifying the Organization’s Current Mission, Objectives, and Strategies )  

ทุก ๆ องคการจะตองทราบถึงภารกิจ  ซึง่สามารถอธิบายถงึจุดมุงหมายและตอบคําถาม
ไดวามีเหตุผลอะไรที่ตองอยูในธุรกิจ   อีกทั้งสามารถอธบิายขอบขายของสินคาและบริหารไดอยาง
ละเอียด  เชน 

- Prime  Trucking  Inc.  บริษัทขนสงซึ่งมีสํานักงานใหญอยูที่มิสชูร่ี  มีภารกิจดังนี้ คือ 
“บริษัทมัน่คง  บริการเปนเลศิ” 

- The Federal Bureau of Prisons 
“บําบัดทุกข  บํารุงสุข  ใหสังคมโดยควบคุมดูแลผูตองขังใหอยูในระเบียบวนิัย      อีก
ทั้งพัฒนาฝมือแรงงานใหผูตองขัง   เพือ่จะไดเปนพลเมืองดีของสังคมตอไปหลังพน
โทษ” 

- ภารกิจของ Cherokee Nation 
“เพื่อสงเสริมและสนับสนุนการไววางใจซึง่กันและกนัในหมูสมาชิก” 

- Merix  Corporation    บริษัทผูผลิตอุปกรณเชื่อมตออิเล็กทรอนกิรายใหญ   มีฐานอยูที ่
Forest Grove   โอเรกอน 
“มีปรัชญาขององคการคือ  ใหสมาชกิในองคการคิดและทําในสิ่งใหม ๆ ทัง้ที่เกี่ยวกับ
งานทีท่ําและภาพพจนขององคการมากกวาที่จะพูด” 



      จากตัวอยางภารกิจตาง ๆ  ขององคการจะเห็นถึงเหตุผลของการดําเนนิธุรกิจ   เมื่อ
บริษัทดําเนินหนาที่ไมดีและเหมาะสม     ผลที่ตามมาอาทาํใหเกิดความเสียหายได   เชน 

- เซียร(Sears)  ผูคาปลีกรายสําคัญในสหรัฐ         จนกระทัง่ วอลมารท เขามาเปนผู
ยิ่งใหญในอุตสาหกรรมคาปลีกแทน     สาเหตทุี่เซียรสูญเสียตําแหนงแชมปให
วอลมารทไป(Wal-Mart)   มีผูวิเคราะหหลายทานใหทศันะไววา   เพราะเชยีรขาดการ
กําหนดภารกจิที่ชัดเจน   จากแนวคิดเรื่อง  One-stop shopping  “Stocks  and  
socks”  เปนผลสะทอนใหเซียรเขาซื้อกิจการของ  Dean  Witter Brokerage  ซึ่งสนิคา
ของบริษัทอยูในแนวอนุรักษนิยมอนัแสดงใหเหน็ถงึความยากในการทาํสินคาใหติด
ตลาดคือ เซยีรพยายามทาํหลายสิ่งหลายอยางเกนิไปทําใหกลุมลูกคาสับสน   เมื่อ
ผูจัดการดานกลยุทธวิเคราะหและทราบปญหาและไดทําการแกไขจึงทาํใหสถานการณ
ของเซียรดีข้ึน 

การระบุจุดมุงหมายหรือเหตุผลขององคการที่ไมแสวงหากําไรก็สําคัญไมยิ่งหยอนไปกวากัน  
เชน วทิยาลยัฝกอบรมสูความเปนเลิศทางอาชพี   วิชาชีพเฉพาะ   โดยการชี้แจงถงึการรับนักศึกษา
วาไดใชเกณฑอะไรเปนเครื่องตัดสิน     สถานที่ใดใชเปนที่ศึกษาก็ตองชัดเจน   เชนเดียวกับวิทยาลัย
หลายแหงไดใหความสําคัญ   และลงทุนในระบบการศกึษาทางไกลแทนระบบการศึกษาเดิมที่มอียู
เปนสิ่งสาํคัญสําหรับผูจัดการที่จะชี้ใหเหน็ถงึวัตถุประสงคและกลยทุธที่บริษทัตองใชอยูเพื่อให
พนกังานไดปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายดังกลาว การที่ผูจัดการไดทราบและเขาใจวัตถุประสงค
ปจจุบันของบริษัททาํใหผูจดัการทราบถึงความจาํเปนทีต่องมีการเปลีย่นแปลงวัตถปุระสงค 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Mission Statement Components 
 
1.    ตลาดลูกคา 

(Customer Market) 

 
ความรับผิดชอบแรกของเรา คือ แพทย  พยาบาล  และผูปวย   
แมและคนอื่น ๆ ที่ใชสินคาและบริการของเรา  ( Johnson & 
Johnson ) 

2.   สินคาและบริการ 
(Product and service) 

สินคาหลักของ AMAX   คือ แรธาตุตาง ๆ   ปโตรเลียม   กาช
ธรรมชาติ ฟอสเฟต   นเิกิล  และอ่ืน ๆ อีกมากมาย  ( AMAX ) 

3.   ความสําคญัของการ 
ครอบครองตลาด 

      ( Geographical domain ) 

ความสาํเร็จของเราคือ   การที่สามารถแขงขันไดในตลาดโลก 
(Corning  Glass) 

4.   เทคโนโลยี 
(Technology) 

ควบคุมตนทนุในธุรกิจของไมโซอิเล็กทรอนิกและคอมพวิเตอร  
เทคโนโลยทีั้งที่เกีย่วของกับฮารดแวรและบริการ ซึง่รวมถึงการ
คํานวณดานการเงนิ  ไอที  และอื่น ๆ  (Control  Data) 

5.   ความอยูรอด 
(Concern  for survival) 

บริษัทจะบรหิารงานดวยความรอบคอบเพื่อใหเกิดผลกาํไรและ   
เติบโตอันจะนาํไปสูความสาํเร็จของบริษัท(Hoover Universal) 

6.   ปรัชญา 
(Philosophy) 

บริษัทเชื่อวาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งสาํคัญ  และมี
คาอันจะนําไปสูความเจริญและความกาวหนาทางดาน
ความสามารถ (Sun Company) 

7.    แนวคิดตนเอง 
(Self-concept) 

เปนบริษทัที่แตกตางหลากหลายและมีขบวนการผลิตที่มี
ประสิทธิภาพตลอดจนทั้งนโยบายและการบริหารที่เปนเอกเทศ
ในบริษัทยอย   (Hoover Universal) 

8. ภาพพจนทางสาธารณะ 
      (Concern  for  public 
      image) 

เราตองใหความสนใจในปญหาสาธารณะ   รวมทั้งการ
ปรับปรุงคุณภาพชวีิตและสงเสริมความเทาเทยีมกนัในการใช
ทรัพยากรธรรมชาติเชิงอนุรักษ(Sun Company) 

 
ขั้นตอนที่ 2 : การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก   
                  ( Analyzing  the  External  Environments ) 
 เปนการบรรยายสภาวะแวดลอมภายนอกซึ่งเปนขอบังคบัแรกของการกระทาํของผูจดัการ 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมเปนขั้นตอนการวิจารณในการปฏิบัติกลยุทธ   ทําไม?    เพราะ  
 



สภาพแวดลอมขององคการระดับใหญ เปนตัวกาํหนดทางเลือกที่หาไดของการจัดการ  กลยุทธที่
ประสบความสําเร็จจะเปนการวางแนวทางที่ดีไดดวยสภาวะแวดลอม     ผูจดัการในทกุองคการ
ตองการวเิคราะหสภาพแวดลอม พวกเขาตองการทราบ ตัวอยางเชน คูแขงขันกําลงัทาํอะไร 
กฎหมายทีย่ังคาราคาซังอยูมีผลอยางไรตอองคการ  จํานวนพนักงานชอบทีจ่ะอยูในสถานที่ที่
ปฏิบัติงานหรอืไม   
 ตัวอยางเชน ความเจริญรุงเรืองในภาวะยากลําบากของอุตสาหกรรมรองเทากฬีา บริษัท
ตองการ มองเห็น ความโนมเอียงของความรูสึกของลูกคา  จอรจ ยอน เจาของแอรวอรค  สราง
ความสาํเร็จดวยการทาํสิ่งเหลานี้  เขาสังเกตการเจริญเติบโตของความสนใจของวัยผูใหญตอนตน
ตอกีฬาที่หนักที่สุด  และเห็นถึงความสามารถที่เปนไปไดของรองเทาพิเศษ   รองเทาแอรวอรค
สําหรับกฬีาสเก็ตบอรด และกีฬาหนักอืน่ๆ 
รวมถึง สโนวบอรดและการขี่จักรยาน BMX ซึ่งถูกทําใหวองไวขึ้นดวยคนที่เลนกฬีาหนกัๆและคนที่
ตองการดูผลเมื่อเขาทาํมนัขึ้นมา     เพื่อเสริมความความคิดตอตานภาพพจนไนกี ้แอรวอรคสรรหา
สมาชิกเปนนกักีฬา 125 คน รวมถงึนกัสเก็ตบอรด  นกักีฬาขี่จักรยาน และนักกีฬาสโนวบอรด จัด
แสดงการเลนกีฬาทุกสัปดาหทัว่สหรัฐอเมริกา 
 ข้ันตอนที ่2 ของการจัดการเชิงกลยทุธจะสมบูรณเมื่อการจัดการมีความเขาใจที่แนนอนวามี
อะไรเกิดขึ้นในสิ่งแวดลอมนั้นๆ และทราบถึงแนวโนมสําคัญที่อาจกระทบกระเทือนการปฏิบัติงาน 
 กลยทุธและผูประกอบการ (Strategy and the Entrepreneur) 
 การวางแผนกลยุทธรองรับธุรกิจขนาดใหญ  มันหมายความถึงความเปนระเบียบและ
โครงสรางที่เหมาะสมดีแลว ดวยขนาดที่ใหญขององคการที่ตั้งขึ้นโดยมีความสมบูรณของทรัพยากร  
นอกจากนี้ความคิดการวางแผนกลยุทธหลายอยางสามารถปรับใชโดยตรงกับผูประกอบการ  แต
เนนจุดที่แตกตางกัน 

กลยุทธผูประกอบการตางจากผูจัดการในองคการขนาดใหญ ความแตกตางนี้สามารถเหน็
ไดจากการเตรยีมเงื่อนไขซึ่งเปนคําถามของกลยทุธซึง่เรยีงลําดับไดดังนี ้

• เราจะควบคุมทรัพยากรอยางไร 
• โครงสรางใดทีใ่ชกําหนดความสัมพนัธกับตลาด 
• เราสามารถทาํใหผลกระทบกับส่ิงอืน่ๆนอยที่สุดไดอยางไรดวยความสามารถของเราที่

จะกระทาํการนั้นๆ 
• เราจะใชโอกาสใดจึงจะเหมาะสม 
ในทางตรงขามผูประกอบการจะถามวา 
• โอกาสอยูที่ไหน 
• เราจะทาํอยางไรกับเงินทุน 



• ทรัพยากรใดทีเ่ราตองการ 
• ทําอยางไรจึงจะควบคุมเขาเหลานั้นได 
• โครงสรางใดทีด่ีที่สุด 
กลยุทธของผูประกอบการเนนที่การรับรู (Perception) โอกาสมากกวาทรัพยากรที่หาได  

ผูประกอบการจะคอยเสาะหาโอกาสในสิ่งแวดลอมอยางใกลชิด ทรัพยากรทีถู่กใชสอยจะเปน
เบื้องหลงัของการอธิบายความคิดที่มุงสูจดุหมาย 
 เมื่อโอกาสแสดงตัวขึ้นมา  ผูประกอบการก็จะเร่ิมหาทางที่จะไดรับประโยชนจากโอกาสนั้น 
เพราะลักษณะสวนบุคคลของผูนําประเภทนี้รวมถึงความตั้งใจที่จะทํางานหนัก เชื่อมั่นตนเอง และ
มองโลกในแงดี  มีกําลังความสามารถอยูในระดับสูง  ผูประกอบการเชื่อมั่นวาโอกาสสามารถใช
ประโยชนได ยิ่งไปกวานั้นผูประกอบการตองไมกลัวที่จะเสี่ยงกับความปลอดภัยทางการเงิน  โอกาส
ทางอาชีพ  ความสัมพันธของครอบครัว  หรือ  ความเปนอยูที่ ได รับการเสี่ยงภัยแบบใหม  
ผูประกอบการตองมีแนวโนมที่จะไมสนใจขอเท็จจริงเกี่ยวกับโอกาสที่จะประสบความสําเร็จของ
ธุรกิจใหม (กรณีศึกษากรณีหนึ่งพบวา 40% ของธุรกิจใหมลมเหลวในปแรก , 60% ลมเหลวใน
ปลายปที่ 2 และ 90% ลมเหลวภายในปลายปที่ 10)   แมกระนั้นผูประกอบการตองเปนผูที่มอง
โอกาส สรางความเชื่อมั่น และกําหนดสิ่งที่จะเชื่อวาเขาหรือเธอจะเปนหนึ่งของผูที่อยูรอด 
 หลังจากผูประกอบการไดจําแนกแยกแยะโอกาสและหนทางที่จะนาํไปสูความสาํเร็จ มนัทาํ
ใหคนเหลานั้นเริ่มตนที่จะรูสึกเกี่ยวกับทรัพยากร ลําดับความสาํคัญสิ่งแรกของผูประกอบการ คอื 
คนหาวาทรัพยากรใดที่ตองการและตัดสินวาเราจะประสบความสาํเร็จไดอยางไร?  ผูประกอบการ
สามารถที่จะสรางจินตนาการและประสิทธภิาพที่สูงสุดโดยใชทรัพยากรที่จํากัด  นอกจากนี ้ การ
เพิ่มข้ึนของความนยิมเปนผูประกอบการพรอมกับการใชประโยชนทรัพยากรทางดานการเงนิ
สนับสนนุการลงทนุทางธุรกจิ ทายที่สุด เมื่อทรัพยากรที่เปนอุปสรรคไดหมดสิ้นไป ผูประกอบการจะ
นําโครงสรางองคการ  ประชากร  แผนการตลาดมารวมเขาดวยกนัและสิ่งเหลานี้เปนสวนประกอบที่
จําเปนของกลยุทธ 
ขั้นตอนที่ 3 : การระบุโอกาสและอุปสรรค  ( Identifying  Opportunities  and  
Threats ) 
 หลังจากวิเคราะหสภาพแวดลอมแลวการจัดการตองประเมินวาอะไรที่ตองเรียนรูในเวลาที่
กําหนดของโอกาสที่องคการสามารถทําใหเกิดความสาํเรจ็และอุปสรรคที่ตองเผชิญ  โอกาส
(Opportunities)เปนปจจัยภายนอกในทางบวก    สวนอุปสรรค(threats)เปนปจจัยภายนอกในทาง
ลบ 

พึงระลึกไววาสิ่งแวดลอมทีเ่หมือนกันสามารถใหโอกาสกับองคการหนึ่งและทําใหเกิด
อุปสรรคตอองคการอื่นในธุรกิจประเภทเดยีวกนัเพราะการจัดการทรพัยากรที่แตกตางกนั สายการ



บินเซาทเวสตแอรไลน (Southwest  Airlines) ประสบความสาํเร็จทามกลางความสับสนวุนวายแต
สายการบินที่ใหญกวา เกาแกกวาหลายราย เชน TWA และ Delta เกดิอาการชะงักงัน  ดงันัน้ อะไร
ที่องคการพิจารณาเปนโอกาสหรืออุปสรรคขึ้นอยูกับทรัพยากรที่องคการควบคุมอยู 
ขั้นตอนที่ 4    การวิเคราะหทรัพยากรขององคการ   
                   ( Analyzing  the  Organization’s  Resources ) 
 ปจจุบันความชํานาญ  ความสามารถ  และทรัพยากรในองคการนัน้  นํามาสูความสําเร็จใน
การเปลี่ยนแปลงสินคาใหม ๆ  เงินทนุหมุนเวียนในองคการ  ลูกคาเล็งเห็นคุณคาของสินคาและ
บริการ    ไมวาองคการจะใหญหรือมีอํานาจแคไหน  ผูจัดการจะตองตระหนักใหไปในทางเดยีวกับ
ทรัพยากร  และความสามารถที่องคการนัน้ม ี
 การวิเคราะหภายในองคการเปนสวนสําคัญที่กําหนดทรัพยสินขององคการ ความชํานาญ
และกิจกรรมของงานในองคการที่ความชํานาญและทรัพยากรเปนที่ยอมรับ  หรือเปนหนึ่งเดียว  
เรียกวาการคํานึงถึงความสามารถเปนสําคัญ  ซึ่งเปนการที่องคการเห็นคุณคาขององคการ
สรางสรรคความชํานาญ  ความสามารถและทรัพยากรที่สามารถกําหนดยุทธวิธีในเชิงแขงขันของ
องคการ  ตัวอยางเชน  บริษัท  Fingerhut ใหญเปนที่ 2  ดานสินคาแคตตาล็อก  (Catalog) ใน
อเมริกา  และมีชื่อเสียงแพรหลายในสินคาทุกรูปแบบตั้งแตเครื่องโทรศัพท ของเลน หรือทีวีจอใหญ  
เปาหมายของลูกคาอยูในระดับลางและลูกคาที่มีรายไดพอประมาณ  หลักสําคัญในการแขงขันของ
บริษัท Fingerhut  คือ  ความสามารถคัดเลือกงานที่ยังใชไดอยู  500 ชิ้นในแตละแหลงที่มีมากกวา  
50  ลานชิ้น และจัดลําดับเครดิตของลูกคาชั้นดีถึงศูนย    ชัยชนะในการแขงขันนี้ทําใหองคการ
กลายเปนผูนําในดานอุตสาหกรรมแคตตาล็อก 
ขั้นตอนที่ 5  การระบขุองจุดแข็งและจดุออน (Identifying Strengths and Weaknesses ) 
 ในการวิเคราะหข้ันที่  4  นําไปสูการประเมินทรัพยากรภายในองคการอยางชัดเจน  เชน แหลง
เงินทุน  ความชํานาญทางเทคนิค  แรงงานที่ชํานาญ  ผูจัดการที่มีประสบการณ  เปนการแสดงถึง
ความสามารถขององคการ  ที่ดําเนินกิจกรรมในหนาที่ที่ตางกัน  เชน  การตลาด  การผลิต  และโรงงาน  
การคนควาและพัฒนา  การเงิน  บัญชี  แหลงขอมูล  การจัดการทรัพยากรมนุษย กิจกรรมขององคการที่
ดําเนินไปไดดวยดี หรือทรัพยากรที่หาไดเรียกวา จุดแข็ง (strengths)  จุดออน (weaknesses) เปน
กิจกรรมขององคการที่ดําเนินไปไดไมดี หรือทรัพยากรที่จําเปนแตไมไดมา 
 การเขาใจในวัฒนธรรมขององคการและจุดแข็ง และนํากลับมาเสนอตอผูบริหารเปนสิ่ง
สําคัญ ผูจัดการตองตระหนักถึงวัฒนธรรมที่เขมแข็งและออนแอที่มีผลกระทบตอกลยุทธและ
ขอจํากัดของวัฒนธรรมที่สงผลตอการเลือกกลยุทธ 
 วัฒนธรรมขององคการสะทอนถึง คานิยม ความเชื่อ ทัศนคติ คุณคาทางพฤติกรรม ซึ่งมีอยูใกล
ตัว ในวัฒนธรรมที่เขมแข็ง ทําใหพนักงานเขาใจองคการชัดเจน ทําใหงายตอการที่ผูจัดการจะนํา



ความสามารถมาเผยแพรสูพนักงานอยางชัดเจน เชน หางสรรพสินคา Nordstrom มีวัฒนธรรมที่เขมแข็ง
ในการบริการลูกคาและความพึงพอใจของลูกคาโดยผูจัดการจะปลูกฝงคานิยมทางวัฒนธรรมใหกับ
พนักงานไดในชวงเวลาสั้นกวาคูแขงขันที่มีวัฒนธรรมที่ออนแอ ในทางตรงกันขาม วัฒนธรรมที่เขมแข็งทํา
ใหยากที่จะเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจเปนอุปสรรคสําคัญในการยอมรับการเปลี่ยนแปลงกลยุทธในองคการนั้น 
องคการที่ประสบผลสําเร็จมีวัฒนธรรมที่เขมแข็งจะกลายเปนนักโทษของความสําเร็จ 
 วัฒนธรรมที่ตางกันจะมีผลตอความเสี่ยงที่ไดรับในการหาผลประโยชนจากการเปลี่ยนแปลง
ใหมๆ และการใหรางวัลในการปฏิบัติ ทางเลือกของกลยุทธที่เปนปจจัยตอคานิยมในวัฒนธรรมมีอิทธิพล
ตอการเสนอตําแหนงของระดับผูบริหาร  ในวัฒนธรรมที่มีความเสี่ยง กลยุทธระบบการเงินจะถูกเปดเผย
นอย และจะนําไปสูการตัดคาใชจาย ปรับปรุงพัฒนาผลผลิต เชน บริษัท  Electronic  Data  Systems  
(EDS) เปนรากฐานจากบริษัท Dallas กําลังพัฒนาผลกระทบตอส่ือโฆษณาสินคาสําหรับขาวสารซุปเปอร
ไฮเวยที่กําลังกาวไปสูการเปลี่ยนแปลงจากกลยุทธแบบเดิม(Traditionally Conservative Strategy) ที่เนน
ขอมูลสวนกลาง  เครือขายคอมพิวเตอร  ถึงแมการเลี่ยงของกลยุทธนี้นาํมาซึ่งความเสี่ยงก็ยังเชื่อมั่นใน
ความรูความชํานาญของผูจัดการเพื่อกาวไปสูสมรภูมิใหม ๆ 
 วัฒนธรรมขององคการสามารถสนับสนนุหรือซอนการปฏิบัติเชิงกลยุทธขององคการ  
วัฒนธรรมที่มกีลยทุธเหมาะสมจะสนับสนุนในการคัดเลือกของบริษทั เชน บรษิัทฮิวเลตตแพค
การด เปนผูนาํทางเทคโนโลยีมีรายไดตอปมากกวา 38 พันลานเหรยีญ การเจริญเติบโตของบรษิัท
มาจากการคัดเลือกกลยุทธและความพยายามในการเปลี่ยนแปลงสินคาใหม  ๆ ของพนักงานโดย
สนับสนุนวัฒนธรรมขององคการในความเปนจริง วัฒนธรรมของบรษิัทฮิวเลตต แพคการด มี
ชื่อเสียงในการใหอิสระในการปกครองตัวเองกับพนกังาน และเปนบทบาทสําคัญกบัการ
สรางสรรคความสาํเร็จของบริษัทในกลยทุธที่เติบโตอยางไรพรมแดน 
การระบุโอกาสขององคการ (Identifying the Organization’s Opportunities) 
 
 

 
             ทรัพยากร /     
                                ความสามารถ                   โอกาส        โอกาสใน 
          ขององคการ                    ขององคการ     ส่ิงแวดลอม 
                           (Organization’s             (Organization’s          (Opportunities  in 
                               Resources/                Opportunities)            the Environment) 
                                 Abilities) 
  
 



 
 การผสมผสานของผลในขัน้ที่  3  และ  5  ในการประเมินทรพัยากรภายในองคการ  
ความสามารถและโอกาสจากสิ่งแวดลอมภายนอก  เรียกวา  การวิเคราะห  SWOT (SWOT 
analysis) ซึ่งนําไปสูจุดแข็ง  และจุดออน  ขององคและอุปสรรคเพื่อแสดงถึง  ชองทางกลยทุธอัน
แสวงหาผลประโยชนในองคการ เชน อินเตอร-เนต(Internet)  และการใชเวปไซท(Web Site)ทั่วโลก  
ที่บริษัทซอฟทแวรซีแอตเตอรเบส  ไมโครซอฟท  ผูจัดการเชิงกลยทุธยังคงแสวงหาผลประโยชนใน
ตลาดโดยรวมกับบริษัทที่มีความชาํนาญเฉพาะในเวป  และในอกีหลาย ๆ  บริษทัดวยกนั  แมการ
ขยายจะมีตนทุนสงู  ผูบริหารระดับสูงจะรูถงึชองทางกลยทุธของการแสวงหาผลประโยชนและ
โอกาสที่จะไดเปรียบจากสิง่แวดลอมภายนอก 
 ในการวิเคราะห  SWOT  ผูจัดการจะประเมินซ้าํ ๆ ในภารกิจ วัตถปุระสงคขององคการที่
เปนจริงและตวัแปรที่จําเปน   ความเปลีย่นแปลงตองเปนในทิศทางเดียวกับที่เร่ิมกอต้ังมา  ถาไมมี
การเปลี่ยนแปลงผูบริหารตองพรอมที่จะกาํหนดกลยุทธอยางแทจริง       
 กลยุทธ SWOT มีทางเลือก 4 ประการ คือ 

- เพื่อที่จะลดจุดออน (W) และอุปสรรค (T) กิจการอาจตองการใหมีการคารวม การตัด
ทอนคาใชจาย หรือการนําทรัพยสินออกจําหนายเพื่อชําระบัญชี 

- เพื่อจะลดจุดออน (W) และเพิ่มโอกาส (O) กิจการอาจพัฒนา/ปรับปรุงสวนที่บกพรอง 
แสวงหาสมรรถนะความสามารถจากภายนอก และใชประโยชนจากสภาพวะแวดลอม
ภายนอก 

- เพื่อที่จะเพิ่มจุดแข็ง (S) และลดอุปสรรค (T) จากสภาวะแวดลอม กิจการอาจใช
วิธีดําเนินการทางดานการเงิน เทคโนโลยี การจัดการ หรือการตลาดเพื่อมาใชกับ
ผลิตภัณฑใหมซึ่งจะตองแขงขันกัน 

- ใชจุดแข็ง (S) ในการหาประโยชนจากโอกาส (O) มีเปาหมายที่จะเปลี่ยนจากสถานะ
อ่ืนเพื่อมุงมายังจุดซึ่งสามารถหาประโยชนได 

ขั้นตอนที่ 6 : การระบุกลยุทธ  (Formulating  Strategies ) 
 กลยุทธเปนสิง่ที่กําหนดองคการ ธุรกิจและระดับการทาํงานตางๆ การกําหนดกลยทุธตางๆ 
นั้นจะไดมาจากกระบวนการตัดสินใจ (Decision making process) โดยเฉพาะเจาะจงแลวผูจัดการ
จะพัฒนาและประเมินทางเลือกกลยทุธหลายๆ ทาง แลวจึงเลือกกลยุทธที่เหมาะสมในแตละระดับ 
เพื่อใหองคการไดรับผลประโยชนสูงสุดบนจุดแข็งขององคการและโอกาสจากสภาพแวดลอม 
การจัดการกบัอาชีพ  (Managing Career) 
การวิเคราะหสวนบุคคลโดยวิธ ีSWOT  (Doing a Personal SWOT Analysis) 



  การวิเคราะหแบบ SWOT เปนเครือ่งมือทีม่ีประโยชนในการตรวจสอบทกัษะ 
ความสามารถ  ความชอบและโอกาสในอาชีพ (Career)   เมื่อนํามาวิเคราะหสวนบุคคลแลวจะทํา
ใหทราบถึงจุดแข็ง(Strengths)   จุดออน(Weaknesses)    โอกาส(Opportunities)    และอุปสรรค
(Threats) ของอาชพีตางๆ ที่ทานสนใจ 

ขั้นที่ 1 การประเมินจุดแข็งและจุดออน 
(Step 1 : Assessing personal strengths and weaknesses) 

  จุดแข็ง เปนดานทักษะพิเศษ  ความสามารถพิเศษตางๆ  รวมถงึลักษณะงานที่ตน
ชอบ เชน นัง่โตะทํางาน 
  จุดออน เปนดานงานที่ตนเองไมชอบ  หรือทําไดไมดี 

ขั้นที่ 2 มองใหเห็นโอกาสและอุปสรรคของอาชีพ 
(Step 2 : Identifying career opportunities and threats) 

  โอกาสและอุปสรรคของอาชีพเปนปจจัยภายนอกทีม่ีผลตอตัวเราทัง้ในงานตอนตน
และอนาคต  ดังนัน้ตัวเราตองเลือกงานทีช่อบสัก 2 - 3 อยางขึน้มา แลวดูวาโอกาสและอุปสรรคของ
แตละงานนัน้เปนเชนไรบาง 

ขั้นที่ 3 วางโครงรางวัตถปุระสงคของอาชีพภายใน 5 ป 
(Step 3 : Outlining five-years career objectives) 

  โดยอาศัยขอมลูจาก 2 ขอแรก  เพื่อเขยีนวัตถุประสงคของอาชีพ 4 - 5 อยาง
ออกมา ซึง่ทานคิดวาจะทาํใหมีความกาวหนาในระยะเวลา 5 ป   และตองคํานงึถงึความเขากนัได
กับจุดแข็งในตวัเรากับโอกาสของงานนัน้ 

ขั้นที่ 4 วางโครงรางแผนดาํเนนิการ (Action Plan) ของอาชพีภายใน 5 ป 
(Step 4 : Outlining a five-year career action plan) 

  โดยเขียนสิง่ทีต่องทําเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคในขั้นที ่ 3   และอาจจะตองการ
ความชวยเหลอืเพิ่มดวย เชน  ตองศึกษาวิชาการจัดการเพิ่มเติม เปนตน   แผนดําเนินการทางอาชีพ
ของทานจะเปนตัวชีน้ําสาํหรบัการตัดสินใจ เหมือนกับแผนขององคการกําหนดทิศทางของผูจัดการ 
  ในขั้นตอนที่ 6 นี้ จะสมบรูณไดเมื่อผูจัดการไดพัฒนาชุดกลยุทธตางๆ ที่จะสงให
องคการไดผลประโยชนเหนอืคูแขง   โดยที่ข้ันตอนนี้ตองการการประเมินอยางรอบคอบตอพลังการ
แขงขันภายในอุตสาหกรรมที่องคการเราอยู  และการกําหนดกลยุทธการแขงขันทีเ่หมาะสม   ซึ่ง
ผูจัดการที่ประสบความสาํเร็จสามารถเลือกกลยทุธที่พาใหองคการอยูในกระแสของการแขงขันได
อยางยั่งยืน 
ขั้นตอนที่  7 : การนํากลยทุธไปใช  ( Implementing  Strategies ) 



 ข้ันตอนการนาํไปใชถือวาเปนขั้นตอนที่มคีวามสาํคัญ  เนื่องจากกลยทุธนั้น ๆ จะดหีรือไมดี
ข้ึนอยูกับการนําใช (Implementation)  ถึงแมวาองคการจะมกีารวางแผนกลยทุธที่มีประสิทธภิาพ
มากเพียงใดกอ็าจจะประสบความลมเหลวได  ถาหากวาการปฏบิัติการตามกลยุทธไมมีความ
เหมาะสม  กลยุทธที่ดีจะตองมีความเหมาะสม  และสอดคลองกับโครงสรางขององคการ   ในกรณีที่
องคการเกิดการเปลี่ยนแปลงทางกลยทุธ  รวมถงึการเปลี่ยนแปลงทางสิ่งแวดลอม  จึงมีความ
จําเปนที่จะตองมีการปรับเปลี่ยนในการออกแบบโครงสรางโดยรวมขององคการดวยเชนกนั 
 ผูบริหารจะตองทาํการสรรหา  คัดเลือก  ฝกอบรม  วางระเบียบ  โอนยาย  เลื่อนตําแหนง  
และแมแตเลิกจาง  เพื่อใหการบริหารดําเนินไปตามแผนกลยทุธขององคการ  ในปจจุบัน องคการที่
เนนนโยบายการทํางานเปนทีมมีเพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ      ดังนัน้    ความสามารถในการที่จะสรางและ
บริหารทีมงานอยางมีประสิทธิภาพ  จึงถือวามีสวนสําคัญในการปฏิบัตกิารทางกลยทุธเชนกัน 
 ผูบริหารระดับสูง  ผูบริหารระดับกลาง  และผูบริหารระดบัรองมา  ลวนแลวแตเปน
สวนประกอบที่สําคัญทีจ่ะทาํใหองคการประสบความสาํเร็จทางกลยทุธ 
ขั้นตอนที่  8 : การประเมนิผล  ( Evaluating  Results ) 
 ข้ันตอนสุดทาย  คือ  การประเมินผล  เพือ่ที่จะทราบถงึประสิทธิภาพของกลยทุธตาง ๆ  ที่
ไดดําเนินการไปวาเปนอยางไร  ความมีการปรับปรุง  และเปลี่ยนแปลงอยางไรหรือไม  อยางไร  
ยกตัวอยางเชน  IBM Lou  Gerstner    (CEO)        ไดปรับเปลี่ยนกลยุทธของตนเพื่อที่จะพัฒนา
ความเหนือชัน้ตอผูแขงขันอื่น ๆ ในอุตสาหกรรมคอมพวิเตอร 
บทสัมภาษณ   George  C.  W.  Gatch,  Vice  President,  JP  Morgan  Investments New  
York , New  York 

1.  หนาที่ความรับผิดชอบ 
      รับผิดชอบดานธุรกิจกองทนุรวมของ  JP  Morgan’s  U.S. 
2. ทักษะที่ผูบรหิารมีความจาํเปนตองใชตอไปในอนาคต 

2.1 ผูบริหารจะตองมีความสามารถในการบรหิารงานทีม่ีความหลากหลาย    
(diverse   

        workforce)    ในขณะที่ทกัษะเทคนคิเฉพาะดานลดความสําคัญลง 
2.2 ในสภาพแวดลอมปจจุบันทีซ่ับซอนและไมหยุดนิ่ง  ผูบริหารจะตองเปนไดทั้งผูเลน

และผู   ควบคุม    (player-coach)  โดยตองสามารถดึงศักยภาพของลูกทมี
ออกมาใหไดมากที่สุด  ซึ่งในจุดนี้เทคนิคการจูงใจมีความสําคัญยิง่  ผูบริหารที่ดี
จะตองสามารถสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาไดโดยตรงและเปดเผย 

2.3  ผูบริหารจะตองสามารถสรางสภาพแวดลอมของการเปนผูประกอบการรวมกนั  
กลาเสี่ยง  และกลารับผิดชอบรวมกัน  รูปแบบการปกครองตามลําดบัข้ันแบบเดิม



ไมมีประสิทธภิาพเพยีงพอสําหรับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว  
และการแขงขันที่สูงขึ้น  องคการสมัยใหมตองฉับไว  ยืดหยุน  พรอมที่จะฉกฉวย
โอกาส  โดยเฉพาะอยางยิง่  พนักงานและทีมงานจะตองไดรับการมอบอํานาจ
(Empower)และรับผิดชอบรวมกันตอความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคการ  
สวนสาํคัญในจุดนี้ก็คือ  การสรางความไววางใจ  และความรูสึกของการเปน
เจาของใหแกพนกังานนั่นเอง 

3. ความไดเปรยีบในการแขงขัน (competitive  advantage)  มีความสําคัญตอ
องคการหรือไม  อยางไร? 

                   ในการทําธุรกิจ  เพื่อทีจ่ะไดรับสวนแบงทางการตลาด  และผลกําไร  เรา
จะตองมีความโดดเดนและเหนือชัน้กวาคูแขงขัน  หากวาปราศจากความไดเปรียบใน
การแขงขัน  องคการจะประสบความสาํเร็จไดยาก 

4. กลยทุธโครงการมีผลกระทบตองานอยางไร 
                  กลยุทธสงผลกระทบตอระดับทรัพยากรและขอตกลง/ขอผูกมัดตาง ๆ รวมถึง

การตัดสินใจ JP  Morgan  มีแผนกลยุทธที่ครอบคลุมถึงโอกาส  สวนแบงทาง
การตลาดที่ควรไดรับ  และการคาดการณผลกําไรของผูถือหุน  อยางไรก็ด ี  เรา
สามารถเชื่อไดวา  ส่ิงที่จะรับประกันความสําเร็จขององคการ  ก็คือ  ความสามารถใน
การปรับเปลี่ยนกลยทุธตาง ๆ  ใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงในสภาวะแวดลอม
นั่นเอง 

โครงรางของกลยทุธระดับองคการ   
(CORPORATE-LEVEL  STRATEGIC  FRAMEWORKS) 
 ในกลยทุธระดบันี้จะมกีารเขาถึงคาํตอบทีน่ิยมใชกัน 2 ประเภท คือ กลยุทธหลกั (Grand 
Strategies)   และ Corporate Portfolio Matrix 
กลยทุธหลัก (Grand Strategies) 
 Kellogg’s  Wal-Mart และ Westinghouse     เปนบริษัทที่ประสบความสาํเร็จสามารถทาํ
กําไรไดแตการดําเนนิกิจการแตกตางกนั  Kellogg’s ดําเนนิกิจการธุรกิจหลกัเกี่ยวกับอาหารเชา   
Wal-Mart เปน กิจการธุรกจิสมัยใหมมีการพัฒนาภายใตการคาปลีกดําเนนิการทั่วโลกมีพนัธมิตรใน
ตางประเทศ  เชน    เมก็ซิโก  อารเจนตนิา  และไทย   ในขณะที่ธุรกจิทางดานอุตสาหกรรมหนกัซบ
เซาบริษัท Westinghouse ก็ไดขายธรุกิจบางสวนออกไป เปนกจิการที่ดาํเนนิการหลากหลาย
แตกตางกนั ทิศทางทีแ่ตกตางกนันีส้ามารถอธิบายไดในรูปกลยทุธหลัก หรือกลยุทธ all-
compassing 
 



ความสัมพันธระหวางการวิเคราะห SWOT และ กลยุทธหลักระดับกิจการ (TOWS MATRIX) 
 

        จุดแข็งที่มีคา 
 ( Valuable  Strengths ) 

        
  กลยุทธการเจริญเติบโต 
       หรือขยายกิจการ 

( Corporate  Growth  
Strategies ) 

 

     
กลยุทธรักษาสถานะเดิม 
         ขององคการ 
( Corporate  Stability   

Strategies ) 

         สถานะของบริษัท 
         ( Firm  Status ) 

     
กลยุทธรักษาสถานะเดิม 
          ขององคการ 

( Corporate  Stability  
 Strategies ) 

 

 
       กลยุทธองคการ 
               หดตัว 

 ( Corporate  
Retrenchment 

Strategies ) 
              จุดออนที่วิกฤติ 
        ( Critical  Weaknesses ) 

                                                                               โอกาสอํานวย        สภาพแวดลอม         วิกฤติและเปนอุปสรรค 
 
กลยทุธรกัษาสถานะเดิมของกิจการ (Stability) 
 กลยุทธนี้เปนลักษณะที่ไมมีการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ และอยูในสถานการณที่เปนไปไดดัง
รูปขางตน 
 ถาองคการคงอยูไดอยางมีเสถียรภาพโดยไมตองเปลี่ยนแปลงมีเหตุผลมาจากผูจัดการ
บริษัท ในอเมริกาเหนือ บริษัทที่เจริญเติบโตจะลดคาใชจายของบริษทั อยางไรก็ตามบริษัทที่มธีรุกิจ
ขนาดเล็กๆ และเปนของตัวเองก็ดําเนินการตามดวยซึง่ก็ไมมีอะไรกําหนดแนนอนอยูที่ความพอใจ
ของแตละคน Kellogg’s เปนตัวอยางของบริษัทที่ไมเปลี่ยนแปลงอะไรคงอยูกับดําเนนิธุรกิจในเรื่อง
อาหารเชาและไดบุกเบิกพฒันาใหเปนหนึ่งเดียวไมมีคูแขงขันและกพ็อใจใหคงอยูและรักษาใหเปน
อยางนัน้ 
กลยทุธการเจริญเติบโตหรือขยายกิจการ (Growth) 
 กลยุทธบริษัทที่เจริญเติบโตบริษัทเพิม่การจัดการ เพื่อเพิ่มรายไดใหบริษัท แรงงาน การมี
สัดสวนในตลาดหรือการรวมธุรกิจบางอยางเขาดวยกนั 



 การเจริญเติบโตของบริษัทในอเมริกาเหนือ จะคิดวาบริษัทที่ใหญกวาจะดีกวา บริษัทที่ใหญ
ที่สุดจะดีที่สุด  แตสําหรับเราตามรูป จะหมายถึง การเพิ่มบทบาทของการจัดการองคการรวมทั้ง
มาตรการตาง ๆ เพื่อใหไดรายไดเพิ่มข้ึน จํานวนพนักงาน และการมีสัดสวนในตลาดสินคานั้นๆ การ
เจริญเติบโตของบริษัทตองมีคาใชจายโดยตรงในการรวมบริษัทเพื่อดําเนินกิจการหลายๆ อยาง
หลายประเภท 

การเจริญเติบโตลักษณะการขยายตัวโดยตรง คือ การเพิ่มยอดขายของบริษัท  เพิม่กําลงั
การผลิต  หรือ แรงงาน   การเติบโตเชนนี้จะไมมกีารเขาถือสิทธิ ์  (acquire)  หรือการควบกิจการ  
(merge)       เชน Mc Donald’s ดําเนินกิจการหลาย ๆ อยาง โดยไมตองรวมกิจการกัน การ
เจริญเติบโตของบริษัทใช  Franchises     สวน  Brinker  ภัตตาคารที่ใหญในอเมริกา ดาํเนนิการ
หองรับประทานอาหารเปนสวน ๆ ในพืน้ที่ติด ๆ กัน มีทั้งอาหารอิตาเลียน  บาร  รานชื่อตาง ๆ 
Maggiano’s Little Italy    Chili’s Grill & Bar   Romano’s Macaroni Grill  Eatzi's  และ 
Cozymel's         Brinker เลือกการเจริญเติบโตดําเนนิกจิการเปนลูกโซโดยไมตองรวมกิจการ 
                ในที่สุดธุรกิจการบิน บริษัท United Airlines ดําเนนิกจิการเองทั้งหมด รวมทัง้การใช
บริการดานอาหารบนเครื่องดวย   และบรษิัท Walt Disney ไดพัฒนาสื่อทางดานเครือขายโทรทศัน
เอง มทีั้งการตนู ภาพยนตร และอ่ืน ๆ อีก 
                ทางเลือกที่เปนทีน่ิยมในการเจริญเติบโตของบริษัทมหีลายทาง กลยทุธที่เหน็ไดชัดคือ 
การรวมบริษทัตั้งแต 2 บริษัท เชน บริษทัยาของ Swiss (Ciba- Geigy) และ Sandoz รวมกนัเปน  
Novartis เมื่อหลายปมาแลว    Johnson & Johnson บริษัทผลิตสินคาเกีย่วกับสินคาดูแลสุขภาพ 
รวมกิจการผลติภัณฑหลากหลาย  ทันตกรรม ยาคุมกาํเนิด ผาออมเด็ก สินคาเกีย่วกับสุขภาพ สตรี  
ผลิตภัณฑเด็กออน   อุตสาห-กรรมอวกาศบริษัท Boeing ซื้อบริษัท McDonnell-Douglas ซึ่งเปน
ธุรกิจอุตสาหกรรมใหญที่สุด  Poly Gram บริษัทในอังกฤษไดรวมบริษัทที่เกี่ยวกับความบนัเทิง
ประกอบดวย U.S Company Motownในอเมริกาและผูผลิตภาพยนตร HollyWood อิสระรายยอย
ตาง ๆ   ทั้งหมดเปนตัวอยางของบริษัทที่เจริญเติบโตในการรวมกิจการกัน 

ทายที่สุดบริษทัที่เลือกจะเจริญเติบโตดวยการรวมกจิการ และดําเนินการหลาย ๆ อยาง 
โดยไมเกี่ยวของกัน เชน USX บริษัททางดานเหล็กรวมกับบริษัทน้ํามนั ซึง่เปนอุตสาหกรรมที่
แตกตางกนั   บริษัท Texton  ทําเกี่ยวกับส่ิงทอไดหนัไปทาํงานกี่ยวกับเฮลิคอปเตอร  เลื่อยกล  และ
เครื่องจักรกลเบา    Molson บริษัทที่ใหญที่สุดในการผลิตสุราของแคนาดา สนใจในธุรกิจเกี่ยวกับ
การใหบริการทําความสะอาด, กีฬา และสันทนาการตาง ๆ      การรวมกิจการแบบนี้เปนทีน่ิยมมาก
ในป 1960 และ 1970   อยางไรก็ตามเปนการยากในเรื่องการแขงขนัในตลาด ทําใหการเจริญเติบโต
ของกิจการแบบรวมกนัหลากหลายคอย ๆ ลดความนิยมลง 

 



กลยุทธการหดตัว (Retrenchment) 
กระทั่งป ค.ศ.1980 กลยุทธการหดตัวเปนคําที่ไมปรารถนาของนักจัดการในอเมริกาเหนือ 

ไมมีผูจัดการคนใดที่ยอมรับการปฏิบัติการขององคการดังกลาวนี้  อยางไรก็ตามในสิบปที่ผานมา
การจัดการแบบหดตัวไดนํามาใชกัน เพราะการแขงขันที่รุนแรง  กฎเกณฑที่ลดลง การควบธุรกิจ 
และการถือสิทธิ์  ตลอดจนเทคโนโลยีที่นําเขามาใช 
        มีธุรกิจสวนใหญใชกลยุทธการหดตัว รวมทั้งบริษัทใหญเชน  โมบิลออยล  เอทีแอนดที โกดัก 
รีบอกซไอบีเอ็ม  ธนาคารเชสแมนแฮตตัน  โตโยตามอเตอร  ซึ่งหากตนทุนสูงและมีการวัดผลเชน  
บริษัทจี เอ็ม ไดใชกลยุทธการหดตัวปดแผนกปฏิบัติการทั้งหมดที่ ไมทํากําไร  ปจจุบันการ
เปลี่ยนแปลงการปกครองของโลกทําใหกองทัพอเมริกันตองปกปององคการเชน กองทัพบกและ
กองทัพอากาศของสหรัฐตองการปดฐานทัพรอบโลก แมกระทั่งวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยก็มีการตัด
ทอนโปรแกรมหลักลดขนาดของคณะและบุคคล กลยุทธเหลานี้มีผลใหจํานวนนักศึกษาตลอดจนผูที่
ตองการศึกษาสูงขึ้นมีจํานวนลดลง 
การรวมกลยุทธ (Combination) 

คือการใชกลยทุธตั้งแต 2 หรือมากกวาขึ้นไปในเวลาเดยีวกนั  ตัวอยางเชน  กลยุทธของ
ธุรกิจหนวยหนึ่งในบริษัทอาจดําเนินกลยทุธแบบเติบโต ในขณะเดยีวกันกลยุทธของอีกหนวยหนึง่ใน
บริษัทเดียวกนัใชกลยทุธการหดตัว เชน บริษัทเปปซ่ี ธรุกิจหลักคือเครื่องดื่มเปปซ่ึโคลา แตผูจัดการ
ตองนํากลยทุธการหดตัวมาใชเพราะการแขงขันอยางรุนแรงในอุตสาหกรรมน้ําดื่มของโลก รวมทัง้
ความกดดนัในความไดเปรียบอยางรวดเร็วในอุตสาหกรรมอาหารจานดวนกอใหเกดิการขายแผนก
รานอาหารที่รวมทัง้พซิซาฮทั เคเอฟซี เหลือเพยีงบริษทัเปปซีท่ี่ยงัคงใชกลยุทธการเติบโต 
Corporate Portfolio Matrix 
     เปนรูปแบบที่นิยมที่สุดที่ใชกําหนดระดับกลยุทธบริษัท Corporate Portfolio Matrix ถูกพัฒนา
โดยกลุมที่ปรึกษาบอสตัน (Boston Consulting Group)  BCG matrix อธิบายแนวคิดของแตละ
หนวยธุรกิจ (SBU) ขององคการ คํานวณคาบนเสนกราฟ 2 มิติ เสนแนวนอนแสดงถึง      สัดสวน
การตลาด และเสนแนวตั้งแสดงถึงอัตราการเติบโต อัตราสวนการตลาดสูงใหความหมายวา  การ
เติบโตอยางนอย 10 เปอรเซ็นตของยอดขาย 
 



The  BCG  Matrix 

 
BCG matrix  ใหคําจํากัดความธรุกิจไว 4 กลุมดวยกันคือ 
Cash Cows  (อัตราการเตบิโตต่ํา  สัดสวนการตลาดสงู) 
     สวนของการตลาดสูงสรางรายได เงนิสด   แตโอกาสในการเติบโตในอนาคตมขีอจํากัด 
 
Stars  (อัตราการเติบโตสูง  สัดสวนการตลาดสูง) 
     ธุรกิจกลุมนี้มีอัตราการเติบโตเร็ว และเปนผูกําหนดสัดสวนการตลาด แตอาจจะทําใหเกิดกระแส
เงินสดบวกหรือไม ข้ึนอยูกับความตองการการลงทุนในโรงงานหรือเครื่องมือหรือการพัฒนาผลผลิต 
 
Question Marks  (อัตราการเติบโตสูง  สัดสวนการตลาดต่ํา) 
     ธุรกิจกลุมนี้มกีารคาดคะเนผลลพัธความเสีย่งสงู เปนธุรกิจที่นาสนใจแตมีสัดสวนการตลาดต่าํ 
 
Dogs  (อัตราการเติบโตต่ํา  สัดสวนการตลาดต่ํา) 
     ธุรกิจกลุมนี้มักใหผลตอบแทนเงินสดต่ํา หรือ เปนธุรกิจที่ไมตองการกาํไรมาก ธุรกิจกลุมนี้ไมมี
ความคาดหวงัสําหรับผลงานที่ดีข้ึน 
 



      ส่ิงสําคัญที่ตองทาํความเขาใจเกี่ยวกับ BCG Matrix คือ BCG Matrix ถูกสมมติจากการมี
อยูจริงของเสนโคงประสบการณสะสม (Cumulative Experience Curve) หมายถึง สมมติฐานทีว่า
การเพิม่ข้ึนของผลผลิตแตคาใชจายของผลผลิตตอหนวยกลับลดลง ซึง่กลุมปรึกษาบอสตันไดโตแยง
วา ปริมาณผูผลิตที่ดีที่สุดสามารถลดตนทุนได 20-30 เปอรเซ็นต  สรุปไดวา ธุรกิจที่มีสัดสวน
การตลาดที่ใหญที่สุดควรมีตนทนุที่ต่าํที่สุด 

Cash Cows เปนธุรกิจทีม่ีลักษณะการเติบโตต่ํา แตมีสัดสวนการตลาดสูงซึ่งสรางรายได
เงินสด นักจัดการควรใช Cash Cows เทาที่จําเปน ควรลงทนุต่ํา และควรนําเงนิสวนใหญไปลงใน
ธุรกิจ Stars เพราะใหผลตอบแทนสงู   Stars จะพัฒนาสุดทายไปสู Cash Cows    ถาตลาดเติบโต
เต็มที่และยอดขายเติบโตชาลง การตัดสินใจยากที่สุดคือ  Question Marks  ควรจะขายออกหรือไม
ก็เขาสู  Stars หรือไม  ทางเลือกก็คือลดการลงทนุหรือออกจากกิจการ     Dogs คือลดการลงทนุ
หรือการถอนตวั 

ในป ค.ศ.1990 แนวคิดในเรือ่งนี้เร่ิมไมโดดเดน ซึ่งมีเหตุผลอยางนอย 4 ประการ 
     ประการแรก พบวาไมมีองคการทุกองคการที่เพิ่มสัดสวนการตลาดแลวตนทุนลดลง
เสมอ ผูจัดการตองควบคุมตนทนุ  บริษทัอินเทลเปนตวัอยางที่สามารถไดเปรียบทางสัดสวนตลาด  
เสนโคงประสบ-การณในผลผลิตของคอมพิวเตอรชิพยอดขายที่มาก   ทาํใหอินเทลมีความเปนไปได
ที่ลงทุนอยางมากในการคนควาพฒันาและเพิ่มประสทิธภิาพในโรงงานใหมและยังคงทําใหมกีําไร
สูงขึ้น   แตไมใชองคการทั้งหมดที่สามารถจะทาํเชนนี้ได 
     ประการที่สอง แนวคิดอยูบนสมมติฐานวา องคการธุรกจิสามารถแบงตัวเลขสมเหต ุ สม
ผลของหนวยธุรกิจที่ผันแปรได ซึ่งสวนใหญองคการที่ซบัซอน  ทฤษฎดีูงายแตปฏิบตัิยาก 
      ประการที่สาม การชี้นาํที่ตรงขาม ธุรกจิ Dogs  แสดงกําไรอยางสงูสม่ําเสมอกวาอัตรา
การเติบโตคูแขง ซึ่งมีสัดสวนการตลาดทีสู่งกวา ชน  โรเลกซ  ตัดสินใจอยูในธุรกิจ Dogs 

ประการสุดทาย ในชวงเวลาที่ผานมา อัตราเติบโตของเศรษฐกิจและความเปนจริงที่ตลาด
สามารถมีผูนาํไดเพียงหนึ่งเดียว สงผลใหคร่ึงหนึง่ของธรุกิจอยูในกลุม Dogs แตธุรกิจสวนใหญใน
ปจจุบันจะอยูใน Cash Cows  และ Dogs  และมี Stars และ Questions Marks เล็กนอย ทีม่กีาร
ลงทนุ 

ดวยเหตนุี้ Corporate Portfolio Matrix เปนเครื่องมอืการจัดการเชิงกลยทุธที่มปีระโยชน  
ใชเตรียมโครงรางสําหรับความเขาใจธุรกจิที่ตางกันและเปนตัวกาํหนดลําดับความสาํคัญสําหรับ
การตัดสินใจจดัสรรทรัพยากร   อยางไรก็ตาม Corporate Portfolio Matrix เปนเครื่องชีน้ําให
ผูจัดการกําหนดกลยทุธระดับบริษัทได 
 
 



โครงรางของกลยทุธระดับธุรกจิ (Business-Level Strategic Frameworks) 
 กลยุทธระดับธุรกิจ จะตองมองที่บทบาทความไดเปรียบในการแขงขนั และกลยุทธการ
แขงขันตาง ๆ 
ความไดเปรยีบในการแขงขัน (The  Role  of  Competitive  Advantage) 

ความไดเปรียบในการแขงขนั เปนหลักของการจัดการกลยุทธ คอื ความสามารถของ
องคการในการทําสิ่งใดที่ผูอ่ืนไมสามารถทาํได หรือทาํไดดีกวาผูอ่ืน หรืออาจหมายถึง สินทรัพยหรือ
ทรัพยากรที่องคการมีแตคูแขงขันไมม ี

วิธีการในการพยายามรักษาความไดเปรียบในการแขงขัน คือ การใช TQM (Total Quality 
Management) 
TQM  คือ  ความไดเปรียบในการแขงขัน (TQM as a Competitive Advantage) 

คุณภาพ  เปนแนวทางสาํหรับองคการในการรักษาความไดเปรียบในการแขงขัน  
องคการตางๆ จึงใช  TQM  ในการดําเนนิงาน  และพยายามทําใหแยกหางออกจากคูแขงขัน 

TQM  จะมองไปที่คุณภาพ  และการพัฒนาอยางตอเนือ่ง  ในระดับทีอ่งคการสามารถสราง
ความพึงพอใจแกลูกคา  ทําใหเกิดความแตกตางจากคูแขงขัน  และชวยใหลูกคามคีวามภักด ี  การ
พัฒนาคุณภาพ และความเชื่อถือไดของสินคาและบริการอาจเปนผลใหเกิดความไดเปรียบในการ
แขงขัน    การเปลี่ยนแปลงสินคาใหมๆทําใหเกิดโอกาสในการรักษาความสามารถในการแขงขัน
เพียงเล็กนอยเทานั้น  เพราะคูแขงขันจะทาํการลอกเลียนแบบทันทีที่เปนทีน่ิยมในตลาด   แตอยางไร
ก็ดีการพฒันา  ก็คือ องคประกอบที่สําคัญของ TQM  เนื่องจากอาจทําใหเกิดการพฒันาไปสู
ความสามารถในการแขงขัน 

VOLVO  รักษาเปาหมายของคุณภาพระดบัโลกอยางไร  วิธกีารหนึง่ คอืการดําเนินการผลิต
ที่มี  ประสิทธภิาพและประหยัด  มากกวาที่จะมุงที่ปริมาณการผลิต  และการใช TQM  เมื่อมกีาร
เปลี่ยนแปลงการบริการใหมๆ    ลูกจางไดรับการสนับสนุนใหใชทกัษะและการสรางสรรค ในการ
พัฒนาอยางตอเนื่องตอประสิทธิผลและประสิทธิภาพขององคการโดยรวม     วิธีการอื่นที่ใชคือ  
วัฒนธรรมที่เขมแข็งขององคการที่เนนในการสรางความปลอดภัยและความเชื่อถือไดของรถยนต 

บริษัท Granite Rock Company, California   ใชวิธีการจัดการเชงิคุณภาพเปนกลยุทธที่
สําคัญเชนเดียวกับ Volvo และไดรับรางวัล The Baldridge Award ซึ่งเปนรางวัลสูงสุดสําหรบั
กิจการที่มีการบริหารงานที่มคีุณภาพและบรรลุวัตถุประสงคของอเมรกิา ซึง่กลยทุธที่ใช คือ การ
สํารวจความตองการของลกูคา และพบวา ลูกคาใหความสาํคัญสูงสุดตอการขนสงที่ตรงเวลา จึง
กําหนดเปนมาตรฐาน (Benchmarks) เพือ่ใหการปฏิบตัิการบรรลุผลตามทีก่ําหนดไว 



มีองคการจาํนวนมากในโลกที่ใช  TQM เปนกลยทุธ เชน  Motorola  Daewoo องคการให
ความสาํคัญกบั TQM  เพิ่มข้ึน ในการพยายามสรางความไดเปรียบในการแขงขนั  เพื่อทาํใหตนเอง
แตกตางจากผูอ่ืน 
กลยทุธการแขงขัน (Competitive Strategies) 

Michael Porter : Harvard  Business School  กําหนดกลยทุธการแขงขันโดยทัว่ไปไว 3 
ประเภท ซึง่ความสาํเร็จข้ึนกับการเลือกกลยุทธที่ถกูตอง เหมาะกับจุดแข็งในการแขงขัน  (ทรัพยากร
และความสามารถ) ขององคการ และอุตสาหกรรมที่อยู การจัดการสามารถสรางและรักษาไวซึง่ความ
ไดเปรียบในการแขงขันและทาํใหบริษทัมีความสามารถในการหากาํไรทีสู่งขึน้ได 

การวิเคราะหอุตสาหกรรม (Industry Analysis)   
Porter  เสนอวา  อุตสาหกรรมบางอยาง  ความสามารถในการหากาํไรมีมาโดยธรรมชาติ  

เชนอุตสาหกรรมยา   อุตสาหกรรมการบิน   แตบริษัทก็ยงัสามารถหาเงนิจากอุตสาหกรรมไม
นาสนใจ(Dull) ไดโดยใชความไดเปรียบในการแขงขนั    ขณะเดียวกันธุรกิจสามารถสูญเสียเงนิ
จํานวนมากในอุตสาหกรรมที่มีดึงดูดใจ ( Glamor Industry )   เชน PC  และ  Cable TV   และทาํ
เงินไดอยางมากในโลกอุตสาหกรรม Fire Truck  และการขายชิน้สวนรถยนตทีน่าํมาผลิตใหม 

ในอุตสาหกรรม แรงผลักดันของการแขงขัน 5 ประการ (5 Competitive Forces) เปน
ตัวกําหนดกฎเกณฑของการแขงขัน และกําหนดความสามารถในการทํากําไรของอุตสาหกรรม 
เพราะมีอิทธิพลโดยตรงตอการกําหนดราคาของแตละธุรกิจ โครงสรางตนทุน เงินลงทุนที่ตองการ 
ผูจัดการ 

การประเมนิความนาสนใจของธุรกิจโดยใชปจจัย 5 ประการ 
1. อุปสรรคของผูเขามาใหม และการเขามาในวงการ (Threat of new entrants and barrier 

entry)  ปจจัย เชน ขนาดของธุรกิจ  ความภักดีตอยีห่อ และเงินทนุที่ใช  เปนตวักําหนดความ
ยากหรืองายสาํหรับคูแขงขันใหมที่จะเขามาในอุตสาหกรรม 

2. อุปสรรคของสิ่งทดแทน (Threat of Substitutes)  ปจจัย  เชน  ตนทุนที่ไมแนนอน  และความ
ภักดีของผูใช   เปนตวักําหนดระดับที่ลูกคาจะซื้อสินคาทดแทน 

3. อํานาจการตอรองของผูซื้อ ( Bargaining power of Buyers )  ปจจัย  เชน  จาํนวนของผูซื้อใน
ตลาด ขอมูลผูซื้อ และของทดแทน จะเปนตวักําหนด ปริมาณอํานาจของผูซื้อที่มีใน       
อุตสาหกรรม  

4. อํานาจการตอรองของผูจัดจําหนาย (Bargaining power of Supplier)  ปจจัย  เชน  ระดับ
ความสาํคัญของผูจําหนาย  และของทดแทน จะเปนตวักําหนดปริมาณอํานาจของผูจําหนายที่
มีอยูเหนือองคการในอุตสาหกรรม  



5. การแขงขันภายในอุตสาหกรรม (Existing Rivalry) ปจจยั เชน การเตบิโตของอุตสาหกรรม การ
เพิ่มหรือลดลงของความตองการ และความแตกตางของสินคา เปนตัวกําหนดความ     รุนแรง
ของการแขงขนัชิงดีระหวางองคการในอุตสาหกรรม 

ผูจัดการเลือกกลยุทธที่จะใหองคการมีความไดเปรียบในการแขงขนั Porter กลาววา ความ
ไดเปรียบในการแขงขันเกิดขึ้นพรอม ๆ กบัการมีตนทนุต่ํากวาคูแขง หรือมีความสาํคัญแตกตางจาก
คูแขงขัน โดยหลักการดังกลาวผูจัดการสามารถเลือก 1 ใน 3 กลยทุธ คือ การเปนผูนาํดานตนทุน  
การสรางความแตกตาง หรือ จุดรวม(Focus)  การเลือกกลยทุธของผูจัดการขึ้นอยูกับจุดแข็งและ
ความสามารถขององคการ และจุดออนของคูแขง  

การวิเคราะหแรงกดดันในอุตสาหกรรม (Forces in the Industry Analysis) 
 
 

 
   ผูเขามาใหม 

อุปสรรคของ 
ผูเขามาใหม 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                             

     ผูซื้อ 

อํานาจ
อรองของผต ู

ซื้อ 

อุปสรรคจาก   
สินคาทดแทน สินคา    

ทดแทน 

อํานาจตอรอง
ของผูจําหนาย 

 

ผูจําหนาย 

คูแขงในอุตสาหกรรม
เดียวกนั 
 
   ความรนุแรงของการ   
            แขงขัน 

 
 
 
 
 
 



ความตองการทั่วไปที่บรรลุตามกลยทุธการแขงขันของ Porter 
(Common Requirements for Successfully Pursuing Porter’s Competitive 
Strategies) 
 

กลยทุธโดยทั่วไป ความตองการโดยทั่วไป 
เกี่ยวกับทกัษะและทรัพยากร 

ความตองการ 
โดยทั่วไปขององคการ 

ผูนําดานตนทนุ 
(Cost Leadership) 

-สนับสนุนเงินลงทุนในการลงทุนและ      
การประเมินเงินลงทุน 
- มีทักษะในกระบวนการทางวิศวกรรม 
- มีความตั้งใจใหคําแนะนําแรงงาน 
- การออกแบบผลิตภัณฑใหงายตอการผลิต 
- ระบบการกระจายสินคาที่ลงทุนต่ํา 

- การควบคุมตนทุนอยางเครงครัด 
- การรายงานการควบคุมตองยอย
และละเอียด 

- โครงสรางขององคการและหลัก
ความรับผิดชอบ 

- ตองกําหนดเปาหมายดาน
คุณภาพ 

การสรางความแตกตาง 
(Differentiation) 

- ความสามารถของการตลาดที่เขมแข็ง 
- ผลิตภัณฑ 
- ความคิดสรางสรรค 
- มีความสามารถในการวิจัยพื้นฐาน 
- สรางชื่อเสียงในดานคุณภาพงานหรือ 
  เปนผูนําทางดานเทคโนโลยี 
- สรางจุดเดนใหแตกตางจากธุรกิจอื่น ๆ 
- มีความเขมแข็งในการประสานงาน 

- มีความเขมแข็งในการ
ประสานงานระหวางหนาที่วิจัย
และการพัฒนา,การพัฒนา
ผลิตภัณฑและการตลาด  

- มีการวัดผลจากความสําเร็จของ
งานแทนการวัดผลในเชิงปริมาณ
งาน 

- ลักษณะการทํางานของบุคคลมี
ทักษะสูงดานแรงงาน วิทยา-
ศาสตร และความคิดสรางสรรค 

เนนความสําคัญเฉพาะ
อยาง (Focus) 

การผสมผสานระหวางนโยบายดังกลาว 
นําไปสูเปาหมายของกลยุทธโดยตรง 

การผสมผสานระหวางนโยบาย   
ดังกลาว นําไปสูเปาหมายของ    
กลยุทธโดยตรง 

 
เมื่อองคการจัดเปนผูผลิตที่มีตนทุนต่ําสุดในอุตสาหกรรม ก็ใชกลยุทธผูนําดานตนทุน  

ตนทุนที่ต่ําทําใหแสวงหาประสิทธิภาพในการผลิต การตลาด และการปฏิบัติอ่ืน ๆ ลดคาใชจายให
ต่ําสุด และตัดตนทุนขององคการทุกอยาง  ทานจะไมมีงานศิลปะราคาแพง หรือการตกแตงภายใน
สํานักงานเพราะเปนผูนําดานตนทุนต่ํา เชน สํานักงาน Wal-Mart ใน Bentonville Arkansas   
เฟอรนิเจอรที่ตกแตงเนนการใชงานมากกวา  ถึงแมวาเนนตนทุนต่ํา ไมมีการตอเติมสถานที่ สินคา 
และบริการก็สามารถขายได โดยการตัดสินใจของผูซื้อ ตัวอยางเชน องคการที่ใชกลยุทธผูนําดาน



ตนทุนต่ํา นอกจาก Wal-Mart แลว ยังมี Hyundai (ผูผลิตรถยนตในเกาหลี)  South west Airline 
และ Food lion ,Inc. (ขายของชําทางตะวันออกเฉียงใตของอเมริกา) 

ธุรกิจตองแสวงหาความเปนเอกลักษณในผลิตภัณฑที่นําเสนอ และใหเปนที่รูจักแพรหลาย
ในทางอุตสาหกรรม โดยผูบริโภคเปนผูกําหนดความแตกตางกัน โดยใชกลยุทธความ    แตกตาง 
ที่มาของความแตกตางกัน อาจจะมีคุณภาพสูง การบริการลักษณะพิเศษ การออกแบบทันสมัย มี
ความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี หรือลักษณะที่แสดงออกถึงภาพลักษณในทางบวก กุญแจสําคัญ
ในการกําหนดกลยุทธของสินคาและบริการ สามารถเลือกจากความแตกตาง ในสวนขององคการ 
หรือแขงขันที่สําคัญไดและสามารถกําหนดราคาสูงขึ้นมากวาตนทุนที่แตกตาง ในทางปฏิบัติสินคา
และบริการที่ประสบความสําเร็จตอผูบริโภคที่ใชกลยุทธสรางความแตกตาง  จําแนกตาม
ตัวอยางเชน Nordstrom (การบริการลูกคา)  SONY (เนนคุณภาพและการออกแบบที่ทันสมัย) 
Coach handbags (การออกแบบตราสินคาเปนเอกลักษณ) และ Kimberly-Clark ‘s  Huggies 
Pull-ups (การออกแบบผลิตภัณฑ) 

หนึง่ในสองกลยุทธของ Porter เปนการแสวงหาความไดเปรียบในการแขงขัน โดยอาศัย
ชวงกวางของการตลาด และบางสวนในอตุสาหกรรม กลยุทธจุดรวม(Focus) มุงเนนความไดเปรียบ
ทางตนทุนหรอืความแตกตาง(เนนความแตกตาง)เปนสวนแคบ กลาวคือ ผูจดัการเลือกสวนของ
ตลาด หรือกลุมของสวนตลาดในอุตสาหกรรม รวมทัง้กลุมอ่ืน ๆ การแบงสวนอาจใชพืน้ฐาน ของ
ความหลากหลายในผลิตภณัฑ  ชนิดของผูซื้อ  ชนดิของการจัดจาํหนาย หรือสถานที่ตั้งของผูซื้อ 
ตัวอยางเชน Cia Chilena de Forforos บริษัทผลิตผลิตภัณฑไม รองประธานกรรมการ Gustova 
Romeo เลือกกลยทุธการขายตะเกยีบในประเทศญี่ปุน ผูแขงขัน และแมแตผูจัดการบริษัทอ่ืน ๆ 
มองเขาบา แตอยางไรก็ตามการมองในสวนแคบ ๆ นี ้กลยุทธของ Romeo ทําใหเกิดความตองการ
ตะเกียบเพิ่มข้ึนมากวาผลิตภัณฑจากไมอ่ืน ๆ 

จุดมุงหมายของกลยุทธจุดรวม (Focus Strategy) เปนประโยชนในสวนแคบของ
ตลาด   กลยุทธจุดรวม (Focus Strategy) ข้ึนอยูกับขนาดของสวนและการเพิ่มตนทุน จากการวิจัย
กลยุทธจุดรวมใชไดผลที่สุดสําหรับธุรกิจขนาดเล็ก 

อะไรจะเกิดขึ้นถาองคการไมสามารถดําเนินการลดตนทุนหรือสรางความแตกตาง 
Porter ใชคําวา “ติดอยูตรงกลาง”  (stuck in the middle)  ในการอธิบายองคการซึ่งเปนการยากที่
จะประสบความสําเร็จในระยะยาว  เนื่องจากไมมกีลยุทธที่เดนกวาคูแขง มีการแขงขันใน
อุตสาหกรรมสงูเพราะผูแขงขนัทัง้หมดติดอยูตรงกลาง   Porter บอกไววา ความสําเรจ็ขององคการที่
พบอยูบอย ๆ เร่ิมตนเกิดจากความไดเปรียบทางการแขงขันและมกัจะจบลงดวยทําใหอยูตรงกลาง 

     อยางไรก็ตามมีการศึกษาเปนจาํนวนมาก แสดงใหเหน็ความสาํคัญของตนทนุต่ําและ
ความแตกตางสามารถประสบความสาํเร็จอยางสงู  ในการประสบความสาํเร็จองคการมกัจะมจีุด



แข็งดานคุณภาพผลิตภัณฑ หรือคุณภาพบริการ และความตองการดานคุณภาพของสินคาและ
บริการของผูบริโภค  ดวยผลิตภัณฑทีคุ่ณภาพสูงหรือบริการดี ทาํใหองคการแตกตางจากคูแขง 
ผูบริโภคพอใจที่จะซื้อสินคาคุณภาพสูงขององคการและความตองการที่มากขึ้น ทาํใหเกิดการผลิต
มากขึ้น และตนทนุตอหนวยลดลง   ตวัอยางเชน บริษัท Anheuser-Burch,Rederal Express   Intel 
และ Coca-Cola มีความแตกตางของผลิตภัณฑในขณะเดียวกนัก็รักษาตนทุนการดาํเนนิงานที่ต่ํา 
 ไมเปนเรื่องสําคัญ ถากลยุทธขององคการเลือกความไดเปรียบทางการแขงขัน หรือ กลยุทธ
การแขงขันเพื่อดําเนินการเก็บไวเปนสวนหนึ่งของการจัดการกลยุทธ คือเปนกฎที่สําคัญใน
ความสําเร็จขององคการ นอกจากกระบวนการจัดการทางกลยุทธที่แนะนํา การวางแผน  กลยุทธ 
การตัดสินใจ และนํามาปฏิบัติอาจมีโอกาสเล็กนอย ในเรื่องของประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
กลยุทธ 



คําถามทายบท 
บทที่ 8 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) มีความหมายครอบคลุมมากนอยเพียงใด 
และการจัดการเชิงกลยุทธมีความสําคัญและจําเปนตอองคการอยางไร? 

2. ใหอธิบายขั้นตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Process) มา
โดยละเอียด 

3. ในความคิดของทาน ทานเห็นวาขั้นตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ ข้ันตอนใดมี
ความสําคัญที่สุด เพราะเหตุใด 

4. กลยุทธในทางธุรกิจที่วามีอยู 3 ระดับนั้น ทานมีความเขาใจวาอยางไร อธิบายโดยละเอียด 
5. การวิเคราะห SWOT และตาราง BCG Matrix มีประโยชนอยางไรตอการจัดการและองคการ

ธุรกิจ อธิบาย 
6. การใชกลยุทธในลักษณะตอไปนี้ จะตองดําเนินการอยางไร? 

6.1 Cost Leadership Strategy 
6.2 Differentiation Strategy 
6.3 Focus Strategy 

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