
บทที ่ 7 
การก าหนดกลยุทธ์ 

(Strategic Formulation) 
 
      ในบทท่ี 6 ไดก้ล่าวถึงการสรุปผลการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก
ขององค์การ  และจากการสรุปผลการวิเคราะห์ดงักล่าว    ท าให้ผูบ้ริหารหรือนกักลยุทธ์ทราบถึง
ปัจจยัเชิงกลยทุธ์ขององคก์าร หรือส่ิงท่ีเป็น จุดแขง็   จุดอ่อน  โอกาส และอุปสรรค  ท่ีองคก์ารมีอยู ่
รวมถึงไดท้  าการ ก าหนดทิศทางขององคก์าร ซ่ึงเป็นการระบุ ถึงส่ิงท่ีองค์การตอ้งการจะกา้วไปใน
อนาคตในรูปแบบของ วิสัยทศัน์  พนัธกิจ ไวอ้ย่างชัดเจนแลว้   ซ่ึงถ้าเปรียบกบัการเตรียมท าศึก
สงครามของซุนวูก็แสดงว่าตอนน้ีไดเ้กิดการ “รู้เขา-รู้เรา” และตั้งเป้าหมายในการรบไวแ้ลว้ ใน   
บทน้ีเราจึงจะต้องศึกษาถึงวิธีการรบท่ีมีอยู่และการเลือกใช้วิธีการรบท่ีดีท่ีสุดส าหรับองค์การ        
นัน่ก็คือการศึกษาถึงประเภทและรูปแบบของกลยุทธ์ในระดบัต่างๆ รวมถึงวิธีการตดัสินใจเลือกใช้
กลยุทธ์ท่ีดีท่ีสุด ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสถานการณ์แวดลอ้มของ องคก์ารท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั  เพื่อท าให้
องคก์ารสามารถบรรลุยงั เป้าหมาย  พนัธกิจ และวสิัยทศัน์  ท่ีองคก์ารไดก้ าหนดไว ้
 

กลยุทธ์ธุรกจิ 
 
      จากท่ีไดก้ล่าวไวแ้ลว้ในบทท่ีขา้งตน้วา่องคก์ารโดยทัว่ไปจะมีการจดัแบ่งระดบัของ  กลยุทธ์ใน
องคก์ารออกไดเ้ป็น 3 ระดบั คือ กลยุทธ์ระดบับริษทัหรือกลยุทธ์หลกั (Corporate/Grand Strategy)  
กลยุทธ์ระดบัธุรกิจหรือกลยุทธ์การแข่งขนั (Business/Competitive Strategy) และกลยุทธ์ระดบั
หน้าท่ี (Functional Strategy)   ซ่ึงกลยุทธ์ทั้งสามระดบันั้นมีความสัมพนัธ์กนั โดยสามารถน า
ความสัมพนัธ์นั้นมาแสดงไดด้งัภาพท่ี 7.1 
     กลยุทธ์ระดับบริษัทหรือกลยุทธ์หลกั   (Corporate/Grand Strategy)       
                   เป็นกลยุทธ์ในภาพรวมขององค์การ ซ่ึงถูกก าหนดโดยผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การ  
จะเก่ียวขอ้งกบัแนวทางในการด าเนินงาน ทิศทาง การเจริญเติบโตและรากฐานของธุรกิจในอนาคต    
โดยกลยทุธ์ในระดบัน้ีจะใหค้วามส าคญักบัการด าเนินงานในดา้นต่างๆ  ดงัน้ี 
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                  กลยทุธ์ระดบับริษทั 
 
 
                        กลยทุธ ์
 ระดบัธุรกิจ 
   
 
            
                                กลยทุธ์  
                            ระดบัหนา้ท่ี 

        
 

ภาพท่ี  7.1  ระดบัชั้นการวางกลยทุธ์ในบริษทั 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจาก  พิบูล  ทีปะปาล, 2546, หนา้ 21) 

 
                   1.  การก าหนดต าแหน่งทางธุรกิจ  ในการก าหนดกลยุทธ์ระดบับริษทันั้น นกักลยุทธ์ 
หรือผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งพิจารณาก าหนดส่วนประสมของกลุ่มธุรกิจโดยพิจารณาวา่ในองคก์าร
จะประกอบดว้ยหน่วยธุรกิจใดบา้ง ตอ้งการขยายกิจการเขา้ด าเนินงานในอุตสาหกรรมใดหรือจะท า
การกระจายธุรกิจเขา้สู่อุตสาหกรรมใด  และก าหนดต าแหน่งในอุตสาหกรรมอยา่งไร 
                   2.  การบริหารกลุ่มธุรกิจ  ในการก าหนดกลยุทธ์ระดับบริษัทนั้นนักกลยุทธ์ หรือ          
ผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งก าหนดแนวทางให้ผูบ้ริหารหน่วยธุรกิจ   (Business Unit : BU) หาวิธีการ
ด าเนินงานในกลุ่มธุรกิจของตนอยา่งมีประสิทธิภาพ 
                   3.  การเสริมสร้างความเข้มแข็งระหว่างหน่วยธุรกิจ ในการก าหนดกลยุทธ์ระดบัน้ี    
นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารระดบัสูง จะตอ้งพยายามหาวิธี สร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัของ  
องคก์ารดว้ยการเสริมสร้างความเขม้แข็งระหวา่งหน่วยธุรกิจโดยการเปล่ียนหรือการใชท้รัพยากร
เชิงกลยทุธ์ร่วมกนัระหวา่งหน่วยธุรกิจ เช่น เทคโนโลย ี ทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ 
                    4.  การจัดล าดับความส าคัญ  ในแต่ละองคก์ารธุรกิจนอกจากจะมีทรัพยากรท่ีจ ากดัแลว้  
ยงัมีจุดแขง็  จุดอ่อน  โอกาส  และอุปสรรคท่ีแตกต่างกนั  นกักลยทุธ์หรือผูบ้ริหารระดบัสูงจึงตอ้ง 
 

บริษทั 

(Corporate) 

หน่วยธุรกิจ 1 

(SBU 1) 

หน่วยธุรกิจ 2 

(SBU 2) 

หน่วยธุรกิจ 3 

(SBU 3) 

แผนกการผลิต 

(Manufacturing) 

แผนก

การตลาด 

(Marketing) 

แผนก

การเงิน 

(Finance) 

แผนกบริหาร

ทรัพยากร

มนุษย ์

(HRM) 
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ท าการจดัล าดบัความส าคญัในการด าเนินงานของกลุ่มธุรกิจดว้ยการจดัสรรทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่าง
จ ากดัไปยงัหน่วยธุรกิจท่ีมีอนาคตดีท่ีสุดก่อนหรือมีความจ าเป็นมากท่ีสุดก่อน 
   
                  กลยุทธ์ระดับธุรกจิหรือกลยุทธ์การแข่งขัน (Business/Competitive Strategy)  
                  เป็นกลยทุธ์ในระดบัหน่วยธุรกิจ (Business Unit : BU) จะถูกก าหนดโดยผูบ้ริหารหน่วย
ธุรกิจนั้นๆ ซ่ึงจะให้ความส าคญักบัแนวทางในการด าเนินงานเพื่อการแข่งขนักบัผูป้ระกอบการใน
อุตสาหกรรมเดียวกนั  โดยกลยุทธ์ในระดบัน้ีจะให้ความส าคญักบัการด าเนินงานในด้านต่างๆ      
ดงัน้ี 
                   1. ตอบสนองการเปลีย่นแปลงในอุตสาหกรรม ในการก าหนดกลยทุธ์ระดบัน้ีนกักลยุทธ์
หรือผูบ้ริหารหน่วยธุรกิจ  จะตอ้งพยายามท าการปรับตวัเองให้ สามารถตอบสนองต่อทิศทางการ
เปล่ียนแปลงภายในอุตสาหกรรมท่ีเกิดข้ึน  ซ่ึงอาจเกิดข้ึนไดต้ลอดเวลาในทิศทางท่ีไม่แน่นอน 
                    2.  ก าหนดสถานะในการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ    ในการก าหนดกลยุทธ์ระดบัน้ี
นกักลยทุธ์หรือผูบ้ริหารหน่วยธุรกิจ จะตอ้งท าการก าหนดสถานะในการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ  
โดยการสร้างกลยทุธ์ท่ีสอดคลอ้งกบั จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคท่ีหน่วยธุรกิจนั้นเป็นอยู ่
                   3.  สร้างความได้เปรียบและลดการเสียเปรียบ  ในการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจในการ 
ก าหนดกลยุทธ์ระดบัน้ีนกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารหน่วยธุรกิจ  จะให้ความส าคญัในการแข่งขนักบั     
ผูป้ระกอบการท่ีอยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกนั ดงันั้น การสร้างความได้เปรียบจากจุดแข็งและการ   
ลดความเสียเปรียบจากจุดอ่อนภายในหน่วยธุรกิจของตนจึงเป็นเร่ืองท่ีจ าเป็นอยา่งยิง่ 
 
       กลยุทธ์ระดับหน้าที ่ (Functional Strategy) 
                   เป็นกลยทุธ์ในระดบัหนา้ท่ีงาน ตามท่ีมีการจดัแบ่งหนา้ท่ีงานในองคก์ารธุรกิจ เช่นงาน
ดา้นการตลาด  งานดา้นการเงิน  งานดา้นการผลิตและงานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้  
โดยกลยทุธ์ระดบัน้ี จะถูกก าหนดโดยผูบ้ริหารท่ีรับผิดชอบดูแลหนา้ท่ีงานนั้น ๆ   และจะมุ่งเนน้ให้
ความส าคญักบัการจดัสรรทรัพยากรของหน่วยงานนั้น ๆ   ให้เกิดความเหมาะสม เกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด และจะตอ้งสอดคลอ้งเพื่อผลกัดนักลยทุธ์ระดบับริษทัและระดบัธุรกิจดว้ย 
    กลยทุธ์ในระดบัต่างๆ ท่ีไดก้ล่าวในไวข้า้งตน้สามารถจ าแนกคุณลกัษณะและรายละเอียด 
ของกลยทุธ์ในแต่ละประเภทได ้ดงัน้ี 
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กลยุทธ์ระดับบริษทัหรือกลยุทธ์หลกั (Corporate/Grand Strategy) 
 
      เป็นกลยทุธ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการก าหนดทิศทางหรือขอบข่ายในการด าเนินงานขององคก์าร 
เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจดัสรรทรัพยากรและงบประมาณไปยงัหน่วยงานต่างๆ ของทั้งบริษทั 
เป็นการด าเนินงานเพื่อตอบค าถามเชิงกลยุทธ์วา่  “เราควรเลือกจะเขา้ไปแข่งขนัในอุตสาหกรรม
และตลาดใด?”  (In what industries and markets should we compete?)  โดยทัว่ไปแลว้กลยุทธ์ใน
ระดบับริษทัน้ีมกัมีการจดัแบ่งออกเป็น  3  กลุ่มลกัษณะ ไดแ้ก่   กลยุทธ์การเจริญเติบโต  กลยุทธ์
การรักษาสภาพและกลยุทธ์การตดัทอน  โดยในกลยุทธ์แต่ละกลุ่มยงัประกอบกลยุทธ์ย่อยท่ีเป็น
แนวทางการด าเนินงานอีกหลากหลายรูปแบบ  ดงัน้ี 
                  1.  กลยุทธ์การเจริญเติบโต  (Growth Strategy) 
          เป็นกลยทุธ์ท่ีมุ่งสร้างความเจริญเติบโตใหก้บักิจการ โดยการเติบโตนั้น อาจมาจาก 
ยอดขาย  ก าไร หรือสินทรัพยท่ี์เพิ่มข้ึนของกิจการ  จึงเป็นกลยุทธ์ท่ีผูบ้ริหารส่วนใหญ่นิยมน ามาใช้
กบักิจการของตน  ส่วนวิธีการท่ีกิจการเติบโตอาจเป็นการเติบโตจากภายในกิจการเองหรือเติบโต
จากภายนอกกิจการ โดยใชก้ารควบรวมกิจการ (Merger)  การซ้ือกิจการ (Acquisition) การเขา้ยึด 
กิจการ (Takeover) หรือการเขา้ไปร่วมลงทุน (Joint Venture)  กบักิจการอ่ืนก็ได ้
           กลยทุธ์การเจริญเติบโต โดยทัว่ไปแลว้ สามารถจดัแบ่งออกไดเ้ป็น  2  รูปแบบ  คือ 
การมุ่งเน้นขยายตวัและเติบโตจากสายผลิตภณัฑ์เดิมในอุตสาหกรรมเดิมอุตสาหกรรมเดียวกับ   
การมุ่งขยายสู่ภายนอกสายผลิตภณัฑเ์ดิมโดยเขา้สู่สายผลิตภณัฑใ์หม่ในอุตสาหกรรมอ่ืนซ่ึงสามารถ
อธิบายได ้ดงัน้ี 
                        1.1 กลยุทธ์การเจริญเติบโตแบบมุ่งความเช่ียวชาญ (Concentration Growth 
Strategy)      เป็นการขยายตวัและเติบโตจากสายผลิตภณัฑเ์ดิม  ภายในอุตสาหกรรมเดิมของบริษัท  
โดยองค์การเลือกท่ีจะให้ความส าคญักบัการด าเนินงานท่ีตนมีความช านาญอยู่เดิมด้วยการทุ่มเท
ทรัพยากรและความสามารถทางการตลาดลงไปภายในอุตสาหกรรมเดียว สายผลิตภณัฑ์เดียว  
ตลาดเดียว เพื่อใหเ้กิดความเป็นเลิศในอุตสาหกรรมนั้นๆ โดยสามารถจ าแนกออกไดเ้ป็น 2 กลยุทธ์ 
ไดแ้ก่ 
                               1.1.1  กลยุทธ์การเจริญเติบโตแบบมุ่งความเช่ียวชาญในแนวนอน  (Horizontal  
Growth Strategy)  เป็นการขยายตวัและเติบโตจากสายผลิตภณัฑ์เดิมในอุตสาหกรรมเดิมดว้ย   
การขยายไปสู่ตลาดใหม่  การขยายสาขาไปยงัต่างพื้นท่ี การรวมธุรกิจกบัผูป้ระกอบการรายอ่ืน หรือ 
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การซ้ือกิจการอ่ืนในอุตสาหกรรมเดียวกนั ซ่ึงในหนงัสือบางเล่มก็จะพบวา่มีการเรียกกลยุทธ์แบบน้ี
วา่ “กลยทุธ์การรวมธุรกิจในแนวนอน (Horizontal Integration Strategy)”   

1.1.2 กลยุทธ์การเจริญเติบโตแบบมุ่งความเช่ียวชาญในแนวดิ่ง  (Vertical  
Growth Strategy)   เป็นการขยายตวัและเติบโตจากสายผลิตภณัฑ์เดิมในอุตสาหกรรมเดิมไปยงั  
ธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ืองในการเป็นผูจ้ดัจ  าหน่ายวตัถุดิบหรือเป็นผูบ้ริโภคเดิมของกิจการ ของเพราะวิธีการ
เหล่าน้ีช่วยลดตน้ทุนในการด าเนินงานของกิจการโดยสามารถควบคุมดูแลทรัพยากรท่ีหายาก ทั้งใน
ดา้นปริมาณและคุณภาพหรือจะสามารถเขา้ถึงความตอ้งการท่ีเป็นส่ิงท่ีลูกคา้ตอ้งการไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
การรวมตวัในแนวด่ิงเพื่อการเจริญเติบในท่ีไดก้ล่าวไวใ้นขา้งตน้ สามารถจ าแนกรูปแบบกลยุทธ์
ของการรวมตัว ออกได้เป็น 2 รูปแบบ คือ “กลยุทธ์การรวมธุรกิจไปข้างหลัง (Backward 
Integration Strategy)”  คือ การขยายกิจการไปด าเนินงานแทนผูจ้ดัจ  าหน่ายวตัถุดิบ (Supplier) เช่น 
ผูป้ระกอบการรับเหมาก่อสร้าง ท าการขยายกิจการเพิ่มดว้ยการเปิดร้านวสัดุก่อสร้าง และ  “กลยุทธ์
การรวมธุรกิจไปขา้งหนา้ (Forward Integration Strategy)” คือ การขยายกิจการดว้ยการด าเนินงาน
แทนผูท่ี้เคยเป็นผูบ้ริโภค เช่น  บริษทัพรานทะเลท่ีเติบโตจากธุรกิจการท าประมง มาท าการแปรรูป
อาหารทะเลแช่แขง็ 
                        1.2 กลยุทธ์การเจริญเติบโตแบบมุ่งกระจายธุรกิจ (Diversification Growth 
Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีมุ่งสร้างความเจริญเติบโตให้กบักิจการโดยการขยายการเติบโตจากสาย       
ผลิตภณัฑเ์ดิมเขา้สู่สายผลิตภณัฑใ์หม่  เป็นการกระจายการลงทุนดว้ยการหาช่องทางเพิ่มธุรกิจใหม่
ในอุตสาหกรรมอ่ืนท่ีแตกต่างออกไป   ซ่ึงอาจมีความเก่ียวพนักบัผลิตภณัฑ์เดิมหรือไม่เก่ียวพนักบั
ผลิตภณัฑเ์ดิมของกิจการก็ได ้ โดยทัว่ไปสามารถจ าแนกออกไดเ้ป็น  2  รูปแบบ  ไดแ้ก่ 
                 1.2.1  กลยุทธ์การเจริญเติบโตแบบมุ่งกระจายธุรกจิแบบเกาะกลุ่ม  (Concentric  
Diversification Strategy) เป็นการเลือกท่ีจะขยายกิจการดว้ยการกระจายการลงทุนไปยงัผลิตภณัฑ ์
ใหม่ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัผลิตภณัฑ์เดิมของบริษทั  กลยุทธ์ลกัษณะน้ีเหมาะส าหรับองค์การท่ีมี
ต าแหน่งทางการแข่งขนัท่ีเขม้แข็ง เช่น บริษทัผลิตน ้ าอดัลม  อาจเพิ่มผลิตภณัน ้ าผลไม ้ หรือน ้ าด่ืม 
เป็นต้น วิธีการดงักล่าวน้ีจะท าให้บริษทัสามารถประหยดัค่าใช้จ่ายทั้งด้านตน้ทุนการผลิตและ     
ตน้ทุนดา้นการจดัจ าหน่ายลงได ้ส่งผลใหบ้ริษทัสามารถสร้างผลก าไรไดม้ากกวา่ปกติ 
                               1.2.2  มุ่งกระจายธุรกิจแบบไม่เกาะกลุ่ม (Conglomerate Diversification 
Strategy)  เป็นการเลือกท่ีจะขยายกิจการดว้ยการกระจายการลงทุนไปยงัผลิตภณัฑใ์หม่ท่ีไม่มีความ
เก่ียวขอ้งกบัผลิตภณัฑ์เดิมของบริษทั  กลยุทธ์ลกัษณะน้ีเหมาะส าหรับกรณีท่ีธุรกิจเดิมมีแนวโน้ม
ของการเจริญเติบโตท่ีลดลง เช่น บริษทัผลิตเคร่ืองพิมพ์ดีดอาจหันไปพิจารณาหาธุรกิจอ่ืนท่ีไม่ 
เก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเดิมเลยเพราะมีโอกาสเจริญเติบโตไดม้ากกวา่   
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                    จากกลยทุธ์การเจริญเติบโตท่ีกล่าวไวใ้นขา้งตน้   เราสามารถสรุปความสัมพนัธ์ของ 
กลยทุธ์ต่างๆ ไดด้งัภาพท่ี 7.2 
            
                                   
 
 
  ขยายตลาดใหม่ 
         ขยายสาขา 
        รวมกบัธุรกิจอ่ืน 
        ซ้ือกิจการอ่ืน 
 
 
 
 
 
        รวมธุรกิจไปขา้งหลงั 
                                                                                                 รวมธุรกิจไปขา้งหนา้                        
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี  7.2  กลยทุธ์การเจริญเติบโต 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจาก จินตนา  บุญบงการและณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์, 2544, หนา้ 152) 
 
 
     2.  กลยุทธ์การรักษาสภาพ (Stability Strategy) 

ในแนวนอน 
(Horizontal Growth Strategy) 

แบบมุ่งความเช่ียวชาญ 

(Concentration Growth 

Strategy) 

แบบมุ่งกระจายธุรกิจ

(Diversification Growth 

Strategy) 

ในแนวด่ิง 

(Vertical  Growth Strategy) 

แบบเกาะกลุ่ม 
(Concentric Diversification 
Strategy) 

แบบไม่เกาะกลุ่ม 
(Conglomerate Diversification 
Strategy) 

กลยทุธ์การเจริญเติบโต 

(Growth Strategy) 
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          กลยทุธ์การด าเนินงานในลกัษณะน้ีจะเหมาะกบั    องคก์ารท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรมท่ีมี 
การเจริญเติบโตปานกลาง และมีสภาพแวดลอ้มท่ีค่อนขา้งคงตวัไม่ค่อยเปล่ียนแปลง ในบางกรณีก็
เป็นเพราะนักกลยุทธ์หรือผูบ้ริหารมีความพึงพอใจกับการด าเนินงานขององค์การท่ีเป็นอยู่ใน
ปัจจุบนัไม่ต้องการจะขยายกิจการให้เติบโตไปมากกว่าน้ีอีกแล้ว หรือในบางกรณีจะใช้เพราะ     
องค์การเช่ือวา่ธุรกิจท่ีด าเนินการอยู่น้ีในอนาคตจะมีการเจริญเติบโตนอ้ย อย่างไรก็ตามกลยุทธ์ใน
ลกัษณะน้ีควรใชใ้นระยะสั้นเพราะการน ากลยุทธ์ลกัษณะน้ีมาใชน้านๆ  จะก่อให้เกิดจุดอ่อน ท าให้
คู่แข่งขนัสามารถเข้ามาแข่งขันได้ง่าย โดยทั่วไปแล้วจะมีการจัดแบ่งกลยุทธ์การรักษาสภาพ      
ออกเป็น 3  รูปแบบ  ไดแ้ก่  
                        2.1 กลยุทธ์การหยุดช่ัวคราว/ด าเนินต่อด้วยความรอบคอบ (Pause or Proceed with 
Caution Strategy) ในบางคราวเม่ือองคก์ารเกิดความไม่แน่ใจในสถานการณ์แวดลอ้มต่างๆ ก็มกัจะ
เลือกท่ีจะหยดุอยูช่ัว่คราวเพื่อจะไดร้อดูสถานการณ์ต่างๆ ให้ชดัเจนเสียก่อนท่ีจะตดัสินใจเลือกการ
ด าเนินงานอยา่งใดอยา่งหน่ึง  ตวัอยา่งเช่น  เม่ือมีการเปล่ียนรัฐบาลใหม่องคก์ารใหญ่ๆ   มกัรอดูการ
ก าหนดนโยบายของรัฐบาลและคณะรัฐมนตรีใหม่ ท่ีจะเขา้มาดูแลกระทรวงต่างๆ  ก่อนจะท าการ
ตดัสินใจเลือกวธีิการด าเนินธุรกิจของตนในภายหลงั 
                        2.2  กลยุทธ์การไม่เปลี่ยนแปลง (No Change Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีองคก์ารเลือก
ท่ีจะตดัสินใจด าเนินงานตามกลยทุธ์เดิม ๆ โดยไม่มีการเปล่ียนแปลง    องคก์ารมกัเลือกใชก้ลยุทธ์น้ี
เน่ืองจากมีความพอใจในสถานการณ์ปัจจุบนัของกิจการดีอยูแ่ลว้   และสภาพแวดลอ้มท่ีส าคญัของ
องคก์ารก็ไม่มีอะไรเปล่ียนแปลงมากนกั รวมถึงลกัษณะของตลาดท่ีด าเนิน  อยูก่็มีความมัน่คงท าให้
คู่แข่งขนัท่ีจะบุกรุกเขา้มาในตลาดส่วนน้ีมีนอ้ย  
                         2.3  กลยุทธ์การท าก าไร (Profit Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีองคก์ารเลือกท่ีจะตดัสินใจ
ไม่ท าการลงทุนเพื่อขยายหรือลดขนาดของกิจการในสถานการณ์ท่ีมีปัญหาแต่จะพยายามควบคุม
การด าเนินงานให้ด าเนินไปอยา่งปกติ และใชก้ารปรับลดค่าใชจ่้ายต่างๆ  ลง  จนท าให้ดูเหมือนวา่
กิจการมีก าไรสูงข้ึน  แต่จะท าไดเ้พียงระยะสั้นเท่านั้น หากปล่อยนานไปจะท าให้องคก์ารเกิดปัญหา
ในฐานะทางการแข่งขนัและจะตกต ่าอยา่งรุนแรง  
                           โดยเราสามารถสรุปความสัมพนัธ์ของกลยทุธ์การรักษาสภาพในรูปแบบต่าง ๆ ได้
ดงัภาพท่ี 7.3 
 
 
 
 กลยทุธ์การหยดุชัว่คราว 

(Pause Strategy) 
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ภาพท่ี  7.3  กลยทุธ์การรักษาสภาพ 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจากจินตนา  บุญบงการและณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์, 2544, หนา้ 153) 
 
       3.  กลยุทธ์การตัดทอน  (Retrenchment Strategy) 
           เม่ือมีหน่วยธุรกิจบางหน่วยธุรกิจในองคก์าร หรือสายผลิตภณัฑบ์างสายผลิตภณัฑ ์  
ไม่ประสบความส าเร็จตามท่ีตอ้งการ  นกักลยทุธ์หรือผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งน ากลยุทธ์ท่ีมีลกัษณะเป็น
การตั้งรับหรือป้องกนัตวั (Defensive Strategy) มาใช ้เพื่อหาทางปรับปรุงการด าเนินงานใหม่ให ้    
ดียิ่งข้ึน กลยุทธ์การตดัทอนจึงเป็นส่ิงท่ีองค์การน ามาใช้ โดยทัว่ไปแล้ว จะมีการจดัแบ่งกลยุทธ์   
การตดัทอนออกเป็น 4  รูปแบบ  ไดแ้ก่ 
                         3.1  กลยุทธ์การฟ้ืนฟู (Turnaround Strategy)  จะเป็นกลยุทธ์แรกท่ีองคก์ารเลือก
น ามาใช้เม่ือกิจการเร่ิมประสบปัญหา กลยุทธ์ชนิดน้ีจะมุ่งเน้นการปรับปรุงประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานให้ดีข้ึน   วิธีการท่ีใชอ้าจกระท าได ้โดย การปรับโครงสร้างองคก์าร (Re-engineering) 
ให้มีขนาดท่ีเล็กลง   การลดค่าใชจ่้ายในดา้นต่างๆ  ลง  เช่น  ค่าการตลาด ค่าใช้จ่ายในส านกังาน  
เงินเดือนพนกังาน  เป็นตน้  
                         3.2  กลยุทธ์บริษัทเชลย (Captive Company Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีองคก์ารจะ
เลือกใชเ้ม่ือพบวา่ฐานะทางการแข่งขนัของกิจการมีความอ่อนแอ  ไม่สามารถใชก้ลยทุธ์การฟ้ืนฟูมา
แกไ้ขสถานการณ์ของกิจการไดต้ามล าพงั  จึงตอ้งพึงพาองคก์ารอ่ืนท่ีมีความเขม้แขง็มากกวา่เขา้มา 
ช่วยกอบกูฐ้านะของกิจการ  เช่น การท่ีห้างสรรพสินคา้โลตสัยอมให้กลุ่มเทสโกเ้ขา้มาถือหุ้น และ
เปล่ียนเป็นหา้งเทสโกโ้ลตสัในปัจจุบนั 
 

กลยทุธ์การรักษาสภาพ 

(Stability Strategy) 

กลยทุธ์การไม่เปล่ียนแปลง 
(No Change Strategy) 

กลยทุธ์การท าก าไร 

(Profit Strategy) 
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                         3.3  กลยุทธ์การขายทิง้/เลิกการลงทุน (Sell out or Divestment Strategy)   องคก์าร
มกัเลือกใชก้ลยุทธ์ประเภทน้ีในกรณีท่ีสถานการณ์ปัญหาท่ีประสบอยูมี่ความรุนแรงเกินกว่าจะน า
กลยทุธ์การฟ้ืนฟู และกลยทุธ์บริษทัเชลยมาใชไ้ด ้ กลยทุธ์การขายทิ้งหรือเลิกการลงทุนน้ียงั ถือเป็น
วิธีการแก้ปัญหาท่ีดีหากสามารถขายกิจการได้ในราคาท่ีดี  เพราะเม่ือขายไปแล้วองค์การยงัอยู่
พนกังานก็ยงัคงมีงานท าอยูเ่หมือนเดิมจะไดไ้ม่ตอ้งประสบปัญหาการวา่งงาน 
           3.4  กลยุทธ์ล้มละลาย/เลกิกจิการ    (Bankruptcy or Liquidation Strategy)   การ 
ตดัสินใจน ากลยุทธ์น้ีมาใช้ถือเป็นสถานการณ์ท่ีเลวร้ายท่ีสุดขององค์การ นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหาร
ไม่สามารถหากลยทุธ์ใด ๆ มาใชเ้พื่อท าให้กิจการสามารถด ารงอยูไ่ด ้ เพราะแมก้ระทัง่ขายกิจการก็
ไม่สามารถหาผูซ้ื้อได้ จึงจ าเป็นตอ้งใช้การล้มละลายหรือการเลิกกิจการ  โดยทัว่ไปมกัเกิดกับ
องคก์ารท่ีมีฐานะการแข่งขนัท่ีอ่อนแอและอยูใ่นอุตสาหกรรมท่ีไม่น่าสนใจ 

                    โดยเราสามารถสรุปความสัมพนัธ์ของกลยทุธ์การตดัทอนในรูปแบบต่างๆ ไดด้งัภาพท่ี 
7.4  และสามารถสรุปกลยทุธ์ระดบับริษทัไดด้งัภาพท่ี 7.5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี   7.4   กลยทุธ์การตดัทอน 

กลยทุธ์การตดัทอน 

(Retrenchment Strategy) 

กลยทุธ์บริษทัเชลย 
(Captive Company Strategy) 

กลยทุธ์การฟ้ืนฟ ู

(Turnaround Strategy) 

กลยทุธ์การขายทิ้ง 

(Sell-

กลยทุธ์ลม้ละลาย 

(Bankruptcy Strategy) 



 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี  7.5   แสดงกลยทุธ์ระดบับริษทั 
ท่ีมา (ดดัแปลงจาก จินตนา  บุญบงการและณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์, 2544, หนา้ 155)

กลยทุธ์ระดบัองคก์าร 

กลยทุธ์การเจริญเติบโต 

กลยทุธ์การรักษาสภาพ/คงท่ี 

กลยทุธ์การตดัทอน 

แบบมุ่งความเช่ียวชาญ 

แบบมุ่งกระจายธุรกิจ 

ในแนวนอน 

ในแนวด่ิง 

แบบเกาะกลุ่ม 

แบบไม่เกาะกลุ่ม 

กลยทุธ์การหยดุชัว่คราว   

กลยทุธ์การไม่เปล่ียนแปลง  

กลยทุธ์การท าก าไร   

กลยทุธ์การฟ้ืนฟู    

กลยทุธ์บริษทัเชลย   

กลยทุธ์การขายทิ้ง  

กลยทุธ์ลม้ละลาย    



กลยุทธ์ระดับธุรกจิหรือกลยุทธ์การแข่งขนั (Business or Competitive Strategy)                           
 
      เป็นกลยทุธ์ท่ีมุ่งเนน้ใหค้วามส าคญักบัการด าเนินงาน เพื่อการแข่งขนักบัคู่แข่งท่ีอยูใ่น 
อุตสาหกรรมเดียวกนั โดยจะมุ่งสร้างความไดเ้ปรียบจากการแข่งขนั ให้กบัหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Business Unit  : SBU)     ซ่ึงผูบ้ริหารหน่วยธุรกิจจะเป็นผูรั้บผิดชอบดูแลการด าเนินงาน
เพื่อตอบค าถามเชิงกลยุทธ์ท่ีว่า “เราจะแข่งขนัอย่างไรให้ไดลู้กคา้ในตลาดและอุตสาหกรรมน้ี?” 
(How are we going to compete for customers in this industry and market?)  
                    การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัระหว่างหน่วยธุรกิจในแต่ละอุตสาหกรรม
โดยทั่วไปแล้วสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ การเป็นผู ้น าทางด้านต้นทุน (Cost 
Leadership)เป็นการใชค้วามไดเ้ปรียบทางดา้นตน้ทุนท่ีต ่ากวา่คู่แข่งขนัมาเป็นขอ้ไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั และการสร้างความแตกต่าง (Differentiation) เป็นการใชค้วามสามารถในดา้นการสร้างมูล
ค่าท่ีเหนือกวา่จากความแตกต่างมาเป็นขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
                     นอกจากน้ีแลว้ ไมเคิล อี พอร์ทเตอร์ (Michael E. Porter) ยงัไดจ้ดัแบ่งขอบเขตทาง 
การตลาดท่ีจะใชใ้นการแข่งขนัออกเป็น ตลาดเป้าหมายกวา้ง (Board Target) หรือตลาดมวลชน 
(Mass Market) และตลาดเป้าหมายแคบ (Narrow Target) หรือการมุ่งตลาดเฉพาะส่วน (Niche 
Market)  จึงท าใหส้ามารถจดัแบ่งกลยทุธ์การแข่งขนัออกได ้ดงัน้ี 
 
ตารางท่ี 7.1  กลยทุธ์ระดบัธุรกิจหรือกลยทุธ์การแข่งขนั 
 

                                ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
                            ตน้ทุนต ่า       ความแตกต่าง 
 
                        เป้าหมายกวา้ง 
 
 
     
                        เป้าหมายแคบ 
 
 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจาก พิบูล  ทีปะปาล, 2546, หนา้ 151) 
 

     (1)                                 (2)                

กลยทุธ์ผูน้  าดา้นตน้ทุน      กลยทุธ์สร้างความ                  

                                                   แตกต่าง       

                  (3.1)                              (3.2) 

กลยุทธ์มุ่งเน้นต้นทุนต ่า   กลยุทธ์มุ่งเน้นสร้าง   

ขอ
บเ
ขต

ทา
งก
าร
ตล

าด
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                    1.  กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุน  (Cost Leadership Strategy) 
                         เป็นกลยุทธ์ท่ีทุกองคก์ารพยายามจะน ามาใชเ้พราะเป็นเร่ืองของ ความสามารถและ
ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การ โดยจะท าให้องค์การมีความไดเ้ปรียบในดา้นตน้ทุน
เหนือกว่าคู่แข่งขันเพราะถ้ากิจการมีต้นทุนต่อหน่วยต ่ากว่าคู่แข่งขันจะท าให้กิจการมีก าไรท่ี       
มากกวา่หรือสามารถขายสินคา้ในราคาท่ีต ่ากวา่คู่แข่งขนัในขณะท่ีมีก าไรเท่ากนัอนัจะท าให้กิจการ
สามารถเพิ่มส่วนครองตลาด (Market Share) ไดม้ากยิง่ข้ึน  
สถานการณ์ทีเ่หมาะสม  ในการเลือกใชก้ลยทุธ์การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุนนั้น โดยทัว่ 
ไปแลว้บริษทัมกัจะตดัสินใจเลือกใชก้ลยทุธ์ประเภทน้ี  ในสถานการณ์ต่างๆ ดงัน้ี 
              1.   เม่ือบริษทัมีผลก าไรสูงกวา่ค่าเฉล่ียภายในอุตสาหกรรมท่ีมีการแข่งขนัรุนแรง 
  2.   บริษทัสามารถป้องกนัการแข่งขนัดา้นราคาจากบริษทัคู่แข่งได ้
  3.   บริษทัมีความสามารถในการรองรับกบัตน้ทุนวตัถุดิบท่ีอาจสูงข้ึนได ้
              2.  กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategy) 
                         เป็นอีกวิธีการหน่ึงท่ีจะท่ีธุรกิจจะสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนักบัคู่แข่ง โดย
จะท าการสร้างสรรค์ผลิตภณัฑ์หรือบริการของกิจการ ให้มีลกัษณะเด่นท่ีแตกต่างจากคู่แข่งขนัใน
สายตาของลูกคา้   เพื่อให้ลูกคา้ยินดีท่ีจะจ่ายเงินซ้ือในราคาท่ีสูงกว่าราคาเฉล่ียโดยทัว่ไป โดยใน  
อุตสาหกรรมกิจการตอ้งท าการคน้หาความแตกต่างท่ีลูกคา้ตอ้งการ เพื่อน ามาใชใ้นการสร้างคุณค่า 
ท่ีสามารถตอบสนองความต้องการของลูกคา้ เช่น ความแตกต่างท่ีแสดงถึงการเป็นผูน้ าในด้าน
เทคโนโลยี (Technology Leader)  ความเป็นผูน้ าทางดา้นการบริการ (Service Leader) และความ
เป็นผูน้ าดา้นคุณภาพ (Quality Leader)  เป็นตน้  การสร้างความแตกต่างจะช่วยให้ลูกคา้เกิดความ 
จงรักภกัดีต่อตราผลิตภณัฑ ์(Brand Loyalty)  และใหค้วามส าคญัในเร่ืองของปัจจยัดา้นราคานอ้ยลง  
สถานการณ์ทีเ่หมาะสม  ในการเลือกใชก้ลยทุธ์การสร้างความแตกต่างนั้น โดยทัว่ 
ไปแลว้บริษทัมกัจะตดัสินใจเลือกใช้กลยุทธ์ประเภทน้ี  เพราะจะท าให้บริษทัมีขอ้ไดเ้ปรียบต่อคู่
แข่งขนัในดา้นต่างๆ ดงัน้ี  

1. ตอ้งการใหลู้กคา้มีความภกัดีต่อตราสินคา้ ซ่ึงจะท าใหบ้ริษทัสามารถป้องกนั 
การแข่งขนัไดเ้ป็นอยา่งดี 

2. เพื่อใหบ้ริษทัสามารถก าหนดราคาขายท่ีสูงกวา่คู่แข่งขนัรายอ่ืนได ้ซ่ึงจะท า 
ใหกิ้จการมีก าไรท่ีสูงข้ึน 
                    3.  กลยุทธ์การมุ่งเน้นตลาดเฉพาะกลุ่ม (Focus Strategy) 
                         เป็นกลยทุธ์ท่ีมุ่งการตอบสนองลูกคา้เฉพาะกลุ่ม    ซ่ึงอาจจดัแบ่งตามลกัษณะต่างๆ    
 



 

 

79 

ไดแ้ก่ แบ่งตามภูมิภาค เช่น แบ่งเป็นภาค จงัหวดั หรือชุมชนต่าง ๆ แบ่งตามลูกคา้ เช่น คนรายไดสู้ง
คนรายไดป้านกลาง คนรายไดน้อ้ย  แบ่งตามความชอบ เช่น ผูช่ื้นชอบการเดินป่า  ปีนหนา้ผา  ด าน ้ า  
เป็นตน้ หลงัจากท่ีองคก์ารเลือกลูกคา้เฉพาะกลุ่มของกิจการท่ีจะมุ่งเนน้แลว้  ก็จะมาเลือกใชก้ลยุทธ์
การเป็นผูน้ าด้านต้นทุนหรือการสร้างความแตกต่างต่อไป เราจึงสามารถสรุปได้ว่ากลยุทธ์การ      
มุ่งเนน้  ก็คือ การใช้กลยุทธ์การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุนหรือกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างให้เกิดกบั    
ลูกคา้เฉพาะกลุ่มท่ีองคก์ารไดเ้ลือกไว ้ โดยกลยทุธ์ทั้งสองอธิบายได ้ดงัน้ี 
                         3.1 การมุ่งเน้นต้นทุนต ่า (Cost-Based Focus)  เป็นการเลือกกลุ่มเป้าหมายท่ี
ตอ้งการมุ่งเนน้ และท าการแข่งขนัดา้นตน้ทุนกบัคู่แข่งขนัท่ีมุ่งเน้นลูกคา้ในกลุ่มเดียวกนั โดยไม่ 
สนใจในลูกคา้กลุ่มอ่ืนๆ ด้วยมีความเช่ือว่าการมุ่งเน้นท่ีจะตอบสนองต่อลูกคา้เฉพาะกลุ่มย่อม
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพมากกวา่การตอบสนองลูกคา้โดยทัว่ไป  เช่น การจ าหน่ายคอมพิวเตอร์เอ้ือ
อาทรให้กบักลุ่มขา้ราชการ  การจ าหน่ายรถให้สมาชิกคุรุสภา การขายประกนัให้กลุ่มขา้ราชการ 
เป็นตน้ 
                         3.2  การมุ่งเน้นสร้างความแตกต่าง  (Differentiation - Based  Focus)  เป็นการ
เลือกกลุ่มเป้าหมายท่ีตอ้งการมุ่งเน้น  และท าการแข่งขนัสร้างความแตกต่างกบัคู่แข่งขนัท่ีมุ่งเน้น 
ลูกค้าในกลุ่มเดียวกนัโดยไม่สนใจในลูกค้ากลุ่มอ่ืนๆ ด้วยมีความเช่ือว่าการมุ่งเน้นสร้างความ    
แตกต่างจะท าให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจจากการไดเ้ป็นคนพิเศษ เช่น รถยนตเ์ฟอร์ราร่ี เนน้ท าการ
แข่งขนัเฉพาะในผูมี้รายไดสู้งท่ีนิยมความเร็วจากรถสปอร์ต เท่านั้น 
 
       ความเส่ียงจากการด าเนินกลยุทธ์การแข่งขันประเภทต่างๆ 
        ไม่วา่องคก์ารจะเลือกใชก้ลยทุธ์ใดในการแข่งขนั  แต่ก็ไม่มีใครสามารถรับรองไดว้า่     
กลยุทธ์ท่ีองค์การเลือกใช้นั้นจะประสบความส าเร็จอย่างแน่นอน  และถึงแมบ้างองค์การจะเคย
เลือกใช้กลยุทธ์บางกลยุทธ์แลว้ประสบความส าเร็จในอดีต  ก็ไม่ไดเ้ป็นเคร่ืองยืนยนัว่ากลยุทธ์นั้น
จะใชแ้ลว้ประสบความส าเร็จอีกในปัจจุบนั  ตวัอย่างของความเส่ียงจากการด าเนินกลยุทธ์ในการ
แข่งขนัสามารถแสดงได ้ดงัตารางท่ี  7.2 
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ตารางท่ี  7.2  ความเส่ียงจากการด าเนินกลยทุธ์ในการแข่งขนัประภทต่างๆ  
 

กลยุทธ์ผู้น าด้านต้นทุน กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง กลยุทธ์การมุ่งเน้นตลาดเฉพาะกลุ่ม 
คู่แข่งสามารถท าการ
ลอกเลียนแบบสินคา้ได ้

คู่แข่งสามารถท าการ
ลอกเลียนแบบสินคา้ได ้

ลูกคา้กลุ่มท่ีมุ่งเนน้ ไม่น่าสนใจอีก
เพราะมีความตอ้งลดลงหรือขนาด
ของกลุ่มเปล่ียนแปลงไป 

เทคโนโลยมีีการ
เปล่ียนแปลงไป 

ลูกคา้ไม่เห็นถึงความส าคญั
ของความแตกต่างนั้นอีกต่อไป 

มีคู่แข่งในตลาดเป้าหมายกวา้งเขา้มา
แยง่ตลาดในลูกคา้กลุ่มน้ี 

ท่ีมา (ดดัแปลงจากวฒันา  วงศเ์กียรติรัตน์, กฤษณา  สุวรรณภกัดี, พรพรรณ  ปริญญาธนกุล, วลีพร  
ธนาธิคมและพรทิพย ์ นุกลูวฒิุโอภาส, 2546, หนา้ 103) 
 
        กลยุทธ์การแข่งขันแบบ บลู โอเช่ียน (Blue Ocean)  
        นอกจากกลยทุธ์การแข่งขนัท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ในขา้งตน้ ปัจจุบนัไดมี้ผูน้ าเสนอกลยทุธ์ 
การแข่งขนัอีกรูปแบบหน่ึงท่ีเรียกวา่ บลู โอเช่ียน (Blue Ocean Strategy)  ซ่ึงยงัไม่มีศพัทท่ี์ใชอ้ยา่ง
แพร่หลาย แต่อาจมีการเรียกกนัอยา่งง่ายๆ วา่ “กลยทุธ์ทะเลสีฟ้า”  ซ่ึงเป็นแนวคิดของ ดบับลิว ชาน  
คิม (W. Chan Kim) และ  รีนี  มวับรองน่ี (Renee Mauborgne)   ท่ีกล่าวถึงกลยุทธ์การแข่งขนัท่ีมี
การใช้อยู่ในปัจจุบนัไม่ว่าจะเป็นการแข่งขันด้านต้นทุน หรือความแตกต่าง ล้วนแต่จะ ท าให้
องคก์ารธุรกิจตอ้งตอบโตก้นัไปมา ท าให้ทุกองคก์ารลว้นตอ้งเจ็บปวดกบัการแข่งขนัซ่ึงเปรียบไปก็
เหมือนกบัการเสียเลือดเพราะบาดเจ็บจากการท าสงคราม จึงเรียกกลยุทธ์ต่างๆ เหล่านั้นวา่เป็น เรด 
โอเช่ียน (Red  Ocean Strategy)   หรือ “กลยุทธ์ทะเลสีแดง”  ทั้งคู่จึงไดน้ าเสนอทางเลือกใหม่เป็น 
Blue Ocean Strategy  ซ่ึงจะเน้นหลีกเล่ียงการแข่งขนัท่ีจะท าให้เกิดการบาดเจ็บ และให้องค์การ
ต่างๆ เห็นความส าคญัในการพยายามแสวงหาตลาดใหม่ๆ ท่ียงัไม่มีใครเขา้ถึง หรือเน้นท าการ
ท างานโดยการสร้างนวตกรรมใหม่ๆ เพื่อท าใหคู้่แข่งขนัลา้สมยัไป แนวคิดน้ีถือเป็นประเด็นท่ีหลาย
องคก์ารใหค้วามสนใจในการน าไปทดลองใช ้ในปัจจุบนั  
 

กลยุทธ์ระดับหน้าที ่(Functional Strategy)        
 
     เป็นกลยทุธ์ท่ีมุ่งเนน้ใหค้วามส าคญัเก่ียวกบัวธีิการใชท้รัพยากรขององคก์ารท่ีมีอยูใ่ห ้
เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดในการด าเนินงาน  การก าหนดกลยทุธ์ในระดบัน้ีจะตอ้ง   
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จดัท าให้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ระดบัองค์การและกลยุทธ์ระดบัธุรกิจท่ีไดก้ าหนดไวก่้อนหน้าแลว้  
โดยผูบ้ริหารท่ีดูแลการด าเนินงานในแต่ละหน้าท่ีงานจะเป็นผูรั้บผิดชอบในการจดัท าเพื่อตอบ      
ค  าถามเชิงกลยุทธ์ท่ีวา่ “เราจะใชท้รัพยากรต่างๆ  ขององคก์ารอยา่งไร?  ให้เกิดประโยชน์สูงสุด?” 
(How can we best utilize resources to implement our business strategy?) หรือ “เราจะเลือกวิธีการ
ท างานอยา่งไรให้ดีท่ีสุด”    กลยุทธ์ระดบัหนา้ท่ีโดยทัว่ไปแลว้มกัจะเร่ิมตน้จากการก าหนดกลยุทธ์
ดา้นการตลาด เป็นอนัดบัแรก ตามแนวคิดของการประกอบธุรกิจท่ีมุ่งใหก้ารตอบสนองต่อผูบ้ริโภค       
จากนั้นจึงเช่ือมโยงไปจดัท าแผนกลยุทธ์ในหนา้ท่ีงานต่าง ๆ   ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นการเงิน กลยุทธ์
ดา้นการผลิต/ด าเนินงาน และกลยทุธ์ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์   กลยุทธ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ถือ
เป็นกลยทุธ์หลกัๆ ในองคก์าร  ซ่ึงกลยทุธ์ในแต่ละดา้นอาจประกอบดว้ยกลยทุธ์ยอ่ยๆ ดงัน้ี 
        กลยุทธ์ด้านการตลาด (Marketing Strategy)    

1. กลยทุธ์การแบ่งส่วนตลาด  การเลือกตลาดเป้าหมายและการก าหนดต าแหน่งทาง 
                               การตลาด  

2. กลยทุธ์ดา้นผลิตภณัฑ ์ 
3. กลยทุธ์ดา้นราคา  
4. กลยทุธ์ดา้นช่องทางการจดัจ าหน่าย  
5. กลยทุธ์ดา้นการส่งเสริมการตลาด  

        กลยุทธ์ด้านการเงิน (Financial Strategy) 
1. กลยทุธ์ในดา้นการจดัโครงสร้างของเงินทุน  
2. กลยทุธ์ดา้นการจดัหาเงินทุน  
3. กลยทุธ์ดา้นการจดัสรรเงินทุน  
4. กลยทุธ์ดา้นการควบคุมทางการเงิน  

        กลยุทธ์ด้านการผลติ/ด าเนินงาน (Production/Operation Strategy)     
1. กลยทุธ์ในดา้นกระบวนการผลิต 
2. กลยทุธ์ดา้นการจดัหาและบ ารุงรักษา 
3. กลยทุธ์ดา้นการควบคุมคุณภาพ 
4. กลยทุธ์ดา้นการด าเนินงาน         

        กลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management Strategy) 
1. กลยทุธ์ดา้นการจดัหาบุคลากร 
2. กลยทุธ์ดา้นการรักษาบุคลากร 
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3. กลยทุธ์ดา้นการพฒันาบุคลากร 
          ส าหรับบางองคก์ารอาจมีการจดัแบ่งโครงสร้างองคก์ารท่ีมีการแบ่งหนา้ท่ีงานออก 
ไปมากกวา่น้ี  แต่ละหน่วยงานก็จะตอ้งจดัท ากลยุทธ์ในระดบัหน้าท่ีของหน่วยงาน โดยมีผูบ้ริหาร
หน่วยงานเป็นผูรั้บผดิชอบดูแลกลยทุธ์ระดบัหนา้ท่ีในหน่วยงานนั้นๆ 
 

วธิกีารก าหนดกลยุทธ์ 
 
                    วิธีท่ีใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ขององคก์ารธุรกิจสามารถกระท าไดห้ลากหลายรูปแบบ 
ซ่ึงแต่ละรูปแบบลว้นมีแนวความคิดในการก าหนดกลยุทธ์ท่ีแตกต่างกนัออกไป ส าหรับในหนงัสือ 
เล่มน้ีเลือกท่ีจะน าเสนอวิธีการก าหนดกลยุทธ์ท่ีนิยมน ามาใชใ้น 3 วิธี   ไดแ้ก่  การก าหนดกลยุทธ์
โดยการใช้แมทริกซ์ TOWS (TOWS Matrix)  การก าหนดกลยุทธ์โดยการใชแ้มทริกซ์ของกลุ่ม
บริษทับอสตนั   (BCG Matrix) และการก าหนดกลยทุธ์โดยการใชท้ฤษฎีของ GE  (GE Framework)    
ซ่ึงแต่ละวธีิมีรายละเอียดท่ีส าคญั ดงัน้ี  
                    1.  การก าหนดกลยุทธ์โดยใช้แมทริกซ์  TOWS (TOWS Matrix) 
                         เป็นวิธีการก าหนดกลยุทธ์ ท่ีมุ่งเน้นให้ความส าคญักบัผลของการวิเคราะห์ปัจจยั
สภาพแวดล้อมภายในและสภาพแวดล้อมภายนอกของธุรกิจ โดยให้องค์การน าเอาจุดแข็ง 
(Strengths : S)   จุดอ่อน (Weaknesses : W)  โอกาส (Opportunities : O) และอุปสรรค (Threats :T)  
ท่ีไดท้  าการวิเคราะห์ไวใ้นขา้งตน้หรือท่ีไดท้  าการสรุปอยู่ในตารางสรุปผลการวิเคราะห์ปัจจยัเชิง  
กลยุทธ์ (SFAS Matrix) ตามท่ีไดก้ล่าวไวแ้ลว้ในบทท่ี 6  มาเป็นขอ้มูลพื้นฐานในการก าหนด         
กลยทุธ์ โดยการน าเอา  จุดแขง็  จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค มาจดัวางความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัซ่ึง
จะก่อใหเ้กิดกลยทุธ์ใน 4 ลกัษณะ (Four Alternative Strategies)   คือ   
 
           กลยทุธ์  SO   ท่ีเนน้การใชจุ้ดแขง็ท่ีมีใหเ้กิดประโยชน์จากโอกาสท่ีมองเห็น   
           กลยทุธ์  WO  ท่ีมุ่งแกไ้ขจุดอ่อน โดยอาศยัโอกาสท่ีเกิดข้ึน  
           กลยทุธ์  ST    ท่ีมกัใชจุ้ดแขง็หลีกเล่ียงหรือเอาชนะอุปสรรคปัญหาท่ีเป็นขอ้จ ากดั                 
                        กลยทุธ์  WT   ท่ีมุ่งการแกไ้ขจุดอ่อนและการหลีกเล่ียงอุปสรรคปัญหา 
          โดยสามารถแสดงความสัมพนัธ์ของกลยทุธ์ดงักล่าวไดต้ามตารางท่ี  7.3  และอธิบาย 
ในรายละเอียดได ้ดงัน้ี  
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ตารางท่ี 7.3  การก าหนดกลยทุธ์โดยใชแ้มทริกซ์ TOWS 
          
  ผลการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายใน  
              จุดแขง็ (Strengths : S)               จุดอ่อน (Weaknesses : W)  
1.    1. 
2.    2. 
3.    3. 
  4.       4.  
       
               โอกาส 
    (Opportunities : O) 
1. 
2. 
3. 
4. 
     
 อุปสรรค 
              (Threats : T) 
 1. 
 2. 
 3. 
 4. 
 

 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจากพกัตร์ผจง  วฒันสินธ์ุ และพสุ  เดชะรินทร์, 2542, หนา้ 177) 

 
 
 
 

         (1)                                                 (2)                

            กลยุทธ์ SO                                 กลยุทธ์  WO       

        (จุดแขง็+ โอกาส)       (จุดอ่อน+ โอกาส) 

ใชจุ้ดแขง็ท่ีมีใหเ้กิดประโยชน์        แกไ้ขจุดอ่อน โดยอาศยั 

     จากโอกาสท่ีมองเห็น                     โอกาสท่ีเกิดข้ึน 

 

 

                         (3)                                                (4) 

  กลยทุธ์ ST                       กลยทุธ์  WT 
          (จุดแขง็+อุปสรรค)     (จุดอ่อน+อุปสรรค) 
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           1. กลยุทธ์ SO (SO Strategy ) เป็นการน าเอาจุดแข็ง (Strengths) ขององคก์ารมาพิจารณา
ร่วมกบั โอกาส (Opportunities) ท่ีองคก์ารคน้พบ ซ่ึงเป็นสถานการณ์ท่ีตอ้งการสูงสุดขององคก์าร 
เป็นกลยุทธ์ท่ีมีศกัยภาพสูงสุด   เพราะเป็นการใช้จุดแข็งท่ีองค์การมีอยู่สร้างความไดเ้ปรียบจาก
โอกาสท่ีคน้พบ จึงเป็นกลยุทธ์ท่ีองคก์ารโดยทัว่ไปนิยมน ามาใชม้ากท่ีสุด  ตวัอยา่งเช่น บริษทั ก มี
จุดแขง็ในดา้นฐานะทางการเงินของกิจการมีดีมาก ขณะเดียวกนัพบโอกาสวา่คู่แข่งรายส าคญัก าลงั
ประสบปัญหาทางด้านการเงิน  บริษทั ก อาจเลือกใช้การเข้าไปซ้ือกิจการของคู่แข่งขนัเพื่อให้
บริษทั ก  เจริญเติบโตข้ึนในขณะเดียวกนัก็เป็นการลดคู่แข่งรายส าคญัไปในตวั เป็นตน้ 
     2.  กลยุทธ์ WO (WO Strategy)  เป็นการน าเอาจุดอ่อน (Weaknesses)  ขององคก์าร  
มาพิจารณาร่วมกับ โอกาส (Opportunities) ท่ีองค์การคน้พบ เป็นกลยุทธ์ท่ีพฒันาเพื่อเอาชนะ       
จุดอ่อนท่ีองค์การมีอยู่และสร้างความได้เปรียบจากโอกาสท่ีค้นพบเพื่อหาวิธีการท างาน โดย      
องคก์ารจะพยายามแกไ้ขจุดอ่อนท่ีมีอยูแ่ลว้จึงปรับวธีิการท างานเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบจากโอกาส  
อนัจะท าให้องคก์ารสามารถตอบสนองพนัธกิจและวิสัยทศัน์ท่ีก าหนดไวไ้ด ้ตวัอยา่งเช่น บริษทั ข 
มีจุดอ่อนในเร่ืองเทคโนโลยีในดา้นการผลิด ในขณะเดียวกนัพบว่ามีบริษทัจากต่างประเทศสนใจ 
ลงทุนในประเทศภาคมากข้ึน  บริษทั ข อาจเลือกใชก้ารชกัชวนบริษทัท่ีเป็นผูน้ าในดา้นเทคโนโลยี
ในดา้นการผลิตจากต่างประเทศมาถือหุน้ในกิจการของตน เป็นตน้ 
          3.  กลยุทธ์ ST (ST Strategy)  เป็นการน าเอาจุดแข็ง  (Strengths) ขององคก์ารมาพิจารณา
ร่วมกบั อุปสรรค  (Threats)  ท่ีองคก์ารประสบอยู ่เป็นกลยุทธ์ท่ีน าจุดแข็งท่ีองคก์ารมีอยู ่ มาใชเ้พื่อ
หลีกเล่ียงหรือเอาชนะอุปสรรคปัญหาท่ีองคก์ารประสบเพื่อหาวิธีการท างานท่ีจะท าให้    องคก์ารมี
อุปสรรคในการด าเนินงานนอ้ยท่ีสุด   ตวัอยา่งเช่น บริษทั ค  มีจุดแขง็ทางดา้นการเงิน  พบอุปสรรค
ปัญหาในการติดต่องานท่ีล่าช้า บริษทัก็อาจเลือกใช้การจ่ายค่าตอบแทนพิเศษให้กบั    ผูเ้ก่ียวขอ้ง
เพื่อท าใหก้ารท างานของกิจการมีความรวดเร็วยิง่ข้ึน เป็นตน้ 
4.    กลยุทธ์ WT (WT Strategy)  เป็นการน าเอาจุดอ่อน (Weaknesses) ขององคก์าร 
มาพิจารณาร่วมกบั อุปสรรค (Threats) ท่ีองค์การประสบอยู่ เป็นกลยุทธ์ท่ีผูบ้ริหารมกัไม่อยาก
พิจารณาเพราะมีแต่เร่ืองท่ีไม่ดีแต่ก็ไม่สามารถปฏิเสธได ้ โดยกลยุทธ์ในช่องน้ีเม่ือพิจารณาแล้ว   
มกัพบทางออกท่ีอยูใ่นรูปของการเลือกใช ้ กลยุทธ์การตดัทอน   (Retrenchment Strategy)  เช่น การ
ลดค่าใชจ่้าย (Retrench) การยกเลิกผลิตภณัฑ์ท่ีไม่มีก าไร (Liquidate) และการไปร่วมลงทุน (Joint 
Venture) กบัผูอ่ื้น 
                          ข้อควรระวงัท่ีส าคญัส าหรับองค์การท่ีน าการก าหนดกลยุทธ์โดยวิธี แมทริกซ์ 
TOWS คือ นกักลยทุธ์หรือผูบ้ริหารตอ้งตระหนกัวา่จะใชส้ถานการณ์ใดเพียงสถานการณ์หน่ึงไม่ได ้
 



 

 

85 

จะตอ้งท าการพิจารณาให้ครบทั้ง 4 สถานการณ์ เพราะจะท าให้องคก์ารสามารถก าหนดกลยุทธ์ได้
อยา่งรอบคอบและรัดกุมยิง่ข้ึน  
                    2.  การก าหนดกลยุทธ์โดยใช้แมทริกซ์ของกลุ่มบริษัทที่ปรึกษาบอสตัน (BCG Matrix) 
                         วิธีการก าหนดกลยุทธ์วิธีน้ีพฒันาข้ึนโดยกลุ่มบริษัทท่ีปรึกษาบอสตัน (Boston 
Consulting Group) ซ่ึงเป็นบริษัทท่ีปรึกษาทางธุรกิจท่ีมีช่ือเสียงในประเทศสหรัฐอเมริกา      
สามารถน ามาประยกุตใ์ชก้บัการเลือกใชก้ลยุทธ์ขององคก์าร      ภายใตแ้นวคิดท่ีเช่ือวา่การเลือกใช้
กลยุทธ์ขององคก์ารมีปัจจยัหลกัส าคญั ๆ  ท่ีตอ้งน ามาพิจารณา อยู ่ 2 ประเด็น    คือ อตัราการ
เจริญเติบโตของธุรกิจ (Business Growth  Rate)หรืออตัราการเจริญเติบโตของตลาด (Market 
Growth  Rate)   และต าแหน่งในการแข่งขนัของธุรกิจ   (Relative Competitive Positioning) หรือ
ส่วนครองตลาดเปรียบเทียบ (Relative Market Share) เม่ือเปรียบเทียบกบัผูท่ี้มีส่วนครองตลาด
สูงสุดในธุรกิจนั้นๆ  มาใช้เป็นฐานในการพิจารณา  เพื่อความเขา้ใจยิ่งข้ึนจึงขออธิบายประกอบ
ตารางท่ี  7.4   กล่าวคือ 
      ในแกนนอน (X) จะน าเอาประเด็นต าแหน่งการแข่งขันในธุรกิจ(Relative Competitive 
Positioning)  หรือส่วนครองตลาดเปรียบเทียบ (Relative Market Share)  ของธุรกิจนั้นเม่ือน ามา
เปรียบเทียบกบัผูท่ี้มีส่วนครองตลาดสูงสุดในอุตสาหกรรมนั้นโดยสามารถค านวณหาไดจ้ากสมการ 
 
                       ส่วนครองตลาดเปรียบเทียบ    =           ส่วนครองตลาดของบริษทั    
            ส่วนครองตลาดของคู่แข่งรายใหญ่ท่ีสุด 
 
                    ในแกนตั้ง (Y)  จะน าเอาประเด็นอตัราการเจริญเติบโตของธุรกิจ   (Business Growth  
Rate) หรืออตัราการเจริญเติบโตของตลาด (Market Growth  Rate)  มาแสดงไว ้ โดยทัว่ไปก าหนด
ช่วงให้มีตั้งแต่  0-20%  โดยถือเอาอตัรา 10%  เป็นเกณฑ์ในการจดัแบ่ง  นัน่ยอ่มหมายความวา่หาก
อตัราการเจริญเติบโตอยูสู่งกวา่ 10% ถือวา่มีอตัราการขยายตวัท่ีสูง (High Growth)  และหากอตัรา
การเจริญเติบโตอยูต่  ่ากวา่ 10% ถือวา่มีอตัราการขยายตวัท่ีต ่า (Low Growth)  แต่ในการน าไปใชก้บั
บางอุตสาหกรรมก็ตอ้งมีปรับเปล่ียนเกณฑใ์หเ้หมาะสมกบัอุตสาหกรรมนั้น ๆ  
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                (1)                                          (3)                

                                                                         
  ดวงดาว                                     ปัญหา 

                                          (2)                                          (4) 

ตารางท่ี  7.4  การก าหนดกลยทุธ์โดยใช ้BCG Matrix 
 

ส่วนครองตลาดเปรียบเทียบ 
                    1        0 
               20% 
 
 
 
               10% 
 
 
    

                        โคนม                                            สุนัข 
    0 
 
ท่ีมา  (ดดัแปลงจากพกัตร์ผจง  วฒันสินธ์ุ และพสุ  เดชะรินทร์, 2542, หนา้ 219) 
 
                    ภายหลงัการก าหนดจุดท่ีองค์การเป็นอยู่ตาม ตารางท่ี 7.4 ท่ีกล่าวไวข้า้งตน้ จะพบว่า      
องคก์ารมีโอกาสอยูไ่ดใ้น 4  สถานการณ์  ซ่ึงในแต่ละสถานการณ์องคก์ารก็มีการเลือกใชก้ลยุทธ์ท่ี   
แตกต่างกนัออกไป  ไดแ้ก่  
                    1.  ดวงดาว  (Star)   หากองคก์ารใดเม่ือวิเคราะห์ตาม BCG Matrix แลว้พบวา่ตกอยู ่
ในช่องแห่งดวงดาวแสดงว่า องค์การนั้นถือเป็นผูป้ระกอบการท่ีจดัอยู่ในประเภทรายใหญ่และ     
อยูใ่นธุรกิจท่ีมีอตัราการเจริญเติบโตของธุรกิจในเกณฑ์สูง (High Growth) นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหาร
จึงควรเลือกใช้กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy)  ซ่ึงอาจท าไดท้ั้งการเจริญเติบโตใน    
แนวด่ิง (Vertical Growth Strategy) และการเจริญเติบโตในแนวนอน (Horizontal Growth Strategy)  
ซ่ึงวธีิการต่าง ๆ   ไดก้ล่าวไวแ้ลว้ในขา้งตน้ 
                   2.  โคนม (Cash Cow)    หากองคก์ารใดเม่ือวิเคราะห์ตาม  BCG Matrix   แลว้พบวา่  
ตกอยู่ในช่องแห่งโคนมแสดงว่าองค์การนั้น ถือว่าเป็นผูป้ระกอบการท่ีจดัอยู่ในประเภทรายใหญ่
และอยูใ่นธุรกิจท่ีมีอตัราการเจริญเติบโตของธุรกิจอยูใ่นเกณฑต์ ่า (Low Growth)   นกักลยทุธ์หรือ  
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ผูบ้ริหารจึงควรเลือกใช้กลยุทธ์การรักษาสภาพ (Stability Strategy) เพื่อเป็นการพยายามรักษา   
ส่วนครองตลาดเดิมท่ีมีไว ้ หรือ อาจใชก้ารเจริญเติบโตในระดบัปานกลาง (Modest Growth) 
                    3.  เด็กมีปัญหา (Problem Child)  หากองคก์ารใดเม่ือวิเคราะห์ตาม BCG Matrix  แลว้
พบว่าตกอยู่ในช่องแห่งเด็กมีปัญหาแสดงว่าองค์การนั้นถือเป็นผูป้ระกอบการท่ีจดัอยู่ในประเภท
รายเล็กและอยูใ่นธุรกิจท่ีมีอตัราการเจริญเติบโตของธุรกิจอยูใ่นเกณฑ์สูง(High Growth) นกักลยุทธ์
หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใช้กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy) ในวิธีการเจริญเติบโตใน
แนวนอน (Horizontal Growth Strategy) หากคิดว่าตนยงัมีศกัยภาพท่ีสามารถแข่งขนัได ้และให้
เลือกใชก้ลยุทธ์การตดัทอน (Retrenchment Strategy) หากคิดวา่ตนไม่สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งขนั
รายใหญ่ได ้
                        4.  สุนัขเฝ้าบ้าน (Dog)  หากองคก์ารใด เม่ือวิเคราะห์ตาม  BCG Matrix แลว้ พบวา่
ตกอยูใ่นช่องแห่งสุนขัเฝ้าบา้น แสดงวา่องคก์ารนั้นถือเป็นผูป้ระกอบการท่ีจดัอยูใ่นประเภทรายเล็ก
และอยูใ่นธุรกิจท่ีมีอตัราการเจริญเติบโตของธุรกิจอยูใ่นเกณฑ์ต ่า  (Low Growth)  นกักลยุทธ์หรือ 
ผูบ้ริหารจึงควรเลือกกลยทุธ์การตดัทอน (Retrenchment Strategy) มาใชก้บักิจการของตน 
                     อยา่งไรก็ตาม ในการก าหนดกลยทุธ์ดว้ยวธีิ  BCG Matrix น้ี  ยงัมีขอ้จ ากดัอยูต่รงปัจจยั
ท่ีน ามาใชใ้นการก าหนดแนวแกน X  และแนวแกน Y  มีเพียงปัจจยัเดียว ซ่ึงในหลายองคก์ารอาจ
มองวา่นอ้ยเกินไป  จึงควรจะตอ้งมีการน าเอาปัจจยัในดา้นอ่ืนๆ มาใชป้ระกอบการพิจารณาร่วมดว้ย 
 
                    3.  การก าหนดกลยุทธ์โดยใช้ทฤษฎขีอง GE  (GE Framework) 
                         การก าหนดกลยุทธ์วิธีน้ีถูกพฒันาข้ึนโดย บริษทัเจนเนอรัล อิเลคทริค (General 
Eletric’s) ด้วยความร่วมมือของบริษทัแมค คินซีย ์(Mc Kinsey) บริษทัท่ีปรึกษาท่ีมีช่ือเสียงใน
สหรัฐอเมริกา โดยในเบ้ืองตน้บริษทัเจนเนอรัล อิเลคทริค  ตอ้งการสร้างเคร่ืองมือในการวิเคราะห์
ธุรกิจของตนเองท่ีมีอยูอ่ยา่งมากมายจนไม่สามารถใชว้ธีิท่ีมีอยูม่าวเิคราะห์ได ้จึงไดร่้วมกบั แมค คิน
ซียพ์ฒันาตวัแบบข้ึนใหม่ โดยท าการปรับปรุงจากแมทริกซ์ของกลุ่มบริษทัท่ีปรึกษาบอสตนัดว้ย
การพิ่มเติมปัจจยัท่ีใชใ้นการประเมินใหม้ากข้ึนกวา่เดิม  ซ่ึงพอจะสรุปเป็นสาระส าคญัได ้ดงัน้ี 
                          ในแกนนอน (X) จากเดิมท่ีน าเอาประเด็นต าแหน่งการแข่งขนัในธุรกิจ (Relative 
Competitive Positioning)   หรือส่วนครองตลาดเปรียบเทียบ  (Relative Market Share)   มาใช้
ปรับเปล่ียนเป็น ระดบัความแข็งแกร่งของธุรกิจ (Business Strength) โดยจะท าการก าหนดปัจจยั
ย่อยๆ  ท่ีส่งผลกระทบ เช่น ส่วนครองตลาด  การเติบโตของส่วนครองตลาด คุณภาพผลิตภณัฑ ์ 
ช่ือเสียง 
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ของตราสินคา้ เป็นตน้  (ดูรายละเอียดไดต้ามตารางท่ี 7.5)   ในการประเมินระดบัความแข็งแกร่ง
ของธุรกิจ  โดยทัว่ไปจะประเมินแบ่งเป็น 3 ระดบั คือ ระดบัสูง  ระดบัปานกลาง และระดบัต ่า 
             การประเมินระดับความแข็งแกร่งของธุรกิจ (Business Strength) เพื่อคน้หาพิกดัใน
แนวแกนนอน (x) 
                    1.  ท าการก าหนดปัจจยัท่ีมีผลต่อระดบัความแข็งแกร่งของธุรกิจ ท่ีจะใชเ้ป็นเกณฑ์ใน
การประเมิน  ซ่ึงในแต่ละธุรกิจอาจมีการก าหนดท่ีไม่เหมือนกนั 
                    2.  ใหน้ ้าหนกัคะแนนแต่ละปัจจยัท่ีเลือกไวใ้นขอ้ 1 ตามความส าคญัของปัจจยัแต่ละตวั
โดยเม่ือน าคะแนนของทุกขอ้มารวมกนัจะตอ้งเท่ากบั 1  
                    3.  ประเมินความน่าสนใจของปัจจยัแต่ละขอ้โดยให้คะแนนตั้งแต่ 1 – 5  ถา้น่าสนใจ
นอ้ยให ้1  น่าสนใจมากก็ใหม้ากข้ึนแต่สูงสุดไม่เกิน 5  คะแนน 
      4.  หาคะแนนถ่วงน ้าหนกัโดยน าค่าท่ีใหไ้วใ้น ขอ้ 2  คูณกบั ขอ้ 3  และท าการรวม 
คะแนนทั้งหมด  ก็จะไดร้ะดบัความแขง็แกร่งท่ีจะน ามาใชแ้ทนค่าในแนวแกนนอน (X) 
 
ตารางท่ี  7.5   การประเมินระดบัความแขง็แกร่งของธุรกิจ  

(1)                 ปัจจยัท่ีส าคญั 
(Key Factors) 

(2)  น ้าหนกั 
(Weight) 

(3)  การประเมิน 
(Rating) 

(4)   คะแนนถ่วง 
น ้าหนกั 

(Weighted Score) 
1. ส่วนครองตลาด 
2. การเติบโตของส่วนครองตลาด 
3. การแข่งขนัดา้นราคา 
4. ช่ือเสียงของตราสินคา้ 
5. ความกวา้งของสายผลิตภณัฑ์ 
6. ประสิทธิภาพในการจดัจ าหน่าย 
7. ประสิทธิภาพในการผลิต 
8. ประสิทธิภาพในการบริหารทรัพยากร 
    มนุษย ์
9. การด าเนินงานดา้นการวิจยัและพฒันา 
10.ตน้ทุนของวตัถุดิบ 

0.15 
0.10 
0.10 
0.05 
0.05 
0.10 
0.10 

 
0.15 
0.10 
0.10 

3 
3 
4 
4 
2 
3 
4 
 

4 
2 
4 

0.45 
0.30 
0.40 
0.20 
0.10 
0.30 
0.40 

 
0.60 
0.20 
0.40 

คะแนนรวม 1.00  3.35 
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             ในแกนตั้ง (Y) จากเดิมท่ีน าเอาประเด็นอตัราการเจริญเติบโตของธุรกิจ (Business Growth  
Rate) หรือ อตัราการเจริญเติบโตของตลาด (Market Growth  Rate)  มาใชป้รับเปล่ียนเป็น ความ
น่าสนใจหรือความดึงดูดใจของอุตสาหกรรม (Industry Attractiveness)  โดยจะท าการก าหนด 
ปัจจยัย่อย ๆ  ท่ีส่งผลกระทบ  เช่น อตัราการเติบโตของตลาด  ขนาดของตลาด ก าไรในอดีต     
ความรุนแรงในการแข่งขนั เป็นตน้ (ดูรายละเอียดไดต้ามตารางท่ี 7.5)  การประเมินความน่าสนใจ
หรือความดึงดูดใจของอุตสาหกรรม    โดยทัว่ไปจะประเมินแบ่งเป็น  3 ระดบั   คือ ระดบัสูง  ระดบั
ปานกลาง และระดบัต ่า 
             การประเมินความน่าสนใจหรือความดึงดูดใจของอุตสาหกรรม  (Industry 
Attractiveness)  เ พื่อคน้หาพิกดัในแนวแกน (Y) 
            1.  ท าการก าหนดปัจจยัท่ีมีผลต่อความน่าสนใจของอุตสาหกรรม ท่ีจะใชเ้ป็นเกณฑ ์
ในการประเมิน  ซ่ึงในแต่ละอุตสาหกรรมอาจมีการก าหนดท่ีไม่เหมือนกนั 
                         2.  ใหน้ ้าหนกัคะแนนแต่ละปัจจยัท่ีเลือกไวใ้นขอ้ 1 ตามความส าคญัของปัจจยัแต่ละ
ตวัโดยเม่ือน าคะแนนของทุกขอ้มารวมกนัจะตอ้งเท่ากบั 1  
                         3.  ประเมินความน่าสนใจของปัจจยัแต่ละขอ้โดยใหค้ะแนนตั้งแต่  1– 5 ถา้น่าสนใจ 
นอ้ยใหค้ะแนน  1  น่าสนใจมากก็ใหม้ากข้ึนแต่สูงสุดไม่เกิน 5 คะแนน 
                         4.  หาคะแนนถ่วงน ้ าหนกัโดยน าค่าท่ีให้ไวใ้น ขอ้ 2  คูณกบั ขอ้ 3  และท าการรวม
คะแนนทั้งหมด  ก็จะไดร้ะดบัความน่าสนใจหรือความดึงดูดใจของอุตสาหกรรม ท่ีจะน ามาใชแ้ทน
ค่าในแนวแกน (Y) 
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ตารางท่ี  7.6  การประเมินความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจของอุตสาหกรรม 
 
(1)              ปัจจยัท่ีส าคญั 

(Key Factors) 
(2)  น ้าหนกั 

(Weight) 
(3)  การประเมิน 

(Rating) 
(4) คะแนน       
      ถ่วงน ้าหนกั 
(Weighted Score) 

1. อตัราการเติบโตของตลาด 
2. ขนาดของตลาดโดยรวม 
3. ความรุนแรงของการแข่งขนั 
4. ก าไรในอดีต 
5. ผลกระทบดา้นพลงังาน 
6. ความไม่แน่นอนของเงินเฟ้อ 
7. ความตอ้งการดา้นเทคโนโลย ี
8. ผลกระทบจากสภาพแวดลอ้มทาง  
    สังคม 

0.20 
0.20 
0.15 
0.15 
0.05 
0.05 
0.05 

 
0.15 

4 
4 
5 
4 
2 
3 
2 
 

3 

0.80 
0.80 
0.75 
0.60 
0.10 
0.15 
0.10 

 
0.45 

คะแนนรวม 1.00  3.75 
 
       หลงัจากท าการหาค่าคะแนนรวมในแต่ละแนวแกนแลว้ จึงน าค่าท่ีไดไ้ปแทนค่าใน   ตารางโดย
ก าหนดใหแ้ต่ละแนวแกนมีค่าสูงสุดท่ี 5  เม่ือแทนค่าแลว้จะสามารถก าหนดจุดท่ีองคก์ารเป็นอยูใ่น
ปัจจุบนัได ้ตามตารางท่ี  7.7  ซ่ึงจะพบวา่องคก์ารจะสามารถอยูไ่ดใ้น 9 สถานการณ์ ซ่ึงในแต่ละ
สถานการณ์ก็จะมีการเลือกใชก้ลยทุธ์ท่ีแตกต่างกนัออกไป  ดงัน้ี 
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ตารางท่ี  7.7  การก าหนดกลยทุธ์โดยใช ้GE Framework 

 
                          ความแขง็แกร่งของธุรกิจ 

 

                             5                สูง   3.35                              ปานกลาง                        ต ่า                0   
                                                                                                                                                                                                                                 
                   สูง                            
                    3.75                             
 
                         
           ปานกลาง  
 
                   
   ต ่า                                           
       ต ่า 
                          0 
                          
 
                    ช่องที่  1  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้  พบว่าตกอยู่ใน      
ช่องท่ี  1  แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยูใ่นฐานะการแข่งขนัท่ีเขม้แข็งและอยูใ่น
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจอยู่ในเกณฑ์สูง  นักกลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใช ้     
กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy) โดยวิธีการมุ่งความเช่ียวชาญในแนวด่ิง (Vertical 
Growth Strategy) 
                    ช่องที่  2  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework  แลว้  พบว่าตกอยู่ใน     
ช่องท่ี  2   แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยูใ่นฐานะการแข่งขนัปานกลางและอยูใ่น
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์สูง   นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใชก้ลยุทธ์
การเจริญเติบโต (Growth Strategy)  โดยวิธีการมุ่งความเช่ียวชาญในแนวนอน (Horizontal Growth 
Strategy) 
                    ช่องที่  3  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework  แลว้ พบว่าตกอยู่ใน     
ช่องท่ี  3   แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยูใ่นฐานะการแข่งขนัท่ีอ่อนแอและอยูใ่น 
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ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑสู์ง    นกักลยทุธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใชก้ลยุทธ์
การตดัทอน (Retrenchment Strategy) โดยวธีิการฟ้ืนฟูกิจการ (Turnaround Strategy) 
                    ช่องที่  4  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้ พบว่าตกอยู่ใน     
ช่องท่ี  4   แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยูใ่นฐานะการแข่งขนัท่ีเขม้แข็งและอยูใ่น
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์ปานกลาง นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใช้
กลยุทธ์การรักษาสภาพ (Stability Strategy) ด้วยวิธีการหยุดชั่วคราวหรือด าเนินการด้วยความ     
รอบคอบ (Pause or  Proceed with Caution Strategy) 
                    ช่องที่  5  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้ พบว่าตกอยู่ใน      
ช่องท่ี  5   แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยูใ่นฐานะการแข่งขนัปานกลางและอยูใ่น
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์ปานกลาง นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใช้
กลยทุธ์การรักษาสภาพ (Stability Strategy) ดว้ยวธีิการไม่เปล่ียนแปลง (No Change Strategy)  หรือ
วธีิการท าก าไร (Profit  Strategy) 
                    ช่องที่  6  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้ พบว่าตกอยู่ใน     
ช่องท่ี 6 แสดงว่าองค์การนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยู่ในฐานะการแข่งขนัท่ีอ่อนแอและอยู่ใน
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์ปานกลาง นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใช้
กลยุทธ์การตดัทอน (Retrenchment Strategy) โดยวิธีการยอมเป็นบริษทัเชลย (Captive Company 
Strategy) 
                    ช่องที่  7  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้ พบว่าตกอยู่ใน      
ช่องท่ี 7  แสดงว่าองค์การนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยู่ในฐานะการแข่งขนัท่ีเขม้แข็งและอยู่ใน
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์ต ่า  นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใชก้ลยุทธ์
การเจริญเติบโต (Growth Strategy) โดยวิธีการกระจายธุรกิจแบบเกาะกลุ่ม (Concentric 
Diversification Strategy)         
                    ช่องที่  8  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้ พบว่าตกอยู่ใน     
ช่องท่ี 8 แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีอยูใ่นฐานะการแข่งขนัปานกลางและอยู่ใน
ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์ต ่า นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใชก้ลยุทธ์
การเจริญเติบโต(Growth Strategy) โดยวิธีการกระจายธุรกิจแบบไม่เกาะกลุ่ม (Conglomerate 
Diversification Strategy) 
                    ช่องที่  9  หากองค์การใดเม่ือวิเคราะห์ ตาม GE Framework แลว้ พบว่าตกอยู่ใน     
ช่องท่ี  9  แสดงวา่องคก์ารนั้น จดัเป็นผูป้ระกอบการท่ีจดัอยูใ่นฐานะการแข่งขนัท่ีอ่อนแอและอยูใ่น 
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ธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ/ความดึงดูดใจในเกณฑ์ต ่า นกักลยุทธ์หรือผูบ้ริหารจึงควรเลือกใชก้ลยุทธ์
การตดัทอน (Retrenchment Strategy) โดยวิธีการถอนการลงทุน (Sell out or Divestment Strategy) 
หรือ การเลิกกิจการ (Bankruptcy or Liquidation Strategy)   
                     

บทสรุป   
 
                       กลยุทธ์โดยทัว่ไปสามารถจดัแบ่งออกไดเ้ป็น 3 ระดบัคือ กลยุทธ์ระดบับริษทัหรือ  
กลยทุธ์หลกั  กลยทุธ์ระดบัธุรกิจหรือกลยทุธ์การแข่งขนั และกลยทุธ์ระดบัหนา้ท่ี   ซ่ึงกลยุทธ์แต่ละ
ระดบัมี ความแตกต่างกนั โดยกลยุทธ์ระดบับริษทัจะให้ความส าคญัการตอบค าถามวา่ “เราควรจะ
เลือกเขา้ไปแข่งขนัในอุตสาหกรรมและตลาดใด?”  และสามารถจดัแบ่งกลยุทธ์ระดบัน้ีออกไดเ้ป็น 
3 ลกัษณะ คือ กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy) กลยุทธ์การรักษาสภาพ/คงท่ี (Stability 
Strategy)  และกลยทุธ์การตดัทอน  (Retrenchment Strategy)    ส่วนกลยทุธ์ระดบัธุรกิจหรือกลยุทธ์
การแข่งขนั จะให้ความส าคญักบัการตอบค าถามวา่ “เราจะแข่งขนัอยา่งไรให้ไดลู้กคา้ในตลาดและ
อุตสาหกรรมน้ี?   และสามารถจดัแบ่งกลยุทธ์ระดบัน้ีออกไดเ้ป็น  2 ลกัษณะ คือ   การเป็นผูน้ า   
ทางดา้นตน้ทุน (Cost Leadership)  และ การสร้างความแตกต่าง (Defferentiation)  และ กลยุทธ์
ระดบัหน้าท่ี (Functional Strategy) จะให้ความส าคญักบัการตอบค าถามว่า “เราจะใช้ทรัพยากร
ต่างๆ ขององค์การอย่างไร?  ให้เกิดประโยชน์สูงสุด? โดยจะจดัแบ่งออกเป็นแผนกลยุทธ์ใน       
หนา้ท่ีงานต่างๆ ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นการตลาด (Matketing Strategy) กลยุทธ์ดา้นการเงิน (Financial 
Strategy) กลยุทธ์ดา้นการผลิต/ด าเนินงาน (Production/Operation Strategy)  และกลยุทธ์ดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management STrategy)   ส่วนวิธีท่ีใชใ้นการก าหนด  
กลยุทธ์ขององคก์ารธุรกิจสามารถกระท าได ้3 วิธี คือ แมทริกซ์ TOWS (TOWS Matrix)  แมทริกซ์
ของกลุ่มบริษทับอสตนั (BCG Matrix)  และทฤษฎีของ GE (GE Framework) 
 
 
 
 
 
 
 


