
บทที่ 3 
การวางแผนกลยุทธการตลาด 
(Strategic Marketing Planning) 

  

บทนี้ผูเขียนอธิบาย หลักการพื้นฐานของกลยุทธการตลาด วิธีการกําหนดทิศทางของ

องคการธุรกิจ และความสัมพันธของทิศทางองคการธุรกิจ กับกลยุทธการตลาด ใหสอดคลองกับ

การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม โดยเฉพาะอยางยิ่ง บทนี้อธิบายวิธีการที่องคการธุรกิจนําแนวคิด

การตลาดไปปฏิบัติเพื่อสรางคุณคาใหกับลูกคา ดังมีรายละเอียดตอไปนี้  

การวางแผนกลยุทธการตลาดเปนการปรับตัวบริษัทใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของ

ส่ิงแวดลอม บริษัทประสบความสําเร็จไดเมื่อตอบสนองความตองการของผูบริโภคไดดีกวาคูแขง

ขัน ปญหาก็คือเมื่อความตองการของผูบริโภคเปลี่ยนแปลง เทคโนโลยีใหมเกิดขึ้น และคูแขงขัน

เขมแข็งกวาเรา ถาบริษัทไมปรับตัวและเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องผลก็คือยอดขายหรือกําไรของ

บริษัทจะตกต่ํา เพื่อรักษายอดขาย และกําไร บริษัทตองมีกลยุทธที่ปรับตัวเขาสูตลาดใหมและ

สินคาใหม  

 
หลักการพื้นฐานของกลยุทธการตลาด (The Basic of Marketing Strategy) 
  

องคประกอบพื้นฐานของกลยุทธการตลาดประกอบดวย ส่ิงแวดลอมของการแขงขันทาง

การตลาด การวิเคราะหกลยุทธการตลาด การคนหาหลักการเพื่อความสําเร็จ 
1. สิ่งแวดลอมของการแขงขันทางการตลาด (The nature of the competitive 

market environment) 
     เวนสลีย (Wensley, 1999) เขียนลักษณะของบริบทดานการตลาดซึ่งมี การตลาด  

การขาย การเงิน การผลิต การพัฒนาสินคา เปนตน แสดงดังภาพที่ 3-1 
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ภาพที่ 3 -1 บริบทดานการตลาด (marketing Context) 

ที่มา (Wensley, 1999: 18) 
 

จากภาพที่ 3-1 จะไมเนนคูแขงขัน (ไมมีในภาพ) และชองทางการตลาด (แสดงดวยวงกลม

ขนาดเล็ก) ในปจจุบัน การตลาดไดเนนความสําคัญไปที่คูแขงขัน และแนวคิดความสัมพันธระยะยาว 

(Relationship Marketing) ถึงอยางไรก็ตาม ภายใตสภาพการแขงขันที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

กรอบคิดในการวิเคราะหการแขงขันทางการตลาดไดเปลี่ยนเปน 3Cs หมายถึง ลูกคา คูแขงขัน 

และชองทางการตลาด (Customer, competitor and channel) แสดงดังภาพที่ 4-2 
    1.1  ลูกคา คูแขงขัน และชองทางการตลาด  

ในสภาพการแขงขันทางการตลาดที่หยุดนิ่ง (Static competition) จะใชการ

วิเคราะหขอบเขตของสินคา-ตลาด (Product-market space) ซึ่งสามารถคาดคะเนตําแหนงกล

ยุทธการตลาดในอนาคตจากผลกระทบของกลยุทธที่ใชคร้ังแรก (First-order effect) ซึ่งไดแสดงไว

ดังภาพที่ 3-2 ซึ่งมีแนวคิดวาลูกคาเปนผูรอรับสินคา หรือลูกคาเปรียบเสมือนคนไขที่รอรับการ

รักษาจากแพทย (Patient perspective) 

 

 

 

 

 

 

 ภาพที่ 3-2 สามเหลี่ยมกลยุทธการตลาด 

ที่มา (El-Ansary, 2006, 269) 

การขาย 

วิจัยการตลาด การตลาด 

ลูกคา 

การผลิต 

การจัดจําหนาย การเงิน 

การพัฒนา 

การโฆษณา 

บริษัท 
ชองทาง

การตลาด 

ลูกคา 

คูแขงขัน 
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     ถึงอยางไรก็ตาม ภายใตสภาพการแขงขันทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

(Dynamic competition) ควรประยุกตแนวคิด 3Cs คือ ลูกคา คูแขงขัน และชองทางการตลาด 
    1.2 วิวัฒนาการของการวิเคราะห การแปลความหมาย และแบบจําลองของกล

ยุทธการตลาด : จากลกูคา ไปสูคูแขงขัน และไปสูชองทางการตลาด  
การวิเคราะห และศึกษาลูกคาจะเนนที่ความสัมพันธระหวางราคาสินคากับ

คุณภาพของสินคา สวนการวิเคราะหคูแขงขัน จัดทําได 2 วิธี คือ ศึกษาความคลายคลึงกันของกล

ยุทธของคูแขงขัน ซึ่งเรียกวากลุมกลยุทธ (Strategic group) และวิธีการวิเคราะหความแตกตาง

ของกลยุทธของคูแขงขัน ซึ่งใชแนวคิดของทรัพยากรภายในบริษัท (Resource based- approach)  

ทายที่สุดเปนการวิเคราะหชองทางการตลาด หรือ อาจจะเรียกวา หวงโซอุปทาน 

(Supply chain) โดยรานคาปลีกจะเปนหัวใจสําคัญของเศรษฐกิจ การศึกษาชองทางการตลาดจะ

ใชทฤษฎี ความสัมพันธทางการตลาด เครือขายการตลาด และการปฏิสัมพันธทางการตลาด 

(relationship, network and interaction) 
 

2. การวิเคราะหกลยุทธการตลาด : 3 กลยุทธ 4 กลอง และ 5 แรงบังคับ 
(Codification of marketing strategy analysis as 3 strategies, 4 boxes and 5 forces) 

    วธิีการวิเคราะหกลยทุธการตลาดประกอบดวย กลยทุธ 3 ประเภท (3 strategies) 

กลอง 4 กลอง (4 boxes) และ แรง 5 แรง (5 forces) แสดงดังภาพที่ 3-3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ภาพที่ 3-3 สามเหลี่ยมกลยุทธการตลาด 

ที่มา (Wensley, 1999: 19) 

คุณคา 

บริษัท คูแขงขัน 

ลูกคา 

คุณคา 

ตลาดเปาหมาย 

ตนทนุ 

ตลาดตางๆ 

ความแตกตางของสินคา หรือการบริการ 
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    2.1  ประเภทกลยุทธ (4 strategies)  
เปโคติชและคณะ (Pecotich et al., 2003, 498-529) เขียนไววา ทางเลือกของกล

ยุทธเปนการตัดทอนและการเจริญเติบโต (retrenchment versus growth implicit) แมทริกซ

ผลิตภัณฑ/ตลาด (the product/market matrix) กลยุทธหลัก 4 ชนิด ไดแก เสถียรภาพ (stability) 

เจริญเติบโตภายใน (internal growth) เจริญเติบโตภายนอก (external growth) และการตัดทอน 

(retrenchment) กลอง 4 กลอง (4 boxes) ตามแบบจําลองบีซีจี (BCG Model) ซึ่งมี 4 กลองคือ 

ดาว ถุงเงิน สุนัข และ ปรัศนี ไมเคิล พอรตเตอร เขียนกลยุทธเพื่อการแขงขัน 3 ชนิด คือ ตนทุนต่ํา  

ความแตกตาง และ มุงเนน (Cost, differentiation, focus) 

5 force model ของ ไมเคิล พอรตเตอร กลาววาแรงบังคับหาอยางมีผลกระทบ

ตอระดับการแขงและความสามารถทํากําไรภายในอุตสาหกรรม ไดแก อํานาจการตอรองของ

ผูขายปจจัยการผลิต  (The  bargaining  power of the firm) อุปสรรคจากคูแขงขันที่เขามาใหม

ในตลาด (The threat of new entrants to the market) อํานาจการตอรองของผูซื้อ  (The 

bargaining power of buyers) อุปสรรคจากผลิตภัณฑที่ทดแทนกันได (The threat of substitute  

products) และการเพิ่มข้ึนของการแขงขันที่รุนแรงขึ้น (The intensity of rivalry among 

competitors)  

 
3. การคนหาหลักการเพื่อความสาํเร็จ (the search for theory : rule for success 

amidst diversity) 
    เดย (Day, 1990) ไดคนพบความไดเปรียบเชิงการแขงขันอยางยั่งยืน (Sustainable 

competitive advantage) ซึ่งมองวาแตละองคการมีวัฒนธรรมแตกตางกัน ดังนั้น การพัฒนากล

ยุทธควรมีความหลากหลาย (Heterogeneity) ซึ่งยึดหลักการของทรัพยากรในแตละองคการ 

(Hunt, 1999)  
    3.1 แบบจําลองของการแขงขัน : ทฤษฎีเกมและการวิวัฒนาการของนิเวศ

(Models of competition : game theory versus evolutionary ecology) 
เพื่อการพัฒนาแบบจําลองในการแขงขัน นักการตลาดควรนิยาม ประเด็นตอไปนี้ 

1) ลักษณะทั่วไปของสนามการแขงขัน และกิจกรรมในการแขงขันของธุรกิจ 2) โครงสราง หรือ

กฎระเบียบของพฤติกรรมของคูแขงขัน และ 3) ทางเลือกของคูแขงขัน ถึงอยางไรก็ตาม ในสวนนี้

ผูเขียนจะอภิปรายทฤษฎีเกม และทฤษฎีวิวัฒนาการของนิเวศ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
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3.1.1 ทฤษฎีเกม (Game theory) 
คุณลักษณะของแบบจําลองของทฤษฎีเกม คือ 1) จํานวนบริษัท หรือธุรกิจ

ที่ทําการแขงขัน 2) กิจกรรมของคูแขงขันแตละรายที่ใช ณ ชวงเวลาหนึ่ง 3) กําไรของคูแขงขันแต

ละรายที่เกิดจากกลยุทธที่เขาประยุกตใช 4) กิจกรรมของคูแขงขันแตละรายใชพรอมกันหรือไม? 

หรือมีบางรายเปนผูนําไปใชกอน แลวคูแขงขันรายอื่นจึงนําไปใชตอ 5) ขอมูลในกิจกรรมการ

แขงขันทีคูแขงขันรายใดรูจักหรือไม? และเมื่อไร? 

ถึงอยางไรก็ตาม ทฤษฎีเกมเปนการบรรยายเงื่อนไขที่คนหาคําตอบที่ดีที่สุด 

หรือความสมดุลระหวางคูแขงขัน ดวยขอจํากัดของทฤษฎีเกมดังกลาว นักกลยุทธจึงพัฒนา

แนวคิดขององคการอุตสาหกรรม (Industrial Organization: IO) ซึ่งเปนลําดับข้ันของ โครงสราง-

การปฏิบัติ-ผลการดําเนินงาน (Structure-Conduct-Performance: SCP) หลังจากนั้นคาฝส และ 

พอรตเตอร (Richard Caves and Michael Porter) โตแยงวาแนวคิดของ IO มีองคประกอบ

สําคัญ 2 สวน คือ กลุมกลยุทธ และ กําแพงที่เคลื่อนที่ (Strategic group and mobility barriers) 

กลาวคือ บริษัทจะพิจารณาศักยภาพของตนทุนที่จะใชเปลี่ยนจากกลุมกลยุทธหนึ่งไปยังอีกกลุม

กลยุทธ 
3.1.2 การววิฒันาการของนิเวศ (Evolutionary ecology) 

ทฤษฎีวิวัฒนาการเชิงนิเวศใชอธิบายธรรมชาติของกระบวนการแขงขัน 

และกลยุทธ Niche strategy กลาวคือเปนการอธิบายการเจริญเติบโตของสปซี่ (species) ใน

ระบบนิเวศวิทยา เพื่ออธิบายประเภทของธุรกิจภายใตส่ิงแวดลอม (Mintzberg & Lampel, 1999) 
3.1.2.1 กลยทุธอารและเค (r- and k-Strategies) 
ทฤษฎีวิวัฒนาการเชิงนิเวศมองวามีขีดจํากัดบนของประชากรของสปซี่ใน

ทรัพยากรสิ่งแวดลอม หรือมีขีดจํากัดบนของจํานวนธุรกิจภายในสิ่งแวดลอม กลยุทธ กลยุทธอาร 

หมายถึง การเขาตลาดใหม ในขั้นตอนแรกที่มีจํานวนบริษัทไมมาก ในขณะที่ กลยุทธ กลยุทธเค 

หมายถึง การเขาตลาดเกา ที่มีจํานวนบริษัทแขงขันมาก 

3.1.2.2 กลยุทธทั่วไป (Generic strategies) มี 4 กลยุทธ ดังนี้ r-

specialist เปนบริษัทขนาดเล็ก เนนความไดเปรียบเชิงการแขงขันที่เปนเจาแรกของตลาด (The first-

mover advantage) r-generalist เปนบริษัทขนาดใหญ เนนการใชประโยชนของโอกาสทาง

การตลาดใหม (New opportunity) k-specialist เปนบริษัทขนาดเล็ก เนนการใชประโยชนดาน

ประสิทธิภาพ (Efficiency) และ k-generalist เปนบริษัทขนาดใหญ เนนการใชประโยชนของ

ประสบการณซึ่งเปนการประหยัดในขนาด  
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    3.2  คุณลกัษณะของกลยุทธการตลาดในดานของเวลาและขอบเขต  
(Characterizing marketing strategy in terms of differentiation in time and space) 

ปจจัยที่ทําใหตลาดนาสนใจ (A real market) ไดแก อุปสงคของตลาดมีความ

หลากหลาย (Heterogeneous demand) ผูขายปจจัยการผลิตมีความแตกตางกัน และมี

กระบวนการยอนกลับและการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยทั่วไปแลว ปจจัยทั้ง 3 มีปฏิสัมพันธกัน 

ซึ่งมีความซับซอนสูง ถึงอยางไรก็ตามผูเขียนจะแยกอธิบายที่ละปจจัย ไดแก 1) กลยุทธการตลาด

ที่ใชจัดกลุมตลาด หรือผูบริโภค คือ กลยุทธการแบงสวนตลาด 2) การใชแนวคิดทรัพยากรของ

บริษัทอธิบายความแตกตางกันของผูขายปจจัยการผลิต และ 3) การใชแบบจําลองชวงชีวิต

ผลิตภัณฑ อธิบายการวิวัฒนาการของตลาด ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
3.2.1 ความแตกตางในดานขอบเขต: การแบงสวนตลาด (differentiation in 

space: market segmentation) 
การแบงสวนตลาดจะแทนมุมมองของลูกคา (Demand side) ในขณะที่

การวางตําแหนงตลาด (Positioning) จะแทนมุมมองของผูขาย (Supply side) การแบงสวนตลาด
เปนการสรางความแตกตางตามกลุมผลประโยชนในสถานการณ (Bundle of benefit) ซึ่งเปนการ

กําหนดความชอบในอุดมคติของลูกคา (Ideal preference) ในขณะที่การวางตําแหนงสินคาเปน

การใชดุลยพินิจของลูกคาในการแสดงภาพรวมความแตกตาง และ ความคลายคลึงกันของสินคา

ที่แขงขันในตลาด 

ผูเขียนใชกลยุทธทั่วไปของไมเคิล พอรตเตอร คือ กลยุทธตนทุนต่ํา กลยุทธ

ความแตกตาง และ กลยุทธมุงเนน ในการอธิบายแบบจําลองอันดับที่หนึ่ง (The first order 

model) และใชการแบงสวนตลาด และ การวางตําแหนงสินคา หรือ แนวคิดทรัพยากรของบริษัท 

(Resource-based view of firm) อธิบายแบบจําลองอันดับที่สอง (The second order model) 
3.2.2 ความแตกตางในดานเวลา: วงจรชีวิตผลิตภัณฑ (differentiation in 

time: PLC ) 
แบบจําลองชวงชีวิตผลิตภัณฑ (Product Life Cycle: PLC) จะแทน

ผลกระทบของชวงเวลาตอสินคา ซึ่งพีแอลซีมี 4 ข้ันตอน คือ แนะนํา เจริญเติบโต อ่ิมตัวและตกต่ํา 

ถึงอยางไรก็ตาม รูปแบบของชวงเวลาในแบบจําลองชวงชีวิตผลิตภัณฑจะบิดเบี้ยว เนื่องจากการ

เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี พฤติกรรมของผูบริโภค หรือ พฤติกรรมของคูแขงขัน การศึกษา

วิวัฒนาการตลาดในบางกรณีจะใชวิวัฒนาการเชิงนิเวศ และคณิตศาสตร (Evolutionary ecology 

and mathematics of chaos) หรือมีชื่อเรียกวาปรากฏการณของความซับซอน (Phenomena of 

complexity) นอกจากนั้นการอธิยายการเปลี่ยนแปลงของตลาดยังใชแนวคิดของเครือขายตลาด  
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การวิจัยในกลยุทธการตลาด (Research in marketing strategy) 
 

การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับกลยุทธการตลาด จะใช 2 แนวทาง คือ 1) ฐานขอมูล วิธีการเชิง

ปริมาณ ซึงใชแบบจําลองทางสถิติ และเศรษฐศาสตร และ 2) กรณีศึกษา (Case study) ใชศึกษา

รูปแบบของกลยุทธที่ดี (A well- strategy form) นอกจากนั้น วาราดาราจานและจายาชานดราน 

(Varadarajan and Jayachandran, 1999) ไดเสนอแนะขอบเขตของการวิจัยกลยุทธการตลาด 

โดยการเชื่อมโยงระหวางสิ่งแวดลอม กลยุทธ ความไดเปรียบเชิงการแขงขัน และ ผลการ

ดําเนินงาน แสดงดังภาพที่ 3-4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ภาพที่ 3-4 กรอบคิดของกลยุทธการตลาด 

ที่มา (Varadarajan and Jayachandran, 1999) 
 

 การวิจยัผลกระทบของกําไรตอสวนครองตลาด (Profit Impact Market Share: PIMS) 

พบวาสวนครองตลาดมีความสัมพนัธกับผลตอบแทนตอการลงทุนประมาณรอยละสบิ (โดย

พิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์การตัดสินใจ)  

 

สิ่งแวดลอม

ทั่วไป 

สิ่งแวดลอม

อุตสาหกรรม 

สิ่งแวดลอม และ

ทรัพยากรของ

บริษัท 

(1) 

(2) 

(3) 

ก. 
กลยุทธบริษัท 

ข. 
กลยุทธธุรกิจ 

 

ค. 
กลยุทธ

การตลาด 

กข

ค  

กข. 

ขค. กค. 

(4) 

ความ

ไดเปรียบ

เชิงการ

แขงขัน

ของธุรกิจ 

 

ผลการ

ดําเนิน

งาน

ตลาด 

ของ

ธุรกิจ 

 

ผลการ

ดําเนิน

งาน

การเงิน

ของ

ธุรกิจ 

 

ผลการดําเนินงานการเงินของบริษัท 

(5) (6) (7) 
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กระบวนการ บุคคลและจุดมุงหมายของการตลาด (The recourse to process, 
people and purpose in marketing as well as strategy as a whole) 
 

การบริหารจัดการของผูบริหารที่ใชแนวทางกระบวนการ  บุคคล และจุดมุงหมาย 

(Process, People and Purpose) หรือ กลยุทธ โครงสรางและผลการดําเนินงาน (Strategy 

,Structure, and performance: SSP)ไมใชแนวทางของโครงสราง กลยุทธ และ ระบบ (Structure, 

Strategies and System) (Bartlett and Ghoshal, 1991) ซึ่งเปนการสรางพื้นฐานขององคความรู

จากกลยุทธที่ประสบผลสําเร็จ (knowledge-based strategy) แนวโนมของกลยุทธการตลาดที่ใช

มี 2 ทิศทาง คือ เครือขายตลาด และความสัมพันธทางการตลาด และ กระบวนการตลาด ดัง

รายละเอียดตอไปนี้ 
1. เครือขายการตลาด (markets as network) 
    บริบทของบริษัทมีเขตแดน 2 เขต คือ การรวมมือภายในบริษัท (Co-operation) และ 

ความขัดแยงที่เกี่ยวของกับส่ิงแวดลอมภายนอก (Conflict) การสรางความสัมพันธของโอกาสใน

การรวมมือภายในบริษัทภายใตความสอดคลองกับส่ิงแวดลอมภายนอก 

     เครือขายการตลาดมีองคประกอบสําคัญ 3 ประการ คือ ผูกระทํา กิจกรรม และ

ทรัพยากร เครือขายจะเชื่อมโยงดวยความสัมพันธของฝายตางๆ พลัง องคความรู และ โครงสรางที่

สัมพันธกับระยะเวลา (time-related structure) 
    1.1  ความสัมพันธทางการตลาด (relationship marketing) 

เนื่องจากตนทุนของการสับเปล่ียนตราสินคาสูง ดังนั้นบริษัทใชกลยุทธการรักษา

ลูกคาเดิมเพื่อความมีประสิทธิผล 
    1.2  การอุบัติใหมของสิ่งแวดลอม (The emergent or enacted environments) 

ไดแก ปรากฏการณของเทคโนโลยีการสื่อสาร (IT) ซึ่งผูเขียนไดอธิบายไวในบทที่ 3 
    1.3  กระบวนการตลาด (The marketing process) 

ใชแนวคิดการมุงตลาด (A market orientation) ของจาวอรสกี และโคไล 

(Jaworski, & Koli, 1993) และสเลเตอร และนารเฝอร (Slater & Narver , 1995) ที่ผูเขียนไดกลาว

ไวแลวในบทที่ 1 นอกจากนั้น บาเกอรและสินคกุลาร (Baker and Sinkula, 1999) พบวาการมุง

ตลาดและการเรียนรูขององคกรมีผลกระทบตอยอดขาย กําไร ความสําเร็จของสินคาใหม (แสดงดงั

ภาพที่ 3-5) 
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ภาพที่ 3-5 กรอบคิดการมุงตลาด การมุงการเรียนรูและผลดําเนนิงานขององคการ 

ที่มา (Baker and Sinkula, 1999) 

 

 

ความยืดหยุนของกลยุทธเพื่อการปรับตัวสูการเปลี่ยนแปลง (Strategic flexibility 
for adapting to change) 
 

1.  หนาตางเชิงกลยุทธ (Strategic Windows) 
     เมื่อส่ิงแวดลอมเปลี่ยนแปลงอยางทันทีทันใด ทําใหตลาดพัฒนาอยางมากมาย ซึ่ง

เรียกวา หนาตางเชิงกลยุทธ (Strategic Windows) ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศนของ

การลงโทษ ในสถานการณเชนนี้ผูนําตลาดจะไมสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง

ได ทําใหผูทาชิงเขาใกลผูนําตลาดได 

    สาเหตุที่ทําใหเกิดหนาตางเชิงกลยุทธ มีดังนี้ เทคโนโลยีใหม สวนตลาดใหม (New 

segments) ชองทางการตลาดใหม (New channels of distribution) คํานิยามตลาดใหม (Market 

redefinition) กฎหมายใหม (New legislation) และ การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมอยางรุนแรง 

(Environmental shocks) 

 
    1.1  ชาตอการตอบสนองการเปลีย่นแปลงของสิ่งแวดลอม (Lags in response 

to environmental change) 
ทําไมผูนําตลาดจึงตอบสนองตอเหตุการณชา จากภาพที่ 4- แสดงสาเหตุของ

ความลาชาในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอม กลาวคือ ความลาชามี 4 ประเภท 

การมุงการเรียนรู 

ผลการดําเนินงานขององคการ 

-สวนครองตลาดเปรียบเทียบ 

-ความสําเร็จของสินคาใหม 

-ผลการดําเนินงานโดยรวม 

การมุงตลาด 
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คือ 1) ความลาชาในการสังเกต (Observation delay) ชวงระหวาง ก0 – ก1  ผูบริหารจะมองเห็น

ยอดขายที่ตกต่ําลาชา เนื่องจากการ คําสั่งซื้อใหม (reorder) ของลูกคา จะชากวาการดําเนินการ

ขายจริง (Sales performance) เชน สินคาตามฤดูกาล ผูบริหารจะมองเห็นการตกต่ําของยอดขาย

ตองใชเวลาประมาณ 6 เดือน  2) การเลื่อนการปฏิบัติ (Procrastination) เปนชวงระหวาง ก1 – 

ก2  ซึ่งผูจัดการสวนหนาจะรับรูปญหาหลัก แตเขาไมมีอํานาจเพียงพอที่จะจัดการปญหาหลักได 

โดยทั่วไปองคการราชการอํานาจจะอยูกับผูบริหารระดับสูง ซึ่งมีความเขาใจประเด็นการตลาด 

และเทคโนโลยีในประเด็นกวางๆ แตไมเขาใจรายละเอียดหลัก 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3-6 ความลาชาในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม 

 ที่มา (Doyle, 2002 : 94) 

    ณ ระดับวิกฤติ ก3 ซึ่งโดยปกตอผูบริหารจะจัดการปญหาวิกฤติโดยการลดตนทุน และ

ตัดการลงทุน (Retrenchment)  ชวงระหวาง ก2 – ก3  ซึ่งผูบริหารไมมีความรูในดานเทคโนโลยี 

สินคา หรือชองทางการจัดจําหนาย ถาบริษัทสามารถอยูรอดไดภายใตนโยบายการลดตนทุน และ
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ตัดการลงทุน ก็จะเขาสูชวง การเปลี่ยนแปลงอํานาจ (power shift period) คือ ชวงระหวาง ก3– ก4 

ที่นําไปสูการบริหารงานเปนทีม ซึ่งผลักดันใหบริษัทใชกลยุทธใหมที่ธุรกิจสามารถปรับตัวเขากับ

การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมได  
    1.2  ลดความชาตอการตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม (Reducing 

the lags in response to environmental change) 
บริษัทสามารถลดความลาชาในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม 

โดยสรางระบบสารสนเทศการจัดการที่มีประสิทธิผล  เพิ่มพูนความสามารถเชิงกลยุทธ  ยืดหยุนใน

บริษัท) และ ถายโอนอํานาจอยางรวดเร็ว 

 

วิวัฒนาการของระบบการวางแผน (Evolution of planning systems) 
 

บริษัทชั้นนําจะปรับระบบการวางแผนตลอดป อาเกอร (Aaker, 1998) กลาวถึง

วิวัฒนาการของการบริหารเชิงกลยุทธดังนี้ 

ก. งบประมาณ (Budgeting) ในสมัยแรกเริ่มกลยุทธเนนที่การจัดทํางบประมาณ และการ

ควบคุม เปนวิธีการจัดสรร การติดตาม และการประเมินผลงบประมาณ กระบวนการยึด

บนพื้นฐานของแนวโนมในอดีต และ สันนิษฐานวาจะมีการพัฒนาในอนาคต 

ข. การวางแผนระยะยาว (Long-range planning) เปนการเนนที่วิธีการพยากรณ 

(Forecasting) ระบบการวางแผนเปนการพยากรณปจจัยแหงความสําเร็จ เชน กําไร 

ตนทุน หรือ ยอดขาย ผูบริหารใชการพยากรณเปนพื้นฐานของการตัดสินใจ 

ค. การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic planning)  ป ค.ศ. 1970-1980ใชแนวทางการ

วางแผนเชิงกลยุทธซึ่งเนน 1) ทิศทางโดยรวม และ 2) การควบคุมการวางแผนกิจกรรม

จากสวนกลาง ซึ่งผูบริหารยังคงยึดวิธีการพยากรณจากขอมูลในอดีต แตใหความสนใจ

กับส่ิงแวดลอมภายนอกเพิ่มข้ึน ผูบริหารตองคาดคะเนผลกระทบของกิจกรรมธุรกิจ โดย

ใชแนวทางความสัมพันธระหวางเหตุและผล (Cause and effect relationship) ระบบ

การวางแผนมีจุดมุงหมายเพื่อการใหขอมูลในการตัดสินใจ  

ง. การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic management) เปนการเนนที่การจัดสูตรกลยุทธ 

และวิธีการปฏิบัติการกลยุทธ ซึ่งยังยึดการวิเคราะห การพยากรณ โดยมุงที่การปฏิบัติ 

ผูบริหารตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงองคการใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของ

ส่ิงแวดลอม 
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ตารางที่ 3-1 การววิัฒนาการของระบบการจัดการ 
คุณลักษณะ งบประมาณ/การวางแผน

ทางการเงิน 

วางแผนระยะยาว วางแผนเชิงกลยทุธ การจัดการตลาดเชิง    

กลยุทธ 

เนนการจัดการ 

 

ควบคุมความเบี่ยงเบน  

และ 

จัดการความซับซอน 

ประมาณการเติบโต    

และ 

จัดการความซับซอน 

การเปลี่ยนแปลงตัว

ผลักเชงิกลยทุธ และ

ความสามารถ 

การจัดการโอกาส หรือภัย

คุกคาม 

 

ขอสันนิษฐานเบือ้งตน 

 

การซ้ําในอดีต 

 

แนวโนมในอดีตทีจ่ะ

ดําเนินตอไป 

 

แนวโนมใหมและไม

สามารถพยากรณได 

 

วงจรการวางแผนไม

เพียงพอตอการจดัการ

การเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 

 

วัตถุประสงค 

 

สอดคลองกับ

งบประมาณ 

พยากรณอนาคต คิดเชิงกลยุทธ สรางสรรคโอกาสจาการ

เปลี่ยนแปลง 

กระบวนการ ประจําป 5 ป, แกไขทกุๆป แกไขประจําป เวลาจริง (Real time) 

ชวงระยะเวลา จาก ค.ศ. 1900  จาก ค.ศ. 1960 จาก ค.ศ. 1970 หลัง ค.ศ. 1980 

ที่มา  (Aaker, 1998: 10) 

นอกจากนั้น แวนแทรพเพน (Vantrappen, 1992) เขียนแนวคิดเชิงกลยุทธในป ค.ศ. 

1970  ถึง ตนป ค.ศ 1980 จะเนนที่ความไดเปรียบเชิงการแขงขัน (Competitive advantage) โดย

เนนปจจัยดาน อัตราการเติบโตของตลาด การอิ่มตัวของอุตสาหกรรม การดึงดูดของอุตสาหกรรม 

และ ความเขมขนของการแขงขัน (แสดงดังตารางที่ 3-2) 

 

ตารางที่ 3-2 แนวคิดกลยทุธในป ค.ศ. 1970 

แนวคิดกลยทุธ แหลงที่มา 

อัตราการเติบโตของตลาด-สวนครองตลาดเปรียบเทยีบ 

การอิ่มตัวของอุตสาหกรรม-ตําแหนงการแขงขัน 

แรงดึงดูดอุตสาหกรรม-จุดแข็งของธุรกิจ 

ความเขมขนของการแขงขัน-กลยุทธการแขงขัน 

BCG 

Little, A.D. 

GE/McKinsey 

Porter, M. 

ที่มา (Vantrappen, 1992: 54) 

ในชวง กลางป ค.ศ. 1980 แนวคิดเชิงกลยุทธเนนที่ คุณคาของผูถือหุน (Shareholder 

value) โดยผูบริหารตระหนักถึงการมุงเนนธุรกิจหลัก และกระจายกิจกรรมยอยไปใหธุรกิจอ่ืน  

ในชวง กลางป ค.ศ. 1990 เนนที่การสรางคุณคาของลูกคาเปนตัวขับเคลื่อนกลยุทธ ซึ่งจะ

สงผลตอการสรางคุณคาใหกับผูถือหุน อนึ่งในปจจุบันองคการยังยึดพื้นฐานของการสรางคุณคา
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ใหกับลูกคา หมายถึง ความสอดคลองของกิจการธุรกิจ กับคุณภาพ การสงมอบและความคาดหวงั

ของลูกคา คุณคาของลูกคาประกอบดวย 3 สวน คือ การสรางสรรคผลิตภัณฑ   การสงมอบ   และ

การประกันการบริการ ถึงอยางไรก็ตาม การทําธุรกิจก็ตองมีคูแขงขัน ดังนั้นบริษัทตองสงมอบสิ่งที่

มีคุณคาไดดีกวาคูแขงขัน โดยการแขงขันดวย คุณภาพ การสงมอบ และตนทุน  (Quality-

Delivery-Cost)  

Lorannge & Vancil (อางถึงใน Abell and Hammond, 1979: 13-14)  กลาววา ระบบ

การวางแผน จัดแบงเปน 3 ระบบ คือ ระบบ 1 วงจร (one-cycle system) ระบบ 2 วงจร (two-

cycle system) และระบบ 3 วงจร (three-cycle system) (แสดงดังภาพที่ 3-7) 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  ภาพที่ 3-7 ระบบการวางแผนตลาด 

  ที่มา (Abell and Hammond, 1979: 14)  

 

ระบบ 1 วงจร ผูบริหาร ทําการพยากรณยอดขาย และจัดทํางบประมาณ ระบบ 2 วงจร 

ผูบริหารจัดทําแผนการตลาด แผนการผลิต แผนการวิจัยและพัฒนา และจัดทํางบประมาณ 

ในขณะที่ ระบบ 3 วงจร ผูบริหารจัดทําแผนธุรกิจ หรือ แผนกลยุทธการตลาด โดยเริ่มจากการ

นิยามธุรกิจ และภารกิจธุรกิจ  แลวตามดวยการทําแผนฝายตางๆ (การตลาด การผลิต เปนตน)  

และการจัดทํางบประมาณ 

 

งบประมาณ 

(budgeting) 
 

ทางเลือกกลยุทธ 

ระบบ 1วงจร 

งบประมาณ 

(budgeting) ระบบ 2 วงจร 

การวางแผนระดับฝาย 

/หนาที่ (functional 

planning 

 
ทางเลือกกลยุทธ 

งบประมาณ 

(budgeting) 
ระบบ 3 วงจร 

 การวางแผนระดับ

ธุรกิจ (business 

planning) 

การวางแผนระดับฝาย 

/หนาที่ (functional 

planning) 

ทางเลือกกลยุทธ 



 

 

85 

ระดับของกลยุทธในองคการ (Levels of Strategy in Organization) 
 

สวนใหญบริษัทจะไมมีแผนกลยุทธเพียงอันเดียว แตจะมีกลยุทธหลายระดับรวมกัน 

โดยทั่วไป บริษัทขนาดใหญจะมีแผนบริษัท หรือแผนแมบท (Corporate Strategy) ซึ่งกําหนด

ทิศทางกวาง ๆ ของบริษัทโดยรวม นอกจากนั้น บริษัทจะประกอบดวยหนวยธุรกิจที่แตกตางกันตาม

สายผลิตภัณฑผลิตภัณฑ (Different business units) สุดทาย แตละหนวยธุรกิจจะมีชุด/ประเภทของ

สินคา หรือ ตลาดแตละอัน เรียกวา หนวยตลาด-สินคา (Product-Market Units: PMUs) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ภาพที่ 3-8 ระดับของกลยทุธทั้ง 3 ระดับภายในองคการธุรกิจ 

ที่มา (Kerin et al., 2003: 31) 

 

 
องคประกอบของกลยุทธ (Components of Strategy) 
     คอรีย (Corey, 1991) ไดใหความหมายของกลยุทธวามีองคประกอบ 3 ประการ ดังนี้ 

กลยุทธเปนศาสตร หรือศิลปในการสั่งการทางทหารที่สามารถประยุกตใชกับการวางแผนการรบ 

และการปฏิบัติการรบไดทั้งหมด กลยุทธเปนแผนปฏิบัติการที่เกิดจากการฝกปฏิบัติตามศาสตร

หนวยธุรกิจเชงิกลยุทธ 

- ภารกิจ 

- เปาหมายของหนวยธุรกิจ 

- ความสามารถ 

กลยุทธบริษัท 

- วิสัยทัศน 
- เปาหมายของบริษัท 

- ปรัชญาและวัฒนธรรม

กลยุทธหนาที ่

ระบบ

สารสนเทศ 

การเงิน การผลิต ทรัพยากร

มนุษย 
การตลาด การวิจัย

และพัฒนา 
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ดังกลาวในขอ 1 และ กลยุทธเปนศิลป หรือความชํานาญในการใชกลวิธีทางการเมือง ทางธุรกิจ 

หรือทางกฎหมาย เปนตน 

     คอรีย (1991) ยังกลาวอีกวา กลยุทธธุรกิจ (A business strategy) มีกลยุทธหลัก 3 

อยาง คือ กลยุทธทางการเงิน (A financial strategy) ตัดสินใจเกี่ยวกับ ความสมดุลของหนี้สินตอ

สวนของเจาของ (Debt-to-Equity) และ แหลงของเงินทุน กลยุทธทางการผลิตเปนการตัดสินใจ

เกี่ยวกับแหลงปจจัยการผลิต ขนาด หรือ จํานวนของโรงงาน ที่ต้ังของโรงงาน และ กลยุทธการวิจัย

และพัฒนาจะตัดสินใจเกี่ยวกับการวิจัยพื้นฐาน หรือการวิจัยประยุกต และงบประมาณที่ใชในการ

วิจัยและพัฒนา เปนตน 

     มอรแกนและสตรอง (Morgan & Strong, 1998) เขียนไววามิติ หรือปจจัยของกลยุทธ

การแขงขัน หรือ การมุงกลยุทธมี 6 มิติ ดังนี้ เชิงรุก (Aggressiveness) การวิเคราะหเชิงรับ อนาคต 

proactive และ ความเสี่ยง (Riskiness) นอกจากนั้นยังพบวา การมุงตลาดมีความสัมพันธอยางมี

นัยสําคัญกับมิติดานการวิเคราะห อนาคต (Futurity) และ proactive 

 

กลยุทธบริษัท (Corporate Strategy) 
 

องคการขนาดใหญที่มีความซับซอนสูง เชนโคคาโคลา ตองจัดการกลุมธุรกิจที่มีความ

หลากหลาย กลุมธุรกิจประสานงานกับกลยุทธธุรกิจในดาน วิสัยทัศนบริษัท เปาหมาย และ

ปรัชญาที่ใชรวมกันในกลุมธุรกิจ  

 
1.  วสิัยทศันของบริษัท (Corporate Vision) 

  
 การพัฒนาวิสัยทัศน (Developing the Corporate Vision) วิสัยทัศนของบริษัทเปน

ขอความที่สะทอนอนาคตของบริษัท วิสัยทัศนเปนขอความสั้น ๆ ที่ดลใจ (to inspire) พนักงาน  

นักลงทุน และผูบริโภค  
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ตารางที่ 3-3 วิสัยทัศน 

วิสัยทัศน (Vision) 
    วิสัยทัศนมีหลายระดับ เชน วิสัยทัศนระดับประเทศ ระดับองคการ ระดับบริษัท ระดับกรม และ สวนบุคคล 

เชน วิสัยทัศนของผูนํา 

   วิสัยทัศนระดับองคกร คือสภาพองคกรที่จะเปนในอนาคต  เชน วิสัยทัศนของโคคาโคลา คือ  

“”To put a Coke within arm’s reach of every consumer in the world’ 

หรือ วิสัยทัศนของการปโตรเลียมแหงประเทศไทย 

“ เปนองคกรดานพลังงานของชาติ ใสใจในคุณภาพ ความปลอดภัย ส่ิงแวดลอม ภายใตการ

บริหารงานตามมาตรฐานระดับสากล” 

 

องคประกอบของวิสัยทัศน มีดังนี ้

1.1 คํานิยามขอบเขตของธุรกิจ (Definition of competitive scope) เพื่อการกาํหนด

คุณลักษณะ และ หนาที่ความรับผิดชอบของของธุรกจิ เชน อาจจะนิยามในรูปของความตองการ

ของลูกคา เทคโนโลย ีหรือ ประเภทของสนิคา  

1.2 วิสัยทัศน (Strategic intent or vision) เปนเชงิกลยุทธ คือ เปนการวางแผนระยะ

ยาว 

1.3 สมรรถนะและความไดเปรียบเชิงการแขงขัน (Competences and competitive 

advantage) คือ ความสามารถและความไดเปรียบเชิงการแขงขัน เชน ตราสนิคา คุณภาพการ

บริการ เปนตน 

1.4 ผูมีสวนไดเสียหลัก (Key stakeholders) เปนผูมสีวนไดเสียในบริษัท เชน ผูบริโภค 

คูแขงขัน พนักงาน ผูถือหุน เปนตน 
 

2. วัตถุประสงคของบริษัท (Corporate Objectives) 
     เคอรรินและคณะ (Kerin, et al., 2003, 34-35) เขียนไววา จุดประสงคของการ

ดําเนินงานที่กําหนดไวในอนาคต เปาหมายของบริษัทตองสอดคลองกับวิสัยทัศนบริษัท เปาหมาย

ของบริษัท มีหลายประเภท ดังตอไปนี้ 

ก.  กําไร ตามทฤษฎีเศรษฐศาสตรมีขอสันนษิฐานเบื้องตนวา กิจการธุรกิจแสวงหา

กําไรสูงสุดในระยะยาว หรือไดรับผลตอบแทนตอการลงทุนสงูสุด 

ข. รายไดจากยอดขาย บางกิจการธุรกจิรักษา หรือเพิ่มระดับยอดขาย ถงึแมวาจะไม

มีกําไรสูงสุด 
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ค. สวนครองตลาด บางกิจการมีเปาหมายเพื่อรักษาสวนครองตลาด หรือ เพิ่มสวน

ครองตลาด 

ง. หนวยที่ขายได เนื่องจากรายไดจากการขายไดรับผลกระทบจากอัตราเงนิเฟอ 

ดังนัน้ กิจการธุรกิจจึงใชหนวยสินคาที่ขายไดเปนเปาหมาย 

จ. คุณภาพ เปาหมายธุรกิจอาจเปนการักษาหรือเพิ่มคุณภาพสนิคา 

ฉ. สวัสดิการของพนักงาน เชน มีการประกันสังคม มีบานพัก เปนตน 

ช. ความรับผิดชอบตอสังคม เปนการเอาใจใสกับผลประโยชนของกลุมผูมีสวนไดเสีย  
 

     2.3 พัฒนาปรัชญา และวัฒนธรรมของบริษัท (Developing a Corporate 
Philosophy and Culture) 
   องคการตองมีปรัชญาขององคการซึ่งสรางคุณคา และกฎระเบียบการปฏิบัติงาน 

(Rule of Conduct) เชน “ความเปนพลเมืองที่ดีสําหรับชุมชนทองถิ่น” (Being a Good Citizen of 

the Local Community) นอกจากนั้นองคการยังมี วัฒนธรรมองคการ (Corporate Culture) ซึ่ง

เปนระบบการแบงปนทัศนคติ และพฤติกรรมของพนักงานในองคการ ซึ่งมีความแตกตางจาก

องคการอื่น ๆ เชนบริษัทเอชพี และบริษัทแอปเปล ( HP และ Apple) ซึ่งเปนผูผลิตคอมพิวเตอร

สวนบุคคลยังมีวัฒนธรรมขององคการที่แตกตางกัน ถึงอยางไรก็ตามทั้งสองบริษัทตองการกระตุน

นวัตกรรม และการพัฒนาสินคาใหม ตัวอยางวัฒนธรรมองคการของบริษัทเอชพี คือ ตองประสบ

ผลสําเร็จ และสรางความพึงพอใจในการทํางาน โดยใชความรวมมือ ความเปนเอกภาพ และความ

เชี่ยวชาญดานวิศวกรรม ในขณะที่ บริษัทแอปเปลมีวัฒนธรรมที่คนหาวีรบุรุษ และการตอบโต

ลูกคา เปนตน 

 

ปรัชญาของ บริษัท โกดัก (ประเทศไทย) จํากัด 

    เราตองทําใหลูกคายอมรบัวา เราคือ ผูนําอนัดับหนึง่ในการจัดจําหนาย และใหบริการ

ผลิตภัณฑการถายภาพ 

     เมื่อใดก็ตามที่ลูกคาของเรามีความตองการผลิตภัณฑการถายภาพ บริษัทโกดัก (ประเทศไทย) 

จํากัด จะเปนบริษัทแรกที่เขานึกถึง และเลอืกใชสินคา และบริการ 

    พนักงานของเราคือ กุญแจแหงความสาํเร็จ 

    ความมัน่ใจที่จะเอาชนะคูแขงขนัไดเปนคติประจําใจของพวกเราทุกคน และพวกเราภูมิใจที่เปน

สวนหนึง่ของความสาํเร็จนัน้ 
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3. นิยามหนวยธรุกิจ (Defining strategic business units) 
     การนิยามธุรกิจไดโดยใชมิติ ดังนี้ มิติของกลุมลูกคา มิติของความตองการของลูกคา  

และ มิติของเทคโนโลยี เชน กิจการขนาดเล็กนิยามธุรกิจเปนผูออกแบบระบบหลอดไฟสําหรับ

โทรทัศน โดยกลุมลูกคาคือผูผลิตโทรทัศน ความตองการของลูกคาคือความสวาง และเทคโนโลยี

เปนระบบหลอดไฟ เปนตน จุดมุงหมายของการนิยามหนวยธุรกิจคือการแยกแยะหนวยธุรกิจให

เหมาะสมกลยุทธ และการจัดสรรทุนของกิจการ 
4. จัดสรรทรพัยากร (Resource allocation) 
     แบบจําลองที่ใชในการจัดสรรทรัพยากรขององค คือ แบบจําลองบิซีจี (Boston 

Consulting Groups : BCG) และแบบจําลองจีอี (General Electric : GE) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
    4.1  แบบจําลองบิซีจ ี(Boston Consulting Group: BCG) 

ซึ่งพัฒนาขึ้นโดยกลุมที่ปรึกษาบอสตัน หรือ บิซีจี (Boston Consulting Groups: 

BCG) เพื่อการประเมินผลงานของหนวยธุรกิจเชิงยุทธ (SBU) การวิเคราะหฟอรตพอลิโอธุรกิจยัง

สามารถใชประเมินผลงานของสายผลิตภัณฑ หรือ รายการผลิตภัณฑ บีซีจีจะแนะนําบริษัทวาง

ตําแหนงธุรกิจแตละอันไวในแมททริกซการเติบโต-สวนครองตลาด (แสดงดังภาพที่ 3-10) อนึ่ง 

แกนตั้งแทนอัตราการเติบโตของตลาดตอป ซึ่งจะมีคาอัตราการเติบต้ังแต รอยละ 0 ถึง รอยละ 20 

โดยถาตลาดที่มีอัตราเติบโตสูงกวา หรือตํ่ากวา รอยละ 10ถือวามีการเติบโตสูง หรือ มีการเติบโต

ตํ่าตามลําดับ 

  แกนนอนแทนสวนครองตลาดเปรียบเทียบ ซึ่งเปนอัตราสวนระหวางยอดขายของ

บริษัท กับยอดขายของคูแขงขันที่ใหญที่สุดในอุตสาหกรรม เชน สวนครองตลาดเปรียบเทียบ

เทากับ 0.1X หมายความวา บริษัทมียอดขายรอยละ 10 ของผูนําตลาด 

 บีซีจีต้ังชื่อควอแดรนทของแมทริกซการเตบิโต-สวนครองตลาด ดังนี ้

ก. แมโค (Cash Cow) เปนหนวยธุรกิจที่มีเงินสดมาก ซึ่งหนวยธุรกจิที่เปนแมโคนีม้ี

สวนครองตลาดสูง และมีอัตราการเติบโตของตลาดต่ําไมดึงดูดคูแขงขันเขามาลงทนุ ดังนัน้หนวย

ธุรกิจนี้จงึเปนถุงเงินของบรษิัท สามารถนาํเงนิทีเ่หลือไปลงทนุในหนวยธุรกิจอ่ืนได 

 

 

 

 

 

 



 

 

90 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3-9 แมทริกซการเตบิโต-สวนครองตลาดของกลุมบีซีจ ี(BCG) 

 

ข. ดาว (Stars) อยูมุมบนดานซายของแมทริกซ เปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBUs) 

ที่มีสวนครองตลาดเปรียบเทียบสูงภายในตลาดที่มีอัตราการเติบโตสูง ดังนั้น หนวยธุรกิจเชิงกล

ยุทธจึงไมสามารถจัดหาเงินสดใหเพียงพอกับอุปสงคตลาดที่จะเติบโตขึ้นในอนาคตได เมื่ออัตรา

การเติบโตของอุปสงคตลาดลดลง หนวยธุรกิจเชิงกลยุทธนั้นจะกลายเปนแมโค (Cash Cow) 

ค. ปรัศนี หรือเด็กมีปญหา (Question Mark) ต้ังอยูมุมลางดานขวาของแมทริกซ 

เปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBUs) ที่มีสวนครองตลาดเปรียบเทียบต่ําภายในตลาดที่มีอัตราการ

เติบโตสูง ดังนั้น หนวยธุรกิจเชิงกลยุทธตองการเงินสดจํานวนมากเพื่อรักษาสวนครองตลาด 

ง. สุนัข (Dog) อยูมุมลางดานขวาของแมทริกซ เปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBUs) 

ที่มีสวนครองตลาดเปรียบเทียบต่ําภายในตลาดที่มีอัตราการเติบโตต่ํา แมวาหนวยธุรกิจเชิงกล

ยุทธที่เปนสุนัขจะหาเงินบริหารธุรกิจได แตไมดีพอเมื่อเทียบกับหนวยธุรกิจอ่ืนขององคการ ดังนั้น

ผูบริหารจึงยกเลิกหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่เปนสุนัขออกจากกลุมธุรกิจ (Business Portfolio) 

วงกลมจํานวน 10 วงในภาพที่ 3-10 แทนหนวยธุรกิจขององคการ ขนาดของวงกลม

แทนรายไดประจําป จากภาพ คร่ึงดานซายของแมทริกซเปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่มีขนาดใหญ 

และมีสวนครองตลาดสูง ในขณะที่เปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่ต้ังอยูคร่ึงดานขวาของแมทริกซมี

สวนครองตลาดเปรียบเทียบ 

(สวนครองตลาดเปรียบเทียบกับคูแขงขันรายใหญที่สุด) 

อัต
รา
กา
รเ
ติบ

โต
ขอ

งต
ลา
ด 

20% 
 
สูง 
 
 
10% 
 
 
ตํ่า 
 

10X           สูง           1X                      ตํ่า             0.1X 

           
                               

                      

       ดาว 
             

                               
                            

 

        
 

      ก.                        ปรัศนี 
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7            

  



 

 

91 

สวนครองตลาดต่ําและมีขนาดเล็ก เนื่องจากองคการสวนใหญไมสามารถเปลี่ยนแปลงหรือ 

กระตุนอัตราการเติบโตของตลาดได (แกนตั้ง) ดังนั้นบริษัทเหลานั้นจึงพยายามเปลี่ยนแปลงสวน

ครองตลาดเปรียบเทียบแทน (แกนนอน) 

ผูจัดการตลาดควรตัดสินใจในบทบาทของหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธแตละอันวาใน

อนาคตควรจะลงทุน หรือยกเลิกการลงทุน กลยุทธที่นํามาใชจัดการหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธมี 4 

ประเภท ดังนี้ สราง (Build) เปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ ก. หรือ ถือ (Hold) เปนหนวยธุรกิจเชิงกล

ยุทธ ข. จุดประสงคเพื่อรักษาสวนครองตลาด หรือ เก็บเกี่ยว (Harvest) เปนหนวยธุรกิจเชิงกล

ยุทธ ค. หรือ กระจาย (Divest) เปนหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ ง. โดยการขายธุรกิจ ง. 

ขอดีของการวิเคราะหกลุมธุรกิจ คือ  บังคับใหองคการประเมินหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ 

ในลักษณะของสวนครองตลาดเปรียบเทียบ และอัตราการเติบโตของตลาด องคการตองพยากรณ

หนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่ทําเงิน และหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่ใชเงิน  ถึงอยางไรก็ตาม ขอดีของการ

วิเคราะหกลุมธุรกิจรวมถึง เปนการยากลําบากที่จะคนหาขอมูลเพื่อกําหนดตําแหนงของหนวย

ธุรกิจเชิงกลยุทธในแมทริกซ  ละเลยปจจัยอื่นที่มีความสําคัญตอหนวยธุรกิจ เปนการยากลําบากที่

จะกระตุนพนักงานในหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่เปนสุนัข หรือหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธที่เปนแมโค และ 

ผูบริหารยากที่จะรวมเอาขอมูลสภาวะการแขงขันมาใชวิเคราะหกลุมธุรกิจได 
    4.2  แบบจําลองจีอี (General Electric: GE) หรือ แมทริกซของการดงึดูดตลาด-

ตําแหนงของธุรกิจ (Matrix of market attractiveness and business position) 
บริษัทเจนเนอรรัล อิเลคทริค (General Electric: GE) ไดพัฒนาแมทริกซของการ

ดึงดูดตลาด-ตําแหนงของธุรกิจ โดยทั่วไปตัววัด หรือเกณฑการประเมินการดึงดูดตลาด และ

ตําแหนงธุรกิจ จะวาดลงในแผนผัง แยกเปน 3 กลุม (แสดงดังภาพที่ 3-10) ธุรกิจที่ดึงดูดตลาดจะ

ต้ังอยู ู ดานบนซาย ปจจัยของการดึงดูดตลาด และตําแหนงธุรกิจจัดเปน 5 ปจจัย ดังนี้ ปจจัยตลาด 

การแขงขัน การเงินและเศรษฐกิจ เทคโนโลยี และ สังคมการเมือง 
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  ภาพที่ 3-10 แมททริกซของการดึงดูดตลาด-ตําแหนงของธุรกิจ 
  

ตารางที่ 3-4 ปจจัยของการดึงดูดตลาด และตําแหนงธุรกิจ 
การประเมินความสามารถในการแขงขัน การประเมินการดึงดูดของตลาด 

ปจจัยตลาด 
 ขนาด 

 อัตราการเติบโตตอป 

 สวนครองตลาด 

 ความหลากหลาย 

 ความออนไหวตอราคา คุณลักษณะสินคา 

และบริการ 

 วัฏจักรตลาด 

 ความจงรักภักดีของลูกคา 

 องคการ 

 การเติบโต 

 สวนครองตลาด 

 ระดับความพึงพอใจของลูกคา 

 การแขงขัน: ปริมาณ ชนิด ประสิทธิผล 

คํามั่น 

 ระดับราคา 

 ความสามารถทํากําไร 

 

ปจจัยการแขงขัน 
 ประเภทการแขงขัน 

 ระดับการแขงขัน 

 การเขาและออกจากตลาด 

 การทดแทนของเทคโนโลยีใหม 

 ระดับของการบูรณการ 

 ระดับราคา 

 ความสามารถทํากําไร 

 เทคโนโลยี 

 กฎระเบียบของรัฐบาล 

 แนวโนมทางเศรษฐกิจ 

 

สูง กลาง ต่ํา 

การดึงดูดตลาด 

1 

1 

2 1 

3 2 

3 3 2 

สูง 

ต่ํา 

กลาง 

1. ลงทุนเพื่อการเติบโต 

2. เลือกสรรการลงทุน

เพื่อสรางรายได 

3. เก็บเกี่ยว/กระจาย 

ตําแหนงของธุรกิจ  

หรือ 

 ความสามารถใน

การแขงขัน 
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ตารางที่ 3-4 ปจจัยของการดึงดูดตลาด และตําแหนงธุรกิจ (ตอ) 
 
ปจจัยการเงินและเศรษฐกิจ 

 กําไรสวนเกิน 

 ระดับการแขงขัน 

 

 ความสามารถทํากําไร 

 เทคโนโลยี 

 กฎระเบียบของรัฐบาล 

 แนวโนมทางเศรษฐกิจ 
ปจจัยเทคโนโลยี 

 สิทธ ิบัตร 
 

 ความสามารถทํากําไร 

  

ปจจัยสังคมและการเมือง 
 กําไรสวนเกิน 

 ระดับการแขงขัน 

 

 

 ปญหาในการวิเคราะหการดึงดูดของตลาด หรือ ตําแหนงธุรกิจมี 3 อยาง คือ การกําหนด

ปจจัยที่สําคัญตอการวิเคราะหแรงดึงดูด หรือ ตําแหนงธุรกิจ ทิศทางและรูปแบบของความสัมพันธ

ระหวางปจจัยภายในของการกําหนดปจจัยที่สําคัญตอการวิเคราะหแรงดึงดูด หรือ ตําแหนงธุรกิจ 

และ ปจจัยแตละชนิดในการกําหนดปจจัยที่สําคัญตอการวิเคราะหแรงดึงดูด หรือ ตําแหนงธุรกิจ 

ควรใหน้ําหนักเทาไร การแกปญหาทั้ง 3 ขอขางตน ข้ึนอยูกับการใชเกณฑทางการเงิน เชน 

ผลตอบแทนตอการลงทุน (ROI) หรือ กระแสเงินสด (Cash Flow) เชน ถาตองการประเมินโอกาส

ของการลงทุน ควรคํานึงถึงผลตอบแทนตอการลงทุน ซึงหมายความวา การดึงดูดตลาด และ

ตําแหนงธุรกิจสูงไมจําเปนตองมีกระแสเงินสดมาก การวิเคราะหแบบลองจีอีมีข้ันตอนดังตอไปนี้ 
1. การระบุปจจัยทีส่ําคัญ 
    อุตสาหกรรมแตละประเภทจะมีปจจัยสําคัญแตกตางกันไป ข้ึนอยูกับลักษณะ

พฤติกรรมผูบริโภค และลักษณะของสินคา เชน สินคาทีมีคุณประโยชนพิเศษจะใชเทคโนโลยีข้ันสูง 

ในขณะที่สินคาโภคภัณฑ (Commodity product) จะใชปจจัยของการลดตนทุนต่ํา และกําแพง

การเขาสูตลาด เปนตน 
2. สรางความสัมพันธระหวางแรงดึงดดูตลาด กับตําแหนงธุรกิจ 

    ปจจัยแตละชนิดมีอิทธิพลตอการเพิ่มข้ึน หรือลดต่ําลงของแรงดึงดูดตลาด กับตําแหนง

ธุรกิจ ซึ่งการคัดเลือกปจจัยเหลานี้จะใชดุลยพินิจของผูบริหาร แสดงดังตารางขางลาง 
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ตารางที่ 3-5  ส่ิงแวดลอมทีดึ่งดูดความสนใจ 

 สูง กลาง ต่ํา 

คุณลักษณะตลาด 

 ขนาด 

 การเติบโต 

 วัฏจักร 

 

> $500 

>15% ตอป 

Counter cyclical 

 

$ 250-500 

10-15% 

 

<$250 

<10% 

Cyclical 

การแขงขัน 

 ชนิด 

 ความเขมขน 

 

ผูนําตลาด 3 อนัดับ 

75% 

 

ผูนําตลาด 5 อนัดับ 

75% 

 

ไมมีผูนําตลาด 

การเงิน 

 การลงทุน (โรงงานและ

อุปกรณ) 

 

สูง 

 

ปานกลาง 

 

ต่ํา 

เทคโนโลยี 

 อิ่มตัว 

 ปกปอง 

 

 

-วิวัฒนาการสูความ

แตกตาง 

-ปกปองสิทธิบตัร 

 

-เสถียรภาพ 

 

-ปกปอง

กระบวนการผลิต 

 

-ปฏิวัต ิ

 

-ลอกเลียนแบบได

งาย 

สังคม/การเมือง 

 

-มีส่ิงกระตุน

มากมาย 

-มีความขัดแยงส่ิง

กระตุนปานกลาง 

-ส่ิงกระตุนนอยมาก/

เปนลบ 

 
3. ใหคาน้าํหนักกับปจจัย (Weighting the factors) 
    การใหน้ําหนักเปนวิธีการแปลงการประเมินปจจัยตาง ๆ ใหเปนตัวประเมิน หรือตัววัด  

การดึงดูดตลาด และตําแหนงธุรกิจ ซึ่งสามารถทําได 2 รูปแบบ คือ การประเมินคะแนนรวม เปน

การใหคะแนน สูง กลาง หรือ ตํ่า และ การใหคะแนนแตละปจจัย แลวจึงรวมคะแนนเหลานั้นเขา

ดวยกัน 
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ตารางที่ 3-6  แรงดึงดูดตลาด  
 

ปจจัย 
คะแนน 

(Rating) 

คาน้ําหนัก 

(Weight) 

ตําแหนง 

(Ranking) 

1. ขนาดตลาด 

2. การเติบโตตลาด 

3. ความหนาแนนตลาด 

4. เงิน 

5. เทคโนโลยี 

0.5 

0 

1.0 

0.5 

0.5 

15 

15 

30 

25 

15 

100 

7.5 

0 

30.0 

12.5 

7.5 

57.5 

 หมายเหตุ:  สูง = 1.0   กลาง = 0.5   ต่ํา = 0.0   

 

ตารางที่ 3-7 ตําแหนงธุรกิจ  
 

ปจจัย คะแนน น ำหนัก ตําแหนง 

1. เทคโนโลยีของสินคา 

 คุณภาพปจจุบนั 

 เทคโนโลยีใหม 

2. การผลิต 

 ขนาดการผลิต 

 ประสิทธิภาพ 

 การจัดจําหนายสินคา 

3. การตลาด 

 ความเชี่ยวชาญ 

 ยอดขาย 

 การบริการ 

 

 

0 

0.5 

 

0.5 

0.5 

0.5 

 

0 

0.5 

0.5 

 

20 

20 

 

10 

10 

10 

 

10 

10 

10 

100 

 

0 

10 

 

5 

5 

5 

 

0 

5 

5 

35 

 หมายเหตุ:  สูง = 1.0   กลาง = 0.5   ต่ํา = 0.0   
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4. การสรางแผนผังโอกาสการลงทุนในปจจุบัน (Constructing the present 
investment opportunity chart) 

    การประเมินปจจัยแตละอันนําไปสูการกําหนดตําแหนงธุรกิจใน two-dimension display  

โดยปกติวงกลมแทนปริมาณการขายของธุรกิจ แกนแบงเปน ชั้นสูง ปานกลาง และตํ่า หรือให

คะแนนจาก 0 ถึง 100 คะแนน  

    ผลลัพธของการวิเคราะหจะไดคะแนนสรุปแสดงดังตารางที่ 3-6 และ 3-7 แสดงดังภาพที่ 

3-11 ภาพนี้เปนการจัดประเภทของโอกาสปจจุบันที่ธุรกิจเผชิญอยูโดยใชกลยุทธปจจุบัน ภายใต

สภาวะการแขงขัน คุณลักษณะอุตสาหกรรมปจจุบัน 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

  ภาพที่ 3-11 การวางตําแหนงของธุรกิจ 
 

5.  การพัฒนาบริษัท (Corporate development) 
      บริษัทตองประมาณการผลการดําเนินงานของบริษัทในรูปของตัวชี้วัดทางการตลาด 

นวัตกรรม และการเงิน โดยทั่วไปใช การวิเคราะหชองวาง (Gap analysis) 

 

 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 3-12 ชองวางของการวางแผนกลยุทธ 

ที่มา (Doyle, 2002: 115) 

ธุรกิจ ก. 

100                 50                       0 

   100       50          0 

แรงดึงดูดตลาด 

ตําแหนงธุรกิจ 

ประมาณการผลลัพธ 

5 10 ป 

วัตถุประสงค 

การซื้อกิจการ 

การเติบโตภายใน 
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 จากภาพที่ 3-12 แสดงชองวางของการวางแผนกลยุทธระหวางวัตถุประสงคกับการ

ประมาณการผลลัพธ ซึ่งสามารถแกไขโดยใชการเติบโตภายใน และ การเติบโตภายนอก (การซื้อ

กิจการ) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
     5.1 การเติบโตภายใน (Internal growth 

บริษัทควรทําการประเมินการดําเนินงานของธุรกิจในปจจุบัน โดยเริ่มที่ 1) 

ทบทวนประสิทธิภาพของการทํางาน ดวยการพิจารณาระดับของการประหยัดโดยขนาด  และ 2) 

โอกาสในการเพิ่มพูนนวัตกรรม และการตลาดดวยกลยุทธดังนี้ 

การเจาะตลาด  กิจการพยายามเพิ่มยอดขายโดยใชผลิตภัณฑที่มีอยูเดิม

จําหนายใหกับลูกคาเกา โดยการเพิ่มความเขมขนของสวนประสมการตลาด เชน กิจการอาจจะ

เพิ่มความสัมพันธกับลูกคาใหมากขึ้น โดยการกระตุนการใชสินคาเพิ่ม  หรือการดึงลูกคาของคู

แขงขันใหหันมาใชสินคาของกิจการ การพัฒนาตลาด  กิจการพยายามเพิ่มยอดขายโดยจําหนาย

ผลิตภัณฑเกาใหกับลูกคาใหม เชน กิจการใชส่ือโฆษณาชนิดใหมเพื่อเขาถึงลูกคากลุมใหม  หรือ

กิจการเพิ่มรานคาใหมในทําเลใหม การพัฒนาผลิตภัณฑ กิจการพยายามนําเสนอผลิตภัณฑ

ใหม หรือปรับปรุงสินคาเกา เพื่อจําหนายใหกับลูกคาเกา หรือตลาดเกา  เชน กิจการเพิ่ม หรือ 

เปลี่ยนวิธีการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคากลุมเดิม โดยการ สงมอบสินคาถึงบาน บูรณาการ   

เปนการบูรณาการยอนหลัง (Backward integration) คือ บริษัทผูผลิตการถอยไปทําหนาที่ดาน

ปจจัยการผลิต การบูรณาการไปขางหนา (Forward integration)  คือการที่บริษัทผูผลิตสินคาเป

ล่ียไปทําหนาที่การตลาด หรือ การขาย การพยายามเคลื่อนสูสายธุรกิจใหม แมวากิจการจะไมมี

ความคุนเคยกับผลิตภัณฑ และตลาด หรือแมแตระบบการผลิตและการตลาด เชน กิจการผลิต

เครื่องใชไฟฟา เปลี่ยนไปทําธุรกิจประกันภัย 
     5.2 การเติบโตภายนอก (External growth) 

การวิเคราะหอุตสาหกรรม (Industry analysis) องคการตองประเมินวา

อุตสาหกรรมจะมีกําไรหรือไม? เพื่อพัฒนากลยุทธที่สรางความไดเปรียบในสถานการณนั้น 

  กรอบคิดที่ใชวิเคราะหแรงดึงดูดของอุตสาหกรรม คือ  Porter’ s five forces 

model แสดงดังภาพที่ 3-13  การวิเคราะหควรทําในระดับหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBU) ไมใชใช

วิเคราะหในระดับองคการ นาย Porter กลาววาแรงบังคับหาอยางมีผลกระทบตอระดับการแขง

และความสามารถทํากําไรภายในอุตสาหกรรม มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

1. อํานาจการตอรองของผูขายปจจัยการผลิต  วิธีซึ่งผูขายปจจัยการผลิตจะมี

ผลกระทบตอศักยภาพดานกําไรของอุตสาหกรรม  ทําใหราคาปจจัยการผลิตและราคาสินคาสูงขึ้น  

หรือลดคุณภาพสินคา  และลดบริการพลังของผูขายปจจัยการผลิตจะมีมากหรือนอยขึ้นอยูกับ
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ปจจัยตอไปนี้ การควบคุมอุตสาหกรรมอยูภายใตผูขายปจจัยการผลิต 2-3 ราย ตนทุนการ

เปลี่ยนไปหาแหลงปจจัยการผลิตใหมมีสูง ผูขายปจจัยการผลิตมีสินคายี่หอที่มีชื่อเสียง และ ผูขาย

ปจจัยการผลิตอยูในอุตสาหกรรมที่ผูบริโภคคนสุดทายอยูกระจัดกระจาย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

ภาพที่ 3-13 แบบจําลองแรงบังคับ 5 ประการ 

 ที่มา (Kotler, 2003: 242) 

2. อุปสรรคจากคูแขงขันที่เขามาใหมในตลาด  คูแขงขันใหมในอุตสาหกรรม  จะ

เปนอุปสรรคทางการแขงขันสําหรับธุรกิจเดิม การเพิ่มสมรรถนะ และศักยภาพที่จะแยงสวนครอง

ตลาดของคูแขงขันเดิม  คูแขงขันใหมจะทําใหเกิดการใชทรัพยากรมากขึ้น  

  3. อํานาจการตอรองของผูซื้อ  ผูซื้อผลิตภัณฑของอุตสาหกรรมจะสรางอํานาจ

การตอรองดานราคา  หรือตองการคุณภาพที่ดีข้ึนสําหรับราคาเดิม 

  4. อุปสรรคจากผลิตภัณฑที่ทดแทนกันได  ความสามารถในการหาผลิตภัณฑที่

ทดแทนกัน  จะทําใหเกิดขอจํากัดดานราคาของผลิตภัณฑในอุตสาหกรรมเมื่อราคาของผลิตภัณฑ

ที่มีอยูสูงขึ้นเหนือกวาผลิตภัณฑที่ทดแทนกันไดลูกคาจะเปลี่ยนแปลงไปใชสินคาทดแทนกันได

ทันทีธุรกิจที่มีการผลิตสินคาที่ทดแทนกันไดตองพยายามสรางความแตกตางทางการแขงขัน  

ทางเลือกก็คือธุรกิจที่ตองการเพิ่มตนทุนของผูซื้อของการเปลี่ยนระหวางผลิตภัณฑของบริษัทของคู

แขงขันซึ่งผลิตภัณฑที่ทดแทนกันได  เราจะตองติดตามอยางใกลชิด  ประกอบดวยลักษณะการ

พัฒนาการปรับปรุงผลิตภัณฑในรูปของการบริหารและการลดราคาลง 

คูแขงขัน

ปจจบุัน 

ผูแขงขัน 

รายใหม 

ผูขายปจจัย

การผลิต 

ผูซื้อ 

สินคา

ทดแทน 
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5. การเพิ่มข้ึนของการแขงขันที่รุนแรงขึ้น อุตสาหกรรมจํานวนมากในระบบ

เศรษฐกิจเสรีนิยมมีระดับการแขงขันที่รุนแรงมากขึ้น  การแขงขันนี้โดยทั่วไปสามารถเพิ่มการแขงขนั

ดานราคา  ความแตกตางดานผลิตภัณฑและนวัตกรรมดานผลิตภัณฑ  ผูบริหารจะตองระลึกวา

ธุรกิจในรูปแบบของการแขงขันเหลานี้จะไมสารมารถแยกจากกันไดคูแขงขันในปจจุบัน 

(Competitive rivalry) ความเขมขนของการแขงขันขึ้นอยูกับปจจัยดานขั้นตอนของวัฏจักร

อุตสาหกรรม ขนาดของคูแขงขัน ตนทุนคงที่สูง และกําแพงการออกจากอุตสาหกรรม 

 

ตารางที่ 3-8 หนวยธุรกจิชองบริษัทโออิชเิรสตัวรองท จาํกัด 
 

โออิชิ เรสตัวรองท 

  นาย ตัน ภาสกรนท ีประธานกรรมการบริษัทโออิชิเรสตัวรองท จาํกดั เปดเผยวา หลังจากที่บริษัท

ไดเขาสูธุรกิจอาหารมา 2 ป และประสบความสาํเร็จ มีสาขาหลายแหงในกรุงเทพ บริษัทมนีโยบาย

แยกธุรกิจอาหารเปน 4 ประเภท คือ โออิชบุิฟเฟต โออิชริาเมน ซูชิบาร และเบเกอรี่ อินแอนดเอาต 

เพราะมัน่ใจวาแบรนด โออชิ ิ ติดตลาด ผูบริโภคยอมรับในคุณภาพและมาตรฐานของสินคา ใน

อนาคตทางบริษัทจะออกสนิคา เชน น้าํจิม้สุกี้ น้ําจิม้หมูยาง ปูอัด ขนมโมจ ิเปนตน 

1. โออิชิบุฟเฟต  
2. โออิชิราเมน เปดดําเนนิงาน 6 สาขา เปนรานกวยเตี๋ยวญี่ปุน  เปนกวยเตี๋ยวหมู กุง ปูอัด 

และอื่นๆ ขายชามละ 60-70 บาท 

3. ซูชิบาร  เปนเคานเตอรขายอาหารญี่ปุนขนาดเล็ก 20 -30 ตรม. การลงทนุไมสูง 

4. เบเกอรี่ อินแอนดเอาต จําหนายเครื่องดืม่ กาแฟ ขนมปงแบบตางๆ สําหรับขนมปงเนน

เพื่อสุขภาพ ใชวัตถุดิบจากธรรมชาติทัง้หมด นอกจากนั้น รานยังผลติขนมแตงงาน และ

ขนมโมจิออกจําหนายดวย 

5. ขนมไหวพระจนัทร มีขนาดเล็กแตไสมากกวา 

6. ชาเขียวกรีนที มุงจําหนายแกกลุมวยัรุนและคนวยัทาํงาน 

  

แบบจําลองแรงบังคับหาอยางของพอรตเตอรทําใหองคการสามารถกําหนดปจจัยสําคัญที่

มีอยูในอุตสาหกรรมได ซึ่งสิ่งนี้มีความสัมพันธกับปจจัยวิกฤติที่กําหนดโดยการวิเคราะหดาน

การเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี ประเด็นที่ผูจัดการตองพิจารณา ไดแก ความสัมพันธ

ภายในแบบจําลองแรงบังคับ (5 forces model) เปลี่ยนแปลงอยางไรเมื่อไดรับผลกระทบจาก
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ปจจัยวิกฤติที่กําหนดโดยการวิเคราะหดานการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี? กิจกรรมที่

องคการควรปฏิบัติเพื่อทําใหตําแหนงของธุรกิจดีข้ึนเมื่อเผชิญกับปจจัยวิกฤติคืออะไร? 

 

กลยุทธหนวยธุรกิจ (Strategy at the Business Unit) 
 

 ทิศทางเชงิกลยุทธของหนวยธุรกิจแสดงวธิีการชวยใหบริษัทประสบความสาํเร็จตาม

วิสัยทัศนได (ดังตารางที่ 3-8) กลยุทธของหนวยธุรกิจมอีงคประกอบ 3 สวน คือ ภารกิจ เปาหมาย 

และความสามารถ แตละองคประกอบมคีวามสาํคัญตอกิจกรรมการตลาด 

 

ถึงอยางไรก็ตาม โคตเลอร (Kotler, 2003: 102-110) ไดกําหนดขั้นตอนของการวางแผน

ของหนวยธุรกิจไว 8 ข้ันตอน ภารกิจของธุรกิจ วิเคราะหโอกาสและภัยคุกคาม วิเคราะหจุดแข็ง

และจุดออน เปาหมายของธุรกิจ จัดสูตรกลยุทธ จัดโปรแกรมธุรกิจ ปฏิบัติการ และการควบคุม

และขอมูลยอนกลับ ในขณะที่ ดอยล (Doyle, 2002) ไดเขียนขั้นตอนของกลยุทธธุรกิจไว 9 ข้ัน คือ 

ภารกิจของธุรกิจ วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ การจัดสรรทรัพยากร มุงเนนกลยุทธ ลูกคาเปาหมาย คู

แขงขันเปาหมาย ความไดเปรียบเชิงการแขงขัน สวนประสมการตลาด และ ปฏิบัติงาน และ

ควบคุม ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

ตารางที่ 3-9 ภารกิจของกลุมดัชมิลล 

ภารกิจของกลุมดัชมิลล 

“ดัชชมิลล คุณคาสูสากล” 

   เรา กลุมบริษัท ดัชมิลล มุงมั่นอยางเต็มศักยภาพ ในการใสใจกับคําวา “คุณภาพ” ในทุกเรื่อง ที่

จะสงผลกระทบถึงลูกคาผูมพีระคุณกับเรา สมาชิกทกุคนของเรา ไดใหคํามั่นสัญญาวาเราจะใช

เวลาของทุกวนั เพื่อมุงมั่นยกระดับคุณภาพ สูความเปนเลิศ 

 ความเปนเลิศในผลิตภัณฑนม เพื่อคุณภาพของสุขภาพคนไทย 

 ความเปนเลศิในการสรางการบริการเพื่ออํานวยความสะดวกสูงสุดแกผูบริโภค 

− เพื่อคุณ ผูบริโภคของเรา 

− อุทิศเพื่อมุงสูความเปนเลิศ 

− สรางความพงึพอใจสูงสุดแกลูกคา 

− สรางสรรค และปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
− ดัชมิลล คุณคาสูสากล 
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1.  นิยามภารกิจของหนวยธุรกิจ (Defining the Business Unit’s Mission) 
     ภารกิจของธุรกิจเปนขอความที่กําหนดตลาด และสายผลิตภัณฑซึ่งธุรกิจใชแขงขัน 

และสามารถสื่อสารขอบขายของธุรกิจได ภารกิจของธุรกิจมีผลกระทบตอกิจกรรมการตลาดใน

ลักษณะของการทําใหขอบเขตการแขงขันกวาง หรือแคบได ตัวอยาง ตารางที่ 3-8 แสดงภารกิจ

และเปาหมายของกลุมดัชมิลล 
 

2. กําหนดวัตถุประสงคของหนวยธุรกิจ (Specifying the Business Unit’s 
Objectives) 

     เปาหมายของธุรกิจเปนเปาหมายของผลการปฏิบัติงานซึ่งหนวยธุรกิจตองการบรรลุถึง

ภารกิจ เปาหมายใชประเมินผลภารกิจวาบรรลุผลสําเร็จอยางไร รูปแบบของเปาหมายตองสราง

ความสมดุลยระหวาง ความพึงพอใจของลูกคา นวัตกรรม กระบวนการภายในธุรกิจ และผล

การเงิน บางบริษัทตองกําหนดเปาหมายใหมีความชัดเจน สามารถวัดได ซึ่งเรียกวา วัตถุประสงค 

(Objectives) เชน เปาหมายของหนวยธุรกิจบริษัทเซียรโรบัค (SBU’s Goal) ไดแก เนนธุรกิจหลัก 

ใหบริการลูกคาเปาหมาย ตลาดเปนตัวขับเคลื่อนธุรกิจ ปรับปรุงผลิตภาพ และ ผลักดันการ

เปลี่ยนแปลงองคการ 

3. การจัดสรรทรัพยากร วิธีการจัดสรรทรัพยากรใช แบบจําลองบีซีจี (BCG) หรือ 

แบบจําลอง จีอี (GE) 
4. มุงเนนกลยุทธ (Strategic focus) 
    สายผลิตภัณฑหลักของหนวยธุรกิจตองมุงเนนที่กลยุทธ ซึ่งมีทางเลือกในการทํากําไร 2 

ทาง คือ เพิ่มปริมาณการขาย หรือ เพิ่มผลิตภาพ (ยอดขายเทาเดิม แตมีกําไรเพิ่มมากขึ้น) 
5. ตลาดเปาหมาย (Customer targets) 
     แบบจําลองของขั้นตอนการกําหนดตลาดเปาหมายมี 3 ข้ัน ดังนี้ การแบงสวนตลาด 

(Market Segmentation: S) การตลาดเปาหมาย (Market Targeting: T) การวางตําแหนงตลาด 

(Market Positioning: P) ซึ่งเรียกชื่อยอวา “STP” ซึ่งผูเขียนจะอธิบายรายละเอียดในบทที่ 9 

 
6. คูแขงขันเปาหมาย (Target competitors) 
    6.1  ใครคือคูแขงขัน (Who are the competitors?) 
     การจัดประเภทของคูแขงขันสามารจัดได 4 รูปแบบ คูแขงขันดานสนองความตองการ

ของมนุษย หรือคูแขงขันอุตสาหกรรม  คูแขงขันดานชนิดของผลิตภัณฑ คูแขงขันดานรูปแบบของ

ผลิตภัณฑ และคูแขงขันดานตราสินคา   
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    6.2 วัตถุประสงคของคูแขงขันคืออะไร? (What are the competitors’ objectives?) 
การพิจารณาวัตถุประสงคของคูแขงขัน เปนการกําหนดวัตถุประสงคของคูแขงขันก็

คือ  การตองการกําไรสูงสุด  แตอยางไรก็ตาม  บางบริษัทคํานึงถึงกําไรที่เกิดจากพึงพอใจของลูกคา 

โดยทั่วไปทางเลือกในการกําหนดวัตถุประสงคของคูแขงขันแตละราย  ไดแก  ความสามารถสราง

กําไรในปจจุบัน  ความเจริญเติบโตของสวนครองตลาด  เงินสดหมุนเวียน  ความเปนผูนําดาน

เทคโนโลยี  ความเปนผูนําดานบริการ ฯลฯ การทราบถึงวัตถุประสงคของคูแขงขัน  จะทําใหทราบ

ถึงผลลัพธดานการเงิน  วิธีการใชกลยุทธเพื่อการแขงขันและอื่น ๆ ตัวอยาง  ถาคูแขงขันตองการ

ความเปนผูนําดานตนทุนต่ําจะตองมีกระบวนการผลิตที่แข็งแกรงและผลิตจํานวนมากซึ่งจะตอง

อาศัยกลยุทธการจัดจําหนายที่ทั่วถึง และการโฆษณาผานสื่อมวลชน 

  ปจจัยที่ใชกําหนดวัตถุประสงคของคูแขงมี 3 ประการ ไดแก ผลการดําเนินงาน

ของคูแขงขันที่ประสบความสําเร็จคืออะไร? ถาลมเหลว คูแขงขันเปลี่ยนแปลงการดําเนินงาน

อยางไร? วัตถุประสงคระยะยาวทางการเงินของคูแขงขันเปนอยางไร? เชน ตองการสวนครอง

ตลาด หรืออัตราการเติบโตของตลาด และ ทิศทางของกลยุทธในอนาคตของคูแขงขันคืออะไร? 

อาจไมใชการเงิน แตอาจจะเปนผูนําทางเทคโนโลยี 

จุดมุงหมายของคูแขงขันจะแตกตางกัน  ตัวอยาง  ธุรกิจของสหรัฐอเมริกาจะ

แตกตางจากธุรกิจญ่ีปุน  กลาวคือ  ธุรกิจสหรัฐอเมริกาจะตองการกําไรสูสุดในระยะสั้น  สวนใหญ

การทํางานในปจจุบันพิจารณาโดยผูถือหุนที่สูญเสียความเชื่อมั่น  ขายหุนและเปนสาเหตุใหบริษัท

ตองใชตนทุนมากขึ้น  ธุรกิจญ่ีปุนตองการสวนครองตลาดขนาดใหญตองใชการจางงานมากกวา  

100 ลานคน ในประเทศกําลังพัฒนา ญ่ีปุนตองการกําไรต่ําในระยะยาว ตนทุนของเงินลงทุนของ

ญ่ีปุนจะต่ํากวาสหรัฐอเมริกา ดังนั้นญี่ปุนจึงสามารถตั้งราคาต่ําได และเจาะตลาดไดกวางขวาง 
     6.3 จุดแข็ง และจุดออนของคูแขงขันคืออะไร? (What are their strengths and 

weaknesses?) 
ความสามารถของแขงขัน (Competitor’s capabilities) การประเมินศักยภาพ

ของคูแขงขันควรทําในประเด็นตอไปนี้ความสามารถดานการจัดการ  ภูมิหลังของผูบริหาร การ

กระจายอํานาจ หรือรวบอํานาจ นโยบายการสรรหาบุคลากรและสงเสริมบุคลากร ตลอดจนการให

รางวัล ความสามารถดานการตลาด สวนประสมการตลาดของคูแขงขัน (4 Ps) ความสามารถดาน

นวัตกรรม อัตราการแนะนําสินคาใหมออกสูตลาด ประเมินคุณภาพของทีมงานของคูแขงขัน ส่ิง

อํานวยความสะดวก  การลงทุนในการวิจัยและพัฒนา  และความสามารถดานการผลิต  

ความสามารถดานการเงิน  
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การประเมินจุดแข็งและจุดออนของคูแขงขัน (Assessing competitors’ strengths 

and  weakness) เปนการกําหนดขอไดเปรียบทางการแขงขัน (จุดแข็ง) และขอเสียเปรียบทางการ

แขงขัน (จุดออน) จุดแข็งของคูแขงขัน คือ อุปสรรคของบริษัทเราซึ่งจะตองหาวิธีการขจัดอุปสรรค

ใหได  จุดออนของคูแขงขันคือ  โอกาสของบริษัทเราที่จะตองใชกลยุทธเพื่อตอสูกับคูแขงขัน 

การที่คูแขงขันจะใชกลยุทธใหบรรลุจุดมุงหมายได  ข้ึนอยูกับทรัพยากรและ

ความสามารถของคูแขงขันบริษัทจําเปนตองประเมินจุดแข็งและจุดออนของคูแขงขัน โดยรวบรวม

ขอมูลในปจจุบันแตละคูแขงขันโดยเฉพาะยอดขายสวนครองตลาด  กําไร  ผลตอบแทนจากการ

ลงทุน  การลงทุนใหม  และการใชประโยชนจากความสามารถของบริษัทโดยอาศัยขอมูลทุติยภูมิ  

ประสบการณสวนตัว  จากการบอกเลากันมา  และอาศัยขอมูลปฐมภูมิโดยการวิจัยการตลาดจาก

ลูกคา  คนกลาง  ผูขายปจจัยการผลิต  บริษัทจํานวนมากใชการเลียนแบบหรือการติดตามคู

แขงขัน เพื่อปรับปรุงสถานการณการแขงขัน 

การเลียนแบบหรือการติดตามคูแขงขันจะชวยปรับปรุงความสามารถทางการ

แขงขัน  เปนศิลปะการคนหาถึงวิธีการและสาเหตุ  ที่บริษัทคูแขงขันสามารถทํางานไดเหนือกวา

บริษัทอื่น  ซึ่งสวนใหญเปนการสรางความแตกตางดานคุณภาพ  อัตราความเร็วและการงาน  

ตนทุนของบริษัท  เมื่อเปรียบเทียบกับบริษัทในระดับโลกโดยดารเปรียบเทียบกระบวนการผลิตของ

ตนเองกระบวนการผลิตที่ดีที่สุดของคูแขงขัน  จุดมุงหมายของการเทียบวัด (Benchmarking)  

เพื่อเลียนแบบและปรับปรุงการปฏิบัติงานที่ของบริษัทอื่น  ญ่ีปุนใชการเทียบวัดในสงครามโลกครั้ง

ที่สอง  โดยเลียนแบบผลิตภัณฑและการทํางานสหรัฐอเมริกา  ในป  1979 บริษัทซีรอกซ (Xerox) 

เปนบริษัทแรกที่เสนอโครงการการเทียบวัดของสหรัฐอเมริกา บริษัทซีรอกซตองการเรียนรูถึงวิธีการ

ที่คูแขงขันญี่ปุนสามารถผลิตเครื่องถายเอกสาร  ที่นาเชื่อถือและสามารถตั้งราคาไดตํ่ากวาทุนการ

ผลิตของบริษัทซีรอกซ โดยการซื้อเคร่ืองถายเอกสารของญี่ปุน  และวิเคราะหโดยผานวิศวกรรม

ยอนกลับ  บริษัทซีรอกซเรียนรูถึงวิธีการปรับปรุงความไววางใจและลดตนทุนของเครื่องถาย

เอกสารของตน ตลอดจนคนหาวานักวิทยาศาสตรและนักวิศวกรรมวาเปนที่นาเชื่อถือไดหรือไม 

ผูบุกเบิกการเทียบวัดคือบริษัทฟอรด (Ford) ซึ่งสูญเสียยอดขายใหกับรถญ่ีปุน

และรถยุโรป Don Peterson ประกาศบริษัทฟอรด ใหส่ังการใหวิศวกรและผูออกแบบสรางรถใหม

โดยรวมลักษณะ  400  ประการ  ซึ่งลูกคาของบริษัทฟอรดไดเสนอไววาสําคัญที่สุด  ตัวอยาง  ถา 

บริษัทซาป (Saab)  ทําที่นั่งใหดีที่สุด  บริษัทฟอรดจะเลียนแบบที่นั่งของบริษัทซาป  เขาเสนอแนะ

วิศวกรรมใหยึดหลักดีกวาที่สุดเทาที่จะทําได เมื่อรถใหม ถือวาไดปรับปรุงใหดีข้ึน ไมแตเพียง

เลียนแบบคุณลักษณะเกือบทั้งหมดที่พบในรถยนตของคูแขงขัน 
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 6.4 กลุมกลยุทธ (Strategic groups)  
      เปนการจัดกลุมองคการธุรกิจที่อยูในอุตสาหกรรมเดียวกัน ซึ่งมีกลยุทธ ตลาด

กลุมเปาหมายเหมือนกัน คุณสมบัติที่ใชกําหนดกลุมกลยุทธ ไดแก ขนาดของบริษัท ทรัพยสิน และ

ความเชี่ยวชาญ ขอบขายของการผลิต ชวงของผลิตภัณฑ คุณภาพของผลิตภัณฑ หรือ ภาพพจน

ตรายี่หอ 
 

7.  ความไดเปรียบเชิงการแขงขนั (Competitive advantage) 
     อาเกอร (Aaker, 1989) เขียนไววา ดวยความหลากหลายของกลยุทธหนาที่ /ฝายตาง ๆ 

เชน  กลยุทธการวางตําแหนง กลยุทธผลิตภัณฑ เปนตน) ถึงอยางไรก็ตาม ปจจัย/องคประกอบ

สําคัญที่ใชสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขันอยางยั่งยืนมี 3 อยาง คือ วิธีการแขงขัน (Way you 

compete) สถานที่แขงขัน (Where you compete) และ พื้นฐาน หรือ หลักการแขงขัน ดังภาพที่ 3-14 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ภาพที่ 3-14 ความไดเปรียบเชิงการแขงขันอยางยัง่ยนื 

ที่มา  (Aaker, 1989: 92) 
 

แนวคิดของความไดเปรียบเชิงการแขงขันกับกลยุทธการตลาดมีความสัมพันธกัน ความ

ไดเปรียบเชิงการแขงขันเปนกระบวนการระบุหลักพื้นฐานเพื่อการแขงขัน และกลยุทธการตลาดมี

เปาหมายเพื่อการสงมอบความไดเปรียบเชิงการแขงขัน 

การประเมินความไดเปรียบเชิงการแขงขัน ประกอบดวย 2 สวน ไดแก การวิเคราะหการ

แขงขัน ไดแก วิเคราะหจุดแข็ง และจุดออนของการแขงขัน ขนาดของทรัพยากรสัมพันธกับคูแขง

ความไดเปรียบเชิง
การแขงขันอยาง
ย่ังยืน: SCA 

1.วิธีการแขงขัน 

-กลยุทธสายผลิตภัณฑ  กลยุทธราคา เปนตน 

2.สถานที่แขงขัน 

-การคัดเลือกสินคา ตลาดเพื่อการแขงขัน 

3.พื้นฐานของการแขงขัน -ทรัพยสิน และ ความสามารถ 
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ขัน หรือ หวงโซคุณคา เปนตน และ การวิเคราะหผูบริโภค ไดแก เกณฑของการตัดสินใจเลือกซื้อ

สินคา และ ความแตกตางของสวนตลาด (Day and Wensley, 1988) (แสดงดังภาพที่ 3-15) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ภาพที่ 3-15 การประเมนิความไดเปรียบเชิงการแขงขัน 

ที่มา  (Day and Wensley, 1988) 

 

นอกจากนั้น อาเกอร (1998: 4-5) เขียนวา กลยุทธธุรกิจ บางทีก็เรียกวา กลยุทธการ

แขงขัน (A competitive strategy) หรือ กลยุทธ (A strategy) ซึ่งกลยุทธจะตัดสินใจ หรือ 

ประกอบดวย 3 ประการ ดังรายละเอียดตอไปนี้ (แสดงดังภาพที่ 3-16)  

ก. การตัดสินใจลงทนุในสนิคา-ตลาด (A product-market investment) ซึง่มี

องคประกอบยอย คือ ขอบเขตของกลยทุธธุรกิจ ความเขมขนของการลงทนุ และ 

การจัดสรรทรัพยากรของบรษิัทใหกับหนวยธุรกิจตางๆ  

ข. กลยุทธธุรกิจของฝาย หรือหนาที่ตาง ๆ (A functional area strategy) ซึ่ง

ประกอบดวยกลยุทธหนาที ่ ไดแก กลยทุธสายผลิตภัณฑ กลยทุธการวางตําแหนง 

ตําแหนงของ

ความเปนเลิศ 

ดุลยพินิจของผูบริโภค 

เปรียบเทียบหวงโซ

คุณคาของบริษัทกับของ

คูแขงขัน มุงผูบริโภค 

-เกณฑของการ

ตัดสินใจเลือกซื้อ

สินคา 

-ความแตกตางของ

สวนตลาด 

 

เปรียบเทียบหวงโซ

คุณคาของบริษัทกับของ

คูแขงขัน 

ดุลยพินิจของผูบริหาร 

ตําแหนงของ

ความเปนเลิศ มุงคูแขงขัน 

-วิเคราะหจุดแข็ง 

และจุดออนของ

การแขงขัน 

-ขนาดของ

ทรัพยากรสัมพันธ 

-หวงโซคุณคา 
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กลยุทธการจดัจําหนาย กลยุทธการผลติ กลยุทธเทคโนโลยีสารสนเทศ กลยทุธการ

แบงสวนตลาด หรือกลยทุธตลาดโลก (A global strategy) 

ค. พื้นฐานของความไดเปรียบเชิงการแขงขันอยางยั่งยืน ไดแก ทรัพยสิน เชน 

ทรัพยากร (ตราสินคา การติดตั้งฐานขอมูลลูกคา เปนตน) ความสามารถ 

(Competencies) การรวมพลัง (Synergies) ซึ่งควรมีความสอดคลองกับกลยุทธ

ของหนาที่ตางๆ 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ภาพที่ 3-16 กลยุทธธุรกิจ (A business strategy) 

ที่มา (Aaker, 1998: 5) 

 

ไมเคิล อี พอรตเอร (Porter, 1980) เขียนกลยุทธทั่วไป 3 ชนิด (3 generic strategies) คือ 

กลยุทธตนทุนต่ํา (low cost strategy) กลยุทธความแตกตาง (Differentiation strategy) กลยุทธ

มุงเนน (Focus strategy) นอกจากนั้น ดรัมมอนและเอนเซอร (Drummon & Ensor, 2001, 145) 

ไดดัดแปลงกรอบคิดของพอรตเตอร (Porter, 1991) ซึ่งผูจัดการใชเปนพื้นฐานในการกําหนดกล

ยุทธการตลาดตางๆ นอกจากนั้นผูจัดการควรนิยามขอบเขตการแขงขัน (Competitive scope) 

(แสดงดังภาพที่ 3-17)  

พอรตเตอร (Porter, 1980) และ เดย (Day, 1990) เขียนวากลยุทธตนทุนต่ํา และกลยุทธ

ความแตกตาง (low cost and differentiation) มีจุดมุงหมายเพื่อสรางคุณคาใหกับลูกคา 

(customer Value) 
8. สวนประสมการตลาด (4 Ps) 

     หลังจากที่กิจการธุรกิจไดจัดกลยุทธแลว ธุรกิจตองจัดทําโปรแกรมสนับสนุนกลยุทธ 

เชน ถากิจการธุรกิจตองการเปนผูนําดานเทคโนโลยี (Technological Leadership) ธุรกิจตอง

กลยุทธหนาที่  

-การตลาด การบัญชี การผลิต 

MIS 

การตัดสินใจลงทุนใน

สินคา-ตลาด 

พื้นฐานของความไดเปรียบ

เชิงการแขงขันอยางยั่งยืน 

 พรัพยสิน/ความสามารถ 

 การวมพลัง 

กลยทุธธุรกจิ  
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จัดทําโปรแกรมสรางความแข็งแกรงใหกับฝายวิจัยและพัฒนา (R&D) รวบรมขอมูลดานเทคโนโลยี 

พัฒนาสินคาใหม ฝกอบรมวิศวกร ชางเทคนิค และโปรโมทความเปนผูนําดานเทคโนโลยี เปนตน 

     หลังจากที่นักการตลาดไดกําหนดโปรแกรมการตลาดแลว ตอจากนั้นนักการตลาดตอง

ประมาณการตนทุน หรือคาใชจาย โดยทั่วไปจะประยุกตใชระบบบัญชีฐานกิจกรรม (A-B-C 

Accounting) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ภาพที่ 3-17 ความไดเปรียบเชิงการแขงขัน 

ที่มา  (Drummon & Ensor, 2001: 45) 
 

9. การปฏิบัติงานธุรกิจ 
    การศึกษาการปฏิบัติงานธุรกิจที่ประสบผลสําเร็จคือ บริษัท McKinsey & Company มี

องคประกอบของการปฏิบัติงานธุรกิจ 7 องคประกอบ เรียกชื่อยอวา 7-S ซึ่งจัดแบงเปน Hard & 

Soft elements ดังนี้ 

ก. Hard elements :  S = กลยุทธ (Strategy)  S = โครงสราง (Structure) S 

= ระบบ (System) 

ข. Soft elements :  S = สไตล (Style) S = ความชํานาญ (Skill) S = ทีมงาน 

(Staffing)  S = คานิยมรวม (Shared Value) ถือวาเปนหัวใจของการปฏิบัติงาน 

แสดงดังภาพที่ 3-20 

ความแตกตาง 

เนนความแตกตาง 
(Focused 
differentiation) 

เนนตนทุน  
(Focused cost 

leadership) 

ตนทนุต่ํา 

เป
าห

มา
ยเ
ชิง

กล
ยทุ

ธ 

สว
นต

ลา
ดข

นา
ดเ
ล็ก

   
   
อุต

สา
หก

รร
มก

วา
ง 

ความไดเปรียบเชิงกลยุทธ 

เอกลักษณ                       ตนทุนต่ํา 
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 ภาพที่ 3-18 กรอบคิดของ McKinsey’s 7-S 

 ที่มา (Kotler, 2003: 109) 
10. การควบคุม และขอมลูยอนกลับ  
     จาวอรสกี (Jaworski, 1988) เขียนผลกระทบของการควบคุมตอผลลัพธ สงผานการ

ควบคุม ซึ่งเปนตัวแปรปรับ (Moderators)  โดยปจจัยสิ่งแวดลอม ไดแก ส่ิงแวดลอมมหภาค 

(ความไมแนนอน ความเปนพลวัต) ส่ิงแวดลอมจุลภาค  (ความเขมของการแขงขัน) ส่ิงแวดลอม

ภายใน (ตลาดผูนํา ความมั่งคั่งทางการเงิน ขนาดของตลาด extent of interdependency และ

ตําแหนงตลาด) ปจจัยการควบคุม ไดแก การควบคุมเปนทางการ (ส่ิงนําเขา กระบวนการ และ 

ผลลัพธ) การควบคุมไมเปนทางการ (ตนเอง สังคม และ วัฒนธรรม) 

    ปจจัยผลลัพธประกอบดวย ผลระทบตอบุคคล ไดแก จิตวิทยา บทบาทการรับรู 

พฤติกรรม และ การดําเนินงาน หนวยการตลาด เชน ผลการดําเนินงาน  

 

กลยุทธระดับหนาที่ (Strategy at the Functional Level) 
 

ฝายหนาที่ เชน ฝายการตลาด ตอบสนองตอทิศทางกลยุทธของหนวยธุรกิจ และบริษัท 

โดยการกําหนดเปาหมายของฝาย หรือ ระดับหนาที่ จากการขยายเปาหมายของหนวยธุรกิจ และ

บริษัท เชน เปาหมายการตลาด คือ “เพื่อสรางภาพพจนใหมของสินคา” เพื่อใหบรรลุเปาหมาย

กลยุทธ 

(Strategy) 

 
โครงสราง 

(Structure) 

 

สไตล 

(Style) 

 

ระบบ 

(System) 

 

ความชํานาญ 

(Skill) 

คานิยมรวม  

ทีมงาน 

(Staffing) 
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ดังกลาว ฝายการตลาดตองกําหนดโปรแกรม แผนซึ่งแสดงความสัมพันธระหวางวัตถุประสงค กับ 

กิจกรรม ความรับผิดชอบ และเวลา  

 ถึงอยางไรก็ตาม ฝายการตลาดไมไดทํางานเพียงลําพัง แตตองทํางานรวมกับฝายอื่นใน

องคการเปนทีม (Cross-Function Team) เพื่อการวิเคราะห ปฏิบัติ หรือ ดําเนินงาน และควบคุม

โปรแกรมใหบรรลุเปาหมายของหนวยธุรกิจ และบริษัท 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3-19 กรอบการควบคุม 

ที่มา  (Jaworski, 1988: 25) 

 

 

กระบวนการกลยุทธการตลาด (The Strategic Marketing Process) 
เยซาวิซ (Yesawich, 1988) เขียนวาการวางแผนเปนขั้นตอนที่2ของการพัฒนาตลาด  โดย

ข้ันตอนที่ 1 ของการพัฒนาตลาดคือ การวิจัยตลาด แมวาแผนการตลาดจะเปนขั้นตอนงายๆ แต

ส่ิงแวดลอมมหภาค 

-ความไมแนนอน 

-ความเปนพลวัต 

ส่ิงแวดลอมจุลภาค 

-ความเขมของการแขงขัน 

ส่ิงแวดลอมภายใน 

-ตลาดผูนํา 

ความมั่งคั่งทางการเงิน 

-ขนาดของตลาด 

-ขนาดของความสัมพันธ 

-ตําแหนงตลาด 

 

การควบคุมไมเปนทางการ 

-ตนเอง 

-สังคม 

-วัฒนธรรม 

หนวยการตลาด 

-ผลการดําเนินงาน  

 

ผลระทบตอบุคคล 

จิตวิทยา 

-บทบาทการรับรู 
-พฤติกรรม 

-การดําเนินงาน 

สิ่งแวดลอม การควบคุม ผลลัพธ 

การควบคุมเปนทางการ 

-ส่ิงนําเขา 

-กระบวนการ 

-ผลลัพธ 
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ยังมีความซับซอน และมีความสัมพันธระหวางขั้นตอนตางๆ ซึ่งตองใชความรวมมือของฝายตางๆ

ในบริษัท (Cross-function team) 
1. แผนการตลาดคืออะไร? (What is a Marketing Planning?) 

แม็คโดนัลด (McDonald, 2002: 27) กลาววา การแผนการตลาด (A marketing 

planning) เปนขั้นตอนของการประยุกตใชทรัพยากรทางการตลาดเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค

การตลาด (A marketing planning is the process of application of marketing resources to 

achieve marketing objectives) การวางแผนการตลาดเปนลําดับข้ันตอนเริ่มจากการกําหนด

วัตถุประสงคการตลาด และการจัดทําแผนการตลาดเพื่อบรรลุจุดประสงคนั้น กรอบคิดของการ

วางแผนการตลาดเริ่มจากการทบทวนสถานการณ การกําหนดขอสันนิษฐานเบื้องตน การกําหนด

วัตถุประสงค  การกําหนดแนวทางที่บรรลุวัตถุประสงค กําหนดการและคาใชจาย  

2. ทําไมการวางแผนการตลาดจึงมีความสาํคัญ?  
     เนื่องจากความซับซอนของสิ่งแวดลอมการตลาด ทําใหการวางแผนการตลาดมี

ความสําคัญ กลาวคือ ความสัมพันธอันหลากหลายรูปแบบระหวางสิ่งแวดลอมภายนอกและ

ภายในองคการมีผลกระทบตอความสามารถการทํากําไรของบริษัทดวยการตัด หรือยกเลิกสินคา 

บริษัทตองเขาใจบทบาทของสินคาแตละตัวที่ทํากําไรใหกับบริษัท ผลก็คือบริษัทพัฒนาแผนกล

ยุทธลวงหนา (ระยะเวลาอยางนอย 3 ป) วาจะมีสวนประสมของผลิตภัณฑอะไรบาง (The 

product portfolio) แสดงดังภาพที่ 3-20 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3-20 กลยุทธการแขงขัน (Competitive strategies) 

 ที่มา  (McDonald, 2002: 29)  

นอกจากนั้น บริษัทจะมีสินคา หรือบริการที่มีระดับยอดขายและกําไรสวนเกินแตกตางกัน  

โดยการคํานวณการคํานวณ ผลตอบแทนตอทรัพยสินสุทธิ (Return of net asset: RONA) (ดัง

ภาพที่ 3-21) เพื่อจะสามารถแสดงสวนประสมของสินคาที่มีกําไรสวนเกินต่ํา/การหมุนเวียนสินคา
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สูง (Low margin/high turnover)   กําไรสวนเกินสูง/การหมุนเวียนสินคาต่ํา (High margin/low 

turnover) ในแผนกลยุทธการตลาด (ระยะเวลาอยางนอย 3 ป) 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3-21 การคํานวณ ผลตอบแทนตอทรัพยสินสทุธิ (RONA) 

 ที่มา (McDonald, 2002: 30) 

 
3. แผนการตลาดเชิงกลยุทธ หรือ แผนการตลาดเชงิกลวิธี? (Are we talking 

about a tactical or a strategic marketing plan?) 
     แผนกลยุทธ เปนแผนที่ครอบคลุมระยะเวลา 3-5 ป ในขณะที่แผนกลวิธี หรือแผนปฏิบัติ

เปนแผนที่แสดงรายละเอียดของงานที่จะปฏิบัติ (กิจกรรม) ที่มีบุคคลรับผิดชอบ ภายในระยะเวลา

ไมเกิน 1 ป อนึ่ง แผนกลยุทธกอใหเกิดประสิทธิผล (Effectiveness) และ แผนกลวิธีกอใหเกิด

ประสิทธิภาพ (Efficiency) (แสดงดังภาพที่ 3-22) 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3-22 การคํานวณ ผลตอบแทนตอทรัพยสินสทุธิ (RONA) 

 ที่มา (McDonald, 2002: 30) 

 

ในกรณีที่บริษทัเนนแผนกลยุทธจะมีลักษณะโครงสรางองคการ (ดังภาพที่3-22)  ซึ่งบริษัท

เหลานี้มีกฎ 2 ขอ ดังนี ้

รายไดจากการดําเนินงาน  = RONA 
    ทรัพยสินสุทธิ 

× รายไดจากการดําเนินงาน   (ROS) 
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1. พัฒนาแผนกลยุทธการตลาดเปนอันดับแรก  

2. แผนกลยุทธการตลาดควรมีระยะเวลาครอบคลุม  3 -5 ป  แลวจึงพัฒนา

แผนปฏิบัติการตลาดที่สอดคลองกับแผนกลยุทธซึ่งมีระยะเวลาต่ํากวา 1 ป 

ผูบริหารที่ดีไมควรพัฒนาแผนปฏิบัติการตลาดกอนแผนกลยุทธการตลาด 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ภาพที่ 3-23 องคการทีมุ่งกลยุทธ 

 ที่มา (McDonald,  2002: 34)   

 

4. ความสอดคลองของการวางแผนการตลาดกับการวางแผนแมบท และการ
วางแผนของฝายตางๆในบริษัท (How a Marketing Planning fits in with 
corporate planning and other functions?) 

     การตัดสินใจดานกลยุทธ จะเกี่ยวกับประเด็นดังนี้ การกําหนดทิศทางขององคการใน
ระยะยาว ไมใชวันตอวัน การนิยามขอบเขตกิจกรรมขององคการในลักษณะของงานที่ควรจะทํา 

หรืองานที่ไมควรจะกระทํา การจัดความสอดคลองของกิจกรรมองคการใหเขากับส่ิงแวดลอม นั่น

คือ การสรางโอกาสสูงสุด (maximizing opportunity) หรือการลดภัยคุกคามต่ําที่สุด (minimizing 

threat) การจัดความสอดคลองของกิจกรรมองคการใหเขากับทรัพยากรที่มี เชน เงินทุน แรงงาน 

เทคโนโลยี หรือความชํานาญ 

     การบริหารจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการความไมแนนอน และริเร่ิมส่ิงใหม นั่นคือ 

การเปนผูเร่ิมการเปลี่ยนแปลง องคการสามารถพัฒนาแผนกลยุทธธุรกิจได 6 แนวทางดังนี้ 

แบบจําลองการวางแผน (A planning model) แบบจําลองการแปลความหมาย (A interpretative 

ผูบริหารระดับสูง 

ผูบริหารระดับสูง 

ผูบริหารระดับสูง 
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model) แบบจําลองการเมือง (A political model) แบบจําลองสวนเพิ่ม (A logical incremental 

model) แบบจําลองนิเวศวิทยา (Lambkin, 1990, 159l) แบบวิสัยทัศนภาวะผูนํา (A visionary 

leadership model) 

การวางแผนการตลาดตั้งอยูบนพื้นฐานของตลาด, ผูบริโภค แลผลิตภัณฑ ในขณะที่ การ

วางแผนธุรกิจเกี่ยวของกับทรัพยากรตางๆ ขององคการซึ่งมีความสัมพันธกับตลาดที่กําหนดไว  

อนึ่ง การวางแผนบริษัท หรือแผนแมบทจะเปนการประยุกตในการวางแผนธุรกิจกับหนวยธุรกิจที่

แตกตางกัน 

การวางแผนของบริษัทประกอบดวย 5 ข้ัน คือ 1) วัตถุประสงคการเงินของบริษัท 

(Corporate financial objectives) 2) การตรวจสอบการบริหารจัดการ (Management audit) 3) 

การกําหนดวัตถุประสงค และกลยุทธ (Objectives and strategy setting) 4) แผน ระยะเวลา 1ป 

(Plans) และ 5) แผนบริษัท (corporate plans)  

 
ขั้นตอนของการวางแผนการตลาด (The Marketing Planning process) 
 

ผูจัดการตลาดมีหนาที่ตองตัดสินใจเกี่ยวกับแผนการตลาด เพื่อเปนแนวทางการวางแผน

การตลาดผูจัดการตลาดจําเปนตองคนหาคําตอบของคําถาม ดังนี้ บริษัทอยูที่ไหน? บริษัทตองการ

จะไปที่ไหน? การจัดสรรทรัพยากรเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคทําไดอยางไร? วิธีการนําแผนไปสูการ

ปฏิบัติทําไดอยางไร? และ วิธีการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับแผน และความเบี่ยงเบนที่

ตองการปรับแผนใหมทําไดอยางไร? 

ข้ันตอนกลยุทธการตลาดมีลักษณะเดียวกับคําถามขางบน โดยบริษัทจัดสรรทรัพยากร

สวนประสมการตลาดไปยังตลาดเปาหมาย McDonald (2002) เขียนแบบจําลองของการวางแผน

การตลาด ซึ่งประกอบดวยองคประกอบสําคัญ 5 สวน ดังนี้ 1) องคความรูของบริษัทในการ

วางแผนการตลาด 2) ทรัพยากรที่จัดสรรในการวางแผน 3) งานประจํา หรือ ระบบที่ใช 4) บทบาท 

และความสัมพันธในการวางแผนการตลาด และ 5) โครงสราง และบรรยากาศขององคการที่ใช

สนับสนุนการวางแผนการตลาด ซึ่งแตละสวนตองมีความสัมพันธกัน 

โคทเลอร (Kotler, 2003: 112-115) กระบวนการวางแผนการตลาดประกอบดวยการ

วิเคราะหโอกาสทางการตลาด การวิจัยและคัดเลือกตลาดเปาหมาย การออกแบบกลยุทธ

การตลาด การวางแผนโปรแกรมการตลาดและการจัดองคการ ปฏิบัติและควบคุม จัดแบงเปน 4 
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ข้ันตอน คือ การวิเคราะหโอกาสทางการตลาด การพัฒนากลยุทธการตลาด การวางแผนโปรแกรม

การตลาด และการจัดการความพยายามทางการตลาด (ดังภาพที่ 3-24) 

 

 

 
ภาพที่ 3-24 ปจจัยทีม่ีผลกระทบตอกลยทุธการตลาด 

ที่มา (Kotler, 2003: 115) 

 

นอกจากนั้น เคอรรินและคณะ (Kerin et al., 2003: 45-50) เขียนกรอบคิดของการ

วางแผนการตลาดซึ่งมี 3 ระยะ คือ ระยะที่ 1 เปนการวางแผน มี 3 ข้ันตอนคือ วิเคราะห
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สถานการณ (SWOT) กําหนดตลาด-สินคา และเปาหมาย และ โปรแกรมการตลาด 2) ระยะการ

ปฏิบัติงานตลาด/การดําเนินงานตลาด ไดแก การจัดสรรทรัพยากร การออกแบบองคการ การ

พัฒนาแผนปฏิบัติงาน และ ปฏิบัติงานตามโปรแกรมการตลาด 3) ระยะควบคุม ไดแก การ

เปรียบเทียบผลการดําเนินงานตลาดกับแผนการตลาดที่กําหนดไว และการแกไขขอผิดพลาด   

แผนการตลาดเปนเอกสารที่รายงานกับผูบริหารระดับสูงเพื่อการอนุมัติ โคตเลอร (Koter, 

2003) และ วูด (Wood, 2003) เขียนวา แผนการตลาดที่ดีควรประกอบดวยองคกระกอบดังนี้ 

(1)บทสรุปสําหรับผูบริหาร (2) การวิเคราะหสถานการณ (3) การวิเคราะหโอกาสและภัยคุกคาม 

(SWOT) (4) กําหนดวัตถุประสงคและเปาหมาย (5) กําหนดกลยุทธการตลาด (6) โปรแกรมการ

ปฏิบัติงาน (Action program) คือ 3WH (what, when, who, how much) (7) ประมาณการดาน

การเงิน คือ งบประมาณและงบกําไรขาดทุน (8) การประเมินผล และการควบคุม  

เลแมนและวินเนอร (Lehman and Winer,  2005) เขียนวา แผนการตลาดที่ดีควร

ประกอบดวยองคกระกอบ 8 สวน ดังนี้ บทสรุปสําหรับผูบริหาร เนนวัตถุประสงค กลยุทธ และ

ความคาดหวังดานการเงิน การวิเคราะหสถานการณ ประกอบดวย การใหคําจํากัดความของ

ประเภทสินคา หรือคูแขงขัน  การวิเคราะหประเภทสินคา หรืออุตสาหกรรม เรียกวาการวิเคราะห

ทรัพยากร หรือ การวิเคราะหตนเอง การวิเคราะหบริษัทและคูแขงขัน การวิเคราะหลูกคา  ขอ

สันนิษฐานเบื้องตนของการวางแผน (ศักยภาพตลาด) การพยากรณตลาด และ ปจจัยที่ควบคุม

ไมได เชน ผูขายปจจัยการผลิต) กําหนดวัตถุประสงคและเปาหมาย กลยุทธผลิตภัณฑ  

ประกอบดวย ลูกคาเปาหมาย คูแขงขันเปาหมาย คุณลักษณะสินคา และ กลยุทธการวางตําแหนง

สินคา โปรแกรมการตลาด เอกสารดานการเงิน เชน งบประมาณ และงบกําไรขาดทุน การติดตาม

ผลและการควบคุม และ แผนเฉพาะการณ 

ไฮบิงและคูเปอร (Hiebing and Cooper, 2000) เขียนการวางแผนการตลาดมี 4 ระยะ  

และ 10 ข้ันตอน ดังนี้ ระยะที่ 1 เปนภูมิหลังทางการตลาดซึ่งประกอบดวยขั้นที่ 1 ทบทวนธุรกิจ 

(ไดแก ขอบเขตธุรกิจ ทบทวนสินคาและตลาด และผลกระทบตอตลาดเปาหมาย) ข้ันที่ 2 ปญหา/

โอกาสตลาด ระยะที่ 2 แผนการตลาด ซึ่งประกอบดวย ข้ันตอนที่ 3 ถึงขั้นตอนที่ 8 ไดแก 

วัตถุประสงคการขาย ตลาดเปาหมายและวัตถุประสงคทางการตลาด แผนกลยุทธ เปาหมายการ

ติดตอส่ือสาร (การวางตําแหนง และการตลาด) สวนประสมการตลาด และ งบประมาณการตลาด 

ระยะที่ 3 การปฏิบัติการตลาด และ ระยะที่ 4 การประเมินผลงานตลาด (McDonald, 2002)  และ

มีข้ันตอนการวางแผนการตลาดไว 10 ข้ัน แสดงดังภาพที่ 3-25 
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 ภาพที่ 3-25 ข้ันตอนของการวางแผนการตลาด 

 ที่มา  (McDonald, 2002: 40)   

 ความแตกตางและความสัมพันธระหวางกระบวนการวางแผนการตลาด หรือ ข้ันตอนของ

การบริหารจัดการตลาด (Marketing planning process) และ ผลลัพธของกระบวนการวางแผน

การตลาด (Output of the marketing planning process) คือ แผนการตลาดจริง  

1. ภารกิจ (Mission) 

1. วัตถุประสงคของบริษัท (Corporate Mission) 

3. การตรวจการตลาด (Marketing audit) 

4. การวิเคราะห SWOT 

5. ขอสันนิษฐานเบ้ืองตน (Assumptions) 

6. วัตถุประสงคและกลยุทธการตลาด (Marketing objectives and 
strategies) 

7. ประมาณการผลที่คาดวาจะไดรับ (Estimate expected  results) 

8. กําหนดทางเลือกของแผน และสวนประสมการตลาด (Identify 
alternative plan and mixes) 

9. งบประมาณ (Budget) 

10. รายละเอียดการปฏิบัติงาน 1 ป  การวัดผลและการทบทวน  

ระยะ4. การจัดสรรทรัพยากร

และติดตามผล 

 

ระยะ3. การจัดสูตรกลยุทธ 

( Phase 3.  

Strategy formulation) 

ระยะ2. ทบทวนสถานการณ 

( Phase 2:  

Situation review) 

ระยะ1. กําหนดเปาหมาย 

( Phase 1:  

Goal setting) 

แผนกลยุทธ (ผลลัพธของกระบวนการวางแผน) 
-ภารกิจ 
-บทสรุปดานการเงิน 
-ภาพรวมตลาด 
-วิเคราะห SWOT 
-สรุปportfolio 
-ขอสันนิษฐานเบื้องตน 
-วัตถุประสงคและกลยุทธการตลาด 
-งบประมาณและการพยากรณ 3-5 ป 
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ระยะ 1. กําหนดเปาหมาย( Phase 1: Goal setting) 
1. พันธกิจ (Mission) มี 2 ดับ คือ  ภารกิจและหนาที่การสนับสนนุสงเสริมและเพิ่มพูน

ธุรกิจ เชน การเปนผูนาํทางดานคุณภาพและการบริการของธุรกิจโทรศัพทเคลื่อนที่

และเครือขายไรสายอันดับหนึ่งของประเทศ 

2. วัตถุประสงคของบริษัท (Corporate Objectives) เปนผลที่ตองการไดรับอันเกิดจาก

พันธกิจนโยบายและกลยุทธการดําเนนิการ เชน เพิ่มจาํนวนฐานลกูคา 10 ลานเลข

หมาย พัฒนาระบบนวัตกรรมสมัยใหมเพือ่สรางมูลคาการบริการ เพื่อใหลูกคาเกิด

ความพึงพอใจ โดยมีปรัชญา 5 ขอไดแก ซื่อสัตย เปนมิตร สรางสิ่งแปลกใหมและ

สรางมูลคาเพิม่ใหกับผูบริโภคและองคกา (ภาณุ ลิมมานนท, 2546: 79) 

 

 
ระยะ 2. ทบทวนสถานการณ ( Phase 2: Situation review) 
 
1 ขอมูลพื้นฐานของสินคาและการพยากรณยอดขาย สวนนี้จะประกอบดวยขอมูล

เกี่ยวกับยอดขาย คาใชจาย สวนครองตลาด และกําไร โดยศึกษายอนหลังประมาณ 3-5 ป เพื่อ

ศึกษาแนวโนมของตลาด รวมทั้งการพยากรณยอดขายในอนาคต แสดงดังตารางที่ 3-10 
2 การตรวจการตลาด (Marketing audit) 

      การตรวจสอบเปนวิธีการที่บริษัทจะเขาใจความสัมพันธระหวางสิ่งแวดลอมกับการ

ดําเนินงานของบริษัท การตรวจสอบเปนวิธีการระบุจุดแข็งและจุดออนที่สัมพันธกับโอกาสและภัย

คุกคามจากภายนอก ซึ่งเปนแนวทางที่ชวยใหผูบริหารสามารถคัดเลือกตําแหนงของบริษัทใน

สภาวะแวดลอมที่เขาเขาใจได กลาวโดยสรุป การตรวจสอบเปนแนวทางที่เปนโครงสรางเพื่อเก็บ

รวบรวมขอมูล และวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับส่ิงแวดลอมทางการตลาด ซึ่งใชเปนขอสันนิษฐานใน

การแกปญหาเบื้องตน 
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ตารางที่ 3-9 ขอมูลประวัติความเปนมาของสินคา 
 

ป พ.ศ. 
ปจจัย 

คอลัมน 

 2546 2547 2548 2549 

1. ยอดขายสินคาทั้งอุตสาหกรรม 

(หนวย)  

2. สวนครองตลาดของบริษัท 

3. ราคาขายสินคาเฉลี่ย/หนวย  

4. ตนทุนแปรผันตอหนวย 

5. กําไรสวนเกินตอหนวย    

6. ปริมาณยอดขาย (หนวย)  

7. รายไดจากยอดขาย  

8. กําไรสวนเกินขั้นตน  

9. คาโสหุย 

10. กําไรสวนเกินสุทธ ิ 

11. คาโฆษณาและการสงเสริมการขาย 

12. ทีมขายและการจดัจําหนายสินคา 

13. วิจัยการตลาด 

14.  กําไรสุทธ ิ      

  

 

 

 

[3-4] 

 

[1×2] 

[3×6] 

[5×6] 

 

[8-9] 
 
 
 
[10-11-

12-13] 

2,000,000 

0.03 

200 

120 

80 

60,000 

12,000,000 

4,800,000 

2,000,000 

2,800,000 

800,000 

700,000 

100,000 

1,200,000 

2,100,000 

0.03 

220 

125 

95 

63,000 

13,860,000 

5,985,000 

2,000,000 

3,985,000 

1,000,000 

1,000,000 

120,000 

1,865,000 

2,205,000 

0.04 

240 

140 

100 

88,200 

21,162,000 

8,820,000 

3,500,000 

5,320,000 

1,000,000 

1,000,000 

150,000 

3,070,000 

2,200,000 

0.04 

250 

150 

100 

66,000 

16,500,000 

6,600,000 

3,500,000 

3,100,000 

900,000 

1,000,000 

100,000 

1,100,000 

 
      การตรวจสอบทางการตลาดจะเกิดขึ้นเมื่อการดําเนินงานตลาดมีความผิดพลาด เชน 

ยอดขายตกต่ํา กําไรสวนเกินลดลง การสูญเสียสวนครองตลาด หรือ การใชกําลังการผลิตต่ําเกินไป  

เปนตน โดยทั่วไปบริษัทตองการตอบคําถาม 3 ประเด็น ดังนี้ ตอนนี้บริษัทอยูที่ไหน? บริษัท

ตองการไปที่ไหน? และ วิธีการจัดสรรทรัพยากรเพื่อใหไปถึงเปาหมายทําไดอยางไร?  
 
รูปแบบของการตรวจสอบ (The form of the audit) 

      การตรวจสอบทางการตลาดของบริษัทจะเกี่ยวกับตัวแปร 2 ชนิด คือ 1) การตรวจสอบ

ตัวแปรทางการตลาดที่ควบคุมไมได ซึ่งเรียกวา “การตรวจสอบภายนอก” (External audit) และ 

1) การตรวจสอบตัวแปรทางการตลาดที่ควบคุมได ซึ่งเรียกวา “การตรวจสอบภายใน” (An 

internal audit) 
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      การตรวจสอบภายนอกเริ่มที่ขอมูลของสถานการณทางเศรษฐกิจโดยทั่วไป และสินสุด

ที่ขอมูลการเติบโตของตลาดเปาหมายของบริษัท ในขณะที่การตรวจสอบภายในมีจุดมุงหมายเพื่อ

ประเมินทรัพยากรของบริษัทที่สัมพันธกับส่ิงแวดลอม และเปรียบเทียบกับทรัพยากรของคูแขงขัน 

      นอกจากนั้นการวางแผนการตลาดตองทํา “การตรวจสอบการบริหารจัดการ” 

(Management audit) เปนการประเมินทรัพยากรภายในบริษัทเปรียบเทียบกับส่ิงแวดลอมภายนอก 

แสดงดังภาพที่ 3-26 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ภาพที่ 3-26 การตรวจสอบการบริหารจัดการ 

 ที่มา (McDonald, 2002: 44)   

 

การตรวจสอบการตลาดประกอบดวยการตรวจสอบสิ่งแวดลอมภายนอกของการตลาด 

หมายถึง ส่ิงแวดลอมทางธุรกิจ และสิ่งแวดลอมทางเศรษฐกิจ (ไดแก การเมือง เศรษฐกิจ สังคม 

เทคโนโลยี และ ฝายๆตางของบริษัท) ส่ิงแวดลอมทางการตลาด และสิ่งแวดลอมของการแขงขัน 

ในขณะที่ส่ิงแวดลอมภายในของการตลาด หมายถึง ยอดขาย สวนครองตลาด กําไรสวนเกิน วิธีการ

ทําการตลาด องคการตลาด ขอมูลการควบคุมการตลาด สวนประสมการตลาด (การวิจัยตลาด การ

พัฒนาสินคา ชวงสินคา คุณภาพของสินคา จํานวนหนวยที่ขายได) 

 กอนวางแผนการตลาด ผูบริหารตองเขาใจสถานการณ และแนวโนมที่มผีลกระทบตอการ

ดําเนนิงานของบริษทัในอนาคต ผูบริหารควรทราบปญหาและอุปสรรคที่จะเกิดจากการเปลี่ยนแปลง

ของผูบริโภค คูแขงขัน ตนทุน และกฎระเบียบ เพื่อบริษทัจะไดทราบวา ขณะนีบ้ริษทัอยู ณ จุดไหน 

 

การตรวจสอบการผลิต 

การตรวจสอบการบริหารจัดการ 

การตรวจสอบการตลาด 

ตรวจสอบการจัดจําหนาย 

การตรวจสอบการเงิน 

การตรวจสอบบุคคล 

วัตถุดิบ การผลิต การขาย

สง 

การบริการ

หลังขาย 

การขายผูซื้อ

คนสุดทาย 

การขาย

ปลีก 
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ตารางที่ 3-10 แสดงสวนประกอบของการตรวจสอบตลาด 
 

การตรวจสอบสิ่งแวดลอมภายนอก 
ส่ิงแวดลอมทางธุรกิจและเศรษฐกิจ 

การเมือง 

เศรษฐกิจ 

สังคม/วัฒนธรรม 

เทคโนโลย ี

ฝายตางๆภายในบริษัท 

ส่ิงแวดลอมของตลาด (Market) 
คุณลักษณะของตลาด การพัฒนาของตลาด และแนวโนม

ของตลาด สินคา ราคา ชองทางการตลาด การ

ติดตอส่ือสาร วิธีการทําธุรกิจ 

การแขงขัน (Competition) 
คูแขงขันที่สําคัญ ขนาด สวนครองตลาด /การ

ครอบคลุมตลาด ชื่อเสียงของบริษัทคูแขงขัน 

ความสามารถการผลิต นโยบายการจัดจําหนาย

สินคา กําไร การเชื่อมโยงกับตางประเทศ วิธีการ

ทําการตลาด ขนาดของการกระจายธุรกิจ จุดออน 

และจุดแข็งของคูแขงขัน 

การตรวจสอบสิ่งแวดลอมภายในบริษัท  

คุณลักษณะของบริษัท 

ยอดขาย 

สวนครองตลาด 

กําไรสวนเกิน 

วิธีการทําการตลาด 

องคการตลาด 

ขอมูลการตลาด/การวิจัยตลาด 

 

สวนประสมการตลาด 

• การบริหารสินคา 

• การตั้งราคาสินคา 

• การจัดจําหนายสินคา 

• การสงเสริมการตลาด 
 

ที่มา  (McDonald, 2002: 45-46)  

 
  4. การวิเคราะห SWOT 
     ดวยวัตถุประสงคชองการตรวจสอบการตลาดเปนการกําหนดวัตถุประสงคการตลาด 

และกลยุทธการตลาด หลังจากนั้นผูจัดการตองทําการวิเคราะห SWOT เพื่อกําหนดแนวโนม และ

การพัฒนาที่มีผลกระทบตอบริษัท การวิเคราะห SWOT เปนการสรุปผลลัพธจากการตรวจสอบ

การตลาด ภายใตหัวขอจุดแข็งและจุดออนของบริษัท (S&W) ที่สัมพันธกับโอกาสและภัยคุกคาม

ภายนอกบริษัท (O&T) 
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ตารางที่ 3-11  สถานการณรถยนตโตโยตา VIOS 

การวิเคราะหสถานการณรถยนตโตโยตา VIOS 
 ตลาดรถยนตนั่ง 

ตลาดรถยนตนั่งสวนบุคคลจัดแบงได 4 ระดับ ดังนี้ 

1. ตลาดรถยนตนั่งขนาดใหญ (เครื่องยนตขนาดใหญกวา 2,000 ซีซี) จัดเปน 2 กลุม ดังนี้ 

 กลุมรถยนตราคาสูง แสดงถึงความหรูหรา เปนรถนําเขาจากยุโรป เชน Mercedez Benz, BMW และ 

Lexus 

 กลุมรถยนตราคาสูง เปนรถยนตที่มีขนาดคอนขางใหญ เชน Nissan Cerfiro, Toyota Camry, Hoda 

Accord, Volvo, Peugeot 406, Volkswagen Passat 

2. ตลาดรถยนตนั่งขนาดกลาง (เครื่องยนตขนาดใหญ 1,600 - 2,000 ซีซี) เปนรถยนตนั่งผลิตโดยญี่ปุน เชน 

Toyota Altis, Honda Civic, Mitsubishi Lancer Cedia, Ford Laser, Mazda 3 

3. ตลาดรถยนตนั่งขนาดเล็ก (เครื่องยนตขนาดเล็กวา 1,600 ซีซี) เปนรถยนตนั่งผลิตโดยญี่ปุน เกาหลี  เชน 

Toyota Vios, Honda City, Hyundai Accent 

4. ตลาดรถยนตนั่งสําหรับครอบครัว 

 เปนรถยนตคอนขางใหญ มากกวา 5 ที่นั่ง เชน Set Alhambra, Skoda, Citreon C5. Toyota Estima, Wise 

และ Honda, Odyssey เปนตน 

 สภาพการแขงขัน 
เนนกลยุทธทางการตลาดที่ใหการบริการลูกคาในรูปแบบใหม ใชงบประมาณในการจัดการสงเสริมกาขายเพื่อ

ดึงดูดผูซื้อ 

 คูแขงขันทางตรงไดแก ฮอนดา ซึ่งเขาตลาดเมืองไทย พ.ศ. 2527 ปจจุบัน ฮอนดามีสวนครองตลาดรถยนตนั่ง

รอยละ 27 ซึ่งเปนอันดับสองรองจากโตโยตา (รอยละ 40) 

 คูแขงขันทางออม คือ ตลาดรถยนตนั่งขนาดกลาง (เครื่องยนตขนาดใหญ 1,600 - 2,000 ซีซี) ซึ่งมีราคา

จําหนายสุงกวาโตโยตา VIOS ตั้งแต 6 –9 แสนบาท 

 พฤติกรรมผูบริโภค 
  การสํารวจพบวากลุมวัยรุน นิยมรถยนตนั่ง แปลก ทันสมัย กลุมหนุมสาวโสด นิยมรถสปอรต โฉบเฉี่ยว กลุม

ผูใหญนิยมรถยนตที่ภูมิฐาน 

ปจจัยสําคัญในการเลือกซื้อรถยนตของผูบริโภคมี ดังนี้ ประหยัดน้ํามัน ปลอดภัย ทนทาน การซอมบํารุง และ 

การบริการหลังขาย 

   จากการสํารวจพบวาดัชนีความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction Index: CSI) ตอการสงมอบ

รถยนตในประเทศไทย ประจําป 2545 พบวา ศักยภาพของพนักงานถือวาเปนปจจัยที่สําคัญที่สุดตอการกําหนด

ความพึงพอใจของการสงมอบรถยนต บริษัท โตโยตา และอีซูซู ไดรับคะแนนดัชนีความพึงพอใจสูงเทากัน คือ 

822 จากคะแนนเต็ม 1,000 คะแนน 
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     การวิเคราะห SWOT การวิเคราะหสถานการณและการวิเคราะห SWOT สามารถ

นําไปประยุกตใชไดทั้งระดับองคการ สายผลิตภัณฑ หรือ รายการผลิตภัณฑ ถาการวิเคราะห

ต้ังแตระดับองคการ ลงถึงระดับรายการผลิตภัณฑ จะทําใหการวิเคราะหมีความละเอียดแมนยํา

มากขึ้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ภาพที่ 3-27 การวิเคราะห SWOT 

 ที่มา (Kerin et al., 2003: 46) 

S  =  Strength of your company  = จุดแข็งของบริษัท 

W =  Weakness of your company  = จุดออนของบริษัท 

O =  Opportunities of your target market = โอกาสในตลาดเปาหมาย 

T =   Threats of your target market  = ภัยคุกคามในตลาดเปาหมาย 

 
 การเติบโตของตลาดใน

ตางประเทศ 

 สําเร็จของธุรกิจสหรัฐฯที่

ขยายธุรกิจจากยี่หอสินคาที่
ประสบความสําเร็จ 

จุดแข็ง (S) 
ช่ือเสียงของยี่หอ เปนที่รูจักทั่ว

ประเทศ 

มีสวนครองตลาดรอยละ 40 

วางตําแหนงสินคาตามวัตถุดิบที่มี

คุณภาพ และรับผิดชอบตอสังคม 

 
 ลูกคาตระหนักถึงของหวานที่

ทําใหน้ําหนักเพิ่มขึน้ 

 มีคูแขงขันยักษใหญ เชน 

Pillbery 

 ตลาดตางประเทศยุโรป และ
เอเซียตกตํ่า 

จุดออน (W) 
 เพิ่มคาใชจายในการ

รับผิดชอบตอสังคม 

 ตองการผูจัดการที่มี

ประสบการณ 

 ยอดขายและกําไรคงที่ 

โอ
กา

ส 
(O

) 
ภัย

คุก
คา

ม 
(T

) 

จุดแข็ง (S) + โอกาส (O) 
 

ใชประโยชนจากโอกาสโดย

อาศัยจุดแข็งของกิจการ 

จุดออน (W) + โอกาส (O) 

 

ลบลางจุดออนโดยอาศัย

โอกาสที่เกิดขึ้น 

จุดแข็ง (S)+  อุปสรรค (T) 
 

หลีกเลี่ยงอุปสรรคโดยอาศัย

จุดแข็ง 

จุดออน (W)+ อุปสรรค (T) 

 

ลดจุดออนและหลีกเลี่ยง

อุปสรรค 

ปจจัย
ภายนอก 

ปจจัย
ภายใน 
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 การวิเคราะหจุดแข็งหรือจุดออนของบริษัททําใหทราบวาบริษัทมีความสามารถหลักดาน

อะไร   จุดแข็งหรือจุดออนของบริษัท ดังตัวอยาง บริษัทผลิตไอซครีม เบน แอนด เจอรร่ี วิเคราะห

SWOT แสดงดังภาพที่ 3-27   

 
5. ขอสนันิษฐานเบื้องตน (Assumptions) 

     เปนตัวกําหนดความสําเร็จ (The key determinants of success) ของกระบวนการ 

หรือข้ันตอนการวางแผน เชน บริษัทมีขอสันนิษฐานเบื้องตนดังนี้ 

    1. การพยากรณศักยภาพตลาดประมาณ 100 ลานบาท สวนครองตลาดของบริษัท

ประมาณรอยละ 10 และ การพยากรณยอดขายของบริษัท ประมาณ 1 ลานบาท 

    2. จะมีการผลิตสินคาเกนิความตองการของตลาด (overcapacity) เนื่องจากมีการตั้ง

โรงงานใหม 

    3. จะมีการแขงขันดานราคา โดยลดราคาสินคาลงประมาณรอยละ 10 

    4. สินคาใหมจะถูกแนะนาํโดยคูแขงขันสูตลาด ในปลายไตรมาสที ่2 

ขอสันนิษฐานเบื้องตนไมควรมีหลายขอ 
 

 

 

 

 

 

 

  

ภาพที่ 3-28  ชนิดของวัตถปุระสงคทางตลาด 

 ที่มา (Kotler, 2003: 100) 
 
ระยะ 3. การจัดสูตรกลยทุธ (Phase3. Strategy formulation) 

 การจัดสูตรกลยุทธประกอบดวย วัตถุประสงคและกลยุทธการตลาด ประมาณการผลที่

คาดวาจะไดรับ และ กําหนดทางเลือกของแผน และสวนประสมการตลาด  ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
6. วัตถุประสงคและกลยุทธการตลาด (Marketing objectives and strategies) 

การพัฒนาผลิตภัณฑ 

ผลิตภัณฑเกา ภัณฑผลิตใหม 

ตลาดเกา 

ตลาดใหม 

การเจาะตลาด 

การกระจาย การพัฒนาตลาด 
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    แม็คโดนัลด (McDonald, 2002) เขียนไวในหนังสือ Marketing Plans วาวัตถุประสงค

การตลาดจะมี 4 ชนิด คือ การเจาะตลาด (Market Penetration) การพัฒนาตลาด (Market 

Development) การพัฒนาผลิตภัณฑ (Product Development) และการกระจาย (Diversification) 

ดังภาพที่ 3-28 

 

กิจการธุรกิจสวนใหญจะเริ่มที่ โอกาส หรือ กลยุทธการเจาะตลาด โดยการเพิ่มกําไรจาก

จุดแข็ง และประสบการณเดิมที่มีอยู และในอีกดานหนึ่ง กิจการธุรกิจจะพยายามพัฒนาตลาด

นอกจากนั้นแมทริกซตลาด-ผลิตภัณฑจะเปนกลยุทธ หรือเทคนิคที่ใชในการกําหนดวัตถุประสงค

ทางการตลาดของบริษัทอีกดวย 

บริษัทตองการเพิ่มกําไรรอยละ 20 ในป พ.ศ. 2549 วัตถุประสงคที่ดีคือ SMART ดังนี้ 

ระบบ(System: S) เปนขั้นตอนที่สัมพันธกันอยางตอเนื่อง วัดได(Measurement: M) เปนตัวเลขได 

เชน กําไร 10 ลานบาท หรือ ผลตอบแทนตอการลงทุน รอยละ 25 เปนตน เขาถึงได (Accessible : 

A) วัตถุประสงคนั้นตองสามารถทําใหสําเร็จได ภายใตทรัพยากรของบริษัท เปนจริง (Reality: R) 

เปนการกําหนดวัตถุประสงคจากสถานการณตลาดจริง ใชขอมูลที่เปนจริง และ เวลา (Time: T) 

เปนการกําหนดระยะเวลาที่แผนการตลาดจะสําเร็จ เชน ป หรือ เดือน  เปนตน 
7 และ 8 ประมาณการผลที่คาดวาจะไดรับ (Estimate expected results) และ การ

กําหนดทางเลือกของแผน และสวนประสมการตลาด (Identify alternative plan and 
mixes) 

ส่ิงจําเปนของการพัฒนาโปรแกรมการตลาดที่มีประสิทธิผล คือ การคนหาสินคาทีน่าํเสนอ

ตลาด ซึ่งบริษัทจะใชวิธีการแบงสวนตลาด (Market Segmentation) เพื่อการคนหาสินคาที่

นําเสนอตลาด การแบงสวนตลาด เปนการรวมกลุมลูกคาคาดหวัง ซึ่ง1) มีความตองการเหมือนกัน 

(Common Needs) และ 2) ตอบสนองตอสวนประสมการตลาด (4 Ps) ในลักษณะเดียวกัน กลุม

ลูกคาที่เกิดจากกระบวนการแบงสวนตลาดเรียกวา สวนตลาด (Market Segments)  

 
กําหนดสวนประสมการตลาด (Identify alternative plan and mixes) 
กิจกรรมในขั้นที่ 2 ชวยใหผูจัดการตลาดสามารถกําหนดตลาดเปาหมาย และความตองการ

ของตลาด ซึ่งบริษัทจะนําเสนอสินคาเพื่อตอบสนองความตองการใหเกิดความพึงพอใจ (กลาวคือ 

ใคร (Who) และ อะไร (What) ของกระบวนการตลาดเชิงกลยุทธ) ข้ันที่ 3 เปนคําถามวา อยางไร 

(How) ของกระบวนการตลาดเชิงกลยุทธ ซึ่งในข้ันนี้เปนการพัฒนาโปรแกรมการตลาด และ

งบประมาณการตลาด 
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จากภาพที่ 3-29 แสดงโปรแกรมการตลาดที่เกิดจากการรวมองคประกอบของสวนประสม

การตลาด คือ ผลิตภัณฑ ราคา สถานที่ และการสงเสริม เขาดวยกัน 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

  

 

 

ภาพที่ 3-29  องคประกอบสวนประสมการตลาดมีรวมกันเปนโปรแกรมการตลาด 

 ที่มา (Kerin et al., 2003: 48) 

 

ระยะ 4. การจัดสรรทรัพยากรและติดตามผล ( Phase 4: Resource 
allocation and monitoring) ประกอบดวย งบประมาณ รายละเอยีดของการปฏบัิติงาน 1 ป 

กระบวนการพัฒนากลยุทธ และงบประมาณมีความสัมพันธกัน ข้ันตอนการงบประมาณ

เปนการแปลกลยุทธการตลาดใหเปนตัวเงิน ที่สามารถประเมิน และควบคุมได งบประมาณเปน

กลไกควบคุมชนิดที่ดีที่สุด งบประมาณเปนการทําแผนใหเปนเชิงปริมาณ หรือตัวเลข และประสาน

กิจกรรมรวม แสดงขอบเขตวิกฤติ และการมอบหมายความรับผิดชอบ เพียรซี (Piercy, 1997) 

ประเด็นเกี่ยวกับงบประมาณที่สําคัญมี 2 ประการ คือ 1) งบประมาณเปนการจัดสรรทรัพยากร 

และ 2) งบประมาณเปนกระบวนการทางการเมือง (การเจรจาตอรอง) ที่ตองการทรัพยากร 

ผูจัดการตลาด 

ผลิตภัณฑ 

• คุณลักษณะ ชื่อ

ยีหอ บรรจุ

ภัณฑ การ

บริการ 

การสงเสริม 

• โฆษณา ขายโดย

บุคคล ประชาสัมพันธ 

การสงเสริมการขาย 

การตลาดทางตรง 

ราคา 

• รายการราคา
สินคา สวนลด 

สวนที่ยอมให 

เครดิต 

สถานที ่

• รานขายสินคา การ

ครอบคลุมตลาด การ

ขนสงสินคา ระดับ

สินคาคงคลัง 

ผลิตภัณฑ 

การสงเสริม สถานที่ 

ราคา 
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 ส่ิงจําเปนที่ตองพิจารณากอนการจัดทํางบประมาณ ไดแก แนวทางการจัดทํางบประมาณ 

(budget guideline) นโยบาย และระเบียบวิธีการของกิจการที่เกี่ยวของกับการงบประมาณ ซึ่ง

กําหนดขอสันนิษฐานเบื้องตน วิธีการ และการนําเสนองบประมาณ พฤติกรรมตนทุน (Cost 

behavior) ผูบริหารตองเขาใจตัวขับเคลื่อนตนทุน และวิธีการจัดสรรตนทุน หรือคาใชจาย เชน 

พื้นฐานในการจัดสรรตนทุนโสหุย ระยะเวลา (Timescale) โดยปกติ ระยะเวลางบประมาณมี

กําหนด 1 ป งบประมาณจัดเปนระยะเวลาการจัดการ และการปรับโครงสรางการพยากรณเปน

ระยะๆ นอกจากนั้นยังเพิ่มเติมชวงระยะเวลาใหมที่เปนความกาวหนาของงบประมาณ จุดประสงค

บริษัท หรือฝายแปลใหเปนทรัพยากร และงบประมาณที่ตองการ 

 

ตารางที่ 3-12 งบประมาณผลิตภัณฑซอสมะเขือเทศ 

1. พยากรณตลาดรวมของปนี ้(23,600,000 ขวด) x อัตราการเติบโต 6% 

2. พยากรณสวนครองตลาด 

3. พยากรณยอดขาย (1 x2) 

4. ราคาขายสาํหรับผูจัดจําหนาย  

5. ประมาณการรายได (3 x 4) 

6. ประมาณการตนทนุแปรผันของมะเขือเทศ และเครื่องเทศ ($.050) + 

ขวดและฝาจุก ($1.00) + คาแรงงาน ($1.10) + การขนสง ($0.15) 

7. ประมาณการสวนเกินที่ครอบคลุม ตนทุนคงที่ กําไร และการตลาด   

[(4-6) 3] 

8. ประมาณการตนทนุคงที ่$1/ ขวด x 7,000,000 ขวด 

9. ประมาณการสวนเกินที่ครอบคลุมกําไร และการตลาด (7-8) 

10. ประมาณการกําไรที่ตองการ 
11. งบประมาณการตลาด (9-10) 

12. จัดงบประมาณการตลาด 

โฆษณา 

สงเสริมการขาย 

วิจัยการตลาด        

 25,000,000  

28 % 

7,000,000 

$4.045 /ขวด 

$32,150,000 

 

$2.75/ขวด 

 

$11,9000,000 

$7,000,000  

$4,900,000 

$1,900,000 

$3,000,000 

 

$2,000,000 

$900,000 

$100,000 
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วิธีการงบประมาณ มี 3 วิธี ไดแก วิธีการทางประวัติศาสตร (Historic) เปนวิธีการจัดทํา

งบประมาณแบบดั้งเดิม ซึ่งยึดบนพื้นฐานของคาใชจายในอดีต (previous expenditure) บริษัท

เพียงใชฐานขอมูลการเงินในอดีต ปจจัยที่จะใชปรับงบประมาณ ไดแก อัตราเงินเฟอ หรืออัตราเงิน

ฝด เปนตน วิธีฐานศูนย (Zero-based) เปนงบประมาณที่มีการประเมินอยางเปนระบบ และจัด

อันดับความสําคัญโดยผูบริหารอาวุโส ภายใตขอจํากัดทางการเงิน ข้ันตอนการจัดทํางบประมาณ

โดยการตรวจสอบกิจกรรม ตนทุน และผลประโยชนที่ไดจากกิจกรรมเหลานี้ วิธีการนี้สัมพันธกับ

การวิเคราะหวัตถุประสงค และงาน และลักษณะทั่วไปของการเมือง และวิธีกิจกรรม (Activity-

related) เปนการจัดทํางบประมาณที่ใชมาตรการหยาบๆเกี่ยวกับกิจกรรม เชน รอยละของ

ยอดขาย หรือคาใชจายโดยเฉลี่ยของอุตสาหกรรม เปนตน 

 
9. งบประมาณ (Budget) 
    งบประมาณการตลาดเปนการแสดงรายละเอียดของคาใชจายในแผนการตลาด เชน 

คาโฆษณา คาปรับปรุงผลิตภัณฑ คาวิจัยการตลาด เปนตน ตัวอยาง ผูจัดการผลิตซอสมะเขือเทศ

เตรียมแผนการตลาดดังตารางที่ 3-13 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 3-30 เวลาที่ใชในการวางแผนการปฏิบัติการ และการวางแผนกลยุทธ 

 ที่มา  (McDonald, 2002: 54) 
 

ดําเนินงานตาม

แผนปฏิบัติการปที่ 1 

-การตรวจสอบการจัดการ-การ 

-ตรวจสอบการตลาด 

-วิเคราะห SWOT 

-วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ-

งบประมาณระยะยาว 

ม.ค. 
ก.พ. 

มี.ค. 

มิ.ย. 
พ.ค. 

เม.ย. 

พ.ย. 
ธ.ค. 

ส.ค. 
ก.ค. 

ก.ย. 

ต.ค. 

จุดเริ่มตน 

(1) 

(2) 

เตรียมงบประมาณ 

และแผนปฏิบัติการใน

ปที่ 1 

ประชุมผูบริหารระดับสูง 

สํานักงานใหญทบทวน

งบประมาณ วัตถุประสงค 

และกลยุทธระยาว 

สํานักงานใหญหลอมแผนกล

ยุทธและแผนปฏิบัติการเขา

ดวยกัน 



 

 

128 

10. รายละเอยีดการปฏิบัติงาน 1 ป (First year detailed implementation program) 
       แผนการตลาด 1 ป เปนการรวมแผนการโฆษณา  แผนการสงเสริมการขาย แผนการ

ต้ังราคา เปนตน ใหสอดคลองกับวัตถุประสงคของแผนการตลาด และแผนกลยุทธการตลาด เปน

ตน จากภาพเปนความสัมพันธระหวางกระบวนการวางแผนกลยุทธของบริษัท และกระบวนการ

วางแผนการตลาด โดยใชเกณฑของชวงเวลา 

 

กําหนดแผนปฏิบัติการ (Action Plan) 
 

 แผนปฏิบัติงานการตลาด รวมถึง กิจกรรมการตลาด (ปรับปรุงคุณภาพสินคา นําสินคาออก

สูตลาด เปนตน) ระยะเวลาดําเนินงาน ผูรับผิดชอบ และงบประมาณ ดังนี้ 

รายละเอียดของงบประมาณ ต้ังแตเดือน ม.ค. – ก.ย. 2548 

1. ปรับปรุงคุณภาพสนิคา   1,500,000 

2. นําสนิคาออกสูตลาด    2,000,000 

3. ทุมโฆษณา     3,000,000 

4. จัดรายการชงิโชค    3,960,000 

5. ประชาสัมพันธ    1,008,000 

6. จัดรายการรวมกับรานคา      100,000 

7. ประเมินผลงาน และปรับปรุงแผน     100,000 

รวม             11,740,000 บาท 

ตารางที่ 3-13 แผนการปฏบัิติงานตลาด 
                    เวลา 

กิจกรรมการตลาด 

มค. กพ. มีค. เมย. พค. มิย. กค. สค. กย. ผูรับผิดชอบ งบประมาณ 

1.ปรับปรุงคุณภาพสินคา 

2.นําสินคาออกสูตลาด 

3.ทุมโฆษณา 

4.จัดรายการชิงโชค 

5.ประชาสัมพันธ 

6.จัดรายการรวมกับรานคา 

7.ประเมินผลงาน และ

ปรับปรุงแผน 

         -ฝายวิจัย 

-ฝายขาย 

-ฝายโรงงาน 

-ฝายสงเสริม

การขาย 

-ฝาย

การตลาด 

1.5 

2.0 

3.0 

3.96 

1.008 

.10 

.10 
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รายละเอียดของงบกําไรขาดทุน โดยจัดเปนรอยละของยอดขาย  คาใชจาย และกําไร ดัง

รายละเอียดตอไปนี้ 

 

งบกําไรขาดทุน 
ยอดขายสุทธ ิ         100% 
ตนทุนการผลิตและการขนสง 

• ตนทนุคงที ่    12.9% 

• ตนทนุแปรผัน    39.6% 
รวม       52.5 

คาใชจายการขายและการบริหาร 

• คาใชจายในการขนสงสนิคา  5.4% 

• คาใชจายในการบริหารทัว่ไป  4.0% 

• คาใชจายในการบริหารทมีขาย  3.5% 

• คาใชจายในการวิจัยตลาด   0.54% 
รวม       13.4 

คาโฆษณา การบริหารสนิคา และกาํไร      34.1% 

 
สรุป 
  

กรอบคิดในการวิเคราะหการแขงขันทางการตลาดไดเปลี่ยนเปน 3Cs หมายถงึ ลูกคา คู

แขงขัน และชองทางการตลาด (Customer, competitor and channel) วิธีการวิเคราะหกลยุทธ

การตลาดประกอบดวย กลยุทธ 3 ประเภท กลอง 4 กลอง  และ แรง 5 แรง กลาวคือ กลยุทธ 3 

ชนิด คือ ตนทนุต่ํา  ความแตกตาง และ มุงเนน (Cost, differentiation, focus)  กลอง 4 กลอง (4 

boxes) ตามแบบจําลองบีซจี ี (BCG Model) ซึ่งม ี4 กลองคือ ดาว ถงุเงิน สุนัข และ ปรัศนี  และ

แรง 5 แรง ไดแก 5 force model แรงบังคบัหาอยางมีผลกระทบตอระดับการแขงและ

ความสามารถทํากาํไรภายในอุตสาหกรรม มีราละเอยีดดังตอไปนี ้ อํานาจการตอรองของผูขาย

ปจจัยการผลิต อุปสรรคจากคูแขงขันที่เขามาใหมในตลาด  อํานาจการตอรองของผูซื้อ อุปสรรค

จากผลิตภัณฑทีท่ดแทนกนัได  และ การเพิ่มข้ึนของการแขงขันที่รุนแรงขึ้น    
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ระบบการวางแผนการตลาด จัดแบงเปน 3 ระบบ คือ ระบบ 1 วงจร ผูบริหาร ทําการพยากรณ

ยอดขาย และจัดทํางบประมาณ ระบบ 2 วงจร ผูบริหารจัดทําแผนการตลาด แผนการผลิต 

แผนการวิจัยและพัฒนา และจัดทํางบประมาณ ในขณะที่ ระบบ 3 วงจร ผูบริหารจัดทําแผนธุรกิจ 

หรือ แผนกลยุทธการตลาด โดยเริ่มจากการนิยามธุรกิจ และภารกิจธุรกิจ  แลวตามดวยการทํา

แผนฝายตางๆ (การตลาด การผลิต เปนตน)  และการจัดทํางบประมาณ 

กลยุทธบริษัทประกอบดวย วิสัยทัศนของบริษัท วัตถุประสงคของบริษัท นิยามหนวยธุรกิจ 

และ จัดสรรทรัพยากร โดยประยุกตใช แบบจําลองบิซีจี (Boston Consulting Groups: BCG) และ 

แบบจําลองจีอี หรือ แมทริกซของการดึงดูดตลาด-ตําแหนงของธุรกิจ บริษัทตองประมาณการผล

การดําเนินงานของบริษัทในรูปของตัวชี้วัดทางการตลาด นวัตกรรม และการเงิน โดยทั่วไปใช การ

วิเคราะหชองวาง (Gap analysis) เพื่อกําหนดกลยุทธของการเติบโตภายในและ การเติบโต

ภายนอก  

กลยุทธหนวยธุรกิจประกอบดวย คํานิยามภารกิจของหนวยธุรกิจ กาํหนดวัตถุประสงค

ของหนวยธุรกจิ  การจัดสรรทรัพยากร  จุดมุงหมายของกลยทุธ การตลาดเปาหมาย คูแขงขัน

เปาหมาย ความไดเปรียบเชิงการแขงขัน เปนการประเมินความไดเปรียบเชิงการแขงขัน 

ประกอบดวย 2 สวน ไดแก การวิเคราะหการแขงขนั และ การวิเคราะหผูบริโภค สวนประสม

การตลาด (4 Ps) การปฏิบัติงานธรุกิจ มีองคประกอบของการปฏบัิติงานธุรกิจ 7 องคประกอบ 

เรียกชื่อยอวา 7-S และ การควบคุม และขอมูลยอนกลับ  

แบบจําลองของการวางแผนการตลาด ซึง่ประกอบดวยองคประกอบสําคัญ 5 สวน ดังนี้ 

1) องคความรูของบริษัทในการวางแผนการตลาด 2) ทรัพยากรทีจ่ดัสรรในการวางแผน 3) งาน

ประจํา 4) บทบาท และความสัมพนัธในการวางแผนการตลาด และ 5) โครงสราง และบรรยากาศ

ขององคการทีใ่ชสนับสนนุการวางแผนการตลาด ซึ่งแตละสวนตองมคีวามสัมพันธซึ่งกนั  ระยะที ่1 

เปนภูมิหลงัทางการตลาดซึง่ประกอบดวยการทบทวนธุรกิจ (ไดแก ขอบเขตุธุรกิจ ทบทวนสนิคา

และตลาด และผลกระทบตอตลาดเปาหมาย) และ กําหนดปญหา/โอกาสตลาด  ระยะที ่ 2 

แผนการตลาด ซึ่งประกอบดวย วัตถุประสงคการขาย ตลาดเปาหมายและวัตถุประสงคทางการ

ตลาด แผนกลยุทธ เปาหมายการติดตอส่ือสาร (การวางตาํแหนง และการตลาด) สวนประสม

การตลาด และ งบประมาณการตลาด  ระยะที ่ 3 การปฏบัิติการตลาด และ ระยะที ่ 4 การ

ประเมินผลงานตลาด  
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คําถามทายบท 

1. ส่ิงสําคัญประการหนึ่งของการประเมินสถานการณของบริษัท หรือหนวยธุรกจิคือการ

ประเมินผลการแขงขัน จงเสนอแนะแนวทางของการกาํหนดคูแขงขันคาดหวงั? 

2. ทําไมในป ค.ศ. 1980 ผูบริหารระดับสูงของบริษัทมุงความสนใจที่การกําหนดภารกิจของ

บริษัท (Mission) 

3. การกําหนดภารกิจของธุรกจิที่ชัดเจนกอใหเกิดผลดีตอองคกรอยางไร? 

4. จงอภิปรายถงึประเด็นสําคญัของผูบริหารระดับสูงตองใหความสนใจเกี่ยวกับการขยาย หรือ

กระจายธุรกิจออกไปจากธรุกิจหลัก? 

5. จงอธิบายปจจัยพืน้ฐานของสิ่งแวดลอมซึง่หางสรรพสนิคาโรบินสนัตองใหความสนใจ? 

6. จงอธิบายขอไดเปรียบของการรวมหนวยธรุกิจ 2-3 หนวยเปนหนวยเดยีว? 

7. จงอธิบายความสําคัญในการคนหาความไดเปรียบเชิงการแขงขัน และแนวทางขององคกรใน

การบรรลุถึงความไดเปรียบเชิงการแขงขัน? 

8. ขอไดเปรียบอันสําคัญของการใชตาราง ผลิตภัณฑ-ตลาด (The product-market grid) ของ

หนวยธุรกจิ? 

9. จงอภปิรายบทบาทของกลยุทธทั่วไป (Generic strategies)ในการวางแผนกลยทุธ? 

10. ทําไมการจัดสรรทรัพยากรของธุรกิจของผูบริหารระดับสูงจึงไมเชื่อถือวธิีการวเิคระหกลยุทธ
อยางเปนทางการ  แตเนนทีก่ารใชดุลยพนิจิ และประสบการณของตน? 

11. จงอภิปรายความบทบาทของการแขงขนัทีม่ีตอการสรางมูลคาผูบริโภคสูงสุด(The superior 

customer value)? 

12.  จงอภิปรายแนวความคิดของการแขงขันบนพืน้ฐานของความสามารถของบริษัท เพื่อเปนตวั

ชี้แนะกลยุทธธุรกจิ? 

13. กระบวนการตลาดประกอบดวยขั้นตอนอะไร?  

14. ผูผลิตอุปกรณอิเลคทรอนิคส มหีนวยธุรกิจเชงิกลยุทธอยู 4 หนวย ดังตารางขางลาง จงใช

แบบจําลอง BCG (Boston Consulting Group) กําหนดตําแหนงทางธรุกิจ  และ เสนอแนะกล

ยุทธของแตละหนวยธุรกจิเชงิกลยทุธ 
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หนวยธุรกจิ

เชิงกลยุทธ 

ยอดขาย(พนัลาน

บาท) 

จํานวนคูแขงขนั ยอดขายของ

บริษัท อันดับ 1-3 

อัตราการเติบโต

ของตลาด 

ก 

ข 

ค 

ง 

 

0.5 

1.6 

1.8 

3.2 

8 

22 

14 

5 

0.7, 0.7, 0.5 

1.6, 1.6, 1.0 

1.8, 1.2, 1.0 

3.2, 0.8, 0.7 

15 % 

18 

7 

4 

 

15. นาย สมบัติ เปนผูจัดการผลิตซอสมะเขือเทศเตรียมแผนการตลาดดังขางลางนี ้ทานจงวิจารณ

ระเบียบวิธกีารที่จะปรับปรุงแผนดังกลาวใหดีข้ึน 

 

1. พยากรณตลาดรวมของปนี ้(23,600,000 ขวด) x อัตราการเติบโต 6% 

2. พยากรณสวนครองตลาด 

3. พยากรณยอดขาย (1 x2) 

4. ราคาขายสาํหรับผูจัดจําหนาย  

5. ประมาณการรายได (3 x 4) 

6. ประมาณการตนทนุแปรผันของมะเขือเทศ และเครื่องเทศ ($.050) + 

ขวดและฝาจุก ($1.00) + คาแรงงาน ($1.10) + การขนสง 

($0.15) 

7. ประมาณการสวนเกินที่ครอบคลุม ตนทุนคงที่ กําไร และการตลาด   

[(4-6) 3] 

8. ประมาณการตนทนุคงที ่$1/ ขวด x 7,000,000 ขวด 

9. ประมาณการสวนเกินที่ครอบคลุมกําไร และการตลาด (7-8) 

10. ประมาณการกําไรที่ตองการ 

11. งบประมาณการตลาด (9-10) 

12. จัดงบประมาณการตลาด 

13. โฆษณา 

14. สงเสริมการขาย 

15. วิจัยการตลาด        

 25,000,000  

28 % 

7,000,000 

$40.45 /ขวด 

$32,150,000 

 

$2.75/ขวด 

 

$11,9000,000 

$7,000,000  

$4,900,000 

$1,900,000 

$3,000,000 

 

$2,000,000 

$900,000 

$100,000 
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