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บทคัดยอ

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็วในโลกของธุรกิจยุคปจจุบัน ทําใหผูบริหารตางตองใหความสําคัญ
ตอกระบวนการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกมากย่ิงข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งองคกรขามชาติที่อยู
ในบริบทของสภาพแวดลอมภายนอกที่มีความซับซอนและมีความหลายหลายจากการดําเนินธุรกิจ
ที่มักตองของเกี่ยวกับประเทศอื่น ๆ จึงทําใหการวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงของปจจัยสภาพแวดลอม
ภายนอกองคกรเปนขั้นตอนที่สําคัญตอองคกรขามชาติ สําหรับเครื่องมือในการวิเคราะหปจจัยสภาพ
แวดลอมภายนอกที่นิยมนํามาใชในการวิเคราะห ไดแก ตัวแบบ PESTEL ในการวิเคราะหปจจัย
สภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาค และตัวแบบ Five Forces ในการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอม
ในระดับอุตสาหกรรมหรือสภาวะการแขงขันในอุตสาหกรรมหนึ่ง ๆ ซึ่งการนําเครื่องมือดังกลาวมาใช
ในการศึกษาปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกรน้ันจะชวยทําใหผูบริหารองคกรขามชาติสามารถ
กําหนดกลยุทธท่ีมีความเหมาะสมและสอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอกในปจจุบันไดอยางมีประสิทธิภาพ
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Abstract

Nowadays, the rapid change of business world aff ects the administrators to prioritize the 
analysis procedure of external environmental factors increasingly. Especially, the multinational 
corporations where are located in the external environment with the complexity and diversity 
of business which relates to the other country aff ecting the analysis of external environmental 
change is the essential procedure of the multinational corporations. The popular instruments 
for external environmental analysis are PESTEL model for the macro-external environmental 
factor analysis and Five Forces model for external environmental analysis of industry or 
competitive state of the industry individually. The utilization of according tools to investigate 
the external environment assists the administrators defi ne the strategies appropriately and 
conform to the recently external environment effi  ciently.
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บทนํา

การศึกษาปจจัยสภาพแวดลอมภายในองคกร (Internal Environmental Factors) และปจจัยสภาพ
แวดลอมภายนอกองคกร (External Environmental Factors) เปนขั้นตอนที่สําคัญขั้นตอนหนึ่ง
ในกระบวนการวางแผนกลยุทธ องคกรจําเปนตองวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมดังกลาว เพ่ือท่ีจะสามารถ
กําหนดกลยุทธที่สอดคลองกับความเปนไปของสภาพแวดลอมในปจจุบัน อยางไรก็ตามหากเปรียบเทียบ
ระดับของผลกระทบระหวางปจจัยสภาพแวดลอมภายในองคกรและภายนอกองคกรท่ีมีตอการดําเนินงาน
ขององคกร จะพบวาปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกรจะมีผลกระทบตอการดําเนินงานขององคกรใน
ระดับที่มากกวา (Ylvije, B. K. and Elez, O., 2015) เนื่องจากปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกร
เปนปจจัยที่องคกรไมสามารถควบคุมได และไมสามารถหลีกเลี่ยงได ซึ่งผลกระทบของปจจัยดังกลาวนั้น
สามารถสงผลตอองคกรไดทั้งในดานบวกและดานลบ (Sofyan, I. and Ina, P., 2015) การตอบสนอง
และการรับมือกับปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกที่เขามามีผลกระทบตอองคกรจึงเปนส่ิงที่จําเปนและ
มีความสําคัญอยางมากตอองคกรในการอยูรอดในอุตสาหกรรม ดังนั้นการที่องคกรสามารถวิเคราะห
ปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกที่เกิดข้ึนในปจจุบันไดอยางชัดเจนจะชวยทําใหองคกรสามารถกําหนด
แผนกลยุทธที่เหมาะสมกับสภาพแวดลอมภายนอกน้ันไดอยางมีประสิทธิภาพ
 ชวงป ค.ศ. 2020 - 2021 นับวาเปนชวงเวลาท่ีสภาพแวดลอมภายนอกองคกรตาง ๆ เกิดการ
เปลี่ยนแปลงขึ้นอยางมาก ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกลาวลวนแตเปนการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญที่สง
ผลกระทบตออุตสาหกรรมทั้งในระดับประเทศและในระดับโลก (McKinsey, 2021) ตัวอยางเชน 
การเกิดข้ึนของสถานการณการแพรระบาดของโรคโควิด-19 ท่ีไดสรางผลกระทบตอภาคธุรกิจและเศรษฐกิจ
ของประเทศทั่วโลก การเติบโตอยางรวดเร็วของเทคโนโลยีที่ทําใหหลายธุรกิจตองปรับตัวเขาสูระบบ
ออนไลนมากขึ้น ปญหาความไมมั่นคงทางการเมืองภายในประเทศและปญหาความขัดแยงทางการเมือง
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ระหวางประเทศท่ีมีผลตอการดําเนินงานของธุรกิจ โดยเฉพาะอยางย่ิงธุรกิจท่ีมีการดําเนินงานระหวางประเทศ 
หรือจะเปนพฤติกรรมของผูบริโภคในยุคปจจุบันท่ีมีการเปล่ียนแปลงไปจากแตเดิมท่ีสงผลทําใหหลายธุรกิจ
ตองมีการปรับสินคาหรือบริการของตนเองใหสอดรับกับการเปล่ียนแปลงของพฤติกรรมของผูบริโภค 
(McKinsey, 2020) เปนตน ตัวอยางที่ไดกลาวมาขางตนเปนเพียงปจจัยสวนหนึ่งของสภาพแวดลอม
ภายนอกองคกรที่เกิดขึ้นในปจจุบัน หากวิเคราะหในเชิงลึกมากขึ้นจะพบวามีปจจัยสภาพแวดลอม
ภายนอกอื่น ๆ อีกที่สามารถสรางผลกระทบตอการดําเนินงานของธุรกิจ 
 สําหรับองคกรท่ีมีการดําเนินงานระหวางประเทศหรือท่ีเรียกวา องคกรขามชาติ (Multinational 
Corporations: MNCs) โดยทั่วไปแลว มักจะไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของปจจัย
สภาพแวดลอมภายนอกมากกวาองคกรที่มีการดําเนินงานเฉพาะภายในประเทศ เนื่องมาจากลักษณะ
การดําเนินงานขององคกรขามชาตินั้นอยูในบริบทของตลาดโลก องคกรตองมีการดําเนินกิจกรรมตาง ๆ 
ที่ของเกี่ยวกับประเทศอื่น จึงทําใหองคกรตองเผชิญกับความทาทายและความเสี่ยงตาง ๆ ที่มากกวา
การดําเนินงานเฉพาะภายในประเทศ เชน การเผชิญกับความแตกตางทางวัฒนธรรม ความแตกตางของ
ลักษณะการดําเนินงานของธุรกิจ หรือกฎระเบียบและขอบังคับของรัฐบาลตาง ๆ ของประเทศเจาบาน
ที่อาจมีความเขมงวดมากกวา (Manuel, P. F., et al., 2008) เปนตน ดังนั้นการวิเคราะหการเปล่ียนแปลง
ของปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกรจึงเปนกระบวนการท่ีสําคัญอยางมากตอองคกรขามชาติ 
ในทามกลางการแขงขันท่ีรุนแรง หากองคกรศึกษาหรือวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกไมมากพอ หรือ
ไมทันตอเวลา ทายที่สุดองคกรอาจจะไมสามารถอยูรอดไดในอุตสาหกรรม ขอมูลจากการศึกษาปจจัย
สภาพแวดลอมภายนอกองคกรท่ีจะนําไปใชในการกําหนดกลยุทธจึงเปนสิ่งที่สําคัญอยางมากตอองคกร
ในการสรางผลกําไรและการดํารงอยูอยางยั่งยืน (Muhammad, W. J. K. and Muhammad, K., 2014) 
บทความนี้มีวัตถุประสงคเพื่อนําเสนอ 1) การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาค
โดยใชตัวแบบ PESTEL 2) การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรมโดยใชตัวแบบ 
Five Forces และ 3) กระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ

การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาคโดยใชตัวแบบ PESTEL 

ตัวแบบ PESTEL เริ่มแรกมีตนกําเนิดจากตัวแบบ ETPS ที่ถูกคิดคนโดย Francis J. Aguilar. ในป 
ค.ศ. 1967 (Francis J. Aguilar., 1967) และไดถูกพัฒนาตอยอดแนวคิดจากนักวิชาการหลายทาน
จนกลายเปนตัวแบบ PESTEL ในปจจุบัน (Nitank, R. and Trivedi, M. K., 2016) ตัวแบบ PESTEL 
ไดถูกนํามาใชเปนเครื่องมือในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่ชวยทําใหผูบริหารสามารถมองเห็น
โอกาสหรืออุปสรรคท่ีจะมากระทบตอการดําเนินงานขององคกร โดยเฉพาะอยางย่ิงองคกรขามชาติท่ีตอง
ดําเนินธุรกิจอยูในบริบทสภาพแวดลอมระดับโลก (Global Environmental Context) การวิเคราะห
โดยใชตัวแบบ PESTEL นี้ จะชวยทําใหองคกรเห็นปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในตลาดตางประเทศ
ที่จะมากระทบองคกรไดอยางชัดเจนมากขึ้น ตัวแบบ PESTEL เปนเครื่องมือที่สําคัญและเปนประโยชน
อยางมากตอองคกรขามชาติในการวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงของปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับ
มหภาคที่เกิดขึ้นในปจจุบัน การวิเคราะหโดยใชตัวแบบ PESTEL ประกอบดวย 6 ดาน ดังน้ี 
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 1. ปจจัยทางดานการเมือง (Political) 
  เปนการพิจารณาสภาพแวดลอมมหภาคที่เกี่ยวของกับหนวยงานรัฐบาล องคกรขามชาติ
มักจะตองพิจารณาระบบทางการเมืองของประเทศที่องคกรตองการเขาไปดําเนินธุรกิจหรือทําการคารวม 
ซ่ึงนโยบายหรือการดําเนินงานของรัฐบาลในแตละประเทศท่ีแตกตางกันอาจสงผลกระทบตอการดําเนินงาน
ขององคกรได ปจจัยทางดานการเมือง เชน ความม่ันคงทางการเมือง (Political Instability) นโยบาย
การเก็บภาษี (Local Taxation Policy) กฎระเบียบการนําเขาและการสงออกสินคา (Foreign-Trade 
Regulation) นโยบายสวัสดิการสังคม (Social-Welfare Policy) (Mariadoss, B. J., 2015)
 2. ปจจัยทางดานเศรษฐกิจ (Economic) 
  เปนการพิจารณาปจจัยท่ีเก่ียวของกับเศรษฐกิจของประเทศ ซ่ึงมีผลกระทบตอการกําหนดกลยุทธ
ขององคกรท้ังระยะส้ันและระยะยาว สภาวะเศรษฐกิจท่ีไมเอ้ืออํานวยตอการดําเนินธุรกิจสามารถสงผลให
องคกรขามชาติประสบความยากลําบากในการดําเนินธุรกิจในประเทศนั้นได ปจจัยทางดานเศรษฐกิจ 
เชน ผลิตภัณฑมวลรวมในประเทศตอหัว (Gross Domestic Product Per Capita: GDP Per Capita) 
อัตราการเติบโตทางเศรษฐกิจ (Economic Growth Rate) อัตราเงินเฟอ (Infl ation Rate) อัตราดอกเบ้ีย 
(Interest Rate) อัตราแลกเปล่ียน (Exchange Rate) อัตราการวางงาน (Unemployment Rates) 
(ศรากุล, 2561) 
 3. ปจจัยทางดานสังคมและวัฒนธรรม (Socio-Cultural) 
  เปนการพิจารณาสังคม วัฒนธรรม ชีวิตความเปนอยู พฤติกรรมของผูบริโภคในการบริโภค
สินคาและบริการ ซึ่งในแตละประเทศจะมีปจจัยดานนี้แตกตางกันไป ปจจัยทางดานสังคมและวัฒนธรรม
ยังเก่ียวของกับปจจัยทางดานประชากรศาสตร (Demographic Factors) เชน รูปแบบของโครงสราง
ครอบครัว อัตราการเกิดของประชากร การกระจายรายได ระดับการศึกษา เปนตน จะเห็นไดวาสังคม
และวัฒนธรรมในปจจุบันที่แตกตางไปจากอดีตนั้น ไดปรับเปลี่ยนวิถีในการดําเนินชีวิตประจําวันของ
ผูคนไมมากก็นอย เชน การเกิดขึ้นของกระแสรักสุขภาพที่ทําใหผูบริโภคปรับเปลี่ยนวิธีการบริโภคสินคา
และบริการท่ีดีตอสุขภาพมากข้ึน อยางไรก็ตาม ในยุคปจจุบันท่ีเปนสังคมยุคโลกาภิวัตน (Globalization) 
ไดสงผลใหสังคมและวัฒนธรรมแปรเปล่ียนเปนวัฒนธรรมแบบไรพรมแดนประชาชนในประเทศตาง ๆ ท่ัวโลก 
เริ่มมีความแตกตางในวัฒนธรรมนอยลงเร่ือย ๆ สงผลใหความตองการในการบริโภคสินคาและบริการ
ของผูบริโภคมีความคลายคลึงกันมากข้ึน (รชยา, 2563) 
 4. ปจจัยทางดานเทคโนโลยี (Technological) 
  เปนหน่ึงในองคประกอบท่ีสําคัญท่ีมีผลตอการตัดสินใจในการเขาไปดําเนินธุรกิจในตางประเทศ
ขององคกรขามชาติ โดยเฉพาะอยางยิ่งองคกรขามชาติที่มีลักษณะของธุรกิจที่ของเกี่ยวกับเทคโนโลยี 
องคกรอาจจะตองพิจารณาประเด็นในดานการสนับสนุนทางดานเทคโนโลยีของประเทศที่ตองการเขาไป
ดําเนินธุรกิจ ไมวาจะเปนเทคโนโลยีข้ันพ้ืนฐานในประเทศ สาธารณูปโภคดานการคมนาคม หรือการสงเสริม
ดานการวิจัยและการพัฒนาจากรัฐบาล (รชยา, 2563) ปจจัยทางดานเทคโนโลยียังสามารถสรางโอกาส
ในการดําเนินงานขององคกรขามชาติได เชน การเกิดข้ึนของเทคโนโลยีใหม ๆ (Disruptive Technology) 
ชวยทําใหองคกรสามารถผลิตสินคาหรือบริการในตนทุนท่ีต่ําลงและมีประสิทธิภาพมากข้ึน อีกท้ังยังสามารถ
สรางโอกาสใหแกองคกรในการสรางสรรคสินคาหรือบริการที่เปนนวัตกรรมใหม ๆ ออกสูตลาด 
(Mariadoss, B. J., 2015)
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 5. ปจจัยทางดานส่ิงแวดลอม (Ecological) 
  เปนการพิจารณาปจจัยดานส่ิงแวดลอมของประเทศท่ีองคกรตองการเขาไปดําเนินธุรกิจ 
เชน สภาพภูมิอากาศ ลักษณะทางธรรมชาติ และลักษณะทางภูมิศาสตร ซึ่งปจจัยทางดานสิ่งแวดลอม
สามารถสงผลกระทบตอกิจกรรมการดําเนินงานตาง ๆ ขององคกร โดยเฉพาะกิจกรรมทางโลจิสติกส 
ประเด็นสําคัญทางดานสิ่งแวดลอมที่องคกรขามชาติจําเปนตองพิจารณาเมื่อเขาไปดําเนินธุรกิจใน
ประเทศใดประเทศหนึ่ง เชน ความถี่ในการเกิดภัยพิบัติทางธรรมชาติ ความเหมาะสมของสภาพอากาศ
ตอการดําเนินงานของธุรกิจ นอกจากนี้ปจจุบันหลาย ๆ ธุรกิจไดหันมาสนใจประเด็นทางดานสิ่งแวดลอม
มากขึ้น เนื่องจากผูบริโภคในยุคปจจุบันมีความตระหนักในเรื่องสิ่งแวดลอมมากขึ้น กอใหเกิดพฤติกรรม
การบริโภคสินคาและบริการที่รักษสิ่งแวดลอม 
 6. ปจจัยทางดานกฎหมาย (Legal) 
  องคกรขามชาติมักจะไดรับผลกระทบจากกฎหมายและกฎระเบียบตาง ๆ ที่ออกโดยองคกร
ระดับเมือง ระดับประเทศ และระดับนานาชาติ ซึ่งกฎหมายและกฎระเบียบเหลานี้มีจํานวนมากและ
แตกตางในแตละประเทศท่ัวโลก ปจจัยทางดานกฎหมายท่ีเก่ียวของกับการดําเนินงานของธุรกิจระหวางประเทศ 
เชน อัตราภาษี (Taxation) การกําหนดโควตานําเขาสินคา (Quotas) คาธรรมเนียมการนําเขา (Tariff s) 
ขอกีดขวางหรืออุปสรรคทางการคาอื่น ๆ (Trade Obstacles) (รชยา, 2563) กฎหมายคาแรงขั้นตํ่า 
(Minimum Wage) กฎหมายแรงงาน (Labor Law) กฎหมายคุมครองผูบริโภค (Consumer Protection 
Law) 
  การศึกษาปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาคดวยตัวแบบ PESTEL จะชวยให
ผูบริหารองคกรขามชาติสามารถเขาใจสภาพแวดลอมภายนอกในตลาดตางประเทศที่จะมีผลกระทบตอ
การดําเนินงานขององคกรไดดียิ่งขึ้น ซึ่งก็จะทําใหผูบริหารสามารถกําหนดกลยุทธที่มีความสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมที่เกิดขึ้นในปจจุบันไดอยางเหมาะสม ตัวอยางเชน กรณีของบริษัท Lands’ End 
บริษัทจําหนายเส้ือผาออนไลนในประเทศสหรัฐอเมริกา ไดมีการวางแผนในการท่ีจะขยายการดําเนินธุรกิจ
ไปยังประเทศเยอรมนี แตเมื่อไดมีการวิเคราะหปจจัยทางดานกฎหมายในประเทศเยอรมนีตามตัวแบบ 
PESTEL บริษัทตองพบกับอุปสรรคจากกฎหมายทองถ่ินท่ีมีขอหามไมใหบริษัทมีการรับประกันผลิตภัณฑ
แบบไมมีเงื่อนไข อุปสรรคดังกลาวสรางผลกระทบทางลบตอการดําเนินงานของบริษัท Lands’ End 
ในการที่จะขยายตลาดไปยังประเทศเยอรมนี ในทางกลับกัน การดําเนินธุรกิจในประเทศสหรัฐอเมริกา 
ซ่ึงเปนประเทศแม บริษัท Lands’ End สามารถสรางช่ือเสียงในดานคุณภาพของการใหบริการ โดยมีการ
รับประกันผลิตภัณฑแบบไมมีเงื่อนไข (No Questions Asked Money-Back Guarantee) แตสําหรับ
กฎหมายและกฎระเบียบในประเทศเยอรมนี ลักษณะการรับประกันดังกลาวถือวาเปนสิ่งที่ผิดกฎหมาย 
(Mariadoss, B. J., 2015) 
  นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่ไดศึกษาเกี่ยวกับปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาค
ที่สงผลตอการกําหนดกลยุทธขององคกรขามชาติ เชน งานวิจัยของ Rop, K. K. (Rop, K. K., 2013) 
ที่ไดศึกษาเรื่องกลยุทธที่บริษัทขามชาตินํามาใชในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง กรณี
ศึกษาบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยไนโรบี ประเทศเคนยา โดยวัตถุประสงคของการวิจัยคือ 
เพ่ือกําหนดกลยุทธที่บริษัทขามชาติสามารถนําไปใชในการตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงของปจจัย
สภาพแวดลอมภายนอกทางดานการเมือง จากผลการศึกษาสรุปไดวา สภาพแวดลอมทางการเมือง
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ในประเทศเคนยามีเสถียรภาพ แมวาการเลือกตั้ง 2 ครั้งที่ผานมา ในป ค.ศ. 2008 และ ค.ศ. 2013 
จะมีความไมแนนอนและมีความเส่ียง องคกรสวนใหญจะมีการทบทวนกลยุทธที่นํามาใชในการตอบสนอง
ตอการเปล่ียนแปลงทางการเมืองทุก ๆ ไตรมาส จากผลการศึกษาสภาพแวดลอมปจจัยทางดานการเมือง
ในประเทศเคนยาพบวา กลยุทธพลิกฟน (Turnaround Strategy) เปนกลยุทธท่ีเหมาะสมกับองคกรขามชาติ 
ซึ่งกลยุทธดังกลาวจะสามารถชวยใหองคกรขามชาติอยูรอดไดในสภาพแวดลอมทางดานการเมืองท่ีมี
ความผันผวน 

การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรมโดยใชตัวแบบ Five Forces 

นอกจากจะวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาคแลว ก็ยังมีความจําเปนท่ีจะตองวิเคราะห
ปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรมอีกดวย การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก
ในระดับอุตสาหกรรมสามารถวิเคราะหไดโดยใชตัวแบบ Five Forces หรือตัวแบบแรงผลักดันทั้งหาของ
ไมเคิล อี. พอตเตอร (Michael E. Porter’s Five Forces Model) ที่คิดคนโดย Michael E. Porter 
ในป ค.ศ. 1979 (Michael, E. P., 1979) ตัวแบบ Five Forces ถูกนํามาใชเปนเครื่องมือในการ
วิเคราะหสภาวะการแขงขันในอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหน่ึง ซึ่งจะทําการศึกษาถึงความนาสนใจของ
อุตสาหกรรม (Industry Attractiveness) และความเขมขนของการแขงขัน (Intensity of Competition) 
ในอุตสาหกรรมหนึ่ง ๆ (สมชนก, 2561) เพื่อชวยใหองคกรขามชาติทราบถึงโอกาสและอุปสรรคกอนที่จะ
ดําเนินธุรกิจในประเทศเปาหมาย โดยผลการวิเคราะหจะออกมาใน 3 รูปแบบ คือ สงผลตํ่า (Low) 
สงผลปานกลาง (Moderate) และสงผลมาก (High) การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับ
อุตสาหกรรมโดยใชตัวแบบ Five Forces ประกอบดวย 5 แรงผลัก ดังนี้
 1. อุปสรรคของผูเขามาใหม (Threat of New Entrants) 
  การเขามาของคูแขงรายใหมมีผลตอความนาสนใจและความเขมขนของการแขงขัน
ในอุตสาหกรรมหน่ึง ๆ ในอุตสาหกรรมท่ีคูแขงรายใหมเขามาไดงาย ยอมมีระดับการแขงขันท่ีรุนแรงกวา
ในอุตสาหกรรมที่คูแขงรายใหมเขามาไดยาก (สมชนก, 2561) หรืออาจกลาวไดวา หากคูแขงรายใหม
มีอุปสรรคในการเขาสูอุตสาหกรรมตํ่า ยอมสงผลใหการแขงขันในอุตสาหกรรมน้ันสูง ในทางตรงกันขาม
หากคูแขงรายใหมมีอุปสรรคในการเขาสูอุตสาหกรรมสูง การแขงขันในอุตสาหกรรมน้ันอาจจะไมสูงมากนัก 
อุปสรรคของผูเขามาใหม ไดแก การประหยัดตอขนาด (Economies of Scale) ความแตกตางของสินคา
และบริการ (Diff erentiation) เงินลงทุนเริ่มแรก (Capital Requirements for Initial Entry) ตนทุน
ในการเปล่ียนจากการบริโภคจากตราสินคาหนึ่งไปใชอีกตราสินคาหนึ่ง (Switching Costs) การเขาถึง
ชองทางการจัดจําหนาย (Access to Distribution Channels) และนโยบายของรัฐบาล (Government 
Policies) (William, H. A. J., 2021) 
  ดังนั้น หากองคกรขามชาติวางแผนที่จะขยายธุรกิจไปยังตางประเทศ องคกรจําเปนตอง
พิจารณาวาอุปสรรคในการเขาไปดําเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมหน่ึง ๆ นั้น มีอุปสรรคมากนอยเพียงใด 
ดังท่ีกลาวไปขางตนความยากงายในการเขาอุตสาหกรรมมีผลตอความนาสนใจและความเขมขนของการแขงขัน 
ในขณะเดียวกันหากองคกรขามชาติอยูในสถานะของผูท่ีดําเนินธุรกิจอยูในอุตสาหกรรมหน่ึง ๆ การพิจารณา
แรงผลักดันจากอุปสรรคของผูเขามาใหมจะชวยใหองคกรสามารถประเมินระดับความรุนแรงของการแขงขัน
ในอุตสาหกรรมได 
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 2. การแขงขันระหวางธุรกิจดวยกันเอง (Industry Rivalry of Competitors) 
  ในการขยายธุรกิจออกไปยังตางประเทศ องคกรขามชาติจําเปนตองพิจารณาระดับการแขงขัน
ของคูแขงที่มีอยูในตลาดปจจุบัน ทั้งคูแขงที่เปนบริษัทในทองถิ่น บริษัทที่มาจากประเทศเดียวกัน หรือ
บริษัทที่มาจากประเทศที่สาม (สมชนก, 2561) การวิเคราะหแรงผลักดันจากการแขงขันระหวางธุรกิจ
ดวยกันเอง คือ การพิจารณาจํานวนคูแขงและขนาดของคูแขงในอุตสาหกรรม (Number and Size of 
Competitors Within the Industry) เชน หากในอุตสาหกรรมหนึ่ง ๆ มีจํานวนคูแขงมากรายและ
เปนคูแขงรายเล็กท่ีมีสวนแบงทางการตลาดไมมาก อุตสาหกรรมน้ันจะถือวาเปนอุตสาหกรรมท่ีมีการแขงขัน
ในระดับท่ีรุนแรง อันสงผลใหอุตสาหกรรมมีความนาสนใจลดลง (William, H. A. J., 2021) นอกจากน้ี
ระดับความเขมขนของการแขงขันในอุตสาหกรรมยังขึ้นอยูปจจัยอื่น ๆ ไดแก อัตราการเติบโตของ
อุตสาหกรรม (Industry Growth Rate) ปริมาณของตนทุนคงที่ (Amount of Fixed Costs) 
ความแตกตางในตัวสินคาหรือบริการ (Product or Service Diff erentiation) และอุปสรรคในการ
ออกไปสูอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ (Height of Exit Barriers) (Yogesh, H., et al., 2019) 
  อุตสาหกรรมหน่ึง ๆ จะมีระดับความเขมขนของการแขงขันสูง เมื่อ 1) จํานวนคูแขงใน
อุตสาหกรรมมีมากราย 2) สินคาหรือบริการในอุตสาหกรรมมีความคลายคลึงกัน 3) คูแขงในอุตสาหกรรม
ใชกลยุทธการดําเนินงานคลายคลึงกัน 4) อัตราการเติบโตของอุตสาหกรรมต่ํา 5) ตนทุนในการออกจาก
อุตสาหกรรมต่ํา 6) ตนทุนคงท่ีสูง (Yogesh, H., et al., 2019) อุตสาหกรรมใดท่ีมีระดับความเขมขนของ
การแขงขันสูง ยอมสงผลใหความนาสนใจของอุตสาหกรรมลดลง 
 3. อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ (Power of Suppliers) 
  ผูขายวัตถุดิบหรือซัพพลายเออร (Supplier) หมายถึง ผูที่ทําหนาที่จัดหาสินคาหรือบริการ
ใหกับธุรกิจในอุตสาหกรรมหน่ึง ๆ ไมวาจะเปนวัตถุดิบ แรงงาน เคร่ืองจักร หรือช้ินสวนอ่ืน ๆ ท่ีตองใช
ในการผลิตสินคาหรือบริการ ซึ่งในการดําเนินธุรกิจในประเทศเปาหมาย องคกรจําเปนตองพิจารณาถึง
ระดับของอํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ เน่ืองจากระดับของอํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบสามารถสงผล
ตอความไดเปรียบในการแขงขันขององคกร หากองคกรดําเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมท่ีผูขายวัตถุดิบมีอํานาจ
ตอรองในระดับที่สูง ผูขายวัตถุดิบจะมีอํานาจในการกําหนดราคาสินคาหรือบริการหรือเงื่อนไขตาง ๆ 
ไดตามที่ตองการ อันจะสงผลใหองคกรสูญเสียความไดเปรียบในการแขงขัน 
  ผูขายวัตถุดิบจะมีอํานาจตอรองในระดับที่สูงในกรณีตาง ๆ ดังน้ี (ศรากุล, 2561) 1) ผูขาย
วัตถุดิบมีจํานวนนอยราย 2) สินคาหรือบริการที่นําเสนอมีความแตกตางจากผูขายวัตถุดิบรายอื่น 
3) สินคาหรือบริการของผูขายวัตถุดิบรายอื่นไมสามารถนํามาทดแทนได 4) เปนสินคาหรือบริการที่กลุม
ผูขายวัตถุดิบสามารถรวมกันเปนกลุมเพื่อมีอํานาจตอรอง 5) ตนทุนในการเปลี่ยนไปใชปจจัยการผลิต
จากผูขายวัตถุดิบรายอื่นสูง 
 4. อํานาจตอรองของผูซื้อ (Power of Buyers)
  อํานาจตอรองของผูซื้อ ณ ระดับตาง ๆ (สูง ปานกลาง ตํ่า) มีผลตอความสามารถในการ
ดําเนินธุรกิจขององคกรในอุตสาหกรรม อํานาจตอรองของผูซื้อมีลักษณะคลายกับอํานาจตอรองของ
ผูขายวัตถุดิบ คือ หากผูซื้อมีอํานาจตอรองในระดับที่สูง ผูซื้อจะมีอิทธิพลในการกําหนดราคาสินคาหรือ
บริการในอุตสาหกรรม หรืออาจกลาวไดวา เมื่อผูซื้อหรือลูกคามีอํานาจตอรองสูง ลูกคาจะสามารถตอ
รองราคาได ซึ่งหากลูกคาไมไดรับการตอบสนองตามที่ตองการ ลูกคาก็อาจหันไปใชสินคาหรือบริการจาก
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คูแขงได ดังนั้น เมื่อผูซื้อหรือลูกคามีอํานาจตอรองสูง ยอมสงผลใหสภาวะการแขงขันในอุตสาหกรรม
รุนแรงมากข้ึน (สมชนก, 2561) ธุรกิจในอุตสาหกรรมอาจตองหาวิธีการตาง ๆ ในการลดตนทุนในการ
ดําเนินงาน อันเนื่องมาจากการแขงขันทางดานราคาที่รุนแรงในอุตสาหกรรม
  ผูซื้อจะมีอํานาจตอรองในระดับที่สูง ในกรณีตาง ๆ ดังนี้ (Harvard Business School, 
2008) 1) สินคาหรือบริการของผูขายแตละรายไมมีความแตกตางกันมากนัก 2) ผูซื้อมีความออนไหวตอ
ราคาสินคาหรือบริการ (Buyer Price Sensitivity) สูง 3) ตนทุนในการเปล่ียนไปซ้ือสินคาหรือบริการ
ของผูขายรายอ่ืนต่ํา 4) ผูซ้ือจัดซ้ือสินคาคร้ังละจํานวนมาก ๆ 5) ผูซ้ือมีอยูนอยราย 6) ผูซ้ือมีความซ่ือสัตย
ตอตรายี่หอตํ่า อยางไรก็ตาม หากในอุตสาหกรรมหนึ่ง ๆ มีกลุมผูซื้อหลายกลุม (Multiple Buyer 
Segments) อํานาจตอรองของผูซื้อแตละกลุมก็อาจมีระดับของอํานาจตอรองที่แตกตางกัน 
 5. อุปสรรคของสินคาหรือบริการท่ีทดแทนกันได (Threat of Substitutes)
  องคกรจําเปนตองวิเคราะหสินคาหรือบริการตาง ๆ ที่สามารถทดแทนสินคาหรือบริการ
ขององคกรได การวิเคราะหนี้ไมเพียงจํากัดอยูแคในอุตสาหกรรมท่ีองคกรดําเนินอยูเทานั้น แตองคกร
ควรพิจารณาอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ ท่ีมีความเก่ียวของดวย เน่ืองจากสินคาหรือบริการในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ 
อาจตอบสนองความตองการของกลุมผูซื้อกลุมเดียวกันได ยิ่งสินคาหรือบริการจากอุตสาหกรรมอื่น
สามารถทดแทนไดมากเพียงใด ยอมทําใหลูกคาสามารถเปลี่ยนไปบริโภคสินคาหรือบริการของผูขาย
ในอุตสาหกรรมอ่ืนไดงายข้ึน โดยท่ีตนทุนในการเปล่ียนไปซ้ือสินคาหรือบริการน้ันต่ําหรือแทบไมมีตนทุน
ในการเปล่ียน (William, H. A. J., 2021) กลาวไดวา หากระดับความสามารถในการทดแทนอยูในระดับสูง 
ก็จะทําใหสภาวะการแขงขันในอุตสาหกรรมน้ันมีความรุนแรงมากข้ึน
  ภัยคุกคามจากสินคาหรือบริการที่ทดแทนจะอยูในระดับสูง ในกรณีตาง ๆ ดังนี้ 1) สินคา
หรือบริการทดแทนมีจํานวนมากและมีความหลากหลาย 2) ตนทุนในการเปลี่ยนไปซื้อสินคาหรือบริการ
ของผูขายรายอื่นตํ่าหรือแทบไมมีตนทุน 3) ผูซื้อมีความซื่อสัตยตอตรายี่หอตํ่า โดยในทางกลับกัน 
หากอุตสาหกรรมหน่ึง ๆ เผชิญกับภัยคุกคามจากสินคาหรือบริการท่ีทดแทนท่ีอยูในระดับต่ํา ยอมสงผลให
อุตสาหกรรมน้ันมีความนาสนใจมากกวา องคกรสามารถกําหนดราคาสินคาหรือบริการท่ีสามารถสรางกําไร
ใหแกองคกร โดยไมตองเผชิญกับความกดดันทางดานตนทุนและการแขงขันดานราคา 

 

รูปที่ 1 ตัวแบบแรงผลักดันทั้งหา (Five Forces Model) (William, H. A. J., 2021)
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  อยางไรก็ตาม ปจจุบันตัวแบบ Five Forces หรือตัวแบบแรงผลักดันทั้งหาของไมเคิล อี. 
พอตเตอร (Michael E. Porter’s Five Forces Model) (รูปที่ 1) ไดถูกตอยอดแนวคิดและไดพัฒนา
เปนตัวแบบ Six Forces โดยไดมีการเพิ่มแรงผลักตัวที่ 6 คือ ประโยชนของสินคาที่ใชประกอบกัน 
(Benefi t of Complementary Products) เขาไปในตัวแบบ ซึ่งตัวแบบดังกลาวถูกคิดคนในป ค.ศ. 1996 
โดย Adam Brandenburger และ Barry Nalebuff  (Qeis, K., 2013) แมวาตัวแบบ Six Forces 
อาจจะยังไมไดถูกนํามาใชอยางแพรหลาย ดังเชน ตัวแบบ Five Forces แตผูศึกษาเล็งเห็นวาแรงผลัก
ตัวที่ 6 ดังกลาวนั้นมีความนาสนใจและควรคาแกการศึกษาเพิ่มเติม
  แรงผลักจากประโยชนของสินคาท่ีใชประกอบกัน (Benefi t of Complementary Products) 
สามารถสรางโอกาสหรืออาจเปนอุปสรรคตอการดําเนินงานขององคกร สินคาที่ใชประกอบกัน 
(Complementary Products) หมายถึง สินคาหนึ่ง ๆ ที่มักจะตองใชรวมกับสินคาอีกชนิดหน่ึง คือ 
เมื่อผูบริโภคซื้อสินคาชนิดหนึ่ง ผูบริโภคก็มักจะตองซื้อสินคาอีกประเภทหนึ่งเพื่อใชประกอบกัน 
สินคาท่ีใชประกอบกันน้ีมักเปนสินคานอกอุตสาหกรรม ซ่ึงเม่ือใดก็ตามท่ีสินคาท่ีใชประกอบกันเปนท่ีตองการ
ของผูซื้อ ก็อาจสงผลใหสินคาในอุตสาหกรรมที่องคกรดําเนินธุรกิจอยูไดรับผลประโยชนไปดวย 
กลาวไดวา สินคาท่ีใชประกอบกันในนอกอุตสาหกรรมสามารถทําใหอุตสาหกรรมหน่ึง ๆ มีความนาสนใจได 
ตัวอยางเชน แอปพลิเคชัน (Applications) ที่เปนสินคาที่ใชประกอบกับสมารทโฟน (Smartphones) 
(William, H. A. J., 2021)
  การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรมของธุรกิจท่ีมีการดําเนินงาน
ระหวางประเทศอาจมีความแตกตางจากธุรกิจที่มีการดําเนินงานเฉพาะภายในประเทศ เนื่องจากปจจุบัน
โลกธุรกิจมีความไรพรมแดนมากข้ึน แรงผลักดันทั้งหาจึงสามารถมาไดจากทุกทิศทาง ไมจํากัดแคเฉพาะ
ภายในประเทศใดประเทศหนึ่งเทานั้น ตัวอยางเชน แรงผลักดันจากอํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ 
เนื่องจากปจจุบันการจัดซ้ือปจจัยการผลิตจากผูขายวัตถุดิบสามารถจัดซื้อและจัดหาไดจากผูขายวัตถุดิบ
รายตาง ๆ ทั่วโลก หรือแรงผลักดันจากอุปสรรคของผูเขามาใหม มีความเปนไปไดที่คูแขงรายใหมที่จะ
เขามาในอุตสาหกรรมอาจไมใชเปนคูแขงที่อยูภายในประเทศเปาหมายหรือประเทศเจาบานเทาน้ัน 
แตอาจเปนคูแขงจากประเทศแม หรือจากประเทศที่สาม ดังนั้น ธุรกิจที่ดําเนินงานระหวางประเทศหรือ
องคกรขามชาติจึงจําเปนตองพิจารณาขอบเขตการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับ
อุตสาหกรรมใหเหมาะสมกับสภาพการดําเนินงานของธุรกิจ (สมชนก, 2561) 
  การศึกษาปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรมโดยใชตัวแบบ Five Forces 
เปนการศึกษาที่สําคัญตอการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ ปจจุบันมีงานวิจัยหลายชิ้นที่ไดศึกษา
เกี่ยวกับการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรมโดยใชตัวแบบ Five Forces 
และการกําหนดกลยุทธขององคกรขามชาติ ซึ่งตัวอยางงานวิจัยที่เกี่ยวของมีดังน้ี
  งานวิจัยของ (Jane, L., 2011) ที่ไดศึกษาเร่ืองความเขาใจในกลยุทธขององคกรขามชาติ
ในระบบสาธารณสุข โดยใชกรอบแนวคิดการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน ตัวแบบแรงผลักดัน
ท้ังหาของไมเคิล อี. พอตเตอร ในการวิเคราะหปจจัยท่ีมีผลกระทบตอองคกรในการเขาไปยังอุตสาหกรรม
สาธารณสุขในระดับประเทศ ผูวิจัยไดทําการศึกษาบริษัทเฮลทแครขามชาติจํานวน 5 บริษัท ไดแก 
Capio ISS Fresenius Parkway Holdings และ BUPA จากผลการศึกษาพบวา ตัวแบบแรงผลักดัน
ทั้งหาของไมเคิล อี. พอตเตอร สามารถนํามาใชเปนกรอบในการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ
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ใหเกิดผลสําเร็จ นอกจากนี้องคกรขามชาติยังสามารถวิเคราะหปจจัยที่สงผลกระทบตอองคกรในการเขาสู
ระบบสาธารณสุขไดโดยการใชตัวแบบแรงผลักดันทั้งหาของไมเคิล อี. พอตเตอร
  งานวิจัยของ (Njambi, E., et al., 2015) ที่ไดศึกษาเร่ือง อิทธิพลของแรงผลักดันทั้งหาของ
ไมเคิล อี. พอตเตอร ที่มีตอความไดเปรียบทางการแขงขันในอุตสาหกรรมเคร่ืองด่ืมในประเทศเคนยา 
กรณีศึกษาองคกรขามชาติขนาดใหญ ผูวิจัยไดทําการศึกษาองคกรขามชาติขนาดใหญในอุตสาหกรรม
เครื่องดื่มในประเทศเคนยา 3 องคกร ไดแก East African Breweries Limited Coca Cola 
(Nairobi Bottlers Limited) และ Nestlé Foods จากผลการศึกษาพบวา แรงผลักดันทั้งหาของไมเคิล 
อี. พอตเตอร มีอิทธิพลตอองคกรขามชาติขนาดใหญในอุตสาหกรรมเครื่องดื่มในประเทศเคนยา 
จากผลการศึกษาในแตละแรงผลักดัน ผูวิจัยไดใหขอเสนอแนะท่ีสามารถเปนประโยชนตอการกําหนดกลยุทธ
ขององคกรขามชาติขนาดใหญในอุตสาหกรรมเคร่ืองด่ืมในประเทศเคนยา ดังน้ี 1) อุปสรรคของผูเขามาใหม 
องคกรขามชาติควรเพิ่มความหลากหลายของผลิตภัณฑและออกแบบผลิตภัณฑที่สามารถตอบสนอง
ความตองการของลูกคาเฉพาะราย เพื่อเปนการรักษากลุมลูกคาปจจุบันขององคกร รวมทั้งเปนการเพิ่ม
คุณภาพ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ในการสงมอบผลิตภัณฑใหแกลูกคา 2) การแขงขันระหวางธุรกิจ
ดวยกันเอง การท่ีองคกรจะประสบความสําเร็จภายใตการแขงขันท่ีรุนแรงในอุตสาหกรรม องคกรขามชาติ
ควรพิจารณาในการนําเทคโนโลยีใหม ๆ มาใชในการปรับปรุงและพัฒนาผลิตภัณฑ 3) อํานาจตอรอง
ของผูขายวัตถุดิบ องคกรขามชาติควรใหความสําคัญในการสรางความสัมพันธระยะยาวกับผูขายวัตถุดิบ 
4) อํานาจตอรองของผูซื้อ องคกรขามชาติควรใหความสําคัญตอการสรางนวัตกรรมผลิตภัณฑ 
รวมทั้งสรางผลิตภัณฑที่นาดึงดูดใจที่จะสามารถสรางมูลคาใหแกตัวผลิตภัณฑ 5) อุปสรรคของสินคา
หรือบริการที่ทดแทนกันได องคกรขามชาติควรทําการวิจัยและศึกษาแนวโนมพฤติกรรมของผูบริโภค 
เพ่ือท่ีจะสามารถพัฒนาและนําเสนอผลิตภัณฑท่ีเปนไปตามแนวโนมพฤติกรรมของผูบริโภคท่ีเปล่ียนแปลงไป 

กระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ 

สภาพแวดลอมท่ีเกิดข้ึนท้ังในระดับมหภาคและระดับอุตสาหกรรม มีผลตอการวางแผนกลยุทธ (Strategic 
Planning) ซึ่งถือเปนกระบวนการท่ีมีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งในโลก
ธุรกิจปจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา กระบวนการวางแผนกลยุทธจะชวยใหองคกรสามารถ
จัดการกับการเปลี่ยนแปลงของปจจัยสภาพแวดลอมตาง ๆ ที่เกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้น
การวางแผนกลยุทธจึงมีความสําคัญอยางมากตอองคกรในการดําเนินธุรกิจไดอยางยั่งยืนและสามารถ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันใหเหนือกวาคูแขง (Don, B., et al., 2015) 
 สําหรับองคกรขามชาติ ซ่ึงเปนองคกรท่ีมีการดําเนินธุรกิจในตางประเทศ มีแนวโนมท่ีจะเผชิญหนา
กับความทาทายจากการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอกคอนขางสูง ดังน้ันองคกรจึงจําเปนตอง
ติดตามความเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมดังกลาวมากยิ่งขึ้น มิเชนนั้น อาจเสียเปรียบ
ใหกับคูแขงในทองถ่ินท่ีมีความรูความเขาใจในความเปล่ียนแปลงในประเทศของตนไดดีกวา (สมชนก, 2561)
 รูปแบบของกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ (Global Strategic Planning 
Process) แทจริงแลวมีลักษณะและรูปแบบเดียวกันกับกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรภายใน
ประเทศ (The Strategic Planning Process for a Purely Domestic Firm) แตส่ิงหน่ึงท่ีมีความแตกตาง
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อยางเห็นไดชัดในกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติที่ตางจากองคกรภายในประเทศ คือ 
สวนของการวิเคราะหปจจัยท่ีไมสามารถควบคุมได (Uncontrollable Forces) หรือปจจัยสภาพแวดลอม
ภายนอกองคกร (External Environmental Factors) เนื่องจากกิจกรรมการดําเนินงานตาง ๆ ของ
องคกรขามชาติมักตองของเก่ียวกับสภาพแวดลอมในบริบทระดับโลก จึงทําใหการดําเนินงานมีความซับซอน
กวาองคกรภายในประเทศ (Don, B., et al., 2015)
 กระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ ประกอบดวยข้ันตอนสําคัญ ดังน้ี 1) การวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายนอกองคกร 2) การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร 3) การกําหนดวิสัยทัศน
และพันธกิจขององคกร 4) การต้ังวัตถุประสงคขององคกร 5) การต้ังเปาหมายเชิงปริมาณ 6) การกําหนด
กลยุทธ 7) การสรางแผนยุทธวิธี โดยสามารถเขียนเปนแผนภาพไดดังรูปที่ 2

 
 
รูปที่ 2 กระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ (The Global Strategic Planning Process)
 (Don, B., et al., 2015)

 ในการกําหนดกลยุทธขององคกรขามชาติ หากองคกรมีการเปล่ียนแปลงวัตถุประสงคหรือพันธกิจ 
องคกรจะตองกลับมาทบทวนและปรับเปล่ียนกลยุทธใหเหมาะสมกับทิศทางท่ีเปล่ียนแปลงไป อยางไรก็ตาม 
ผูศึกษามีความเห็นวา นอกจากการเปล่ียนแปลงของวัตถุประสงคหรือพันธกิจท่ีมีผลตอการกําหนดกลยุทธแลว 
หากสภาพแวดลอมภายนอกหรือภายในองคกรมีการเปลี่ยนแปลง องคกรก็ควรทําการวิเคราะห
สภาพแวดลอมใหม เพื่อที่จะกําหนดกลยุทธที่สามารถรับมือกับสภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงไป
 ในกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติ การวิเคราะหการเปล่ียนแปลงของปจจัย
สภาพแวดลอมภายนอกองคกร โดยใชเคร่ืองมือสําคัญตาง ๆ ไมวาจะเปนตัวแบบ PESTEL หรือตัวแบบ 
Five Forces ถือเปนขั้นตอนที่สําคัญที่ผูบริหารขององคกรขามชาติจะตองดําเนินการเปนขั้นตอนแรก 
เนื่องจากปจจัยตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในสภาพแวดลอมภายนอกองคกรสามารถสงผลกระทบตอการดําเนินงาน
ขององคกร ผูบริหารจึงจําเปนตองพัฒนาแนวทางในการตอบสนองตอการเกิดขึ้นของปจจัยตาง ๆ ที่มา
กระทบอยางเหมาะสม ซ่ึงการตอบสนองน้ันก็คือ การพัฒนากลยุทธการแขงขัน (Competitive Strategy) 
ท่ีสอดคลองตอการเปล่ียนแปลงของปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก (Roger, B. M., 2014) อยางไรก็ตาม 
ในกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกรขามชาติยังประกอบไปดวยข้ันตอนอีกหลาย ๆ ข้ันตอน ผูบริหาร
จึงตองคํานึงถึงองคประกอบอื่น ๆ ในกระบวนการวางแผน เพื่อที่กลยุทธที่พัฒนาขึ้นมานั้นจะสามารถ
ถูกนําไปปฏิบัติใชไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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บทสรุป

ในโลกของธุรกิจในยุคปจจุบัน องคกรทุกองคกรไมวาจะขนาดเล็ก กลาง หรือใหญ ยอมไมสามารถหลีกเล่ียง
การเผชิญหนากับการเปล่ียนแปลงของปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกรได ปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก
เปนปจจัยท่ีองคกรไมสามารถควบคุมได เม่ือใดก็ตามท่ีปจจัยสภาพแวดลอมหน่ึง ๆ เกิดการเปล่ียนแปลงข้ึน 
องคกรมักจะไดรับผลกระทบเสมอ อยางไรก็ตามระดับของผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของปจจัย
สภาพแวดลอมภายนอกท่ีมีผลตอองคกรอาจมีความแตกตางกันไปขึ้นอยูกับลักษณะการดําเนินงานของ
องคกร สําหรับองคกรท่ีมีการดําเนินงานในตางประเทศ หรือท่ีเรียกวา องคกรขามชาติ (Multinational 
Corporations: MNCs) โดยท่ัวไปแลวมักไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงของปจจัยสภาพแวดลอม
ภายนอกในระดับที่มากกวาองคกรที่มีการดําเนินงานภายในประเทศ
 เมื่อตองเผชิญหนากับความทาทาย อันเนื่องมาจากปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกรที่มี
การเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา การวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกรภายใตสภาวะสภาพแวดลอม
ท่ียากตอการควบคุมจึงเปนข้ันตอนท่ีสําคัญท่ีจะชวยใหองคกรสามารถดําเนินธุรกิจไดอยางมีประสิทธิภาพ
และมีประสิทธิผล เครื่องมือสําคัญในการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก ไดแก การใชตัวแบบ 
PESTEL ในการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับมหภาค ซ่ึงประกอบไปดวย การวิเคราะห
ปจจัยทางดานการเมือง (Political) ปจจัยดานทางเศรษฐกิจ (Economic) ปจจัยทางดานสังคมและ
วัฒนธรรม (Socio-Cultural) ปจจัยทางดานเทคโนโลยี (Technological) ปจจัยทางดานสิ่งแวดลอม 
(Environmental) และปจจัยทางดานกฎหมาย (Legal) การใชตัวแบบ Five Forces หรือ Michael E. 
Porter’s Five Forces Model ในการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกในระดับอุตสาหกรรม 
ตัวแบบ Five Forces มักจะถูกนํามาใชในการวิเคราะหสภาวะการแขงขันในอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหน่ึง
ที่องคกรดําเนินธุรกิจอยู โดยประกอบดวยแรงผลักดัน 5 ดาน อันไดแก อุปสรรคของผูเขามาใหม 
(Threat of New Entrants) การแขงขันระหวางธุรกิจดวยกันเอง (Industry Rivalry of Competitors) 
อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ (Power of Suppliers) อํานาจตอรองของผูซื้อ (Power of Buyers) 
และอุปสรรคของสินคาหรือบริการที่ทดแทนกันได (Threat of Substitutes) ปจจุบันตัวแบบ Five 
Forces ไดมีการถูกตอยอดแนวคิดและพัฒนาตัวแบบ โดยไดมีการเพิ่มแรงผลักตัวที่ 6 คือ ประโยชน
ของสินคาที่ใชประกอบกัน (Benefi t of Complementary Products) กลายเปนตัวแบบ Six Forces 
อยางไรก็ตาม แมวาจะมีการตอยอดแนวความคิดและกอกําเนิดเปน Six Forces Model ทฤษฎีของ
ตัวแบบ Six Forces ก็ยังไมไดถูกนํามาใชอยางแพรหลายมากนัก
 ในกระบวนการวางแผนกลยุทธ ขั้นตอนของการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกองคกร
จัดวาเปนขั้นตอนที่สําคัญ ซึ่งกอนที่ผูบริหารจะพัฒนากลยุทธการแขงขันที่เหมาะสม ผูบริหารจําเปน
ตองพิจารณาถึงสภาพแวดลอมภายนอกองคกรในปจจุบันกอนเสมอ หากผูบริหารไมไดใหความสําคัญ
กับข้ันตอนดังกลาวเทาท่ีควร กลยุทธการแขงขันท่ีผูบริหารพัฒนาข้ึนมาน้ัน ทายท่ีสุดแลวอาจจะไมสามารถ
นําปฏิบัติใหประสบความสําเร็จได ดังนั้นการออกแบบกลยุทธการแขงขันที่ดีควรตองมีความเหมาะสม
และสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงไปของสภาพแวดลอมภายนอกในปจจุบัน โดยเฉพาะอยางย่ิงองคกรขามชาติ
ท่ีอยูในบริบทของสภาพแวดลอมในระดับโลกท่ีมีความซับซอน ผูบริหารองคกรขามชาติจําเปนตองพิจารณา
สภาพแวดลอมภายนอกองคกรใหละเอียดและรอบคอบมากยิ่งข้ึน
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