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ABSTRACT

	 This article aimed to review knowledge of strategic management and present the  
case studies of community which revealed understanding of strategic management at  
community level toward an adaptive movement of people in the community. Knowledge  
about strategies is a plan or way of operation that leads an organization to the goal  
set with a specific identity different from its competitors. However, executives must  
choose strategies that correspond between resources and the main competencies of the  
organization taking into consideration opportunities and threats from external 
environments. However, strategic management is a process consisting of scanning  
internal and external environments of the organization, formulating strategies,  
implementing the strategies, and controlling and evaluating outcomes of the  
strategies. These elements give the organization advantages for competition in the  
long run. Furthermore, SWOT is what the organization uses to assess the situation  
and to form strategic factors of strengths, weaknesses, opportunities, and threats, and  
to match them with elements in the TOWS matrix.
	 Nevertheless, knowledge of the above mentioned strategic management would  
be worthless if it was not put into practice, especially in the context of community  
management where people in the community are expected to pass through the state  
of not having theoretical knowledge to the state of having practical wisdom with  
stability and sustainability. Therefore, community management is for all people in the  
community do today and now.
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บทน�ำ
	 กลยทุธ์ (Strategy) เป็นแผนการหรือวธีิการในการด�ำเนินงานท่ีท�ำให้องค์การบรรลเุป้าหมายท่ีต้ังไว้ 

ด้วยเอกลักษณ์เฉพาะที่แตกต่างไปจากคู่แข่งขัน ซึ่งผู้บริหารต้องเลือกกลยุทธ์ให้สอดคล้องกันระหว่าง 

ทรัพยากรในองค์การและความสามารถหลักขององค์การ รวมทั้งค�ำนึงถึงโอกาสและอุปสรรคจาก 

สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การด้วย ขณะที่การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic management) เป็น 

กระบวนการที่ประกอบด้วย การตรวจสอบสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ การก�ำหนด 

กลยุทธ์ การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ์ สิ่งเหล่านี้ช่วยให้องค์การ 

มีความได้เปรยีบในการแข่งขนัในระยะยาว (พบิลู ทีปะปาล (Theepaparn, 2008); สมชาย ภคภาสน์ววิฒัน์  

(Phakhaphaswiwat, 2008); ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (Khachanenun, 2009); สุดใจ วันอุดมเดชาชัย 

(Wan-udomdechachai, 2013)) ทั้งนี้การจัดการเชิงกลยุทธ์แตกต่างจากการจัดการโดยทั่วไป ดังนี ้ 

ประการแรก เป็นการตัดสินใจที่ต้องค�ำนึงถึงสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกองค์การ ประการ 

ที่สอง เป็นการใช้ทรัพยากร และความสามารถหลักขององค์การ ประการที่สาม เป็นการสร้างความ 

ได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การ ประการที่ส่ี เป็นการด�ำเนินงานท่ีท�ำให้องค์การแตกต่างจาก 

คู่แข่งขัน ประการท่ีห้า เป็นอนาคตขององค์การในระยะยาว และประการท่ีหก เป็นกระบวนการท่ีมี 

ความต่อเนื่อง

	 แม้ว่าการตัดสินใจจะเป็นข้ันตอนส�ำคัญของการจัดการใด ๆ ก็ตาม ทว่าข้อมูลประกอบการ 

ตัดสินใจก็มีความส�ำคัญเช่นเดียวกัน เห็นได้ว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์ให้ความส�ำคัญกับการตรวจสอบ 

สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก ซึ่งถือเป็นข้ันตอนเริ่มต้นของการจัดการเชิงกลยุทธ์ เพื่อให้ได้ 

บทคัดย่อ

	 บทความน้ีมีวตัถุประสงค์เพือ่ทบทวนความรู้เกีย่วกบัการจดัการเชงิกลยทุธ์ และน�ำเสนอกรณีศึกษาจากชมุชน ซ่ึงสะท้อนถงึ 

ความเข้าใจในการจัดการเชิงกลยุทธ์ระดับชุมชนที่เกิดจากการปรับตัวของคนในชุมชน ท้ังนี้กลยุทธ์เป็นแผนการหรือวิธีการ 

ในการด�ำเนินงานที่ท�ำให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ด้วยเอกลักษณ์เฉพาะท่ีแตกต่างไปจากคู่แข่งขัน ซ่ึงผู้บริหารต้องเลือก 

กลยทุธ์ให้สอดคล้องกนัระหว่างทรพัยากรในองค์การและความสามารถหลกัขององค์การ รวมทัง้ค�ำนึงถงึโอกาสและอปุสรรคจาก 

สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การด้วย ขณะท่ีการจดัการเชงิกลยุทธ์เป็นกระบวนการท่ีประกอบด้วย การตรวจสอบสภาพแวดล้อม 

ทั้งภายในและภายนอกองค์การ การก�ำหนดกลยุทธ์ การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และการควบคุมและการประเมินผลกลยุทธ์ 

สิ่งเหล่านี้ช่วยให้องค์การมีความได้เปรียบในการแข่งขันในระยะยาว ทั้งนี้การวิเคราะห์ SWOT เป็นสิ่งที่องค์การใช้เพื่อประเมิน 

สถานการณ์และน�ำไปสู่การก�ำหนดปัจจัยเชิงกลยุทธ์ ท้ังยังสามารถน�ำปัจจัยดังกล่าวไม่ว่าจะเป็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส หรือ 

อุปสรรค มาจับคู่กันในรูปแบบของ TOWS matrix ได้อีกด้วย

	 กระน้ันความรู้เกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ดังกล่าวข้างต้นจะไม่มีคุณค่าอันใดเลย หากไม่มีนัยยะในการน�ำไปใช้ให้ 

เกิดประโยชน์ในทางปฏิบัติ โดยเฉพาะในบริบทของการจัดการชุมชน ซึ่งคาดหวังให้คนในชุมชนสามารถข้ามผ่านสถานะของ 

ความไม่รู้เชิงทฤษฎีไปสู่สถานะของปัญญาเชิงปฏิบัติได้อย่างม่ันคงและยั่งยืน ดังนั้นการจัดการชุมชนจึงเป็นเรื่องของทุกคน 

ในชุมชนที่ต้องลงมือท�ำในวันนี้และเวลานี้
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ข้อมูลส�ำคัญมาใช้ในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ (พิบูล ทีปะปาล (Theepaparn, 2008)) และ SWOT เป็น 

เครือ่งมือหน่ึงของการวเิคราะห์สถานการณ์ท่ีให้ความสนใจท้ังสถานการณ์ภายในและภายนอกองค์การ  

เพือ่ประเมินศักยภาพของตนเองทัง้จดุแข็งและจดุอ่อน รวมถงึการแสวงหาโอกาสและหลกีเลีย่งอปุสรรค 

ที่จะส่งผลกระทบต่อการไปสู่เป้าหมายตามที่ก�ำหนดไว้

	 อน่ึง ไม่เพยีงแต่องค์การในความเข้าใจท่ัวไปเท่านัน้ ทว่าชมุชนกถ็อืเป็นองค์การหน่ึงทีม่ขีนาดใหญ่  

ประกอบไปด้วยผู้คนที่อยู่อาศัยจ�ำนวนหนึ่ง มีวิถีชีวิต วัฒนธรรมประเพณี และความเชื่อที่แตกต่างกัน 

ในแต่ละชมุชน ทัง้น้ีชมุชนยงัต้องเผชญิกบัความเปลีย่นแปลงอย่างรอบด้าน ภายใต้สถานการณ์ทีท้่าทาย 

หลากหลาย ไม่ว่าจะเป็นด้านวัฒนธรรมที่เกิดจากการอพยพย้ายถิ่นของผู้คน ด้านเทคโนโลยีที่ความ 

ก้าวหน้าทางเทคโนโลยที�ำให้ชาวบ้านต้องปรบัเปลีย่นวถิชีวีติโดยใกล้ชดิกบัเทคโนโลยสีมัยใหม่มากข้ึน  

จนเกิดการปะติดปะต่อทางวัฒนธรรม (กฤตยา ณ หนองคาย (Na Nong Khai, 2015)) ด้านสังคม 

ที่เก่ียวข้องกับการเปลี่ยนแปลงของระบบสังคมเกษตรและการใช้ประโยชน์ที่ดินในระดับท้องถิ่น  

อันเกิดจากการพัฒนาที่ไม่เท่าเทียมกัน (สมยศ ทุ่งหว้า (Thungwa, 2014)) ด้านสิ่งแวดล้อม โดยเฉพาะ 

ภัยพิบัติทางธรรมชาติในหลากหลายรูปแบบท่ีทวีความรุนแรงข้ึนเป็นล�ำดับ ส่งผลให้หลายชุมชนต้อง 

ปรบัตัว เพือ่ความอยู่รอดด้วยการพึง่พาตนเอง (ชมพนูทุ ช่วงโชติ, สมบัติ กิจจารวุงษ์, ณุชาดา เจรญิพานชิ,  

และ จรีย์วิชญา ฮะทะโชติ (Chuangchote, Kitcharuwong, Charoenphanit and Hathachote, 2015) หรือ 

ด้านเศรษฐกจิ โดยเฉพาะนโยบายการเปิดประชาคมอาเซยีนท่ีท�ำให้ชมุชนต้องปรบัตัวในการแข่งขนั ดังจะ 

เหน็ได้จากงานวจิยัของ สุนิสา ละวรรณวงษ์ และ นรนิทร์ สังข์รกัษา (Lawanwong and Sungrugsa, 2015)  

ซึง่ให้ความส�ำคญักบัการจดัการเชงิกลยทุธ์และการพฒันาเศรษฐกจิชมุชนอย่างจรงิจังและเป็นรปูธรรม  

โดยเฉพาะการพฒันารูปแบบการจดัการเชงิกลยทุธ์ของวสิาหกิจชมุชนอญัมณแีละเครือ่งประดบั จังหวดั 

กาญจนบุรี เพื่อการแข่งขันทางการค้าในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน

	 สิ่งเหล่านี้ท�ำให้ผู้ที่เกี่ยวข้องต้องวางแผนหรือก�ำหนดกลยุทธ์ เพื่อใช้เป็นแนวทางการจัดการและ 

การปรับตัวให้ทันต่อสถานการณ์ดังกล่าว เพื่อการด�ำรงอยู่ของชุมชนและการอยู่ดีมีสุขของชาวบ้าน  

โดยเฉพาะการเรียนรู้ในการใช้เครื่องมือวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกท่ีเรียกว่า  

“การวิเคราะห์ SWOT” อันเปรียบเสมือนบันไดขั้นแรกในการเริ่มต้นวางแผนในการจัดการเชิงกลยุทธ์  

ซ่ึงช่วยท�ำให้องค์การหรือกล่าวให้ชัดก็คือชุมชนน้ัน รู้ได้ว่า “ปัจจุบันชุมชนของเราอยู่ ณ จุดใด”  

ทั้งจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อทบทวนความรู้เกี่ยวกับการ 

จดัการเชงิกลยทุธ์ และน�ำเสนอกรณีศึกษาจากชมุชน ซ่ึงสะท้อนถงึความเข้าใจในการจดัการเชงิกลยทุธ์ 

ระดับชมุชนทีเ่กดิจากการปรบัตัวของคนในชมุชน ซ่ึงผูเ้กีย่วข้องควรให้ความสนใจเรยีนรูแ้ละท�ำความ 

เข้าใจ เพื่อน�ำไปใช้ประโยชน์ในการก�ำหนดกลยุทธ์ในการจัดการชุมชนของตนต่อไป

การจัดการเชิงกลยุทธ์ รู้เขา รู้เรา รู้เท่าทันสถานการณ์
	 การจัดการเชิงกลยุทธ์กับการคิดเชิงกลยุทธ์ การจัดการ ตามความหมายในพจนานุกรม ฉบับ 

_16(137-158)8.indd   139 12/21/59 BE   3:05 PM



140 การวิเคราะห์ SWOT แสงไฟส่องนำ�ทางสู่การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ชุมชนทำ�ได้

ราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2554 ไม่ได้ระบคุ�ำน้ีไว้อย่างชดัเจน มีเพยีงค�ำว่า “จดัการ” มีความหมายว่า สัง่งาน  

หรอื ควบคมุงาน หรอืด�ำเนนิงาน ส่วนค�ำว่า “กลยทุธ์” หมายถงึ การรบทีมี่เล่ห์เหลีย่ม หรอืวธีิการท่ีต้อง 

ใช้กลอุบายต่าง ๆ หรือเล่ห์เหลี่ยมในการต่อสู้ (ราชบัณฑิตยสถาน (The Royal Institute of Thailand,  

2013)) ดังนั้นการจัดการเชิงกลยุทธ์จึงเป็นการด�ำเนินการที่ต้องใช้กลวิธีต่าง ๆ บนฐานความรู้แวดล้อม 

อย่างรอบด้าน เพื่อวางแผนการด�ำเนินงานสู่ความส�ำเร็จตามเป้าหมาย ทั้งนี้ ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์  

(Khachanenun, 2009) ได้ให้ข้อสังเกตเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ไว้ ดังน้ี ประการแรก การจัดการ 

เชิงกลยุทธ์เป็นการก�ำหนดทิศทางขององค์การ เมื่อผู้บริหารเข้าใจถึงการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นหรือ 

อาจเกิดขึ้นได้แล้ว ย่อมมีผลต่อการก�ำหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ ประการที่สอง การจัดการเชิงกลยุทธ ์

เป็นการสร้างความสอดคล้องในการปฏิบัติ เมื่อก�ำหนดวิสัยทัศน์ขององค์การได้แล้ว ย่อมท�ำให้เกิด 

ความเข้าใจร่วมกันในวัตถุประสงค์ขององค์การ ซึ่งก็มีผลต่อการจัดสรรทรัพยากรและการด�ำเนินงาน 

ท่ีเป็นเอกภาพ ประการที่สาม การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการสร้างความพร้อมให้แก่องค์การ เมื่อ 

ด�ำเนินการตามกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ โดยเฉพาะการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและ 

ภายนอกองค์การแล้ว ย่อมท�ำให้องค์การมีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น และประการที่สี ่ 

การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการสร้างประสิทธิภาพในการแข่งขัน เมื่อผู้ท่ีเกี่ยวข้องเข้าใจในภาพรวมถึง 

ความต้องการและความสามารถขององค์การแล้ว ย่อมท�ำให้เกิดการจัดล�ำดับความส�ำคัญก่อนหลัง 

ในการด�ำเนินงานและเป้าหมาย ทั้งยังท�ำให้การใช้ทรัพยากรขององค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ  

นอกจากนี้ เรวัตร์ ชาตรีวิศิษฏ์ และ คณะ (Chatriwisit, et al., 2011) ยังย�้ำให้ตอบค�ำถามส�ำคัญที่ใช ้

ในการเลือกแนวทางการวางแผนกลยทุธ์นัน่คอื “ปัจจบัุนเราอยู ่ณ จดุไหน” “เราต้องการไปสู่จดุใด” และ  

“เราจะไปสู่จุดน้ันได้อย่างไร” ตามล�ำดับ ซึ่งแต่ละค�ำถามยังสอดคล้องกับหลักการจัดการเชิงกลยุทธ ์

อีกด้วย (ตารางที่ 1)

ตารางที่ 1 	 การจัดการเชิงกลยุทธ์กับการตอบ 3 ค�ำถามส�ำคัญ

ค�ำถามส�ำคัญ การวางแผนกลยุทธ์

Where are we now?
ปัจจุบันเราอยู่ ณ จุดไหน

SWOT analysis

Where do we want to go? Vision and goals

เราต้องการไปสู่จุดใด
How do we get there? Strategies

เราจะไปสู่จุดนั้นได้อย่างไร

ที่มา: เรวัตร์ ชาตรีวิศิษฏ ์และ คณะ (Chatriwisit, et al., 2011)
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	 ทว่าไม่ใช่เพยีงสามค�ำถามนีเ้ท่านัน้ การจัดการเชงิกลยทุธ์ยงัต้องตอบค�ำถามอืน่ ๆ  ทีม่คีวามส�ำคญั 

เช่นเดียวกันนั่นคือ มองเรา มองเขา หรือการทบทวนบทเรียนและวิเคราะห์ข้อมูลท่ีผ่านมาว่า เราได ้

ท�ำอะไรมาแล้ว ปัจจบัุนเราท�ำอะไรอยู ่แล้วคนอืน่ ๆ  เขาท�ำอะไร ท�ำอย่างไร โดยข้อเท็จจรงิทีว่่าจะจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ได้นั้น ย่อมต้องมาจากพื้นฐานการคิดวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ ดังที่ วู๊ตตั้น และ ฮอร์น (Wootton  

and Horne, 2001) อธิบายว่า การคิดเชิงกลยุทธ์นั้น เริ่มตั้งแต่การเก็บเกี่ยวข้อมูลนั่นคือ การวิเคราะห์ว่า 

อะไรที่เปลี่ยนแปลง ท�ำการตรวจสอบ แล้วสะท้อนสิ่งที่ได้ น�ำเข้าสู่กระบวนการก�ำหนดความคิด โดย 

เริม่จากการคาดการณ์ว่าเราจะไปไหน ซ่ึงสอดคล้องกบัค�ำถาม Where do we want to go? ข้างต้น จากนัน้ 

ตัดสินใจเลือกว่าจะไปไหน โดยพิจารณาช่องว่างว่าไปได้อย่างไรบ้างนั่นคือ พอจะเห็นลู่ทางสู่เป้าหมาย  

ซ่ึงสอดคล้องกับค�ำถาม How do we get there? จากนั้นเข้าสู่การวางแผนท่ีต้องมีการสร้างทางเลือก  

ตรวจสอบความเป็นไปได้ของแต่ละทางเลือก และการตัดสินใจเกี่ยวกับการลงมือปฏิบัติการ (ภาพที่ 1)  

ทัง้น้ีวงจรการคดิเชงิกลยทุธ์นีจ้ะหมุนเวยีนต่อเนือ่งตามสถานการณ์และเวลาท่ีเปลีย่นแปลงไป โดยนยัน้ี 

วงจรการคิดเชิงกลยุทธ์จึงเป็นวงรอบการเรียนรู้หน่ึง ๆ ในแต่ละช่วงเวลาและสถานการณ์ ซ่ึงน�ำไปสู ่

การทบทวนและเข้าสู่อีกวงรอบการเรียนรู้ในอีกช่วงเวลาถัดไป (ภาพที่ 2)

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

การเก็บเก่ียวขอ้มูล 

การก าหนด
ความคิด 

การวางแผน
ปฏิบติัการ 

การเก็บเก่ียวขอ้มูลใหม่ 

เวลา 

สภาพแวดลอ้มภายใน 

สภาพแวดลอ้มภายนอก 

การเก็บเกี่ยวข้อมูล 
ขั้นท่ี 1 วเิคราะห์วา่อะไรเปล่ียนแปลง 
ขั้นท่ี 2 ท าการตรวจสอบ 
ขั ท่ี 3 สะทอ้นสิ้น ่งท่ีได ้

 

การก าหนดความคิด 
ขั้นท่ี 4 คาดการณ์วา่จะไปไหน 
ขั้นท่ี 5 ตดัสินใจเลือกวา่จะไปไหน 
ขั้นท่ี 6 พิจารณาช่องวา่งวา่ไปไดอ้ยา่งไร 

 

การวางแผนปฏิบัติการ 
ขั้นท่ี 7 สร้างทางเลือก 
ขั้นท่ี 8 ตรวจสอบความเป็นไปไดข้องทางเลือก 
ขั้นท่ี 9 ตดัสินใจลงมือปฏิบติั 
 

ภาพที่ 1 การคิดเชิงกลยุทธ์

ที่มา: วู๊ตตั้น และ ฮอร์น (Wootton and Horne, 2001)
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142 การวิเคราะห์ SWOT แสงไฟส่องนำ�ทางสู่การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ชุมชนทำ�ได้

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

การเก็บเก่ียวขอ้มูล 

การก าหนด
ความคิด 

การวางแผน
ปฏิบติัการ 

การเก็บเก่ียวขอ้มูลใหม่ 

เวลา 

สภาพแวดลอ้มภายใน 

สภาพแวดลอ้มภายนอก 

การเก็บเกี่ยวข้อมูล 
ขั้นท่ี 1 วเิคราะห์วา่อะไรเปล่ียนแปลง 
ขั้นท่ี 2 ท าการตรวจสอบ 
ขั ท่ี 3 สะทอ้นสิ้น ่งท่ีได ้

 

การก าหนดความคิด 
ขั้นท่ี 4 คาดการณ์วา่จะไปไหน 
ขั้นท่ี 5 ตดัสินใจเลือกวา่จะไปไหน 
ขั้นท่ี 6 พิจารณาช่องวา่งวา่ไปไดอ้ยา่งไร 

 

การวางแผนปฏิบัติการ 
ขั้นท่ี 7 สร้างทางเลือก 
ขั้นท่ี 8 ตรวจสอบความเป็นไปไดข้องทางเลือก 
ขั้นท่ี 9 ตดัสินใจลงมือปฏิบติั 
 

ภาพที่ 2 จากการคิดเชิงกลยุทธ์สู่การจัดการเชิงกลยุทธ์โดยให้ความส�ำคัญ

กับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม

	 กระบวนการจัดการเชงิกลยทุธ์ การจดัการเชงิกลยทุธ์เป็นกระบวนการทีมี่ความต่อเน่ือง จงึท�ำให้ 

องค์ประกอบทีเ่กีย่วข้องต้องมกีารจดัล�ำดบัก่อนหลงั เพื่อให้ง่ายต่อการน�ำไปปฏบิตั ิซึง่มขีัน้ตอนส�ำคญั  

โดยเริม่ต้นจากการตรวจสอบสภาพแวดล้อม การก�ำหนดกลยทุธ์ การน�ำกลยทุธ์ไปปฏบัิติ และการควบคมุ 

และการประเมินผลกลยุทธ์ ตามล�ำดับ ดังนี ้ข้ันตอนแรก การตรวจสอบสภาพแวดล้อม เป็นการตรวจสอบ 

สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ แล้วน�ำข้อมูลที่ได้ไประบุถึงปัจจัยเชิงกลยุทธ์ ซึ่งเป็นตัว 

ก�ำหนดอนาคตขององค์การ โดยใช้การวเิคราะห์ SWOT ซึง่การวเิคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ  

ท�ำให้ทราบถึงจุดแข็ง (Strengths: S) และจุดอ่อน (Weaknesses: W) ขณะที่การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 

ภายนอกองค์การ ท�ำให้ทราบถึงโอกาส (Opportunities: O) และอปุสรรค (Threats: T) ซ่ึงจะอธิบายอกีครัง้ 

ในหวัข้อการวเิคราะห์ SWOT ส่วนข้ันตอนทีส่อง การก�ำหนดกลยทุธ์ เป็นการเลอืกกลยทุธ์ให้เหมาะสม 

กับองค์การมากท่ีสุด ซ่ึงต้องค�ำนึงถงึข้อมูลทีไ่ด้จากการวเิคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและการวเิคราะห์ 

สภาพแวดล้อมภายนอก ท้ังนี้การก�ำหนดกลยุทธ์จะประกอบด้วยกิจกรรมหลายประการ อันได้แก่ 

ประการแรก การก�ำหนดพนัธกจิ ซ่ึงเป็นความมุ่งหมายทีจ่ดัต้ังองค์การข้ึนมา ประการท่ีสอง การก�ำหนด 

วัตถุประสงค์ ซึ่งเป็นเป้าหมายที่องค์การต้องการบรรลุ ประการที่สาม การพัฒนากลยุทธ์ ซึ่งเป็นแผน 

ในการด�ำเนินงานท่ีท�ำให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ และประการที่ส่ี การก�ำหนดนโยบาย ซ่ึงเป็น 

แนวทางปฏิบัติให้เป็นไปตามพันธกิจ วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์ขององค์การ
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	 นอกจากนี้ยังจ�ำแนกระดับของกลยุทธ์ได้ ดังน้ี กลยุทธ์ระดับองค์การ เป็นกลยุทธ์ที่ครอบคลุม 

และบ่งบอกถงึกลยทุธ์โดยรวมและทศิทางในการแข่งขนัขององค์การว่าองค์การจะพฒันาไปสูทิ่ศทางใด  

จะด�ำเนินงานอย่างไร และจะจัดสรรทรัพยากรไปยังแต่ละหน่วยขององค์การอย่างไร ได้แก่ กลยุทธ์ 

การเจริญเติบโต กลยุทธ์การรักษาเสถียรภาพ และกลยุทธ์การตัดทอน ขณะทีก่ลยุทธ์ระดับธุรกิจ เป็น 

กลยทุธ์ทีใ่ช้ในระดับหน่วยธุรกจิ โดยเน้นการพฒันาต�ำแหน่งทางการแข่งขันของผลติภณัฑ์หรอืบรกิาร 

ขององค์การ ได้แก่ กลยุทธ์การแข่งขัน และกลยุทธ์ความร่วมมือ ทั้งนี้กลยุทธ์การแข่งขันยังจ�ำแนกเป็น 

กลยุทธ์การเป็นผู้น�ำด้านต้นทุน กลยุทธ์การมุ่งเฉพาะส่วน และกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง ส่วน 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ เป็นกลยุทธ์ระยะส้ันไม่เกินหน่ึงปี ซ่ึงครอบคลุมวิธีการในการแข่งขันและการ 

ด�ำเนินงานของหน่วยงานระดับปฏิบัติการ มักเป็นกลยุทธ์ที่สนับสนุนทั้งกลยุทธ์ระดับธุรกิจและ 

ระดับองค์การ

	 ขณะทีข่ัน้ตอนทีส่าม การน�ำกลยทุธ์ไปปฏบัิติ เป็นการแปลงกลยทุธ์และนโยบายท่ีก�ำหนดไว้ไปสู ่

การปฏบิติั หากจ�ำเป็นอาจต้องเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์การ โครงสร้างองค์การ หรอืระบบการจัดการ 

ท่ัวทั้งองค์การด้วยก็ได้ ซ่ึงการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติจะเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหาร 

ระดับต้นและผู้บริหารระดับกลาง ขณะท่ีผู้บริหารระดับสูงจะท�ำหน้าที่ในการตรวจสอบผลการน�ำ 

กลยุทธ์ไปปฏิบัติ กระน้ันก็ต้องท�ำความเข้าใจถึงส่ิงเหล่านี้ด้วย อันได้แก่ ประการแรก กลยุทธ์ที่ต้ังใจ  

เป็นกลยทุธ์ท่ีประกอบด้วยเป้าหมาย นโยบาย และแผนปฏบิติังาน เพือ่น�ำไปสู่ความส�ำเรจ็ตามเป้าหมาย 

ที่ก�ำหนดไว้ ขณะที่กลยุทธ์ที่เป็นจริง จะตรงกันข้ามกับกลยุทธ์ที่ตั้งใจ เนื่องจากเป้าหมาย นโยบาย และ 

แผนปฏิบัติงานที่ก่อตัวขึ้นเป็นกลยุทธ์ที่ตั้งใจขององค์การนั้น เมื่อถึงเวลาน�ำไปปฏิบัติอาจแตกต่างจาก 

สิ่งที่เกิดขึ้นจริงมากก็เป็นได้ กล่าวคือ ในทางปฏิบัติแล้วกลยุทธ์เริ่มแรกส่วนมากมักมีการเปลี่ยนแปลง 

หลายครั้งในช่วงการน�ำไปปฏิบัติ ซึ่งมีสาเหตุมาจากส่ิงแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ท�ำให ้

แผนกลยทุธ์ท่ีก�ำหนดไว้เดิมอาจใช้ไม่ได้ผล จงึจ�ำเป็นต้องปรบัเปลีย่นในบางส่วน เพือ่สร้างความได้เปรยีบ 

ในการแข่งขนัพร้อมกบัสร้างความสอดคล้องกบัโอกาสทีเ่กิดขึน้ใหม่ในช่วงนัน้ด้วย และประการท่ีสอง  

กลยทุธ์ท่ีต้ังใจไว้เดิมแต่ไม่ได้น�ำไปปฏบัิติ จดัเป็นกลยทุธ์ท่ีไม่ได้น�ำไปปฏบิติั ขณะท่ีกลยทุธ์ทีเ่กดิข้ึนใหม่ 

โดยทีไ่ม่ได้วางแผนมาก่อน จดัเป็นกลยุทธ์ฉกุเฉิน ดังน้ันจึงควรตระหนกัด้วยว่ากลยทุธ์ทีเ่ป็นจรงิ เป็นการ 

ผนวกรวมกนัของกลยทุธ์ทีต้ั่งใจกบักลยทุธ์ฉกุเฉนิ ซ่ึงพฒันาเสรมิข้ึนหรอืแทรกเข้ามาในภายหลงั และ 

ขั้นตอนที่สี่ การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ์ เป็นการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลกลยุทธ์ที ่

น�ำไปปฏิบัติ ซึ่งการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติมักเกิดข้อผิดพลาด ท�ำให้จ�ำเป็นต้องทบทวน โดยอาจปรับปรุง 

กลยุทธ์ใหม่ หรือเปลี่ยนแปลงวิธีการด�ำเนินงานตามกลยุทธ์ หรืออาจต้องท�ำท้ังสองอย่างก็ได้ตามแต ่

กรณี (ภาพที่ 3)
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 SWOT 

การตรวจสอบ
สภาพแวดลอ้ม 

การก าหนด 
กลยทุธ์ 

การควบคุมและ 
ประเมินผลกลยทุธ์ 

การน ากลยทุธ์ 
ไปปฏิบติั 

 
TOWS 

ภาพที่ 3 กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์

	 สรุปว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นชุดกิจกรรมใหญ่ที่มีลักษณะส�ำคัญอยู่ท่ีความเก่ียวข้องกันของ 

กิจกรรมย่อย ๆ  ซึง่ด�ำเนนิอยูต่ลอดเวลา หากมีปัจจยัอืน่ใดท่ีส่งผลให้สภาพแวดล้อมขององค์การเกดิการ 

เปลี่ยนแปลงไป ย่อมต้องท�ำการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์การใหม่ ซึ่งก็จะส่งผลต่อการก�ำหนด 

กลยทุธ์ การน�ำกลยทุธ์ไปปฏบิติั และการควบคมุและการประเมินกลยทุธ์ด้วยเช่นกนั (เขมมาร ีรกัษ์ชชูพี  

(Rakchoocheap, 2008); พบูิล ทีปะปาล (Theepaparn, 2008); สมชาย ภคภาสน์ววิฒัน์ (Phakhaphaswiwat,  

2008); ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (Khachanenun, 2009); เรวัตร์ ชาตรีวิศิษฏ์ และ คณะ (Chatriwisit, et al.,  

2011); สุดใจ วันอุดมเดชาชัย (Wan-udomdechachai, 2013))

	 อนึ่ง สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในย่อมมีการเปลี่ยนแปลงไปตามเวลาและสถานการณ์ 

ในแต่ละช่วงเวลา กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ก็ย่อมต้องมีการปรับเปลี่ยนไปด้วย ทว่าแต่ละวงรอบ 

ของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ผ่านมา ถือเป็นการส่ังสมข้อมูลและประสบการณ์สู่การน�ำมาพิจารณา 

ทบทวน เพื่อเรียนรู้และปรับปรุงในกระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์ (ภาพที่ 4)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การควบคุมและประเมินผล 

การตรวจสอบ
สภาพแวดลอ้มใหม่ 

การตรวจสอบ
สภาพแวดลอ้ม 

 

การก าหนดกลยทุธ์ 
 

การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั 
 

SWOT 

สภาพแวดล้อมภายใน 

สภาพแวดล้อมภายนอก 

เวลา 

TOWS

 

ภาพที่ 4 วงจรของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์
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	 กล่าวโดยสรุปได้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ช่วยให้ผู้บริหารมีความต่ืนตัวและพร้อมที่จะเผชิญกับ 

การเปลีย่นแปลง ซ่ึงสามารถปรับปรุงแนวทางการด�ำเนนิงานให้สอดคล้องกบัโอกาสทีเ่กดิข้ึนใหม่ รวมท้ัง 

แสวงหาแนวทางหลีกเลี่ยงจากอุปสรรคที่อาจส่งผลกระทบต่อองค์การในอนาคต ทั้งนี้สิ่งส�ำคัญนั่นคือ  

การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการจัดการในลักษณะเชิงรุกมากกว่าเชิงรับ และการรุกก่อนย่อมเป็นการ 

ก�ำหนดเกมก่อน ซึ่งหมายความถึงการช่วงชิงการน�ำ เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้แก ่

องค์การในระยะยาว อนึ่ง เมื่อท�ำความเข้าใจภาพรวมโดยสรุปเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์แล้ว ดังนั้น 

เมื่อต้องการเริ่มต้นวางแผนการจัดการกลยุทธ์ ย่อมต้องท�ำความเข้าใจกับบันไดข้ันแรกของการจัดการ 

เชิงกลยุทธ์นั่นคือ การวิเคราะห์สถานการณ์หรือการวิเคราะห์ SWOT เพื่อให้ได้ข้อมูลประกอบ 

การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์

การวิเคราะห์ SWOT แสงไฟส่องนำ�ทางสู่กลยุทธ์
	 การวิเคราะห์ SWOT เป็นเคร่ืองมืออย่างง่ายท่ีใช้ในการวเิคราะห์สภาพแวดล้อม โดยใช้เป็นแนวทาง 

ในการสนบัสนนุการตัดสินใจอย่างเป็นระบบ ซ่ึงถกูน�ำมาใช้ครัง้แรกในปี ค.ศ. 1960 จนถงึปัจจบุนั หรอื 

กว่าห้าทศวรรษ (บุญรัตน์ เผดิมรอด, คราวเดอร์ และ วิลส์ (Phadermrod, Crowder and Wills, 2016))  

เพือ่ใช้จดัการธุรกิจในสถานการณ์ท่ีมีความไม่แน่นอนและมีการแข่งขนัสงู ทว่าในปัจจุบันน้ี SWOT ได้ถกู 

น�ำไปประยุกต์ใช้อย่างกว้างขวางในหลายด้าน โดยเฉพาะการน�ำมาประยุกต์ใช้ในการวางแผนกลยุทธ์  

เพื่อวิเคราะห์สถานการณ์ทางเลือกในการพัฒนาเมืองและดินแดน รวมถึงเพื่อประเมินโครงการต่าง ๆ  

ตลอดจนใช้ในการก�ำหนดแผนงานและโครงการทัง้ในระดับท้องถิน่และระดับโลก โดยเฉพาะการน�ำไปใช้ 

ในการประเมินผลการพฒันาอย่างย่ังยืนทีมี่ปัจจยัหลากหลายท่ีแตกต่างกนั ทัง้นีก้ารวเิคราะห์ SWOT เอือ้ 

ให้มีการตัดสินใจได้อย่างเป็นระบบและมีทิศทาง (โคมิโน และ เฟอร์เร็ตตี้ (Comino and Ferreti, 2016))  

นอกจากน้ี โบคา (Boca, 2016) ยังย�ำ้ว่า SWOT เป็นเครือ่งมือทีใ่ช้ในการวดัในมิติการเรยีนรูแ้บบผสมผสาน 

ได้อีกด้วย

	 อนึง่ การก�ำหนดประเด็นปัญหาเป็นสิง่ส�ำคัญทีต้่องค�ำนงึถงึในการวเิคราะห์ SWOT เน่ืองจากการ 

ก�ำหนดประเด็นปัญหาสะท้อนถึงการรู้ชัดว่าปัญหาคืออะไร นั่นคือ มีค�ำถามที่ต้องการหาค�ำตอบ ดังที่  

โคมิโน และ เฟอร์เร็ตตี้ (Comino and Ferretti, 2016) กล่าวว่า การวิเคราะห์ SWOT ช่วยสร้างทางเลือก 

เชงิกลยทุธ์ท่ีเป็นไปได้ โดยการต้ังค�ำถามและตอบค�ำถามหลกันัน่คือ เราสามารถใช้จุดแขง็แต่ละจดุแขง็ 

ได้อย่างไร (How can we use each strength?) เราจะก�ำจัดหรือหยุดจุดอ่อนได้อย่างไร (How can we stop  

each weakness?) เราจะใช้ประโยชน์จากโอกาสได้อย่างไร (How can we exploit each opportunity?)  

และเราจะป้องกันหรือก้าวข้ามอุปสรรคหรือภัยคุกคามได้อย่างไร (How can we defend against each  

threat?) ทัง้นีก้ารก�ำหนดประเด็นปัญหาช่วยท�ำให้การวเิคราะห์และประเมินจดุแข็ง จดุอ่อน โอกาส และ 

อปุสรรค เป็นไปอย่างถกูต้อง โดยเฉพาะการก�ำหนดประเด็นปัญหาหลกั หากก�ำหนดได้ถกูต้องมากเท่าใด  

ยิ่งท�ำให้การวิเคราะห์ถูกต้องมากข้ึนเท่าน้ัน ทั้งน้ีการก�ำหนดกรอบการวิเคราะห์ SWOT ใด ๆ ย่อม 
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ขึ้นอยู่กับลักษณะงานหรือธรรมชาติขององค์การน้ัน ๆ ซึ่งรูปแบบที่นิยมใช้กันนั่นคือ การวิเคราะห ์

สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ

	 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ เป็นการประเมินสภาพแวดล้อมที่อยู่ภายนอก 

องค์การ ซึ่งเม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนก็มักส่งผลกระทบ จนท�ำให้องค์การต้องปรับเปลี่ยนการ 

ด�ำเนินงาน เพื่อให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมดังกล่าวด้วย โดยจ�ำแนกประเภทของสภาพแวดล้อม 

ภายนอกองค์การได้สองลักษณะ อันได้แก่ สภาพแวดล้อมท่ัวไป และสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวกับงาน  

ทัง้นีส้ภาพแวดล้อมทัว่ไป เป็นสภาพแวดล้อมทีม่ขีอบเขตกว้างขวางทีส่ดุ จงึควบคุมได้ยากท่ีสุดเช่นกนั  

ทว่าเพื่อความอยู่รอดขององค์การแล้วก็จ�ำเป็นต้องหาวิธีจัดการสภาพแวดล้อมอย่างเหมาะสม การ 

วเิคราะห์สภาพแวดล้อมทัว่ไปดังกล่าวนี ้ถือเป็นข้ันตอนแรกของการคิดเชงิกลยทุธ์ของ วูต๊ต้ัน และ ฮอร์น  

(Wootton and Horne, 2001) ท่ีต้องน�ำมาวเิคราะห์การเปลีย่นแปลงต่าง ๆ  ท่ีเรยีกว่า TEMPLES อนัได้แก่  

เทคโนโลยี เศรษฐกิจ ตลาด การเมือง กฎหมาย สิ่งแวดล้อม และสังคม (ภาพที่ 5) อย่างไรก็ตาม การ 

วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั่วไปนั้น ก็มีนักวิชาการของไทยหลายท่านได้อธิบายไว้เช่นกัน ทั้งในงานของ  

เขมมารี รักษ์ชูชีพ (Rakchoocheap, 2008), พิบูล ทีปะปาล (Theepaparn, 2008), สมชาย ภคภาสน์วิวัฒน์  

(Phakhaphaswiwat, 2008), ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (Khachanenun, 2009), เรวัตร์ ชาตรีวิศิษฏ์ และ คณะ  

(Chatriwisit, et al., 2011) และ สุดใจ วันอุดมเดชาชัย (Wan-udomdechachai, 2013) รวมถึงนักวิชาการ 

ต่างประเทศท่านอื่น ๆ อาทิ เบลซ์ (Belz, 2006), แจมร๊อสซี่ย์ (Jamrozy, 2007), เบลซ์ และ แพตตี้ (Belz  

and Peattie, 2012) และ มาร์ติน และ ชัวแต็ง (Martin and Schouten, 2012) ซึ่งสอดคล้องและครอบคลุม 

เช่นเดียวกับแนวคิด TEMPLES ข้างต้น

	 โดยนกัวชิาการเหล่านีเ้หน็ว่า สภาพแวดล้อมทางเทคโนโลย ีโดยเฉพาะความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี  

มักก่อให้เกิดนวัตกรรมใหม่ ๆ อยู่เสมอ ซ่ึงผู้บริหารต้องเลือกใช้นวัตกรรม เพื่อสร้างความได้เปรียบ 

ทางการแข่งขันให้แก่องค์การ สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกจิ เป็นเครือ่งบ่งช้ีให้เหน็ถงึแนวโน้มการจัดสรร 

และการใช้ทรพัยากรขององค์การ เนือ่งจากสภาพแวดล้อมนีค้รอบคลมุหลายประเด็นด้วยกนั ไม่ว่าจะเป็น 

การจ้างงาน อตัราดอกเบีย้ อตัราเงินเฟ้อ อตัราแลกเปลีย่นเงินตรา หรอืการกดีกนัทางการค้า สภาพแวดล้อม 

ทางการเมืองและกฎหมาย ผู้บริหารต้องติดตามการด�ำเนินงานของฝ่ายการเมือง โดยเฉพาะเสถียรภาพ 

ของรัฐบาล นโยบายภาครัฐ และการปรับปรุงหรือบังคับใช้กฎหมายอย่างสม�่ำเสมอ เพื่อน�ำข้อมูลมาใช ้

ประกอบการก�ำหนดกลยทุธ์ต่อไป สภาพแวดล้อมทางสังคมและวฒันธรรม ในแต่ละชุมชนท้องถิน่ย่อม 

มีสภาพสังคมและวฒันธรรมแตกต่างกนั ส่งผลให้องค์การต้องน�ำสภาพแวดล้อมเหล่าน้ีมาวเิคราะห์ด้วย  

ไม่ว่าจะเป็นวัฒนธรรมท้องถิ่น รูปแบบการด�ำเนินชีวิต หรือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมผู้บริโภค และ 

สภาพตลาดและส่ิงแวดล้อม ในปัจจุบันน้ีส่ิงแวดล้อมกลายมาเป็นปัจจัยในการแข่งขัน ซึ่งแนวคิด 

การตลาดสีเขยีวหรอืการตลาดเพือ่สิง่แวดล้อมนัน้ เป็นกลยทุธ์ทีถ่กูพฒันาให้มุ่งเน้นไปยงักลุม่เป้าหมาย 

หรือผู้บริโภคที่ใส่ใจต่อส่ิงแวดล้อม ซ่ึงยินดีซ้ือสินค้าในราคาที่สูงขึ้นส�ำหรับสินค้าท่ีเป็นมิตรกับ 

สิ่งแวดล้อม
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ภาพที่ 5 ปัจจัยที่ควรพิจารณาในการก�ำหนดกลยุทธ์ TEMPLES

ที่มา : วู๊ตตั้น และ ฮอร์น (Wootton and Horne, 2001)

	 ขณะที่สภาพแวดล้อมที่เกี่ยวกับงาน เป็นทั้งสภาพแวดล้อมทางอุตสาหกรรมและสภาพแวดล้อม 

ทางการแข่งขัน ซ่ึงเป็นสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การนอกเหนือจากสภาพแวดล้อมท่ัวไป ดังนี้  

ประการแรก สภาพแวดล้อมทางอตุสาหกรรม การแข่งขนัส�ำหรบัอตุสาหกรรมหนึง่ ๆ  ย่อมต้องค�ำนงึถงึ 

อุตสาหกรรมอื่นใดที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน ซ่ึงอาจผลิตสินค้าหรือบริการท่ีทดแทนกันได้ ด้วยเหตุนี้ 

ความรุนแรงของการแข่งในอุตสาหกรรมย่อมส่งผลกระทบทั้งโดยตรงและโดยอ้อมต่อพฤติกรรม 

องค์การ ซึ่งจะส่งผลต่อการก�ำหนดกลยุทธ์ขององค์การด้วยเช่นกัน และประการที่สอง สภาพแวดล้อม 

ทางการแข่งขัน เป็นการประเมินคู่แข่งขันท่ีเป็นคู่ต่อสู้โดยตรงในอุตสาหกรรมเดียวกัน โดยเฉพาะ 

อุตสาหกรรมท่ีมีการแข่งขันอย่างรุนแรงน้ัน องค์การยิ่งจ�ำเป็นต้องเข้าใจในคู่แข่งขันแต่ละราย 

โดยละเอียด ทั้งนี้เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะยาว

	 สรุปได้ว ่า การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ ท้ังสภาพแวดล้อมท่ัวไปและ 

สภาพแวดล้อมที่เกี่ยวกับงาน ส่ิงเหล่านี้เป็นการวิเคราะห์เพื่อให้องค์การสามารถสร้างโอกาสและ 

ลดอุปสรรคในการด�ำเนินงาน ท้ังยังช่วยในการก�ำหนดกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์และ 

ตามความเป็นจริง

	 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การ เป็นการประเมินทรัพยากรและความสามารถของ 

องค์การที่ช่วยให้ผู้บริหารทราบถึงจุดแข็ง ซึ่งเป็นความได้เปรียบจากการใช้ทรัพยากรขององค์การเม่ือ 

เปรียบเทียบกับคู่แข่งขันและความสามารถต่อการตอบสนองความต้องการของลูกค้า รวมทั้งจุดอ่อน  

ซึง่เป็นข้อจ�ำกดัในทรพัยากรขององค์การและข้อจ�ำกดัในความสามารถต่อการตอบสนองความต้องการ 

ของลูกค้า สิ่งเหล่านี้ท�ำให้เกิดความเสียเปรียบทางการแข่งขันอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ โดยจ�ำแนกประเภท 

ของสภาพแวดล้อมภายในองค์การได้ ดังนี้ สภาพแวดล้อมตามหน้าที่ เป็นสภาพแวดล้อมพื้นฐานที่ 

พิจารณาจากหน้าที่ของฝ่ายต่าง ๆ ภายในองค์การ ท้ังด้านการจัดการ ด้านการผลิต ด้านการตลาด  
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ด้านการเงิน ด้านการวิจัยและพัฒนา และด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ส่ิงเหล่านี้ผู้บริหารต้องน�ำไป 

เปรียบเทียบกับคู่แข่งขันโดยตรงในอุตสาหกรรมเดียวกัน ขณะที่สภาพแวดล้อมตามห่วงโซ่คุณค่า 

เป็นแนวทางการด�ำเนนิงานขององค์การในลกัษณะเดียวกับห่วงโซ่การผลติท่ีท�ำการเปลีย่นปัจจยัน�ำเข้า 

ให้กลายเป็นสินค้าหรือบริการ ซ่ึงลูกค้ารับรู้ถึงคุณค่าดังกล่าวได้จากความแตกต่างของสินค้า ต้นทุน 

การผลิตที่ต�่ำลงที่ท�ำให้ราคาของสินค้าหรือบริการลดลงด้วย และความรวดเร็วในการตอบสนองความ 

ต้องการ (เขมมารี รักษ์ชูชีพ (Rakchoocheap, 2008); พิบูล ทีปะปาล (Theepaparn, 2008); สมชาย  

ภคภาสน์ววิฒัน์ (Phakhaphaswiwat, 2008); ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (Khachanenun, 2009); เรวตัร์ ชาตรวีศิิษฏ์  

และ คณะ (Chatriwisit, et al., 2011) และ สุดใจ วันอุดมเดชาชัย (Wan-udomdechachai, 2013))

	 อย่างไรก็ตาม การน�ำเครือ่งมือการวเิคราะห์ SWOT ไปใช้ในทางปฏบิติันัน้ ยงัมีจดุด้อยเช่นเดียวกบั 

เครือ่งมืออืน่ ๆ  ท้ังน้ี โคมาน และ โรเนน (Coman and Ronen, 2009) อธิบายว่า แม้ว่า SWOT จะเป็นเครือ่งมือ 

ในการวิเคราะห์ท่ีได้รับความนิยมในการก�ำหนดแผนกลยุทธ์ขององค์การ ช่วยท�ำให้องค์การสามารถ 

ตรวจสอบข้อเท็จจริงและติดตามสภาพแวดล้อม เพื่อแสวงหาโอกาสและรู้ถึงอุปสรรค แต่เครื่องมือน้ี 

ก็ยังมีข้อด้อยในหลายประการ อันได้แก่ ประการแรก การระบุจุดแข็งและจุดอ่อน ซ่ึงยังไม่มีวิธีการ 

อย่างตรงไปตรงมา ประการท่ีสอง การวิเคราะห์ SWOT ส่วนใหญ่มุ่งเน้นหาจ�ำนวนของจุดแข็งและ 

จุดอ่อนขององค์การมากจนเกินไป แทนท่ีจะเฟ้นหาเพียงจุดอ่อนหรือจุดแข็งท่ีส�ำคัญอย่างแท้จริง  

เมื่อเป็นเช่นนี้จึงท�ำให้ยากต่อการปฏิบัติ ประการที่สาม ไม่มีตัวชี้วัดความเป็นเหตุเป็นผลกันระหว่าง 

จุดแข็งและจุดอ่อน และประการที่ส่ี การวิเคราะห์ SWOT มักเป็นการวิเคราะห์เหตุการณ์เป็น 

ครั้งคราวแล้วก็ยุติ ซ่ึงขาดกลไกในการน�ำไปปฏิบัติและการตรวจสอบติดตามความเปลี่ยนแปลงของ 

จุดแข็งและจุดอ่อนในระยะยาว เช่นน้ีจึงควรมุ่งเน้นการวิเคราะห์ SWOT ด้วยการใช้เคร่ืองมือเหล่านี ้

เพิ่มเติม อันได้แก่ ประการแรก การทบทวนปัจจัยของเหตุการณ์ (The event-factor review: EFR)  

ซึง่เป็นการวเิคราะห์เหตุการณ์ ทัง้เชงิสร้างสรรค์และท�ำลายแล้วก�ำหนดรายการจดุแข็งและจดุอ่อนของ 

องค์การ ประการที่สอง ต้นไม้ความสามารถหลัก (The core-competence tree:CCT) ซึ่งเป็นการกรอง 

รายการจดุแข็ง เพือ่ก�ำหนดเป็นรายการความสามารถหลกัทีท่�ำได้ในระยะสัน้ และประการทีส่าม การเจาะ 

ต้นไม้ความเป็นจริงแห่งปัจจุบัน (The focused current-reality tree: fCRT) ซ่ึงเป็นการปรับจุดอ่อน 

โดยจัดไว้ในรายการปัญหาระยะสั้นขององค์การ

	 สรุปได้ว่า การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์การท้ังสภาพแวดล้อมตามหน้าท่ีและ 

สภาพแวดล้อมตามห่วงโซ่คุณค่า สิ่งเหล่าน้ีเป็นการวิเคราะห์เพื่อให้องค์การสามารถสร้างจุดแข็งและ 

ลดจุดอ่อนในการด�ำเนินงาน แต่ก็ต้องค�ำนึงถึงจุดอ่อนของเครื่องมือโดยการเลือกใช้วิธีการอื่น ๆ  เข้ามา 

ผสมผสานร่วมในการวเิคราะห์ก็จะท�ำให้การใช้เครือ่งมือ SWOT มีประสทิธิภาพนัน่คอื ช่วยค้นหาหรอื 

วินิจฉัยถึงปัญหาและความสามารถหลักขององค์การหรือชุมชน กล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า รู้เขาและรู้เรา 

อย่างชัดเจน ซ่ึงน�ำไปสู่การต้ังค�ำถามแล้วแล้วตอบค�ำถามให้ได้ อันจักช่วยให้องค์การสามารถก�ำหนด 

กลยุทธ์ได้อย่างเหมาะสม
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TOWS Matrix เห็นทาง เดินต่อ ได้กลยุทธ์
	 องค์การสามารถใช้การวิเคราะห์ SWOT เพื่อประเมินสถานการณ์และน�ำไปสู่การก�ำหนดปัจจัย 

เชิงกลยุทธ์ ทั้งยังสามารถน�ำปัจจัยดังกล่าว ไม่ว่าจะเป็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส หรืออุปสรรค มาจับ 

คู่กันในรูปแบบที่เรียกว่า TOWS matrix ซึ่ง TOWS นี้เป็นค�ำเรียกอีกด้านหนึ่งของ SWOT ทั้งยังแสดง 

ให้เหน็ว่าปัจจยัภายนอกท่ีเป็นโอกาสและอปุสรรคทีอ่งค์การก�ำลงัเผชิญอยูน่ัน้สามารถน�ำมาจับคู ่เพือ่ให้ 

เกิดความสอดคล้องกับปัจจัยภายในที่เป็นจุดแข็งและจุดอ่อนได้ ดังนี้ กลยุทธ์แรก กลยุทธ์ SO เป็นการ 

ก�ำหนดแนวทางในการด�ำเนินงานขององค์การ ซ่ึงใช้จุดแข็งที่มีอยู่สร้างความได้เปรียบจากโอกาสที ่

เอื้ออ�ำนวยให้ ดังนั้นกลยุทธ์ที่ใช้จึงเป็นกลยุทธ์การเจริญเติบโต กลยุทธ์ที่สอง กลยุทธ์ WO เป็นการใช ้

ความพยายามปรบัปรงุจดุอ่อนภายในองค์การให้ดข้ึีน ซึง่ใช้ประโยชน์จากโอกาสท่ีเอือ้อ�ำนวยให้ ดังนัน้ 

กลยุทธ์ที่ใช้จึงเป็นกลยุทธ์การอนุรักษ์ กลยุทธ์ที่สาม กลยุทธ์ ST เป็นการใช้จุดแข็งขององค์การในการ 

หลีกเลี่ยงหรือลดผลกระทบจากอุปสรรคภายนอก ดังนั้นกลยุทธ์ท่ีใช้จึงเป็นกลยุทธ์การแข่งขัน และ 

กลยุทธ์ที่ส่ี กลยุทธ์ WT เป็นการใช้ความพยายามลดจุดอ่อนภายในให้เหลือน้อยท่ีสุดพร้อมกับลด 

ผลกระทบจากอุปสรรคภายนอกให้ได้มากที่สุด ดังนั้นกลยุทธ์ที่ใช้จึงเป็นกลยุทธ์การตั้งรับ (ตารางที่ 2)  

เช่นน้ี TOWS matrix จงึเป็นเครือ่งมือทีมี่ประโยชน์ในการจดัท�ำกลยทุธ์ เน่ืองจากช่วยท�ำให้เกดิทางเลอืก 

หลายทาง ทั้งยังน�ำมาใช้ได้กับกลยุทธ์ทั้งระดับองค์การและระดับธุรกิจ (เดวิด (David, 2001); นันทิยา  

หตุานวุตัร และ ณรงค์ หุตานวุตัร (Hutanuwat and Hutanuwat, 2008); พบิลู ทีปะปาล (Theepaparn, 2008);  

เรวัตร์ ชาตรีวิศิษฏ์ และ คณะ (Chatriwisit, et al., 2011); สุดใจ วันอุดมเดชาชัย (Wan-udomdechachai,  

2013))

ตารางที่ 2 	 TOWS Matrix และกลยุทธ์ทางเลือก

ปัจจัยภายใน
ปัจจัยภายนอก

จุดแข็ง
(Strengths)

จุดอ่อน
(Weaknesses)

โอกาส
(Opportunities)

SO
กลยุทธ์การเจริญเติบโต

WO
กลยุทธ์การอนุรักษ์

อุปสรรค
(Threats)

ST
กลยุทธ์การแข่งขัน

WT
กลยุทธ์การตั้งรับ

ที่มา : เดวิด (David, 2001)

	 สรปุได้ว่า การจดัท�ำกลยุทธ์ทางเลือกมีโอกาสท�ำได้ท้ังในเชิงรกุและเชิงรบั เน่ืองจากกลยทุธ์ในเชิงรกุ 

ทีดี่แต่ปราศจากกลยุทธ์เชงิรับทีดี่ หรอืในทางกลบักนั กมั็กน�ำไปสู่ความล้มเหลวเสมอ ด้วยเหตุนีผู้บ้รหิาร 

จึงต้องใช้จุดแข็ง เพื่อฉกฉวยประโยชน์จากโอกาสที่เอื้ออ�ำนวย ในขณะเดียวกันก็ต้องปรับปรุงจุดอ่อน  

เพื่อหลีกเลี่ยงหรือลดผลกระทบจากอุปสรรคภายนอก
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การประยุกต์ใช้การวิเคราะห์ SWOT กับชุมชนบางเหรียง
	 “บางเหรียง” เป็นอีกชุมชนหน่ึงในอ�ำเภอควนเนียง จังหวัดสงขลา ซึ่งมีความหลากหลายทาง 

ทรัพยากรธรรมชาติที่เชื่อมโยงกับวิถีชีวิตของคนในชุมชนท�ำให้ชาวบ้านสามารถพึ่งพาตนเองได้ ทว่า 

ภายใต้สถานการณ์การเปล่ียนแปลงของชมุชน หรือการต้องเผชิญกบัวกิฤติปัญหาต่าง ๆ  ชาวบ้านในชุมชน 

ต่างแสวงหาแนวทางในการปรับตัวเพื่อความอยู่รอด จึงมีความน่าสนใจในสองประเด็น อันได้แก่  

ประเด็นแรก กลยุทธ์การปรับตัวในการด�ำรงชีวิตของชาวบ้านที่มีสถานการณ์ต่าง ๆ เป็นตัวกระตุ้น  

แต่ละคนต่างมองตัวเองว่ามีอะไร ซึ่งนั่นคือการวิเคราะห์สิ่งที่ตนมีหรือสภาพแวดล้อมภายใน และอาจ 

มองสภาพแวดล้อมภายนอกเท่าท่ีได้รบัรูแ้ล้วมองเหน็โอกาส หรอือาจไม่ได้ค�ำนงึถงึประเด็นน้ี ทว่าเส่ียง 

ลองท�ำดู เม่ือได้ผลก็กลายเป็นแบบอย่างให้คนอื่นในชุมชนท�ำตาม ซ่ึงกระบวนการเหล่านี้เป็นกลยุทธ์ 

อย่างหนึง่ในการปรบัตัวของชาวบ้านตามวถีิการด�ำเนินชวีติหรอืกฎธรรมชาติของสิง่มีชวีติท่ีต้องปรบัตัว 

ให้อยูร่อดภายใต้สถานการณ์การเปลีย่นแปลงต่าง ๆ  ซึง่ถอืเป็นเรือ่งปกติ โดยชาวบ้านเรยีนรูก้ลยทุธ์จาก 

การทดลองใช้แบบลองท�ำดู เน้นการปฏิบัติ ท้ังน้ีโอกาสที่น�ำมาลองท�ำดูนั้น อาจรับรู้แบบอย่างมาจาก 

ชุมชน หรือบางกรณีได้รับการสนับสนุนจากรัฐ หรือริเริ่มคิดโดยเจ้าหน้าที่รัฐในท้องถิ่น และประเด็น 

ทีส่อง การลองฝึกวเิคราะห์ โดยใช้เครือ่งมือ SWOT ของนักวจัิยชมุชนฝึกหดัทีน่�ำแนวคดิและทฤษฏทีีไ่ด้ 

เรียนรูจ้ากหอ้งเรยีนสูก่ารฝกึวเิคราะหข้์อมลูจากกรณศีกึษาในชมุชน โดยในทีน่ี้หมายความถึงนกัศกึษา 

หลักสูตรศิลปศาสตรบัณฑิต สาขาวิชาชุมชนศึกษา คณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์  

ชั้นปีท่ี 3 ปีการศึกษา 2557 ซึ่งผ่านกระบวนการเรียนการสอนในรายวิชาที่ผู้เขียนรับผิดชอบในด้าน 

การจัดการชุมชน ท้ังนี้การเรียนการสอนมุ่งเน้นให้นักศึกษาเกิดปัญญาเชิงปฏิบัติด้วยกระบวนการฝึก 

ปฏิบัตภิาคสนาม การน�ำเสนอผลงานในเวทวีิชาการและเวทชีุมชน และการถ่ายทอดความรู้ความเข้าใจ 

ผ่านบทความ โดยได้รวบรวมไว้ใน “หนังสือสวัสดีบางเหรียง: เศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรม”  

อันเป็นการคืนความรู้ให้ชุมชนได้น�ำไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อไป ซึ่งแต่ละกรณีศึกษาของชุมชนนั้น  

ผู้เขียนเห็นว่ามีหลายกรณีศึกษาที่สามารถหยิบยกมาเป็นกรณีศึกษาในประเด็นการวิเคราะห์ SWOT  

กจิกรรมหรอืกลุม่อาชพีทีมี่อยู่ในชมุชนบางเหรยีงได้ ไม่ว่าจะเป็นการปลกูหญ้าเลีย้งสัตว์ ซ่ึงเป็นอาชพีใหม่ 

ในชมุชน การพลกิวกิฤตให้เป็นโอกาสโดยการปลกูมะนาวท่อปนู หรอืวสิาหกิจเครือ่งแกงบ้านหน้าควน 

และขนมพื้นบ้านที่ได้รับการส่งเสริมจนกลายเป็นอาชีพที่สร้างรายได้ให้แก่คนในชุมชน

	 กรณีศึกษาที่ 1 อาชีพปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ การสร้างรายได้จากการปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์นั้น เริ่มโดย 

ชาวบ้านผูท่ี้ได้รบัผลกระทบจากวกิฤตเศรษฐกจิ ผลผลติทางการเกษตรตกต�ำ่จนท�ำให้การท�ำการเกษตร 

อยู่ในสภาวะขาดทุน จึงมองหาอาชีพใหม่ที่สร้างรายได้แต่ใช้ต้นทุนต�่ำ และเป็นที่ต้องการของตลาดใน 

ปริมาณที่มาก กอปรกับมีแบบอย่างการปลูกหญ้าหวายข้อท่ีใช้เป็นอาหารของวัวชนและม้าในจังหวัด 

นครศรีธรรมราช ซ่ึงได้ผลดี จึงทดลองน�ำหญ้าดังกล่าวมาปลูกในพื้นที่ของตน เนื่องจากเห็นว่ามีการ 

เล้ียงววัชนอย่างกว้างขวางในภาคใต้ จงึน่าจะมีโอกาสสร้างรายได้ท่ีดีข้ึน เมือ่ได้ผลดจีงึท�ำให้คนในชมุชน 

ต่างให้ความสนใจจนกลายเป็นอาชีพใหม่ในชุมชน ทั้งน้ีเม่ือใช้การวิเคราะห์ SWOT จะพบจุดแข็ง  
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จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคของอาชีพปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ที่น่าสนใจและเป็นประโยชน์ในการเรียนรู ้

และปรับกลยุทธ์ต่อไป (ตารางที่ 3)

ตารางที่ 3 	 การวิเคราะห์ SWOT อาชีพปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์

จุดแข็ง จุดอ่อน

1. 	มีสภาพภูมิประเทศเป็นท่ีราบลุ่ม ดินมีความอุดม
สมบูรณ์เหมาะส�ำหรับการเพาะปลูก

2. 	ชาวบ้านมคีวามรูใ้นการปลกูหญ้าเป็นอย่างดีพร้อม
ถ่ายทอดให้แก่สมาชิกในชุมชน

3. 	ชาวบ้านมีความสัมพันธ์แบบเครือญาติ

1. 	ขาดแคลนพาหนะที่ใช้ขนส่งหญ้า
2. 	ชาวบ้านหลายคนยงัไม่ม่ันใจในอาชีพการปลกูหญ้า

เลี้ยงสัตว์

โอกาส อุปสรรค

1. 	ตลาดมีอุปสงค์หญ้าแห้ง โดยเฉพาะช่วงประสบ
ปัญหาหญ้าสดขาดตลาด

2. 	ยังสามารถยกระดับการท�ำงานให้อยู่ในรูปแบบ
ของกลุ่มหรือสหกรณ์ เพื่อเพิ่มอ�ำนาจการต่อรอง
ทางการตลาดได้

1. 	ภาครัฐและหน่วยงานอื่นยังไม่สนับสนุนเท่าที่ควร
2. 	ไม่สามารถควบคุมสภาพดินฟ้าอากาศได้
3. 	ตลาดอาจเกดิสภาวะอปุทานล้นเกนิ จากการขยายตัว 

ในอาชีพปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์

ที่มา: ไชยวุฒิ หมัดสมัน และ ณัฐวุฒิ เยาว์ธานี (Madsaman and Yaothani, 2015)

	 กรณีศึกษาที ่2 การปลกูมะนาวในท่อปนู เริม่โดยชาวบ้านในชมุชนทีป่ระสบปัญหาอทุกภยัน�ำ้ท่วม 

ซ�้ำซาก ท�ำให้พืชผลทางการเกษตรเสียหาย จึงได้หารือกันในที่ประชุมหมู่บ้านแล้วได้ทางออกนั่นคือ  

การปลูกมะนาวท่อในปูน ซึ่งเป็นการยกระดับพื้นดนิให้สูงขึ้นกว่าพื้นที่เกษตรเดิม อีกทั้งยังจัดการดูแล  

ให้ปุ๋ยสะดวก และให้ผลผลิตดี รวมถึงสามารถควบคุมการออกลูกได้ตามความต้องการนอกฤดูกาลได้  

ท�ำให้ขายมะนาวได้ราคาดี และมีรายได้ท่ีดี จนองค์กรปกครองส่วนท้องถิน่ให้การสนับสนนุและรณรงค์ 

ให้ชาวบ้านเพาะช�ำขยายพนัธ์ุมะนาวไว้ทกุครวัเรอืน ทัง้น้ีการวเิคราะห์ SWOT ท�ำให้เหน็จุดแขง็ จุดอ่อน  

โอกาส และอุปสรรคของการปลูกมะนาวในท่อปูนได้เช่นกัน (ตารางที่ 4)

ตารางที่ 4 	 การวิเคราะห์ SWOT การปลูกมะนาวในท่อปูน

จุดแข็ง จุดอ่อน

1. 	น�้ำท่วมไม่ถึง
2. 	บังคับให้ออกผลผลิตนอกฤดูกาลได้
3. 	สร้างรายได้เพิ่มเติมในช่วงที่มะนาวมีราคาสูง
4. 	เป็นการเพิ่มผลผลิตสินค้าทางการเกษตร

1. 	อายุของต้นมะนาวสั้นกว่าที่ปลูกในแปลงดิน
2. 	ท่อปนูมีราคาสูง น�ำ้หนักมาก และเคลือ่นย้ายล�ำบาก
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ตารางที่ 4 	 การวิเคราะห์ SWOT การปลูกมะนาวในท่อปูน (ต่อ)

โอกาส อุปสรรค

1.	 ได้รับการสนับสนุนจากหน่วยงานภาครัฐ
2. 	ได้รับการถ่ายทอดความรู ้จากปราชญ์ทางด้าน

เกษตรอย่างสม�่ำเสมอ

1. 	ยงัมมีะนาวพนัธ์ุอืน่เป็นทางเลอืก โดยเฉพาะมะนาว
แป้นและมะนาวไข่ที่ขายได้ราคาสูงกว่า

2. 	ช่องทางการตลาดยังมีไม่มาก

ที่มา: จรรยพร เจริญวีระวงศ์ สาวิกา หน่อทอง และ สิรภัทร สถิรนันท์ (Charoenwirawong, Nothong and Sathiranan, 

2015)

	 กรณีศึกษาที ่3 วสิาหกจิชมุชนเครือ่งแกงบ้านหน้าควน เริม่ต้นด้วยเหตุท่ีชมุชนมักมีงานต่าง ๆ  ซึง่ 

ต้องซือ้เครือ่งแกงตามตลาดมาประกอบอาหาร แต่กต้็องปรงุแต่งรสชาติเพิม่เติมอยูเ่สมอ จงึเปลีย่นมาท�ำ 

เครื่องแกงเอง เน่ืองจากในชุมชนมีวัตถุดิบการท�ำเครื่องแกงอยู่เป็นจ�ำนวนมาก และคนในชุมชนก็มี 

ภูมิปัญญาการท�ำเครื่องแกงที่มีรสชาติดี ดังนั้นการผลิตเครื่องแกงขายจึงมีความเป็นไปได้ในทางธุรกิจ  

เนือ่งจากทกุครวัเรอืนต้องใช้เครือ่งแกงประกอบอาหารในชวีติประจ�ำวนั ท้ังยงัเป็นการสร้างอาชพีเสรมิ 

ให้แก่ชาวบ้านที่ว่างจากการกรีดยางให้มีรายได้เพิ่มข้ึน ท้ังนี้การวิเคราะห์ SWOT ท�ำให้เห็นจุดแข็ง  

จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคของวิสาหกิจชุมชนเครื่องแกงบ้านหน้าควน อันจะเป็นประโยชน์ในการ 

เรียนรู้และปรับกลยุทธ์ต่อไป (ตารางที่ 5)

ตารางที่ 5 	 การวิเคราะห์ SWOT วิสาหกิจชุมชนเครื่องแกงบ้านหน้าควน

จุดแข็ง จุดอ่อน

1. 	ผลิตภัณฑ์ได้รับการรับรองจากส�ำนักงานคณะ
กรรมการอาหารและยา (อย.) และมาตรฐาน
ผลิตภัณฑ์ชุมชน (มผช.)

2.	 ผลิตภัณฑ์ไม่ใช้วัตถุกันเสียและเก็บไว้ได้นาน
3. 	มีการผลิตตามปริมาณส่ังซ้ือและผลิตส�ำรองไว้ 

เพื่อรอจ�ำหน่าย จึงเพียงพอต่อความต้องการของ
ผู้บริโภค

1. 	ผลิตภัณฑ์ยังเป็นที่รู้จักน้อย
2. 	วัตถุดิบท้องถิ่นที่ใช้ในการผลิตมีไม่เพียงพอ
3. 	แรงงานที่ใช้ในการผลิตมีจ�ำนวนไม่แน่นอน ขึ้นอยู่

กับเวลาว่างของสมาชิก ซึ่งไม่ตรงกัน
4. 	อุปกรณ์ท่ีใช้ในการผลิตหรือบรรจุภัณฑ์มีไม่ครบ

วงจรและมีจ�ำนวนน้อย

โอกาส อุปสรรค

1. 	หน่วยงานท้องถิน่สนับสนนุงบประมาณและให้ค�ำ
ปรึกษา เพื่อพัฒนาให้ผลิตภัณฑ์มีคุณภาพดีขึ้น

2. 	หน่วยงานรัฐสนับสนุนในการจัดหาตลาด โดยให้
เข้าร่วมจ�ำหน่ายสินค้าในงานจัดแสดงสินค้าหนึ่ง
ต�ำบลหน่ึงผลิตภัณฑ์ท่ีผลัดเปลี่ยนหมุนเวียนใน
จังหวัดต่าง ๆ	

1. 	ช่องทางการจัดจ�ำหน่ายยังไม่ขยายในวงกว้าง
2. คู่แข่งในตลาดมีอยู่เป็นจ�ำนวนมาก

ที่มา: รจนา หมื่นสา และ จรัญญา คงเพชร (Muensa and Khongphet, 2015)
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	 กรณีศึกษาที ่4 ขนมพ้ืนบ้าน ขนมพืน้บ้านข้ึนช่ือของชุมชนทีช่าวบ้านนิยมท�ำเป็นอาชีพเสรมิ ได้แก่  

ขนมซั้ง ขนมต้ม และขนมม่อชี่ จนเป็นที่รู้จักของคนทั่วไปเพราะมีรสชาติดี ในปัจจุบันนี้ถือเป็นขนม 

ที่หารับประทานได้ค่อนข้างยาก เน่ืองจากแต่ละขั้นตอนการท�ำต้องใช้ความประณีต ท�ำให้คนรุ่นใหม ่

ไม่ค่อยสนใจ จึงมีคนสืบทอดการท�ำขนมเหล่านี้น้อยลง ด้วยเหตุนี้การพัฒนาผลิตภัณฑ์ขนมพื้นบ้าน 

แต่ละชนิด จึงมุ่งเน้นตลาดที่แตกต่างกันนั่นคือ ขนมซั้ง เน้นตลาดนักท่องเที่ยวมาเลเซีย ส่วนขนมต้ม  

เน้นขายช่วงเทศกาลวันสารทเดือนสิบและวันฮารีรายอ ขณะที่ขนมม่อชี่ เน้นตลาดคนไทยเชื้อสายจีน  

ท้ังนี้การวิเคราะห์ SWOT ยังช่วยค้นหาจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคของขนมพื้นบ้านได ้

เช่นกัน (ตารางที่ 6)

ตารางที่ 6	 การวิเคราะห์ SWOT ขนมพื้นบ้าน

จุดแข็ง จุดอ่อน

1. 	ขนมซั้ง ขนมต้ม และขนมม่อชี่ใช้วัตถุดิบที่มี
คุณภาพดี ราคาไม่แพง และท�ำสดใหม่ทุกวัน

2. 	ขนมซั้งมีประโยชน์ช่วยแก้อาการร้อนใน

1. วัตถุดิบใช้ห่อขนมหายากมากขึ้น
2. ไม่มีคนสืบทอดการท�ำขนม
3. ขนมซัง้ใช้สารบอแรกซ์ทีอ่าจก่อให้เกดิโรคมะเรง็ จงึ

ยังไม่ผ่านการรับรองจากสํานักงานคณะกรรมการ
อาหารและยา

โอกาส อุปสรรค

1. 	ได้รบัการสนบัสนนุจากหน่วยงานราชการ โดยมัก
สั่งซื้อเมื่อมีการประชุมและงานเทศกาล

2.	 เป็นท่ีต้องการของตลาดภายนอกเป็นอย่างมาก โดย
เฉพาะขนมซั้ง ซึ่งเน้นตลาดนักท่องเที่ยวมาเลเซีย

1.	 ผู้บริโภคทั่วไปมีจ�ำนวนไม่มาก
2. 	นักท่องเที่ยวมีจ�ำนวนลดลง เนื่องจากผลกระทบ

ของสภาพเศรษฐกิจ
3. 	ช่องทางการตลาดมีไม่หลากหลาย

ที่มา: ปรางชนก โยธี และ คณะ (Yothee et al., 2015)

	 อนึ่ง หากลองใช้เครื่องมือมุมกลับของ SWOT นั่นคือ TOWS มาช่วยวิเคราะห์กรณีศึกษาเหล่านี้  

เพือ่ให้เหน็ความสอดคล้องระหว่างปัจจัยภายในและปัจจยัภายนอก เพือ่ก�ำหนดกลยทุธ์การเจรญิเติบโต  

การแข่งขัน การอนุรักษ์ และการต้ังรับ ในที่น้ีขอยกตัวอย่างกรณีการปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์ ซึ่งถือเป็น 

อาชีพใหม่ท่ีได้รับความนิยมจากคนในชุมชน เนื่องจากช่วยให้มีรายได้ดีและเป็นการใช้ประโยชน์ 

จากที่ดินว่างเปล่าอีกด้วย (ตารางที่ 7)
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ตารางที่ 7 	 TOWS Matrix และกลยุทธ์ทางเลือกของการปลูกหญ้าเลี้ยงสัตว์

ปัจจัยภายใน
ปัจจัยภายนอก

จุดแข็ง จุดอ่อน

โอกาส กลยุทธ์ SO เสริมจุดแข็งภายใน แสวงหา
โอกาสภายนอก
1. 	ส่งเสริมการแปรรูปหญ้าสดเป็นหญ้า

แห้ง
2. 	สร้างโรงจัดเก็บหญ้าแห้งในชุมชน
3. 	ต้ังสหกรณ์เพือ่ด�ำเนนิการรบัซือ้ จดัเกบ็ 

และขาย

กลยุทธ์ WO ขจัดจุดอ่อนภายใน แสวงหา
โอกาสภายนอก
1. 	สร้างความเช่ือม่ันแก่เกษตรกรด้วยการ

ส่งเสรมิความรูแ้ละหน่วยงานจากภาครฐั
ให้การสนับสนุนงบประมาณ

2. 	รวมกลุ ่มสหกรณ์ แล้วจัดซ้ือพาหนะ
ขนส่ง

3. 	แสวงหาผู ้ ซ้ือท่ีสามารถมารับซ้ือได ้
ภายในชุมชน

อุปสรรค กลยุทธ์ ST เสริมจุดแข็งภายใน หลีกเลี่ยง
อุปสรรคภายนอก
1. 	รวมกลุ่มเป็นสหกรณ์
2. 	ส่งเสรมิอาชพีเลีย้งสัตว์ในชมุชนเพิม่ขึน้
3. 	พฒันาโรงจดัเกบ็ให้ได้มาตรฐาน เพือ่ยดื

อายหุญ้าแห้ง ไว้ขายยามขาดแคลนหญ้า
สดในตลาด

กลยุทธ์ WT ขจัดจุดอ่อนภายใน หลีกเลี่ยง
อุปสรรคภายนอก
1. 	รวมกลุ ่มระดมทุนและรถจากสมาชิก 

แล้วแบ่งปันรายได้ให้เป็นค่าตอบแทน
2. 	จ้างรถรับจ้างแล้วช่วยกันเฉลี่ยค่าขนส่ง

ระหว่างสมาชิก

	 สรุปได้ว่า กรณีศึกษาเหล่านี้ล้วนมีท่ีมาจากปัญหาทั้งท่ีถือว่าวิกฤตและไม่วิกฤติ ซึ่งคนในชุมชน 

ต้องเผชิญด้วยเหตุผลที่หลากหลายและมีความซับซ้อนแตกต่างกัน ไม่ว่าจะเป็นปัญหาภัยธรรมชาติ  

ผลผลิตทางการเกษตรราคาตกต�ำ่ หรอืปัญหาการเปลีย่นแปลงทางสงัคมท่ีรกุคบืสูช่มุชน โดยเหน็ได้จาก 

กรณีขนมพื้นบ้านท่ีคนรุ่นใหม่อาจไม่รู้จักหรือไม่นิยมบริโภค ความรู้ทุนเดิมของชุมชนในด้านน้ีจึงหา 

คนสืบทอดยาก แต่ก็ยังมีโอกาสจากตลาดนักท่องเที่ยวมาเลเซีย หรือโอกาสจากที่คนรุ่นใหม่มีวิถีชีวิต 

ท�ำงานนอกบ้านและท�ำขนมพื้นบ้านไม่เป็น แต่ธรรมเนียมปฏิบัติของเทศกาลท�ำให้เป็นช่องทางการ 

ขายขนมต้มในช่วงเทศกาลวันสารทเดือนสิบและวันฮารีรายอ ในขณะที่ขนมม่อชี่ ซึ่งเน้นตลาดคนไทย 

เชื้อสายจีน อย่างไรก็ตาม กลยุทธ์การปรับตัวของชุมชนในกรณีเหล่าน้ี สะท้อนให้เห็นการวิเคราะห ์

สภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกชุมชนในแบบของชาวบ้านท่ีอยู่บนพื้นฐานการรับรู้ท่ีตนมีอยู่  

แม้ไม่ได้มีแนวคิดและทฤษฎีมาก�ำกับ แต่ก็ถือว่าเป็นส่วนหน่ึงของหลักการจัดการเชิงกลยุทธ์ท่ีชุมชน 

สามารถท�ำได้ ซึ่งเมื่อน�ำ SWOT มาใช้วิเคราะห์กรณีศึกษาเหล่านี้ แม้ว่าเป็นเพียงการวิเคราะห์ SWOT  

ของการประกอบอาชีพในชุมชน แต่ทว่าการวิเคราะห์ก็ท�ำให้รู้ถึงจุดแข็งและจุดอ่อน เห็นโอกาสและ 

ทางเลือก ซึ่งไม่เพียงช่วยลดความเสี่ยง อันเกิดจากการลองท�ำ ซึ่งอาจมีความเสี่ยงมากกว่า เนื่องจากการ 

ลองท�ำนัน้เป็นการท�ำท่ีอยูบ่นฐานการรบัรูท่ี้มอียูอ่ย่างจ�ำกดั แต่การใช้ SWOT ต้องวเิคราะห์สถานการณ์ 
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ก่อนการตัดสินใจ ทั้งยังเป็นประโยชน์ต่อผู้ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาชุมชนในการมองเห็นแนวทางการ 

ส่งเสริมและพัฒนาอาชีพต่าง ๆ  ที่มอียู่ในชุมชน และพัฒนาต่อยอดผลิตภัณฑ์สูก่ารแข่งขนัในทางธรุกิจ  

อันจะเป็นการสร้างรายได้ให้คนในชุมชนต่อไป

	 เช่นน้ีการส่งเสรมิความรูใ้นการใช้เครือ่งมือ SWOT ให้แก่ชมุชน การมีหน่วยงานทีม่คีวามรูเ้ข้าไป 

ช่วยหนนุเสรมิชมุชน หรอืการท่ีผูท้ีเ่กีย่วข้องกบังานพฒันาชมุชนให้ความส�ำคัญกบัการวเิคราะห์ SWOT  

ซ่ึงจะดียิง่ข้ึนหากใช้ TOWS ในการวเิคราะห์ความสอดคล้องระหว่างปัจจัยภายนอกและภายในทีไ่ด้จาก 

การวเิคราะห์ SWOT ก่อนการตัดสินใจวางแผนหรอืก�ำหนดนโยบายท้องถิน่ในการพฒันาชุมชน ย่อมช่วย 

ให้ชุมชนสามารถก�ำหนดแผนกลยุทธ์ อันจักน�ำไปสู่จัดการชุมชนได้อย่างมีทิศทางและบรรลุผลส�ำเร็จ 

ได้ดียิง่ข้ึน เนือ่งจากการวเิคราะห์ SWOT เป็นบนัไดข้ันแรกของการจัดการเชงิกลยทุธ์ โดยเฉพาะในการ 

ตอบค�ำถามแรกท่ีว่า “ปัจจุบันเราอยู่ ณ จุดไหน” ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อชุมชนในการตอบค�ำถาม 

ถัดไปท่ีว่า “เราต้องการไปสู่จุดใด” และ “เราจะไปสู่จุดน้ันได้อย่างไร” ตามล�ำดับ ในที่สุดย่อมน�ำไปสู่ 

การก�ำหนดแผนการหรือวิธีการในการด�ำเนินงานของคนในชุมชนที่จะท�ำให้ชุมชนบรรลุเป้าหมาย 

ที่ตั้งไว้ต่อไป โดยคนในชุมชน และเพื่อคนในชุมชน

บทสรุป
	 กลยุทธ์เป็นแผนการหรือวิธีการในการด�ำเนินงานท่ีท�ำให้องค์การบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว้ด้วย 

เอกลักษณ์เฉพาะท่ีแตกต่างไปจากคู่แข่งขัน ซ่ึงผู้บริหารต้องเลือกกลยุทธ์ให้สอดคล้องกันระหว่าง 

ทรัพยากรในองค์การและความสามารถหลักขององค์การ รวมทั้งค�ำนึงถึงโอกาสและอุปสรรคจาก 

สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การด้วย ขณะท่ีการจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการที่ประกอบด้วย  

การตรวจสอบสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกองค์การ การก�ำหนดกลยุทธ์ การน�ำกลยุทธ์ไป 

ปฏบิติั และการควบคมุและการประเมนิผลกลยทุธ์น้ัน ส่ิงเหล่านีช่้วยให้องค์การมีความได้เปรยีบในการ 

แข่งขันในระยะยาว ท้ังนีก้ารวเิคราะห์ SWOT เป็นส่ิงทีอ่งค์การใช้ เพือ่ประเมินสถานการณ์และน�ำไปสู่ 

การก�ำหนดปัจจัยเชิงกลยุทธ์ ทั้งยังสามารถน�ำปัจจัยดังกล่าวไม่ว่าจะเป็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส หรือ 

อุปสรรค มาจับคู่กันในรูปแบบของ TOWS matrix ซึ่งแสดงให้เห็นว่าปัจจัยภายนอกที่เป็นโอกาสและ 

อุปสรรคท่ีองค์การก�ำลังเผชิญอยู่นั้นสามารถน�ำมาจับคู่ เพื่อให้เกิดความสอดคล้องกับปัจจัยภายใน 

ที่เป็นจุดแข็งและจุดอ่อนได้

	 กระน้ันความรูเ้กีย่วกบัการจดัการเชงิกลยทุธ์ดังกล่าวข้างต้นจะไม่มีคณุค่าอนัใดเลย หากไม่มนัียยะ 

ในการน�ำไปใช้ให้เกิดประโยชน์ในทางปฏิบัติ โดยเฉพาะในบริบทของการจัดการชุมชน ซึ่งคาดหวัง 

ให้คนในชุมชนสามารถข้ามผ่านสถานะของความไม่รู้เชิงทฤษฎีไปสู่สถานะของปัญญาเชิงปฏิบัติ 

ได้อย่างมั่นคงและยั่งยืนบนพื้นฐานความเชื่อที่ว่า “ไม่มีใครรู้อะไรในชุมชนของเรา ดีไปกว่าคนใน 

ชุมชนของเราเอง” ดังน้ันการจัดการชุมชนจึงเป็นเรื่องของทุกคนในชุมชนที่ต้องลงมือท�ำในวันนี้ 

และเวลานี้
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ข้อเสนอแนะ
	 ดังได้กล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่า การใช้เครื่องมือ SWOT มีความส�ำคัญต่อการวางแผนเชิง 

กลยุทธ์ขององค์การ ไม่ว่าองค์การนั้นจะอยู่ในรูปแบบบริษัทหรือชุมชน ทั้งนี้จากกรณีศึกษากลุ่มอาชีพ 

ในชุมชน แม้ว่าจะเป็นกลยุทธ์ท่ีเกิดจากการปรับตัวของคนในชุมชน แต่หากกลุ่มผู้น�ำชุมชนเหล่าน้ัน 

มีความรู้ในการวิเคราะห์ SWOT หรือหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องกับการพัฒนาชุมชนให้ความส�ำคัญกับ 

การวิเคราะห์ SWOT เพื่อน�ำไปใช้วางแผนเชิงกลยุทธ์ในการพัฒนาชุมชน ย่อมท�ำให้ได้กลยุทธ์ที่อยู่บน 

พื้นฐานของข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้นในชุมชน อันจักน�ำไปสู่การพัฒนาขีดความสามารถในด้านต่าง ๆ ของ 

ชุมชนต่อไป เช่นนี้การส่งเสริมความรู้ด้านการวิเคราะห์ SWOT ในชุมชน จึงเป็นสิ่งจ�ำเป็นที่หน่วยงาน 

ทีเ่กีย่วข้องควรให้ความส�ำคญัและจดัให้มีการอบรมเชงิปฏบิติัการ เพือ่ให้คนในชมุชนสามารถน�ำไปใช้ 

ในทางปฏิบัติได้จริง
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