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การวิเคราะหการวิเคราะหปจจัยและสภาวะตางๆ
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จุดมุงหมายของการวิเคราะห
สถานการณสิ่งแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคกร 

สถานการณสิ่ งแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคกรมีการ
เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา กลยุทธและแผนงาน/โครงการตลอดจนวิธีการ
ดําเนินงานที่พัฒนาขึ้นอาจจะเหมาะสมสําหรับในสถานการณหนึ่ง ที่อาจจะ
แตกตางจากสถานการณที่เกิดขึ้นจริง หากไมมีการทบทวนอาจจะไมสามารถ
นําไปปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ การติดตามตรวจสอบสิ่งแวดลอมจะ
ชวยใหองคกรสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธและ/หรือแผนงาน/โครงการ และ/
หรือวิธีการดําเนินงานใหมีประสิทธิภาพและทันเหตุการณ
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การพิจารณาสิ่งแวดลอม
ตัวแบบในการรวบรวมขอมูลสิ่งแวดลอม (Aguilar, 1967) 

1. Undirected viewing - การทบทวนดวยการศึกษาขอมูลจากสิ่งตีพิมพตาง 
ๆ โดยมีจุดมุงหมายเพียงแคเพื่อรับรูขอมูล 
2. Conditioned viewing - การทบทวนขอมูลและตอบสนองโดยการ
คัดเลือกขอมูลที่เกี่ยวของตอองคกร 
3. Informal searching - การคนหาโดยมีจุดมุงหมายจําเพาะแตใชวิธีการซึ่ง
ไมมีโครงสรางชัดเจน
4. Formal searching - การคนหาเชิงรุกโดยใชวิธีการที่มีรูปแบบชัดเจน
เพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลเพื่อจุดมุงหมายท่ีกําหนด
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ตัวแบบในการรวบรวมขอมูลสิ่งแวดลอม (Morrison, Renfro & 
Boucher, 1984)
1. Passive scanning - เปนการพิจารณาอยางรวดเร็วเชนเดียวกับการ
อานขอมูลจากหนังสือพิมพหรือวารสาร  ซ่ึงมีผลทําให (1) มักจะไม
นําไปสูการจัดระบบขอมูล และ (2) อาจจะทําใหไมสามารถ
ตรวจสอบพบสัญญาณของการเปลี่ยนแปลงที่อาจกระทบตอองคกร 
2.Active scanning - เปนการพิจารณาโดยมีจุดมุงหมายและ
ครอบคลุมประเด็นตั้งแตสังคม เทคโนโลยี เศรษฐกิจ การเมืองและ
สิ่งแวดลอม ทั้งในระดับทองถิ่น ภูมิภาค ประเทศและนานาชาติ 
จําเปนจะตองมีการพิจารณาถึงแหลงขอมูลที่แตกตางกัน ซึ่งอาจ
สะทอนมุมมองที่แตกตางกันเก่ียวกับอนาคต
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ระบบของการพิจารณา (Fahey, King, and Narayanan, 1981 )
1. Irregular systems - ไมมีพื้นฐานที่แนนอนและมักจะขึ้นอยูกับ
สถานการณ เชน  มักจะนํามาใชในการประชุมซึ่งตองการขอมูลเพื่อ
กําหนดขอสันนิษฐานสําหรับการวางแผน 
2.Periodic systems - ดําเนินการตามชวงเวลาที่กําหนดโดยผูที่รับผิดชอบ
ในการจัดทําแผนหรืออาจดําเนินการเพื่อเตรียมการสําหรับการวางแผนใน
รอบตอไป 
3.Continuous systems - มักใชตัวแบบ active scanning ในการรวบรวม
ขอมูลที่จะนําไปสูการวางแผนกลยุทธอยางเปนระบบ มีที่มาจากความเชื่อ
วาขอมูลที่สอดคลองขึ้นอยูกับความคิดของแตละคนที่มีตอสิ่งแวดลอม 
ขอมูลเหลานี้อาจจะมาจากแหลงขอมูลที่ไมแนนอน หลากหลาย โดย
เริ่มตนอาจจะเปนการพิจารณาอยางกวาง ๆ แตตองดําเนินการอยาง
ตอเนื่อง



8/15/2012 7

เปาประสงคของการพิจารณาสิ่งแวดลอมเพื่อใหผูมีอํานาจตัดสินใจไดทบทวน
สิ่งแวดลอมภายนอกที่สําคัญกอนท่ีจะตัดสินใจ ขอบเขตของการพจิารณาสิ่งแวดลอม
กวาง (360 ๐) เพื่อใหไดเห็นภาพของการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอมภายนอกที่สําคัญ

การติดตามตรวจสอบสิ่งแวดลอม
มักใชในความหมายท่ีสลับกันไดกับการพิจารณาสิ่งแวดลอม แตโดยท่ัวไปการติดตาม
ตรวจสอบมักจะเกิดขึ้นหลังจากการพิจารณาสิ่งแวดลอม ทั้งนี้ การเปลี่ยนแปลงทีอ่าจจะ
เกิดขึ้นแตละประเด็นไมไดอยูในระดับเดียวกัน องคจําเปนที่จะตองเลือกกําหนดประเด็นที่
สนใจและชวงเวลาที่อาจจะเกิดผลกระทบตอองคกร สิ่งที่ไดจากการพิจารณาสิ่งแวดลอม
จําเปนที่จะตองมีการติดตามตรวจสอบซึ่งมีจุดมุงหมายท่ีจะรวบรวมขอมูลใหเพียง
พอที่จะอธิบายอดีตและอนาคตเพื่อที่จะคาดการณจุดแข็งของตัวบงชี้ในสถานการณที่
อาจจะเกิดขึ้น ในการรวบรวมขอมูลเพื่อการติดตามตรวจสอบควรจะมองหาขอมูลทีม่ีการ
คาดการณแนวโนมในอนาคตที่มผีลเกี่ยวของกับกิจกรรมขององคกร
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การวิเคราะห เชิงกลยุทธ   Strategic  Analysis

• เปนการวิเคราะหปจจัยและสภาวะตางๆที่เกี่ยวของกับ
องคกรและกลยุทธขององคกร ไดแก

ปจจัยภายนอก : STEEP

ปจจัยภายใน : SWOT

• เปนการวิเคราะห ทรัพยากร และ ความสามารถ  
Resource  and  Capabilities
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สภาพแวดลอมภายใน
- โครงสราง
- วัฒนธรรม
- ทรัพยากร

สภาพแวดลอมภายนอก
- การดําเนินงานผูถือหุน

รัฐบาล

ลูกหนี้

เจาหนี้
ชุมชน สมาคมการคา

คูแขง

ลูกจาง/พนักงาน

ผูสงวัตถุดิบ

กฎหมาย

สังคม/
วัฒนธรรม

เทคโนโลยี

เศรษฐกิจ

สภาพแวดลอมภายนอก
-ทั่วไปโอกาสโอกาส

ขอจํากัดขอจํากัด

External environment analysisExternal environment analysisExternal environment analysis
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การวิเคราะหสภาวะแวดลอมภายนอก

ประเภทของสภาวะแวดลอมภายนอก

• สภาวะแวดลอมโดยทั่วไป 

(General  Environment)

• สภาวะแวดลอมทางการแขงขัน

(Competitive Environment)
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สภาวะแวดลอมโดยทั่วไป (General  Environment)

• สภาวะแวดลอมทางเศรษฐกิจ 
(Economic  Environment)

• สภาวะแวดลอมทางเทคโนโลยี่ 
(Technological  Environment)

• สภาวะแวดลอมทางกฎหมาย-การเมือง 
(Political-Legal  Environment)

• สภาวะแวดลอมทางสังคม-วัฒนธรรม
(Sociocultural  Environment)

• สภาวะแวดลอมในตางประเทศ (Global  Environment)
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สภาวะแวดลอมทางเศรษฐกิจ (Economic Environment)

• อัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ  Gross  National product    
: GNP  Gross  Domestic product   : GDP

• อัตราดอกเบี้ย  อัตราแลกเปลี่ยนเงินตรา
• ดัชนีราคา ( Price Index) ดัชนีคาครองชีพ ( Cost of Living 

Index) ดัชนีราคาขายปลกี ( Retail Price Index)
• ภาวะเงินเฟอ 
• อัตราคาแรง
• งบประมาณของรัฐดานการลงทุน คาใชจายตางๆ
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สภาวะแวดลอมทางเทคโนโลยี ่(Technological   Environment)

• จํานวนเงนิลงทุนในดานการวิจัยและพัฒนา

เทียบกับ GDP

• อัตราการพัฒนาผลิตภัณฑ 

• อัตราและลักษณะการถายทอดเทคโนโลยี

• การพัฒนาและการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี เชน 

การสื่อสาร  การขนสง  ขอมูลขาวสาร คอมพิวเตอร

• วงจรชีวิตของสินคา
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สภาวะแวดลอมทางกฎหมาย-การเมือง (Political-Legal  
Environment)

• ระเบียบ  ขอบังคับ กฎหมาย

• ความมั่นคงและเสถียรภาพทางการเมือง

• ขอกําหนดดานมาตรฐานสากล

• นโยบายการคาเสรี นโยบายการคาระหวางประเทศ

• ภาษี
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สภาวะแวดลอมทางสังคม-วัฒนธรรม
(Sociocultural  Environment)

• lifestyle

• ลักษณะทางสังคม  Demographic จํานวนประชากร ขนาด
ครอบครัว กลุมอาชีพ

• คุณภาพชีวิต

• การศึกษา
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สภาวะแวดลอมในตางประเทศ 
(Global  Environment)

• ขอมูลการคาระหวางประเทศ

• ขอตกลงทั่วไปวาดวยภาษศีุลกากรและการคา GATT

• เขตการคาเสรีอาเซียน

• ขอกําหนด มาตรการ ตางๆเชน ISO  สิทธิบัตร



8/15/2012 17

ตัวอยาง :
สถานการณและแนวโนม

การเปลี่ยนแปลงของไทยในอนาคต
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การพัฒนาประเทศในชวงที่ผานมา

1. สถานการณทางเศรษฐกิจและสังคม

(1.1) เศรษฐกิจไทยเจริญเติบโตอยางไมยั่งยืนและขาดความสมดุล

 วิกฤตเศรษฐกิจเปนผลมาจากการใชจายเกินตัว

และพึ่งพิงตางประเทศสูง

 การจัดสรรเงินลงทุนเพื่อการพัฒนาขาดความสมดุล

มุงเร่ืองกายภาพมากกวาการพัฒนารคุณภาพคน

 ฐานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีของไทยอยูในสภาพที่ออนแอ

และไมสามารถแขงขันไดในเวทีการคาโลก
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(1.2) ฐานการผลิตหลักของประเทศยังออนแอและสภาพแวดลอม
ทางเศรษฐกิจไมเอื้ออํานวยตอการพัฒนานวัตกรรม

 ภาคการเกษตรยังคงพึ่งสินคาหลักนอยชนิด  
ในขณะที่อุตสาหกรรมยังเนนอุตสาหกรรมท่ีใชทรัพยากรธรรมชาติ
และแรงงานเปนหลัก

 สินคาและตลาดสงออกยังมีฐานแคบ
 สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจไมเอื้ออํานวยตอการพัฒนานวัตกรรม



8/15/2012 20

(1.3) ศักยภาพของคนไทยและระดับคุณภาพชีวติโดยรวมดีขึ้น 
เมื่อพิจารณาเชิงปริมาณ แตยังมีปญหาคุณภาพของคน
และความไมเทาเทียมกันของการกระจายบริการที่ไดคุณภาพ
อยางทั่วถึง

 คนไทยมีการศึกษาสูงขึ้นและสุขภาพอนามัยโดยรวมดีขึ้นระดับหนึ่ง
 คุณภาพการศึกษาของคนไทยยังไมกาวหนาเทาที่ควร  สงผล

กระทบตอความสามารถในการแขงขันของประเทศ
 การกระจายบริการสาธารณสุขยังมีความเหลื่อมล้ําระหวางภูมิภาค  

กลุมผูดอยโอกาสยังไมสามารถเขาถึงบริการไดอยางท่ัวถึง  
และการใชจายงบประมาณท่ีผานมายังใหความสําคัญดาน
การรักษาพยาบาล
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2. ผลกระทบการพัฒนาที่สําคัญ

(2.1) ความเหลื่อมล้ําของการกระจายรายไดและความ
ยากจนรุนแรงขึ้น

 ประเทศไทยจัดอยูในกลุมที่มีปญหาความเหลื่อมลาของ
การกระจายรายไดสูง

 ปญหาความยากจนกลับเพิ่มสูงขึ้นโดยเฉพาะความยากจน
ในชนบท

 การมองปญหาความยากจนในระยะที่ผานมาเนนความขัด
สนดานรายไดในการยังชีพ  แตความยากจนท่ีแทจริงเกิดจาก
ความขัดสนในหลายๆ ดาน ท่ีมีผลใหคนจนขาดศักยภาพใน
การดํารงชีวิต
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(2.2) ภาวะการวางงานเพิ่มขึ้นและมาตรฐานความเปนอยูของคน
ไทยมีแนวโนมลดลง

 วิกฤตเศรษฐกิจในป 2540 ไดสงผลกระทบใหภาวะการ
วางงานรุนแรงขึ้นเกือบ 3 เทาตัว

 มาตรฐานความเปนอยูของคนไทยลดลง
(2.3) ความเสื่อมโทรมของทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม

นําไปสูความขัดแยงในสังคมมากขึ้น
 ทรัพยากรธรรมชาติถูกทําลายลงมากและเรี่มขาดแคลน
 ความรอยหรอทางทรัพยากรธรรมชาตินําไปสูความ

ขัดแยงในสังคมที่รุนแรงมากขึ้น
 ความเสื่อมโทรมของสิ่งแวดลอมยังคงเปนปญหารุนแรง

ตอเนื่อง
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(3) ปญหาเชิงโครงสรางที่ยังเปนจุดออนสําคัญของสังคมไทย

(3.1) ระบบการบริหารทางเศรษฐกิจและการเมือง  และระบบ
ราชการยังมีลักษณะรวมศูนยอํานาจและขาดประสิทธิภาพ

ระบบสถาบันและโครงสรางการบริหารทางเศรษฐกิจและ
การเมืองยังมีกระบวนทรรศนการพัฒนาแบบเกา

ระบบราชการยังออนแอและดอยประสิทธิภาพ

ระบบกฎหมายไทยยังลาสมัยปรับไมทันตอการเปลี่ยนแปลง
ทางสังคม
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(3.2) การทุจริตและประพฤติมิชอบเปนปญหาเรื้อรัง

มานานและจําเปนตองเรงแกไขอยางตอเนื่อง

(3.3) สังคมไทยตกอยูในกระแสวัตถุนิยม  ขาดการ
กล่ันกรอง และเลือกใชวัฒนธรรมสมัยใหมจาก  

ตางประเทศไดอยางเหมาะสม  จงึกอใหเกิดปญหา

ทางดานศลีธรรมและสังคมมากขึ้น
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แนวโนมการเปลี่ยนแปลง
และเงื่อนไขที่มีผลตอการพัฒนาในอนาคต

1. กระแสโลกาภิวัฒนที่ไทยตองเผชิญในสหัสวรรษใหม

(1.1) ระบบเศรษฐกิจโลกเปลี่ยนแปลงสลับซับซอนและเชื่อมโยงกัน
มากขึ้นซึ่งเปนท้ังโอกาสหรือภัยคุกคามตอการพัฒนาประเทศไทย

(1.2)  แนวโนมการพัฒนา "เศรษฐกิจยุคใหม" เปนเงื่อนไขท่ี
เศรษฐกิจไทยตองปรับตัว

(1.3)  กระแสความเปนประชาธิปไตยในประชาคมโลกเปนโอกาสการ
จัดระบบบริหารจัดการท่ีดีในสังคมไทย
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2. เงื่อนไขและสถานการณการเปลี่ยนแปลงทางสังคม
ภายในประเทศ

(2.1)รัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักร พ.ศ. 2540 ไดวางพื้นฐาน
ใหเกิดการปฏิรูปท่ีสําคัญหลายประการ

(2.2)การกอตัวของประชาคมและการมีสวนรวมของประชาขน
อยางเขมแข็งเปนพลังขับเคลื่อนการพัฒนาในระยะตอไป

(2.3)สังคมไทยมีลักษณะเปนสังคมเปดที่มีวัฒนธรรมยืดหยุน
และมีภูมิปญญาทองถิ่นที่สั่งสมกันมาเปนปกแผน  รวมทั้งมีสถาบัน
หลักเปนเครื่องยึดเหน่ียวจิตใจของคนท้ังชาติ

(2.4)โครงสรางสังคมไทยจะเปลี่ยนแปลงเขาสูสังคมผูสูงอายุ
และสังคมเมืองมากขึ้น
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3. เงื่อนไขและสถานการณดานเศรษฐกิจมหภาค

(3.1) การขยายตัวทางเศรษฐกิจในเชิงปริมาณไดถึงจุดอิ่มตัว

(3.2) แนวโนมการขยายตัวทางเศรษฐกิจในชวงแผนพัฒนาฯ 
ฉบับที่ 9 จะอยูในระดับปานกลางและการวางงานจะยังคงเปนปญหา
ตอเนื่อง

(3.3) ทรัพยากรภาครัฐจะมีจํากัดยิ่งขึ้น  จําเปนตองอาศัยทุน
ทางเศรษฐกิจที่มีอยูใหเกิดการใชประโยชนอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด
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วิสัยทัศนรวม  : ปรัชญานําทาง
แนวคิดปรัชญาหลักของแผนพัฒนาฯ ฉบับที่ 9 ที่ยึดหลัก 

"ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง" ยึดทางสายกลางที่อยูบน
พื้นฐานของความสมดุลพอดี  รูจักพอประมาณอยางมีเหตุผล  มี
ความรอบรูเทาทันโลก  เปนแนวทางในการดําเนินวิถีชีวิตของคน
ไทยและเปนพื้นฐานการพัฒนาในทุกมิติอยางเปนองครวมที่มี 
"คน" เปนศูนยกลางของการพัฒนาตอเนื่องจากแผนพัฒนาฯ 
ฉบับท่ี 8
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สังคมไทยท่ีพึงประสงคเขมแข็ง
และมีดลุยภาพ 3 ดาน

ปรัชญานําทาง
"เศรษฐกิจพอเพียง"

"เศรษฐกิจพอเพียง"
ยึดทางสายกลาง   สมดุล
รูจักพอประมาณ
มีภูมิคุมกัน  รูเทาทันโลก

สังคม
คุณภาพ

สังคมแหงภมูิ
ปญญาและ
การเรียนรู

สังคมสมาน
ฉันทและเอื้อ
อาทรตอกัน

จุดมุงหมาย
•การพัฒนาที่ยั่งยืน
•ความอยูดีมีสุขของคนไทย
•ไดดุลยภาพ

•มีคนดี คนเกง 
มีคุณธรรม 
จริยธรรม มีวินัย 
เคารพกฎหมาย
มีความรับผิดชอบ

• เศรษฐกิจยั่งยืน
 เมือง/ชุมชนนาอยู 
•การเมือง 
•การปกครอง
โปรงใสเปนธรรม

• คิดเปน ทําเปน
เรียนรูตลอดชีวิต
• มีนวัตกรรม /

ความคิดริเริ่ม
สรางทุนทางปญญา
• สืบสานประเพณี
วัฒนธรรมภูมิ
ปญญาทองถิ่น

• พึ่งพาเกื้อกูล
กัน

• ดูแล
กลุมผูดอย
โอกาสและ
คนยากจน
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ทิศทางแผน ฯ 9

วัตถุประสงค เปาหมาย ภารกิจ

ปรับโครงสราง
การพัฒนา
ประเทศเขาสู
ดุลยภาพ

รากฐานการพัฒนาประเทศ
ที่เขมแข็งกระจาย
ผลประโยชน
และแกปญหา
ความยากจน

ผลึกพลังทุกฝาย
ปฏิรปูสังคมไทยสู
ดุลยภาพการ

พัฒนา
แกปญหาความ  

ยากจน

• มุงคุณภาพ
• สรางความเปนธรรม
• กาวทันโลก

• เพิ่มโอกาส
• เพิ่มขีดความสามารถ
พึ่งตนเอง
• ยกระดับรายไดและ
คุณภาพชีวิต 

• ยึดปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียง
• ปรับตัวสูเศรษฐกิจ
ยุคใหม
• เชื่อมโยงเศรษฐกิจ
มหภาคและเศรษฐกิจ
ชุมชนใหเกื้อกูลกัน
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ยุทธศาสตรการพัฒนา

สรางฐานราก
ของสังคมให

เขมแข็ง

ปรับตัวสูเศรษฐกิจยุคใหม
รูเทากันโลก/พึ่งตนเองได

ยุทธศาสตร
3 กลุม

ปฏิรปูระบบบริหารจัดการ
สูธรรมาภิบาล

•พัฒนาคุณภาพ 
คน/การคุมครอง
ทางสังคม
•ปรับโครงสราง
การพัฒนาชนบท
และเมืองอยางยั่งยืน
•การจัดการทรัพยา
กรธรรมชาติ
และสิ่งแวดลอม

การบริหารจัดการ
ใหเกิดธรรมาภิบาล

ทุกภาคสวนของสังคม

• การจัดการระบบบริหาร
เศรษฐกิจสวนรวม
• เพิ่มขีดความสามารถ
ในการแขงขันของประเทศ
• พัฒนาความเขมแข็ง
ทางวิทยาศาสตร
และเทคโนโลยี
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ยุทธศาสตรการพัฒนา

 การเสริมสรางขีดความสามารถจากฐานรากของสังคมให
เขมแข็งและรูเทาทันโลกโดยมุงพัฒนาคน ครอบครัว ชุมชน และ
สังคมเปนแกนหลัก

 การปรับตัวทางเศรษฐกิจใหเทาทันโลกและ "เศรษฐกิจยุคใหม" 
หรือ "เศรษฐกิจยุคเทคโนโลยีสารสนเทศ" สามารถแขงขันและ
รวมมือไดบนพื้นฐานการพึ่งตนเอง

 การปฏิรูประบบริหารจัดการใหเกิดธรรมาภิบาลในทุกภาคสวน
ของสังคมเพื่อขจัดการทุจริตประพฤติมิชอบ
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1. ยุทธศาสตรการพัฒนาคุณภาพคน
และการคุมครองทางสังคม

(1.1) การพัฒนาพลังปญญา  ศีลธรรมและวัฒนธรรม

(1.2) การพัฒนาระบบการคุมครองทางสังคม

2. ยุทธศาสตรการปรับโครงสรางการพัฒนาชนบท
และเมอืงอยางย่ังยืน

(2.1) สรางความเขมแข็งของชุมชนและประชาสังคมทุกระดับ
(2.2) การพัฒนาเมืองนาอยูและชุมชนนาอยู
(2.3) การจัดการเพื่อการพัฒนาพื้นท่ีอยางมีสวนรวม
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3. ยทุธศาสตรการจัดการทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม

(3.1) การอนุรักษและฟนฟูทรัพยากรธรรมชาติและการจัดการ
สิ่งแวดลอม

(3.2) การจัดการใชประโยชนทรัพยากรธรรมชาติอยางยั่งยืน

4. ยุทธศาสตรการจัดการระบบบริหารเศรษฐกิจสวนรวม
(4.1) นโยบายการเงินและตลาดทุน 
(4.2) นโยบายการคลัง
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5. ยทุธศาสตรเพ่ิมขดีความสามารถในการแขงขันของประเทศ

(5.1) การปรับโครงสรางการผลิตเพื่อเพิ่มผลผลิตในทุกสาขา

(5.2) การพัฒนาความรวมมือระหวางประเทศ

(5.3) การบริหารจัดการดานโครงสรางพื้นฐาน

6. ยุทธศาสตรการพัฒนาความเขมแข็งทางวิทยาศาสตร
และเทคโนโลยี
(6.1) การพัฒนาพื้นฐานความคิดและกําลังคนดานวิทยาศาสตร

และเทคโนโลยี
(6.2) การเพิ่มประสิทธิภาพการวิจัยและการพัฒนาเทคโนโลยี
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7. ยุทธศาสตรการบริหารจัดการเพื่อนําไปสูธรรมาภิบาล

(7.1) การกระจายอํานาจสูทองถิ่น

(7.2) การปรับระบบบริหารจัดการภาครัฐ

(7.3) การสรางเสริมธรรมภิบาลภาคเอกชน

และภาคประชาชน

(7.4) การพัฒนาและเสริมสรางความเขมแข็ง

กลไกตรวจสอบถวงดุลในสังคม
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง   เพื่อการแปลงแผนไปสูการปฏบิัติ

พัฒนากลไกเพื่อบรหิาร
การเปลี่ยนแปลงให
สนับสนนุการแปลงแผน
ไปสูการปฏิบัติพัฒนาขอมูลขาวสาร 

ดานเศรษฐกิจและ
สังคม

ปรับปรุงกลไกการ
ดําเนินงานในทุกระดบั
ที่เกี่ยวของกับการ
แปลงแผนไปสูการปฏิบัติ

พัฒนาระบบ
ติดตามประเมินผล

วางกรอบแนวทางการ
แปลงแผนไปสู
การปฏบิัติ

การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง

เพื่อการแปลงแผน
ไปสูการปฏิบัติ
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การติดตามและคาดการณการเปลี่ยนแปลงในอนาคต

• เปนการติดตามการเปลี่ยนแปลง Environmental Scanning

• เปนการพยากรณการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอม
Environmental Forecasting

แบงเปน

• Qualitative Forecasting Technique

• Quantitative Forecasting Technique
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Qualitative Forecasting Technique

• Judgmental Forecasting การใชขอวิจารณ ความคิดเห็น
ของผูเชี่ยวชาญในดานนัน้

• Delphi Techique การใชความคดิเห็นของผูเชี่ยวชาญใน
ดานนัน้โดยไมใหความคดิเห็นของผูอ่ืนเขามามีอิทธิพลตอ
ความคดิเห็น

• Brainstorm เมื่อตองการความคดิสรางสรรหรือสิ่งใหมๆ

• Scenario Writing
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Multiple  Scenario

มี  3 ลักษณะ

Best Case Scenario 

Worst Case Scenario 

Most Possible Scenario
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ทําไม – จุดมุงหมายในการวิเคราะหโดยอาศยัสถานการณจําลอง 
สถานการณสิ่งแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคกรมีการ

เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลากลยุทธและแผนงาน/โครงการที่พัฒนาขึ้นอาจจะ
เหมาะสมสําหรับในสถานการณหนึ่ง ท่ีอาจจะแตกตางจากสถานการณท่ี
เกิดขึ้นจริง หากไมมีการทบทวนอาจจะไมสามารถนําไปปฏิบัติไดอยางมี
ประสิทธิภาพ

การจําลองสถานการณสิ่งแวดลอมทั้งภายนอกภายในท่ีอาจเกิดขึ้น
ในอนาคตจะชวยใหองคกรมีทางเลือกกลยุทธที่อาจสอดคลองกับสถานการณ
ที่เกิดขึ้นจริงไดมากขึ้น หรืออาจจะชวยใหสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธไดทัน
เหตุการณ และสามารถธํารงอยูไดอยางยั่งยืน
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อนาคตไมแนนอน อะไรก็ตามบางอยางสามารถที่จะคาดการณลาง
หนาได โดยอาศัยความรูเกี่ยวกับพลวัตของระบบ ในเสนทางจาก
ปจจุบันสูอนาคตสามารถที่จะทําความเขาใจและกําหนดเสนทางที่
เหมาะสมสูอนาคตไดโดยพื้นฐานที่กลาวนี้ เราสามารถสราง
สถานการณจําลอง (Scenarios) ซ่ึงจะชวยชี้นําเสนทางที่อยูระหวาง
สถานการณที่สามารถกําหนดไดอยางแมนยํากับสถานการณที่ไม
สามารถกําหนดได 

การวางแผนโดยอาศัยสถานการณจําลอง

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000



8/15/2012 43

สถานการณจําลอง (Scenarios) หมายถึง  การอธิบายสั้น ๆ เกี่ยวกับ
สถานการณในการวางแผน สถานการณจําลองอาจหมายถึง
สถานการณสมมติเกี่ยวกับอนาคตที่องคกรอาจจะตองเผชิญ อาจ
หมายถึงภาพวาดและความเปนพลวัตในเสนทางสูอนาคต ซึ่ง
อธิบายภาพรวมของแนวโนมสภาวะทางสังคมเศรษฐกิจ เทคโนโลยี
และการเมือง โดยอาจบงชี้ลักษณะทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ 
มุงเนนใหตระหนักในสถานการณฉุกเฉินหรือความไมตอเนื่องที่
จะตองมีการเตรียมตัวหรือความคิดเชิงรุกเก่ียวกับอนาคต

โดยการตดัสินใจเก่ียวกับทางเลือกในอนาคต ดวยการทดสอบ
กิจกรรมในสถานการณจําลองที่แตกตางกันจะทําใหสามารถ
เตรียมการไวรองรับความไมแนนอน และทําใหสามารถตัดสินใจได
อยางยดืหยุน

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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สถานการณจําลอง

สถานการณจําลองหมายถึง สถานการณในอนาคตที่เปนไปไดหรือสมมติฐาน
เกี่ ยวกับลําดับเหตุการณที่สรางขึ้นเพื่อรวบรวมความสนใจเกี่ ยวกับ
กระบวนการและการตัดสินใจซึ่งเปนเหตุเปนผล    การพัฒนาสถานการณ
จําลองเปนการคิดประเด็นและกระบวนการที่เชื่อมโยงเปนเหตุเปนผลกัน 
รวมถึงผลกระทบตอองคกรซึ่ งอาจจะเกิดขึ้น และแผนปฏิบัติการที่มี
ประสิทธิผลในแตละสถานการณ

จุดมุงหมายของสถานการณจําลองคือทําใหความไมแนนอนชัดเจนขึ้น 
สถานการณจําลองเพื่อกําหนดความหลากหลายของการพัฒนาประเด็นพรอม 
ๆ กับทางเลือกซึ่งจะชวยใหผูนําองคกรตรวจสอบและนํามาใชประโยชนใน
ชวงเวลาตาง ๆ

William C. Ashley and James L. Morrison 1996
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วิธีการจําลองสถานการณของ SRI

การตัดสินใจ
ขององคกร

ปจจัยสําคัญของการ
ตัดสินใจ

ตรรกของ
สถานการณ

สถานการณจําลอง

ปจจัยดาน
สิ่งแวดลอม

ความเกี่ยวของกับ
การตัดสินใจ

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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เริ่มตนตองสรางความชัดเจนในการตัดสินใจเชิงกลยุทธที่ตองเผชิญ และ
สถานการณจําลองที่จะชวยอธิบาย  การตัดสินใจอาจจะเปนระดับทั่วไป 
(เชน วิสัยทัศนของมหาวิทยาลัย) หรือจําเพาะเจาะจง (เชน ควรจะใช
เครื่องมือติดตอสื่อสารอะไรหรือไม?) โดยไมคํานึงถึงขอบเขตของการ
ตัดสินใจ   ควรสราง “จุดเนนการตัดสินใจ” ของทั้งกระบวนการใหชัดเจน 
และควรตระหนักวาสถานการณจําลองไมใชเปาหมาย แตเปนสิ่งที่จะชวยใน
การตัดสินใจใหดีขึน ดังนั้น จะตองมาจากความจําเปนในการวางแผน ถา
ขาดจุดเนนสถานการณจําลองอาจจะกวางเกินไปอาจจะไมสามารถนํามาใช
ประโยชนไดอยางที่คาดหวัง

ขั้นตอนท่ี 1 : การตัดสินใจขององคกร

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ขั้นตอนที่ 2 : ปจจัยสําคญัสําหรับการตัดสินใจ

หลังจากไดกําหนดสิ่งที่ตองตัดสินใจเชิงกลยุทธ จะสามารถ
ตรวจสอบปจจัยสําคัญสําหรับการตัดสินใจไดงายขึ้น  ปจจัยเหลานี้
อาจหมายถึงสิ่งสําคัญที่เราตองการรูเกี่ยวกับอนาคตเพื่อที่จะใช
ประกอบการตัดสินใจ  แมวาเราไมสามารถรูอนาคตไดแทจริง แต
การที่รูหรือสามารถคาดการณอะไรไดบางอยาง ก็ยังคงมีประโยชน
อยู  นอกจากนั้นจะตองสรางความชัดเจนวาอะไรคือปจจัยสําหรับ
การตัดสินใจที่สําคัญที่จะชวยสรางความชัดเจนใหกระบวนการ
ทํางานวามีสําคัญตอจุดมุงหมายของการวางแผน 

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ตองบงชี้และประเมินปจจัยหลักท่ีจะชวยกําหนดอนาคตของปจจัยสําหรับการ
ตัดสินใจที่สําคัญ ปจจัยเหลานี้อาจจําแนกเปนสองประเภท  (1) ปจจัยในระดับ
จุลภาค ซึ่งสงผลกระทบโดยตรงดานการศึกษา เชน การเปลี่ยนแปลงความ
ตองการทักษะในการทํางาน และ (2) แนวโนมของปจจัยในระดับมหภาค เชน  
การเปลี่ยนแปลงโครงสรางประชากร การกระจายรายได และเทคโนโลยี
สารสนเทศ ยิ่งเราสามารถเขาใจความซับซอน การปฏิสัมพันธและความไม
แนนอนของปจจัยเหลานี้มากขึ้น เราสามารถจะวางแผนและเตรียมตัวเอง
สําหรับแนวโนมในอนาคตไดดีขึ้น นอกจากนั้นยังจําเปนจะตองจัดลําดับ
แนวโนมในรูปของผลกระทบตอองคกรและระดับของความไมแนนอนซึ่งจะ
ทําใหสามารถใหความสําคัญกับปจจัยที่มีผลกระทบสูง/ความไมแนนอนต่ํา
หรือสิ่งที่การวางแผนจะตองมีการเตรียมตัว

ขั้นตอนท่ี 3 : ปจจัยสิ่งแวดลอม

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ความสัมพันธระหวางความไมแนนอนและผลกระทบความสัมพันธระหวางความไมแนนอนและผลกระทบ

ระดับ
ของ

ผลกระทบ

ระดับของความไมแนนอน

สูง

สูง

ปาน
กลาง

ปานกลาง

ต่ํา

ต่ํา

ผลกระทบสูง/
ความไม

แนนอนต่ํา

ผลกระทบสูง/
ความไม

แนนอนสูง

ผลกระทบต่ํา/
ความไม

แนนอนต่ํา

ผลกระทบต่ํา/
ความไม

แนนอนสูง

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ขั้นตอนนี้เปนหัวใจของกระบวนการซึ่งจะชวยกําหนดโครงสราง
พื้นฐานของสถานการณจําลอง ถาเราตรวจสอบปจจัยที่มีผลกระทบ
สูงความไมแนนอนต่ํา เรามักจะพบวาปจจัยเหลานี้สามารถที่จะจัด
กลุมอยูภายใตแกนของความไมแนนอนวิกฤต 3 แกน แตละแกนจะ
นําเสนอกรอบแนวคิดหรือตรรกเกี่ยวกับอนาคตที่ตรงขามกัน  เชน 
ดานหนึ่งอาจจะมองวาการศึกษาควรจะเปนกิจกรรมในภาครัฐ 
ในขณะที่อีกดานหนึ่งอาจจะเปนบทบาทของภาคเอกชน ปฏิสัมพันธ
ของแกนเหลานี้และตรรกที่ซอนอยูจะนําไปสูสถานการณจําลองที่
เลือก 3-4 สถานการณ ซึ่งคาดวาเราอาจจะตองเผชิญ

ขั้นตอนที่ 4 : ตรรกของสถานการณ

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ขั้นตอนที่ 5 : สถานการณจําลอง

การบรรยายสถานการณโดยทั่วไปควรมีองคประกอบที่สําคัญ 3 ประการ 
การเชื่อมโยงสถานการณ - สถานการณจําลองไมใชการพรรณาจุดสุดทาย แต
อธิบายถึงเหตุการณที่อาจจะเกิดขึ้นไดระหวางปจจุบันและอนาคต สะทอน
ตรรกของสถานการณหรือความเปนพลวัตที่กําหนดใหในแตละสถานการณ 
ควรจะมีแรงขับเคลื่อน มีเหตุมีผลและเปนไปได
ควรจะมีหัวเรื่องที่อธิบายชัดเจน สามารถสื่อถึงสิ่งที่จะเกิดขึ้นในแตละกรณี 
ควรจะทําใหจดจําสาระสําคัญของสถานการณนั้นได
ตารางบรรยายเปรียบเทียบเพื่อชวยใหนักวางแผนและผูตัดสินใจเห็นขอ
แตกตางของเงื่อนไขสําคัญในแตละสถานการณ

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ขั้นตอนนี้มุงเนนที่แปลความหมายของสถานการณ เชื่อมโยงเขาไปสูการ
ตัดสินใจที่กลาวในขั้นตอนที่ 1 มีวิธีการมองความเกี่ยวของกับการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธไดหลายวิธี แตที่งายท่ีสุดนาจะเปนการตอบคําถามตอไปนี้

- อะไรคือโอกาสและสิ่งคุกคามที่สําคัญของแตละสถานการณ 
ซึ่งจะมีผลกระทบตอองคกร ?
- เราไดเตรียมตัวที่จะจัดการกับโอกาสและสิ่งคุกคามดังกลาว ดี
อยางไร ?
- สามารถใชสถานการณจําลองไดอยางไร ?

ขั้นตอนท่ี 6 : ความเกี่ยวของกับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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นอกเหนือจาก 6 ขั้นตอนที่กลาวมาแลว  มีวิธีการใชสถานการณจําลองในการ
พัฒนากลยุทธอื่น ๆ ที่อาจจะนํามาพิจารณา

วิธีการที่งายที่สุดคือใชทดสอบกลยุทธในปจจุบัน  โดยกําหนดใหกลยุทธ
หมายถึงการตอบคําถาม “อยางไร” “เมื่อไร” และ “ที่ไหน” ที่จะนําไปสูการ
บรรลุวิสัยทัศนขององคกร วิธีการนี้อาจจะดําเนินการโดยการจัดการประชุม
เชิงปฏิบัติการเพื่อประเมินวากลยุทธที่ใชอยูทํางานไดดีหรือไมเพียงใด ทั้งนี้
อาจเร่ิมตนดวยการประเมินโอกาสและสิ่งคุดคามและใชผลการประเมิน
ดังกลาวไปตอบคําถามชุดตอไป

- เราพอใจกับกลยุทธท่ีมีอยูหรือไม  ความยืดหยุนของกลยุทธ
เพียงพอที่จะรองรับเงื่อนไขที่แตกตางกันหรือไม ?
- มีสิ่งที่เราสามารถจะทําเพื่อปรับปรุงความยืดหยุนหรือไม ?
- มีแผนฉุกเฉินที่ควรจะเตรียมไวสําหรับการเปลี่ยนทิศทาง 
ถาจําเปน หรือไม ?

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ประโยชนอีกทางหน่ึงของสถานการณจําลองคือใชสํารวจทางเลือก
กลยุทธใหม  ในกรณีนี้ จะนําเสนออนาคตที่แตกตางกันซึ่งตองการกลยุทธที่
แตกตางกัน  เนื่องจากไมทราบแนนอนวาอนาคตจะเปนอยางไร แทนที่จะ
ประเมินกลยุทธในปจจุบันอาจสํารวจทางเลือกใหมของแตละสถานการณ  
โดยไมจําเปนจะตองพัฒนากลยุทธที่ครบถวนในแตละสถานการณ เพียงแต
พยายามตอบคําถาม “อะไร-ถา”

ขอความพื้นฐานสําหรับการวางแผนอิงสถานการณอาจสะทอนชวงเวลาของ
การเปลี่ยนแปลงที่ตอเนื่อง ซึ่งตองการกลยุทธที่ตอเนื่อง แต ในชวงเวลาของ
การเปลี่ยนแปลงท่ีไมตอเนื่อง มีความไมแนนอนสูง จําเปนตองอาศัยกลยุทธที่
แตกตาง บางครั้งมีการเปลี่ยนแปลงอยางมาก พลังในการขับเคลื่อนของ
สถานการณจําลองอยูที่ความสามารถในการขยายขอบเขตของการคิดที่
เกี่ยวของกับอนาคตและกลยุทธ

ดัดแปลงจาก James L. Morrison and Ian Wilson,2000
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ขั้นตอน 1: การระบุและวิเคราะหประเด็นที่เกี่ยวของกับองคกร จะนําไปสู
ประเด็นสําคัญที่ตองตัดสินใจ การตัดสินใจที่เปนสวนสําคัญของสถานการณ
จําลองควรจะอยูในระดับของกลยุทธไมใชกลวิธี เนื่องจากเนนที่ระยะเวลาใน
อนาค ต  (5-10 ป ) ซึ่ งมั กจ ะ เกี่ ยว ของกับ ปจจั ยภ า ยนอก ซึ่ งซั บซ อ น 
เปลี่ยนแปลงและไมแนนอน สถานการณจําลองจะนําไปสูทางเลือกในอนาคต
ที่อาจจะมีความหมายตอการตัดสินใจ 

โดยทั่วไป ถากรอบของการตัดสินในแคบ การสรางสถานการณจําลองและ
การแปลความหมายอาจจะงายขึ้น

ทั้งนี้ ควรตระหนักวาการสรางจุดเนนเชิงกลยุทธ ไมใชการกําหนดกลยุทธ ซึ่ง
ผูบริหารจํานวนหนึ่งมักจะใจรอนที่จะตองการคําตอบ

ตัวอยางกระบวนการสรางสถานการณจําลอง  Berklee College of Music
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ขั้นตอน 2: ระบุปจจัยสําหรับการตัดสินใจที่สําคัญ สวนใหญมักจะเกี่ยวของ
กับเงื่อนไขภายนอกที่ควบคุมไมได ทั้งนี้ไมไดหมายความวาปจจัยภายในที่
ควบคุมไดไมมีความสําคัญ แตเนื่องจากควบคุมได เพราะฉะนั้น
จึงควรจะอยูในขั้นตอนของการกําหนดและดําเนินกลยุทธมากกวาที่จะเปน
การจําลองสถานการณ ที่สําคัญควรจะเลือกเฉพาะสิ่งที่เกี่ยวของกับประเด็นที่
องคกรจะตองทํา
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ขั้นตอน 3: ระบุและวิเคราะหปจจัยสิ่งแวดลอมที่สําคัญเพื่อสรางตัวแบบแหง
ความคิดที่เกี่ยวของกับสิ่งแวดลอมใหสมบูรณเทาที่จะทําได รวมถึงแนวโนม
และแรงขับเคลื่อนที่สําคัญตลอดจนความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผลของปจจัย
ตาง ๆ  จากนั้นพยายามสรางความชัดเจนเกี่ยวกับภาพในอนาคตของปจจัย
สิ่งแวดลอมที่กลาวแลว ทั้งในสวนของแนวโนมที่นาจะเปนและความไม
แนนอน ความสัมพันธระหวางแรงขับเคลื่อนซึ่งสําคัญตอการตัดสินใจ  การ
วิเคราะหควรจะเลือกประเด็นที่สําคัญจํานวนไมมากนัก สิ่งที่จะตองทบทวน
อาจจะมี (1) ทิศทางในปจจุบันของแรงขับเคลื่อนท่ีสําคัญและเหตุผล (2) 
แนวโนมในอนาคต ขนาดและทิศทาง และ(3) ความสอดคลองกับประเด็น
สําคัญของการตัดสินใจ ทิศทางและขนาดของผลกระทบ โดยมีการจัดลําดับ
ความสําคัญและตองแบงแยกแนวโนมกับพัฒนาการซึ่งเราเชื่อวาคาดการณได



8/15/2012 58

ขั้นตอน 4: กําหนดตรรกของสถานการณเพื่อกําหนดเหตุผลและโครงสราง
สําหรับสถานการณที่จะพัฒนา ซึ่งตองอาศัยแรงดลใจ ความรอบรู ความคิด
สรางสรรค โดยหลักการมักจะพัฒนาสถานการณจําลองจากแรงขับเคลื่อนที่
ผลกระทบสูง  ความไมแนนอนต่ํ า  แต ในทางปฏิบัติอาจ เปนผลจาก
กระบวนการที่ไมไดควบคุมและสถานการณจําลองจํานวนมาก ซึ่งทําให
ผูบริหารจะตองเตรียมพรอมที่จะรับสถานการณที่แตกตางกันมากกวา 3 
รูปแบบขึ้นไป ดังนั้น ในขั้นตอนนี่จึงควรพัฒนาโครงสรางที่จะนําไปสู
จํานวนและการเลือกสถานการณจําลองที่สามารถอธิบายหรือควบคุมไดใน
เชิงตรรก อีกนัยหนึ่งอาจจะตองมีการกําหนดคําจํากัดความในการดําเนินงาน
ใหเหมาะสมสําหรับองคกรน้ัน ๆ
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ขั้นตอน 5: เลือกและขยายความสถานการณจําลอง ในการกําหนดจํานวน
สถานการณจําลองที่จะตองขยายความ ควรตระหนักในกติกาพื้นฐาน 
กลาวคือ จะตองพัฒนาสถานการณจํานวนขั้นต่ําที่จําเปนจะตองใชอธิบาย
ความไมแนนอน (3-4) แตละสถานการณควรจะมีโครงสรางที่แตกตาง
ชัดเจน (ไมใชความแปรปรวนภายในโครงสราง) และควรจะประกอบดวยสิ่ง
ที่จะชวยใหเกิดการมองเห็นอนาคตที่ทาทายไดชัดเจน หลังจากนั้น จะตอง
ขยายความดวยการอธิบายความเชื่อมโยงของตรรกสําคัญในแตละ
สถานการณ การอธิบายอาจทําได 3 รูปแบบ
(1) การใชหัวขอหรือชื่อที่มีรายละเอียดสูงแตไมยาวเกินกวาจะจําได
(2) การใหรายละเอียดที่นาสนใจ มีเหตุมีผล เปนไปไดและจดจําได
(3) ตารางเปรียบเทียบใหเห็นความแตกตางของแตละสถานการณ 
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(1) สถานการณภายใตการแขงขัน (ความตองการต่ํา เศรษฐกิจเขมแข็ง)
(2) สถานการณภายใตการสนับสนุน (ความตองการสูงเศรษฐกิจออนแอ)
(3) สถานการณภายใตสิ่งแวดลอมที่ไมแนนอน (ความตองการต่ําเศรษฐกิจ

ออนแอ)

กรณีของ Berklee แบงสถานการณในอนาคตเปน 3 กลุม
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ขั้นตอน 6: อธิบายสถานการณจําลองใหเชื่อมโยงกับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ 
ขั้นตอนนี้ เปนการทวนสอบหลักการที่วาสถานการณจําลองเปนเพียง
เครื่องมือที่นําไปสูคําตอบ ไมใชคําตอบโดยตัวมันเอง ทั้งนี้กลยุทธตองการ
มากกวา 1 สถานการณจําลองในการพัฒนาวิสัยทัศน เปาประสงคและ
วัตถุประสงค  ตลอ ดจนก ารวิ เคราะ หการแขงขันและ การประเมิ น
ความสามารถที่สําคัญ โดยทั่วไปมีสองคําถามที่สามารถนํามาใชประโยชนได 
(1) มี โอกาสและสิ่ งคุกคามอะไรที่ทุกสถานการณตอง เผชิญรวมกัน 
[สถานการณดังกลาวเปนสิ่งที่จะตองนํามาพิจารณาในการวิเคราะหเชิงกล
ยุทธ] (2) เราไดเตรียมตัวหรือสามารถที่จะจัดการกับโอกาสและสิ่งคุกคาม
ดังกลาวไดเพียงใด  คําตอบจะนําไปสูการประเมินผลและขีดความสามารถที่
จะตองมี หรืออีกนัยหนึ่งจะนําไปสูการขัดเกลาทางเลือกกลยุทธที่เหมาะสม
ในสถานการณนั้น
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อีกแนวทางหน่ึงสําหรับใชประโยชนจากสถานการณจําลอง คือการใชประเมิน
ความยืดหยุนและความเสี่ยงของกลยุทธในปจจุบันขององคกร 
แนวทางนี้ใชสําหรับผูบริหารในการประเมินและตัดสินใจวากลยุทธท่ีมีอยูมี
ความเหมาะสมเพียงใดในแตละสถานการณอาจเร่ิมตนดวยการวิเคราะห
โอกาสและสิ่งคุกคาม ใชผลการวิเคราะหมาตอบคําถามวา

- เราพอใจกับความยืดหยุนของกลยุทธปจจุบันหรือไม สามารถ
รองรับเงื่อนไขที่แตกตางกันไดหรือไม ?

- มีสิ่งที่เราสามารถทําไดเพื่อปรับปรุงความยืดหยุนหรือไม ?
- มีแผนฉุกเฉินไวรองรับสถานการณท่ีไมแนนอน และชวยให
สามารถปรับทิศทางไดหรือไม ?
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การวิเคราะหอนาคตศาสตร
WHY FUTURES STUDIES

• The futures approach is a radical departure from the 
day-to-day planning model. Rather than advocate 
reacting to events as they occur, the futures paradigm 
stresses proactive measures. 

• Emphasis is placed on exploring the future to identify    
“what could be” in order to decide and influence “what 
ought to be”. 
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WHY FUTURES STUDIES
• The study of the future is  a tool for societal transformation. 
• Transformation is only possible in an environment where there 

is a shared vision of the future. Participatory futures exercises 
help stimulate high level strategic thinking about societal 
designs and preferred futures. 

• By envisioning the future, societies and organizations can use 
futures studies to build consensus on goals for the long-term 
future.

• Futures studies are a strategic learning tool; they stimulate 
learning, imaginative and “outside the box” thinking and 
creativity.
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WHAT IS FUTURES STUDIES
• We will define futures studies as the study of change. 
• It is a field concerned primarily with systematic exploration of the 

future in order to reveal 
what might be and what should be. 

• The aim is to help identify and build preferred futures rather than 
merely to predict the future. 

• Therefore, the goal is to examine not only what might happen but
what is achievable so as to reconcile the possible with the desirable. 

• In this context, futures studies are concerned with building a 
desirable future, a future that we all like to commit ourselves to 
creating
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Methodological Framework
The steps,as identified by Joseph Coates

• Describe the system to be studied

• Define key elements of the system, and identify key actors  and all 
stakeholders

• Identify driving forces

• Identify trends in driving forces

• Explore potential for change

• Develop images of alternative futures, and define desired future

• Draw out policy implications

• Identify policy, plans and actions
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Hugues de Jouvenel, 

consists of the following five steps :

• Definition of the problem and the choice of the time horizon

• Construction of a system and the identification of its key variables

• Collection of data and formulation of hypotheses

• Construction of contrasting, exploratory and normative strategic 
scenarios

• Strategic choices



8/15/2012 68

Most action-oriented futures work is guided by these key 

principles:
• Balance between scholarly analysis and participation

• Only a long-term perspective offers the possibility of undertaking 
significant reforms and changes

• Problems cannot be reduced to a single dimension, as futures 
exploration must be inter-disciplinary

• The future will not necessarily be like the past, as

system breaks must be considered

• The future is uncertain
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For a national health futures exercise to be relevant, 

it must be:

• Participatory, that is, the key actors must be involved in the process.

• Action oriented, that is, it is an exploration of the

future, which must lead to useful outputs. The results must support 
national health policy-making and planning.

• Holistic, that is, all the key determinants of health

must be explored in developing the scenarios and

vision for the future.
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METHODOLOGICAL PHASES

The proposed methodology is subdivided into two phases: 

• the first is the study phase;

• the second is implementation.
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The study phase involves analyses of factors likely to shape the future 
of health in order to make strategic decisions about what ought to 
be created and how. The study phase consists of three steps: 
Strategic Diagnosis, Scenarios Construction and Strategy 
Formulation.

The implementation phase, which emphasizes turning the health 
vision into a reality, also involves three steps: Health Sector Review 
and Reform, Medium and Short Term Action Plans, and 
Operational and Strategic Monitoring. The key lessons that 
informed the proposed methodology are a  necessity to keep the 
process simple and holistic, and the importance of participation
and action.



8/15/2012 72

STRATEGIC DIAGNOSIS
• Identifying and analyzing main trends

• Highlighting the emerging issues

Analyzing the actors, their roles, alliances and strategies

• Reviewing past policies, national strengths,

weaknesses, opportunities and threats SWOT

• Uncovering the critical uncertainties of the future

• Identifying the predetermined elements, and possible trend 
breaks or wild cards.
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SCENARIOS CONSTRUCTION
scenarios must:

• provide a learning platform

• Stimulate strategic thinking and innovation

• Facilitate a national dialogue

• Establish a common framework of reference

• Assist planners to put aside personal perspectives in order to consider 
the     possibility of other futures

• Discover new and innovative strategic options
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There are two types of scenarios:  

• Exploratory scenarios are also referred to as neutral or 
framework scenarios; they describe alternative futures without 
value judgements. They are driven by forces beyond the control of 
the system or entity under study. In a national health futures 
exercise, exploratory scenarios will explore the global health 
situation and focus on drivers of change within a global or context.

• Normative scenarios, on the other hand, explore alternative 
futures with specific focus on the values, desires and goals of the 
country. They tend to be used to paint a picture of preferred 
futures (good) or undesirable futures (bad). Normative scenarios
are also used to present middle of the road possibilities.
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The construction of the scenarios

• Define the system, identify drivers and prepare  forecasts
• Identify driving forces, emerging issues and actors
• Identify the trends in the driving forces
• Identify possible ruptures, trend breaks or wild cards
• Identify the key uncertainties and rank by impact 

and degree of uncertainty
• Determine the scenario logic, i.e. make assumptions

about the key factors
• Write the scenarios
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STRATEGY FORMULATION
the following steps are recommended:

• Analysis of the national strengths,  weaknesses,opportunities and 
threats   (SWOT Analysis)

• Development of a shared national vision

• Identification strategic issues and the options  for each

• Formulation of a strategic agenda and action  plan.
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The uncertainty and multiplicity of trends
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Methodological Approach

• Soft  Approach

• Hard Approach
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• Forecasting

• Foresight

• Envisioning

• Testing options

TYPE OF FUTURE STUDY
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Scenarios
• Most likely Scenario

(Most-Probable scenario)

• Desirable Scenario

(Optimistic-Realistic scenario)

• Bad case Scenario

(Pessimistic-Realistic scenario)
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TOOLS IN FUTURES STUDIES

• Future search conference 

• Delphi technique 

• Ethnographic Future method

• Ethnographic Delphi Future method

• Cross-Impact Analysis

• Trend Analysis

• Modelling, Simulation and Gaming
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Other Associated Techniques
• Monitoring
• Content Analysis
• Precursor Analysis
• Polls and Surveys
• Participatory Action Research
• Layered Futures Methodologies
• Timelining
• Backcasting
• Critical Futures Study
• Divergence Mapping
• Relevance Tree and Decision Tree
• Morphological Box
• Futures Wheel (or Web)
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Quantitative Forecasting Technique
แบงเปน
• เทคนิคเชิงอนุกรม
• Time  Series
• Causal Model  เทคนิคความสัมพันธของขอมูล

Trend Extrapolation  การใชขอมูลในอดีตคาดการณ
แนวโนมในอนาคต

Statistical Modeling  การใชสถิติในการวิเคราะห
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วิธีการประเมินสภาวะแวดลอมที่กอใหเกิดโอกาส
(Opportunities) หรือขอจํากัด(Threats)ตอองคกร

Factor

Opportnities/Threats

Weight

(W)

Rating

 ( R )

Weighted Score

      =  W X R

Comments

Economic

Social

Technology

Total

จาก EFAS=External Factors Analysis Summary,Wheelen&Hunger
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การวิเคราะหสภาวะแวดลอมทางการแขงขัน
(Competitive Environment)

• เพื่อศึกษาความไดเปรียบทางการแขงขัน

เทคโนโลยี่  การผลิต  คุณภาพของสินคา และการบริการ 
ราคา  ฯลฯ

• วิเคราะหตัวแปรตาม Porter’s 5  Forces
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การวิเคราะหสภาวะการแขงขัน

• ความยากงายในการเขาสูธุรกิจ

• ความยากงายในการออกจากธุรกิจ

• สภาพการแขงขันของผูทําธุรกิจในปจจุบัน

• การมีสินคาทดแทนหรือไม

• อํานาจตอรองของลูกคา

• อํานาจตอรองของซัพพลายเออร

• ผลกระทบจากกลุมตางๆ
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Michael E.Porter’s 5  Forces Model

1. การเขามาของ คูแขงขันรายใหม

2. การแขงขันของ คูแขงปจจุบัน

3. อํานาจตอรองของsuppliers

4. อํานาจตอรองของลูกคา

5. การคุกคามของผลิตภัณฑทดแทน
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Michael E.Porter’s 5  Forces

คูแขงขัน
รายใหม

Stakeholders
รัฐ  เอกชน  ชุมชน คูแขง

ปจจุบัน
อํานาจตอรอง
ของลูกคา

Product 
ทดแทน

อํานาจตอรอง
ของsuppliers

สภาพแวดลอม
ทางเศรษฐกิจ

สภาพแวดลอม
ทางเทคโนโลยี

สภาพแวดลอม
การเมือง

สภาพแวดลอม
ทางสังคม
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แสดงโมเดลผลกระทบจากแรงกดดัน 5 ประการ  
(The five forces model of competition ของ Michael E.Porter (Dess and Miller.1993:56) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                               

 
    อุปสรรคจากคูแขงขันมาใหม (Threat of new entrants)  

 

   อํานาการตอรองของผูขายปจจัยการ 

ผลิต (Bargaining power of Suppliers)                                                     

                                                                                                                  อํานาจการตอรองของผูซ้ือ       

                                                                                                                 (Bargaining power of 

                                                                                                                              buyers)     

  

 

 

     อุปสรรคจากผลิตภัณฑท่ีทดแทน (Threat of 

subslitute    products)   

 
 

คูแขงขันที่เขามา

ใหม 

 

การแขงขันระหวางธุรกิจ 

(Rivalry among existing 

firms) 

การแขงขันดานราคา 

(Price competition) 

นวกรรมดานผลิตภัณฑ 

(Product innovation) 

ความแตกตางดาน

ผูขาย

ปจจัย 

การผลิต 

ผูซื้อ 

(Buyers

ผลิตภัณฑที่ทดแทน 

(Substitutes) 
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ผลิตภัณฑผลิตภัณฑ    ทดแทนทดแทน

  ลูกคาลูกคา

ผูจําหนายวัตถุดิบผูจําหนายวัตถุดิบ

ผูมีสวนเกี่ยวของผูมีสวนเกี่ยวของ
กับธุรกิจกับธุรกิจ

คูแขงท่ีคูแขงท่ี
เขามาใหมเขามาใหม

คูแขงขันคูแขงขัน
ปจจุบันปจจุบัน

สภาพการแขงขันของสภาพการแขงขันของPSUPSU

พรบพรบ..การศึกษาฯการศึกษาฯ
วว..เมืองหใเมืองหใ.,.,สถาบันนานาชาติสถาบันนานาชาติ

กศนกศน.,.,ราชมงคลราชมงคล
วิทยาลัยฯบรมวิทยาลัยฯบรม

มม..ทักษิณทักษิณ

เด็กนักเรียนเด็กนักเรียน  มม.6.6

แหลงงาน

โรงเรียนโรงเรียน  มัธยมมัธยม..

ทบวงมหาวิทยาลัย
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วิธีการประเมินสภาวะการแขงขัน

Industry Competitiveness

Factors

Weight

(W)

Rating

 ( R )

Weighted Score

      =  W X R

Comments

สภาวะการแขงขัน

ขอจํากัด

อํานาจตอรอง

สินคาทดแทน

Total

จาก ICFAS=Industry Competitiveness Factors Analysis Summary,
Wheelen&Hunger
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แสดงความตองการขอมูลเพื่อการวิเคราะหการแขงขัน
(Information needed for competitor analysis) 

(Higgins and Vincze, 1993 : 155)
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1.  การออกแบบแนวความคิด (Conceptive design)
1.1 ทรัพยากรดานเทคนิค (Technical resources)

แนวความคิด(Concepts)สิทธิบัตรและลขิสิทธิ์ (Patents and copyrights) 
การใชเทคโนโลยี (Technological sophistication) 
การประสมประสานดานเทคนิค (Technical integration)

1.2 ทรัพยากรมนุษย (Human resources) 
พนักงานที่สําคัญและความชาํนาญเฉพาะดาน (Key people and skills)   
การใชกลุมเทคนิคภายนอก (Use of external technical groups)

1.3 เงินทุน   
ยอดรวม (Total)    เปอรเซ็นตของยอดขาย (Percentage of sales) 
ความสม่ําเสมอของแตละชวงเวลา (Consistency over time) 
เงินทุนภายใน  (Internally generated)
 การนําเสนอโดยรัฐบาล  (Government supplied)
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2.   ทรัพยากรทางกายภาพ (Physical resources)
2.1  โรงงาน (Plant) 

สมรรถภาพ (Capacity)  ขนาด (Size) ที่ตั้ง (Location)  อายุ (Age)

2.2  อุปกรณ (Equipment)
ความเปนอัตโนมัติ (Automation) การบํารุงรักษา  (Maintenance)  
ความยืดหยุนได  (Flexibility)

2.3  กระบวนการ  (Processes)
ความเปนเอกลักษณ  (Uniqueness)ความยืดหยุนได  (Flexibility)

2.4   ระดับการประสมประสานทรัพยากรมนุษย  
(Degree of integration human resources)
บุคคลที่สําคัญและทักษะ  (Key people and skills)
แรงงาน  (Work force) สวนประสมของทักษะ (Skills mix) 
สหภาพแรงงาน (Unions) การหมุนเวียนเขาออก (Turnover)
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3.   การตลาด (Marketing)
1.1  หนวยงานขาย (Sales force)

ทักษะ (Skills)   ขนาด  (Size)  รูปแบบ (Type) ทําเลที่ตั้ง  (Location)
1.2  การวิจัยเครือขายในการจัดจําหนาย  (Distribution network research)

ทักษะ (Skills)   รูปแบบ (Type)
1.3  นโยบายการใหบริการและการขาย  (Service and sales policies)

การโฆษณา  (Advertising)  ทักษะ (Skills)รูปแบบ (Type)
1.4  ทรัพยากรมนษุย  (Human resources)

บุคคลที่สําคัญและทักษะ  (Key people and skills)
การหมุนเวียนเขาออก (Turnover)

1.5  การทําเงิน (Funding)  ยอดขายรวม  (Total) 
ความสม่ําเสมอในแตละชวงเวลา (Consistency over time)
เปอรเซ็นตของยอดขาย (Percentage  of  sales) 
ระบบการใหรางวัล  (Reward  systems)
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4. การเงิน  (Finance)
1.1   ระยะยาว (Long-term) อัตราสวนหนี้สิน / ทุน  (Debt/equity ratio)

ตนทุนของหนี้ (Cost of debt)
1.2  ระยะสั้น (Short-term) ชนดิของสินเชื่อ (Line of credit)

รูปแบบของหนี้  (Type of debt)   ตนทุนของหนี้  (Cost of debt)
1.3  สภาพคลองของการหมนุเวียนเงินสด (Liquidity cash flow)

ระยะเวลาการชําระหนี้ (Days of receivables)
การหมุนเวียนของสินคาคงเหลือ (Inventory turnover)
การบันทึกทางการบญัชี (Accounting practices)

1.4  ทรัพยากรมนษุย  (Human resources)
พนักงานสําคัญ และทักษะ (Key people and skills)
การหมุนเวียนเขาออก (Turnover)

1.5  ระบบ (Systems)
งบประมาณ (Budgeting) การพยากรณ (Forecasting)
การควบคุม (Controlling)
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5. การบริหาร (Management)
1.1  พนักงานสําคัญ (Key people)

วัตถุประสงคและลําดับความสําคัญ (Objectives and priorities) 
คานิยม (Values)   ระบบการใหรางวัล (Reward Systems)

1.2   การตัดสินใจ (Decision making) ทําเลที่ตั้ง (Location)
 รูปแบบ (Type) อัตราความเร็ว (Speed)

1.3   การวางแผน (Planning) รูปแบบ (Type) 
การมุงความสําคัญ (Emphasis) ชวงเวลา (Time span)

1.4   การจัดบุคคลเขาทํางาน (Staffing)
อายุการทํางานและการหมุนเวียนเขาออก (Longevity and turnover)   
ประสบการณ (Experience) นโยบายที่ทดแทน (Replacement policies)

1.5   การจัดองคการ (Organization) การรวมอํานาจ (Centralization) 
หนาที่  (Functions)การใชพนักงาน (Use of staff)
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วิธีการวิเคราะหสภาวะแวดลอม
และความสามารถภายในองคกร

• การวิเคราะหตามสายงาน (Functional  Analysis)

• การวิเคราะหตาม7’s (7’s  Analysis)

• การวิเคราะหตามลูกโซแหงคุณคา 

(Value Chain  Analysis)

• การวิเคราะหตามแนวคิดดานความสามารถหลัก(Core 
Competence  Analysis)
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การวิเคราะหตามสายงาน (Functional  Analysis)

• Marketing : Product Price Place Promotion
• Finance : Investment  Decision    Financing Decision

Liquidity Ratio    Activity Ratio   Profitability Ratio
Working Capital  Capital Structure  Cash flow

• Operation : Manufacturing or Service
• Human Resources
• Research  and  Development
• Management :POSDC
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ตารางที่ 1 บทบาทของหนาที่แตละอยางภายในการสรางประสิทธภิาพที่เหนือกวา

หนาทีส่รางคณุคา บทบาทพืน้ฐาน

โครงสรางพืน้ฐาน
(ความเปนผูนาํ)

1. การสรางความผกูพนัตอประสทิธภิาพทัว่ทัง้บรษิทั
2. การสงเสรมิความรวมมอืทามกลางหนาที่

การผลติ 1. การสรางความประหยดัจากขนาด และความประหยดัจากการเรียนรู
2. การใชระบบการผลิตแบบยดืหยุนได

การตลาด 1. การใชการตลาดเชงิรกุทีจ่ะเคลือ่นลงไปทางสวนลางของเสนประสบการณ
2. การลดการสญูเสยีลกูคาโดยการสรางความจงรกัภกัดี

การบรหิารวสัดุ 1.    การใชระบบ JIT

อาร แอนด ดี 1. การออกแบบผลติภณัฑทีง่ายตอการผลติ
2. การแสวงหานวตักรรมกระบวนการ

ทรพัยากรมนษุย 1. การสรางโครงการฝกอบรมทีจ่ะสรางทกัษะ

2. การใชทมีขามสายงาน
3.     การใหรายไดตามผลการดาํเนนิงาน
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บทบาทของหนาที่แตละอยางภายในการใช TQM

หนาที่สรางคุณคา บทบาทพื้นฐาน

โครงสรางพื้นฐาน (ความเปนผูนํา) 1. การใชความเปนผูนําและความผูกพันตอคุณภาพ

2. การคนหาวิถีทางวัดคุณภาพ
3. การกําหนดเปาหมาย และสรางสิ่งจูงใจ

4. การแสวงหาขอมูลจากบุคคล
5. การกระตุนความรวมมอืทามกลางหนาที่

การผลิต 1. การทําใหการผลิตสั้นลง
2. การคนหาขอบกพรองกลับไปยังตนตอ

การตลาด 1. การมุงลูกคา
2. การใหการปอนกลับคุณภาพของลูกคา

การบริหารวัสดุ 1. การสรางระบบผูจัดหา
2. การชวยผูจัดหาดําเนินการ TQM
3. การคนหาขอบกพรองกลับไปสูผูจัดการ

อาร แอนด ดี 1.    การออกแบบผลิตภัณฑที่งายตอการผลิต

ทรัพยากรมนุษย 1. การสรางโครงการฝกอบรม TQM

2. การฝกอบรมบุคคลเปนทีมคุณภาพ
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บทบาทของหนาที่แตละอยางภายในการสรางนวัตกรรมที่เหนือกวา
หนาทีส่รางคณุคา บทบาทพืน้ฐาน

โครงสรางพืน้ฐาน
(ความเปนผูนาํ)

1. การบรหิารโครงการทัง้หมด (เชน การบรหิารหนาทีก่ารพฒันา)
2. การสนบัสนนุความรวมมอืขามสายงาน

การผลติ 1. การรวมมอืกบัอาร แอนด ด ี เพือ่การออกแบบผลติภณัฑทีง่ายตอการผลติ
2.    การทํางานกบัอาร แอนด ด ีทีจ่ะพฒันานวตักรรมกระบวนการ

การตลาด การใหขอมลูการตลาดแก อาร แอนด ด ีการทาํงานกบัอาร แอนด ด ีทีจ่ะพฒันาผลติ
ภัณฑใหม

การบริหารวสัดุ 1.    ความรบัผดิชอบพืน้ฐานจะไมมี

อาร แอนด ดี 1. การพฒันาผลติภณัฑและกระบวนการใหม

2. การรวมมอืกบัหนาทีอ่ืน่  โดยเฉพาะการตลาดและการผลติภายในกระบวนการ
พฒันา

ทรัพยากรมนุษย 1.     การวาจางนกัวทิยาศาสตรและวศิวกร
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บทบาทหนาที่แตละอยางภายในการตอบสนองลูกคาที่เหนือกวา

หนาทีส่รางคณุคา บทบาทพ้ืนฐาน

โครงสรางพืน้ฐาน

(ความเปนผูนํา)
การสรางความผูกพันตอการตอบสนองลกูคาทัว่ทัง้บรษิทั ดวย ความเปนผูนาํโดยตวัอยาง

การผลติ 1. การบรรลกุารผลติตามความตองการของลกูคาดวยการผลติแบบยืดหยุนได
2.    การตอบสนองลกูคาอยางรวดเรว็ดวยการผลติแบบยืดหยุนได

การตลาด 1. การรูจกัลกูคา

2. การถายทอดการปอนกลบัของลกูคาไปยังหนาทีท่ีเ่หมาะสม

การบรหิารวสัดุ 1. การสรางระบบการขนสงสามารถตอบสนองไดอยางรวดเรว็ตอ
        ความตองการของลกูคาท่ีไมไดคาดคะเนไว (JIT)

อาร แอนด ดี 1.    การนาํลกูคาเขามาภายในกระบวนการพัฒนาผลติภัณฑ

ทรพัยากรมนษุย การพัฒนาโครงการฝกอบรมทีท่าํใหบคุคลของบรษิทัคดิ เหมอืนกบัพวกเขาเปนลกูคา
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การวิเคราะหตาม7s 
(McKinsey 7s  Framework)

• Structure โครงสรางองคกร
• Strategy กลยุทธขององคกร
• Systems ระบบในการดําเนินงานขององคกร
• Style  ลักษณะแบบแผน พฤติกรรมในการบริหารงาน
• Staff สมาชิกในองคกร
• Skill ความรูความสามารถขององคกร
• Shared Value  คานิยมรวมของสมาชิกในองคกร
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Internal 
environment 

analysis

Internal Internal 
environment environment 

analysisanalysis

77’’S S ของของ Mckinsey Mckinsey

SHARE
VALUE

Structure

Style

Staff

Skill

Strategy System 

Human
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การวิเคราะหตามลกูโซแหงคุณคา 
(Value Chain  Analysis)

เปนโครงสรางงานเพื่อการกําหนดจุดแข็งจุดออนอยาง
มีระบบ  เพื่อฉวยโอกาสและกําจัดอุปสรรคในสภาพแวดลอม
ภายนอก  ผูบริหารตองวิเคราะหจุดแข็งและจุดออนภายใน
ธุรกิจอยางระมัดระวังในการวิเคราะหเครือขายการสราง
คุณคา  
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สมมติวาธุรกิจมีจุดมุงหมายดานเศรษฐกิจพื้นฐานของธุรกิจ
เพื่อสรางคุณคา (Value)  ซึ่งวัดโดยรายไดรวมของธุรกิจ  การ
วิเคราะหเครือขายคุณคา (Value chain analysis)  ผูบริหารจะตอง
แบงกิจกรรมของธุรกิจออกเปนกิจกรรมตางๆ  เพื่อสรางคุณคาเพื่อ
ประเมินจุดแข็งและจุดออนซึ่ ง เกี่ ยวของกับกิจกรรมเหลานี้  
ผูบริหารตองมีความเขาใจอยางลึกซึ่งในความสามารถของธุรกิจ  
เราจะสํารวจการรวบรวมกิจกรรมที่จําเปนเพื่อการออกแบบการผลิต 
การหาตลาด การสงมอบ และการใหการสนับสนุนผลิตภัณฑ  แตละ
กิจกรรมจะสามารถสรางคุณคาใหกับผลิตภัณฑหรือบริการ  
สนับสนุนผลิตภัณฑแตละกิจกรรม  จะสามารถสรางคุณคาใหกับ
ผลิตภัณฑหรือบริการแตละกิจกรรมเปนแหลงของการสรางขอ
ไดเปรียบทางการแขงขันของธุรกิจ
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เครือขายการสรางคุณคาสามารถ
แบงออกเปน 2 ชนิด 

• กิจกรรมหลัก           Primary Activities

• กิจกรรมสนับสนุน  Support Activities
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กิจกรรมหลัก           Primary Activities

• Inbound Logistic ระบบการนําเขา  ระบบคลังสินคา

• Operation การผลิต การควบคุมคุณภาพ

• Outbound Logistic การกระจายสินคา 

• Marketing  and  Sales การตลาด การขาย

• Service บริการตางๆ
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กิจกรรมสนับสนุน  Support Activities

• Procurement

• Technology Development

• Human Resource Management

• Firm Infrastructure
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ผศ.ดร.โรจนัจฉริย  ดานสวัสดิ ์ คณะการจัดการสิ่งแวดลอม
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โครงสรางพืน้ฐานของกิจการ (Firm infrastructure)

การบริหารทรัพยากรมนุษย (Human resource management)

การพฒันาทางเทคโนโลยี (Technology development)

การจดัหาวัตถดิุบ (Procurement)

การนําวัตถดิุบ

  เขาสูกิจการ
  (Inbound

   logistics

การดําเนินงาน

(Operations)

การจดัสงสินคา

สําเร็จรูป
(Outbound

 logistics)

การตลาด

(Marketing
and sales)

การใหบริการ

(Services)

กิจกรรมพื้นฐาน (Primary Activities)

กิจ
กร

รม
สน

ับส
นุน
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up
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ct
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s) กําไร (M

argin)

กํา
ไร

 (M
ar

gi
n)



8/15/2012 114

โครงสรางพื้นฐาน

ทรัพยากรมนษุย

การวิจัยและพัฒนา

การบริหารวัสดุ

การผลิต การตลาด การบริการ

ประสิทธิภาพ คุณภาพ นวัตกรรม ลูกคา
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การวิเคราะหตามแนวคิดดานความสามารถหลัก
(Core Competence  Analysis)

• ความสามารถหลัก = ทักษะความสามารถ +
ทรัพยากร+เทคโนโลยี

• ความสามารถของผูบริหาร

• ความสามารถหลัก = ความเชี่ยวชาญขององคกร
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Core Competence  Analysis
1.  FOCUS ON CUSTOMER (C)

C1 Application

Applies Problem-Solving Process.

C2 Communication

Listens and Communicates Effectively.

C3 Company Knowledge

Knows Company and Customer Business/Products.

C4 Understands Needs

Understands Customer Needs and Experctations.
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2.  COMMUNICATION  (CO)

CO1 Listens

Listens attentively to others when they speak.

CO2 Speaks Clearly

Speaks in a clear woice.

CO3 Understandable

Uses words and terms that others can Understand.

CO4 Public Presentation

Presents effectively before groups.
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3. TEAMWORK  (T)

T1 Quality and Accountability

Group Produces high-quality work and takes 
responsibility for its product and actions.

T2 Participative Decision

Reaches decisions through joint measures ; Utilizes all 

resources and input of the group.
T3 Develops People

Demonstrates that participation in the group improves 
individual performance.
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4 .LEADERSHIP  (L)
L1 Visionary

Sees the big picture ; knows how their job and 
department affects the organization.  Does not see 
everything from a local perspective.
L2 Takes Action

Makes an effort to locate and remove barriers that 
reduce efficiency.
L3 Self – Managed

Sees oneself as the originator of actions in one's life 
views events as opportunities for taking action.
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5. TECHNCAL SKILL  (TS)
TS1 Technical Proficiency

Keeps up to date technically and soives technical 
problems within the organization.

TS2 Quality of Work

Meet challenges and overcomes adversity while 
maintaining high standards of quality.

TS3 Professional Accountability

Very professional ; customers and work associates can 
rely on performance.
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6. FLEXIBILITY (F)

F1 Challenging the Process

Recongnizes goods ideas, supports them, and 
challenges the system to get new ideas adopted.

F2 Organizational Awareness

To what extent are you sufficiently aware of things 
happening that might affect how you do your job.

F3 Overall change

To what extent do we seem to be changing for the better.
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7. INNOVATION  (I)

I1 Creativity

Demonstrates willngness to initiate novel ideas 
and problem solutions.  Reinforcing to other's 
idea.  Consistently look for better ways of doing 
things.

I2 Independent Action

To what extent are people at your level free to 
take independent action that are necessary to 

carry out their responsibillities. 
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Benchmarking

การ Benchmark เปนกระบวนการตอเนื่องในการ
วัดผลิตภัณฑ บริการและการดําเนินงานขององคกร
เปรียบเทียบกับคูแขงขันที่เขมแข็งที่สุด หรือบริษัทที่
ไดรับการยอมรับวาเปนผูนําในธุรกิจนั้น
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สวนประกอบที่สําคัญในการBenchmark

• การวัด Measuring

• การเปรียบเทียบ Comparison

• ความตอเนื่อง Continuous
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ประเภทของการBenchmark

• Internal Benchmarking ภายในองคกร เปรียบเทียบระหวาง
หนวยงาน

• Competitive Benchmarking เปรียบเทียบกับคูแขงขันรายสําคัญ

• Functional Benchmarking เปรียบเทียบงานแตละงานที่คลายกัน 
เทียบกับองคกรอ่ืนทั้งหมด

• Generic Benchmarking เปนการเปรียบเทียบผลโดยรวมกับ
อุตสาหกรรมอื่นๆที่ไมมีสวนเก่ียวของกัน
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กระบวนการ Benchmark 

• การวางแผน Planning

• การวิเคราะห Analysis

• การบูรณาการ Integration

• การปฏิบัติ Action

• การเติบโตเต็มที่ Maturity
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SWOT ANALYSIS

• Strengths         จุดแข็ง

• Weaknesses จุดออน

• Opportunities   โอกาส

• Threats อุปสรรค ขอจํากัด



8/15/2012 128

คุณลักษณะ  7  ประการ  ของ SWOT

1. การมีสวนรวมทุกระดับ

2. เปนกระบวนการเรียนรู

3. การใชเหตุผล

4. การใชขอมูล

5. การกระตุนใหคิดและเปดเผยประเด็นที่ซอนเรน

6. การเปนเจาของและพันธสัญญา

7. การปฏิบัติทันที 
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S (Strengths) 
จุดแข็งดานทรัพยากรที่มีศักยภาพและความสามารถทางการแขงขัน 
(Potential resource strengths and competitive capabilities) 
ประกอบดวย 

1.  กลยุทธท่ีมีอํานาจซึ่งไดรับการสนับสนุนโดยการใชทักษะที่
ดี และความเชี่ยวชาญในขอบเขตที่สําคัญ 

2. สภาพการเงินที่แข็งแกรงทรัพยากรทางการเงินท่ีจะทําให
ธุรกิจเจริญเติบโตได  

3.  ภาพพจนในชื่อตราสินคา/ชื่อเสียงของบริษัทที่มีความ
แข็งแกรง  

4.  ผูนําตลาด ซึ่งเปนท่ียอมรับอยางกวางขวาง และสามารถจูง
ใจลูกคาได  
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5. ความสามารถท่ีจะสรางขอไดเปรียบจากขนาดของการผลิต 
และ / หรือ มีผลกระทบซึ่งเกิดจากการเรียนรู และประสบการณ  

6. เทคโนโลยีของเจาของกิจการ / การใชเทคโนโลยีท่ีเหนือกวา 
/ ลิขสิทธิ์ที่สําคัญ  

7. ขอไดเปรียบดานตนทุน  

8. การโฆษณาและการสงเสริมการตลาดที่แข็งแกรง  

9. ทักษะนวัตกรรมดานผลิตภัณฑ  

10. ทักษะในการปรับปรุงกระบวนการผลิต  

11. ชื่อเสียงที่ดีในการใหบริการลูกคา  

12. คุณภาพผลิตภัณฑท่ีเหนือกวาคูแขงขัน
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13.  ความครอบคลุมและความสามารถในการจัดจําหนาย  

14. การรวมลงทุน (Joint ventures) และการรวมมือกัน 
(Alliances)
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W  (Weaknesses) 
จุดออนดานทรัพยากรที่มีศักยภาพ และความเสียเปรียบทางการ
แขงขัน (Potential resource weaknesses and competitive 
deficiencies)  ประกอบดวย 

1. ทิศทางกลยุทธท่ีไมชัดเจน  
2. สิ่งอํานวยความสะดวกที่ลาสมัย  
3. มีปญหาดานงบดุล : มีภาระหนี้สินมากเกินไป 
4. ตนทุนตอหนวยสูงกวาคูแขงขัน  
5. ขาดทักษะหรือความสามารถที่สําคัญบางประการ / ขาด

ความชํานาญในการจัดการ  
6.  ความสามารถในการสรางกําไรต่ํา
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7.  มีปญหาการดําเนินงานภายใน  
8. มีปญหาดานการวิจัยและพัฒนา (R&D)  
9. สายผลิตภัณฑแคบเกินไป เมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน  10.

ภาพพจนหรือชื่อเสียงตราสินคาออนแอไมเปนที่รูจัก  11.  คนกลาง
หรือเครือขายการจัดจําหนายดอยกวาคูแขงขันที่สําคัญ  

12. ทักษะการตลาดดอยกวาคูแขงขันขาดแคลนทรัพยากรทาง
การเงินในการที่จะริเร่ิมการกําหนดกลยุทธตางๆ  

13. สมรรถนะของโรงงานไมไดนํามาใชประโยชนอยางเต็มที่  
14. คุณภาพของผลิตภัณฑดอยกวาคูแขงขัน
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O  (Opportunities) 
โอกาสของบริษัทท่ีมีศักยภาพ (Potential company opportunities)  

ประกอบดวย 
1. สามารถใหบริการกลุมลูกคาไดมากขึ้น  หรือขยายเขาสูตลาดทาง
ภูมิศาสตรใหม หรือสวนของผลิตภัณฑใหม  
2. การขยายสายผลิตภัณฑของบริษัทท่ีสามารถตอบสนองความตองการของ
ลูกคาไดมากขึ้น  
3. การเปลี่ยนทักษะของบริษัทหรือความรูดานเทคโนโลยีสูผลิตภัณฑใหม 
หรือธุรกิจใหม   
4. การประสนประสานไปขางหนา หรือยอนหลัง  
5. อุปสรรคท่ีเกิดจากขอกีดกันทางคาในตลาดตางประเทศ  
6. การเปดตัวตอสวนครองตลาด  นอกเหนือจากธุรกิจของคูแขงขัน
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7. ความสามารถท่ีจะเจริญเติบโตอยางรวดเร็ว  เนื่องจากการเพิ่ม
ความแข็งแกรงในอุปสงคของตลาด  
8.การซื้อกิจการของคูแขงขัน  
9. การรวมมือกันหรือการรวมลงทุนท่ีสามารถขยายความครอบคลุม
ของตลาด  และความสามารถทางการแขงขันได   10. การเปดรับตอ
เทคโนโลยีใหมๆ ที่เกิดขึ้น  
11. การเปดรับตลาดโดยการขยายชื่อตราสินคาสูอาณาเขตทาง
ภูมิศาสตรใหมๆ
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T  (Threats) 
อุปสรรคภายนอกท่ีมีศักยภาพที่จะทําใหบริษัทมีความเปนอยูท่ีดี 
(Potential external threats to a company's well-being) 
ประกอบดวย 
1. การเขามาของคูแขงขันใหมที่มีศักยภาพ  
2. อุปสรรคจากผลิตภัณฑที่สามารถทดแทนกันได  
3. การลดลงของความเจริญเติบโตของตลาด  
4. การเปลี่ยนทิศทางในอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราตางประเทศ และ
นโยบายทางการคาของรัฐบาลตางประเทศ  
5. ขอกําหนดหรือกฎหมายตางๆ ที่ทําใหบริษัทตองใชตนทุนเพิ่ม
มากขึ้น  
6. วงจรชีวิตของธุรกิจอยูในชวงอิ่มตัวหรือตกต่ํา
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7.  อํานาจการตอรองของลูกคาหรือผูขายปจจัยการผลิตมากขึ้น  
8. การเปลี่ยนแปลงดานความตองการและรสนิยมของผูซื้อผลิตภัณฑ
ของบริษัท  
9.  การเปลี่ยนแปลงทางดานประชากร  ซึ่งมีผลทําใหขนาดตลาดเล็กลง

แสดงการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค [Strengths, Weaknesses, Opportunities and 
Threats (SWOT) analysis (Thompson and strickland 1998:107)
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วิธีการวิเคราะห SWOT

• การเปรียบเทียบจุดแข็ง จุดออน 

เปรียบเทียบจากปจจัย 3 ประการ

– ผลการดําเนินงานที่ผานมา Past Performance

– คูแขงที่สําคัญ  Key  Competitor

– คาเฉลี่ยของ อุตสาหกรรมทั้งหมด
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ตัวอยางจุดแข็ง-จุดออน

• ความสามารถ ความเช่ียวชาญ  Capabilities
• ทรัพยากร Resources
• ชื่อเสียง  ความเชื่อถือ
• คุณภาพของสินคา  บริการ
• เทคโนโลยี  การวิจัยและพัฒนา
• ระบบบริหาร   ระบบการเงิน  
• ระบบการประกันคุณภาพ  ระบบการผลิต
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การทําการทํา SWOT Analysis SWOT Analysis

  จุดเดนจุดเดน ( (SStrengths)trengths)

  จุดดอยจุดดอย ( (WWeaknesses)eaknesses)

  โอกาสโอกาส ( (OOpportunities)pportunities)

  อุปสรรคอุปสรรค ( (TThreats)hreats)

SS WW

OO

TT STST

SOSO WOWO

WTWT
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SS WW

OO

TT

STST

SOSO WOWO

WTWT
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ตัวอยาง SWOT  เรื่อง Chain Drug Store

Strengths  จุดแข็ง        Weaknesses จุดออน
คุนเคย จํางาย  ไมยืดหยุน

นาเชื่อถือ      เภสัชไมประจํา

พนักงานมีความมั่นคง    ตัดสินใจชา

Opportunities โอกาส          Threats อุปสรรค ขอจํากัด
ขยายตัวงาย ปรับตัวยาก

ตนทุนสินคาต่ํา ไมเขาถึงตลาด

คาโฆษณาตอรานถูก
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ตัวอยาง SWOT  เรื่อง Individual Drug Store

Strengths  จุดแข็ง        Weaknesses จุดออน
ยืดหยุนสูง ทุนนอย

เปนกันเอง      ขาดการโฆษณา

ลูกคาติดเจาของราน    พนักงานออกบอย

Opportunities โอกาส          Threats อุปสรรค ขอจํากัด
เจาะตลาดเล็กได                              กําลังตอรองนอย

ปรับตัวเร็ว ตองสรางภาพพจนนาน
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ตัวอยางการวิเคราะห SWOT
Strength Weight (W) Rating   ( R )  W X R Comments

Production system

Financial

QA

Weakness Weight Rating W x R Comments

Centralized

management

Lower Profitabiliy
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ต า ร า ง ที่  4 .1   แ ส ด ง แ ม ท ท ริ ก ซ ก า ร ป ร ะ เมิ น ป จ จั ย ภ า ย ใ น  [ In t e rn a l  F a c t o r E v a lu a t io n  ( IF E )

m a t r ix ]  ข อ ง ม ห า วิ ท ย า ลั ย   จ .  (ป รั บ ป รุ งจ า ก  D a v id .  1 9 97 - 1 96 )

ป จ จั ย ภ า ย ใน ที่ สํ า คั ญ

( C r it ic a l  in te rn a l  f a c t o rs )

( 1 )

น้ํ า ห นั ก

( W e ig h t )

( 2 )

ก า ร

ป ร ะ เ มิ น

( R a t in g )

( 3 )

ค ะ แ น น ถ ว ง น้ํ า ห นั ก

( W e ig h t e d  s c o re )

( 4 )

จุ ด แ ข็ ง  ( S t re n g t h s )

  1 .   ภ าพ พ จ น แ ล ะ ชื่ อ เ สี ย ง อั น ย า ว น า น

  2 .   คุ ณ ส ม บั ติ ข อ ง ผู ส อ น

  3 .   ทํ า เล ที่ ตั้ ง

  4 .   อ า ค า ร ส ถ า น ที่

   5 .   ค า ใช จ า ย ใ น ก า ร ศึ ก ษ า เ ล า เรี ย น

ต่ํ า

   6 .   มี ค ว า ม ห ล า ก ห ล า ย ข อ ง ส า ข า วิ ช า

.4 0

.4 0

.0 5

.0 5

.0 1

.0 1

4

4

4

4

4

4

1 .6 0

1 .6 0

.2 0

.2 0

.0 4

.0 4

จุ ด อ อ น  ( W e a k n e s s e s )

1 . ค ว า ม ล า ช า ใ น ก า ร บ ริ ห า ร ง า น

2 . ก า ร ค ง ส ภ า พ เ ดิ ม  ไม มี น วั ต ก ร ร ม

แ ล ะ มี ค ว า ม ยื ด ห ยุ น น อ ย

3 . ห ลั ก สู ต ร เ ป น แ บ บ ด้ั ง เ ดิ ม

                      ร ว ม

.0 1

.0 1

.0 6

1 .0 0

3

3

3

.0 3

.0 3

.1 8

3 .9 2

ห ม า ย เห ตุ  :  ก า ร ป ร ะ เมิ น ตั ว เ ล ข  1  =  จุ ด อ อ น ห ลั ก  ,  2  =  จุ ด อ อ น ร อ ง  ,  3  =   จุ ด แ ข็ ง ร อ ง ,   4  =  จุ ด แ ข็ ง

ห ลั ก
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ตารางท่ี 4.2แสดงแมททรกิซการประเมนิปจจัยภายนอก [External Factor Evaluation (EFE) matrix] ของ

มหาวทิยาลยั จ  (ปรบัปรงุจาก David. 1997 : 196) โดยมีตวัเลขการประเมนิประสทิธภิาพของกลยทุธ

มหาวทิยาลยัทีต่อบสนองตอแตละปจจัย ดงันี ้4 = โอกาสตอบสนองด ี(Response in superior), 3 = โอกาส

ตอบสนองสงูกวาคาเฉล่ีย

(Response is above average) ,  2 =  โอกาสตอบสนองเทากับคาเฉลีย่ (Response is average) และ 1 = 

การตอบสนองไมด ี(Response is poor)

ปจจัยภายนอกท่ีสําคญั

(Critical External factors)

(1)

นํ้าหนัก

(Weight)

(2)

การประเมิน

(Rating)

(3)

คะแนนถวงนํ้าหนัก

(Weighted score)

(4)

โอกาส (Opportunities)

1. มีผูนิยมเขาเรยีนในสถาบนัของรฐัมากโดยเฉพาะเปนมหาวทิยาลยั

แหงแรกของไทย

2. คานิยมของสงัคมตองการการศกึษาทีส่งูขึน้

3. ผูเรยีนสามารถเลอืกเรยีนไดตามความตองการทีห่ลากหลาย

4. รฐับาลใหเงนิกูเพ่ือการศกึษาดอกเบีย้ตํ่า

อุปสรรค (Threats)

1. มมีหาวทิยาลัยปดทีเ่ปนทางเลอืกอ่ืนอีกหลายแหง

2. มมีหาวทิยาลัยเปดเพ่ิมขึน้มาก

                           รวม

.50

.40

.04

.02

.02

.02

1.00

4

4

4

4

1

1

2.00

1.60

0.16

.08

.02

.02

3.88
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TOWS   MATRIX
จุดแข็ง (S)

1.

2.

3.

จุดออน (W)

1.

2.

3.

โอกาส ( O )

1.

2.

3.

SO  Strategies

ใชประโยชนจากโอกาสโดย

อาศัยจุดแข็ง

WO Strategies

ลบลางจุดออนโดยอาศัยโอกาส

ท่ีเกิดข้ึน

ขอจํากัด ( T )

1.

2.

3.

ST Strategies

หลีกเล่ียงขอจํากัดโดยอาศัย

จุดแข็ง

WT Strategies

ลดจุดออนและหลีกเล่ียงขอ

จํากัด
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                          ปจจัยภ ายใน

                      ( In tern al facto rs)

ปจจัยภ ายนอก

(External F actors)

จุด แข็ง ภ ายใน

[In tern al stren g th s(S)]

เชนจุด แข็งดานก ารจัดก ารการ

ดําเนินงาน ก ารเงิน ก ารตลาด

ก ารวิ จัยและพั ฒ นา (R &D) การ

วิศวก รรม

จุดอ อ นภ ายใน

[In ternal w eaknesses(W )]

เชน ปญหาตาง ๆ  ที่ เ กิ ดจาก ภ าย

ในบริษั ท

โอ ก าสจ ากภ ายนอ ก

[Extern al op portun ities(O )]

เชน ภ าวะเศรษฐกิ จในปจจุบัน

และอ นาคต ก ารเปล่ียนแปลง

ทาง ก ารเมือง  สัง คม ผ ลิตภั ณฑ

บริก ารและเทคโนโลยีใหม

ก ลยุทธ SO  : มาก -มาก

(SO  Strateg y : m axi-maxi)

เชน ก ลยุทธที่มีศัก ยภ าพ สูง สุด

ก ารใชจุดแข็ง ขอ งอง คการเพ่ื อ

สราง ขอ ไดเปรียบจ าก โอก าส

ก ลยุทธ  W O  : นอ ย-มาก

(W O  strateg y : m in i-maxi)

เชน ก ลยุทธพั ฒ นาเพ่ื อเอ าชนะ

จุดอ อ นเพ่ื อสรางขอ ไดเปรียบ

จ าก โอ ก าส

อุ ปสรรค

[Extern al th reats (T )]

เชน ก ารขาดแคลนพ ลัง งานคู

แขง

ขันที่แข็งแก รง  ก ารเส่ือมความ

นิยมขอ ง ผู บริโภค

ก ลยุทธ ST  : มาก -นอ ย

(ST  Strateg y : m axi-min i)

เชน  ก ารใชจุดแข็ง เพื่ อเอาชนะ

หรือ หลีก เล่ียงอุ ปสรรค

ก ลยุทธ  W T  : นอ ย-นอ ย

(W T Strateg y : m in i-m in i)

เชน ก ารตัดทอ น ก ารเลือ ก

ดําเนินก าร หรือก ารรวมลง ทุน
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ประเด็น

การกําหนดตําแหนงขององคกร

MAXS

O  MAX

W

T  MAX

MAX
MIN
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เรงรุกบุกเร็ว 
Aggressive

MAXS

O  MAX

W

T  MAX

MAX
MIN

ตั้งรับปรับตัว 
Turnaround

รั้งรอขอจังหวะ 
Defensive/ 
Diversify

เลิกราหาแผนใหม 
Retrenchment

การกําหนดตําแหนงขององคกร


