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บทที่  1 

บทนํา 

ความเป็นมาและความสาํคัญของปัญหา 

ปัจจบุนัการจดัการด้านโลจิสตกิส์ (Logistics management ) และ Supply 
chain มีความสําคญัอยา่งมากในการบริหารธุรกิจให้เตบิโตและประสบความสําเร็จทัง้ใน
ระดบัประเทศและในระดบัโลก ซึง่การจดัการด้านโลจิสตกิส์และห่วงโซอ่ปุทานอยา่งมี
ประสทิธิภาพสามารถช่วยให้องค์กรได้รับผลประโยชน์จากการค้าข้ามชาตจิากทกุมมุโลกอยา่งท่ีไม่
เคยมีมาก่อน จากการวางแผนการกระจายสนิค้าและวางแผนกลยทุธ์ทางธุรกิจโดยใช้หลกัการ
บริหารด้านโลจิสตกิส์ (Logistics management) เข้ามาช่วย  (Grant et al:2006) โลจิสตกิส์มี
บทบาทอยา่งยิ่งในการสรรค์สร้างช่องการกระจายสนิค้าแบบใหมท่ี่ซบัซ้อนในธุรกิจทัว่โลกท่ีหลาย
องค์กรก็ตา่งต้องการท่ีจะเป็นผู้ นําในตลาดของตน โดยแตล่ะองค์กรพยายามท่ีจะพฒันากลยทุธ์
เพ่ือก่อเกิดการได้เปรียบทางการแขง่ขนั ดงันัน้ผู้ให้บริการด้านโลจิสตกิส์ (Logistics service 
providers) จงึมีบทบาทท่ีสําคญัอยา่งมากในการให้บริการในการกระจายสนิค้า โดยบริษัท
สามารถลดต้นทนุการขนสง่โดยการจ้างผู้ รับเหมาภายนอก (Outsource third party logistics 
service providers) สืบเน่ืองมาจากการเปิดเสรีทางการค้าท่ีเพิม่ขึน้ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในประเทศ
จีน การขนสง่ตู้ขนสง่สนิค้า (ตู้คอนเทนเนอร์) จงึมีการเตบิโตขึน้ทกุปี (The Economist: 2007) 
ประกอบกบัพฒันาการของธุรกิจตู้คอนเทนเนอร์ซึง่เพิม่โอกาสให้กบัธุรกิจการขนสง่สนิค้าทางทะเล 
ฉะนัน้บริษัทท่ีเก่ียวข้องจงึต้องวางแผนกลยทุธ์ให้สอดคล้องกบัการเตบิโตอยา่งรวดเร็วของการค้า
ข้ามชาต ิ

อตุสาหกรรมโลจิสตกิส์ได้เตบิโตขึน้พร้อมกบัการขยายธุรกิจการค้าทางนํา้ สง่ผล
ให้หลายกลุม่ธุรกิจหลกัได้มีการจ้างเหมาหน่วยงานบริการขนสง่ภายนอกและจากการท่ีประเทศ
ไทยเป็นศนูย์กลางของภมูิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้ซึง่ตัง้อยูใ่นคาบสมทุรอินโดจีน (Manda: 
2007) รัฐบาลไทยต้องการผลกัดนัและสนบัสนนุให้ทา่เรือของประเทศไทยกลายเป็นศนูย์กลางของ
ASEAN logistics hub ของอินโดจีน (Somchaikunsap: 2005) และประเทศไทยยงัได้เซ็น
สนธิสญัญาการค้าเสรีอินโด-ไทย (Indo-Thai Free Trade Agreement) และเอเชียใต้ (South 
Asia Free Trade Agreement) (Mohan:2007) ทําให้อตัราการขยายตวัทางเศรษฐกิจของไทย
สงูขึน้เป็นลําดบั ภาคการผลติของประเทศมีอตัราการเจริญเตบิโตท่ีสงู โดยดไูด้จากตวัเลขการใช้
กําลงัการผลติในประเทศท่ีสงูถึงร้อยละ 70 ของกําลงัการผลติทัง้หมด (กระทรวงอตุสาหกรรม 
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2548) ซึง่สว่นใหญ่เป็นการผลติเพ่ือการสง่ออกโดยมีสนิค้าสง่ออกท่ีสําคญัของไทย 20 อนัดบัแรก
ได้แก่ 

ตารางท่ี 1 มลูคา่การผลติเพ่ือการสง่ออกโดยมีสนิค้าสง่ออกท่ีสําคญัของไทย 20 อนัดบัแรก 
รายการ มูลค่า : ล้านบาท 

2545 2546 2547 2548(ม.ค.-
ต.ค.) 

1 เคร่ืองคอมพิวเตอร์ อปุกรณ์และ
สว่นประกอบ 

319,127.20 339,939.80 368,875.90 381,746.20 

2 รถยนต์ อปุกรณ์และสว่นประกอบ 125,244.30 164,705.80 220,801.50 255,938.10 

3 แผงวงจรไฟฟ้า 141,912.40 191,540.30 196,444.30 176,291.10 

4 เม็ดพลาสติก 76,110.90 89,204.80 124,808.60 137,191.10 

5 ยางพารา 74,603.60 115,796.90 137,465.50 118,294.80 

6 เคร่ืองรับวิทยโุทรทศัน์และ
สว่นประกอบ 

89,751.60 103,764.70 129,542.50 107,437.70 

7 อญัมณีและเคร่ืองประดบั 93,082.20 104,525.60 106,278.90 104,073.10 

8 เสือ้ผ้าสําเร็จรูป 116,589.30 114,744.60 124,267.20 103,991.20 

9 เหลก็ เหลก็กล้าและผลิตภณัฑ์ 53,600.40 70,222.30 99,588.20 97,064.30 

10 เคมีภณัฑ์ 51,150.10 65,897.40 82,847.90 87,813.10 

11 อาหารทะเลกระป๋องและแปรรูป 86,501.90 88,789.10 90,711.60 81,439.90 

12 นํา้มนัสําเร็จรูป 44,815.30 42,404.80 71,074.20 78,499.90 

13 เคร่ืองใช้ไฟฟ้าและสว่นประกอบอ่ืน ๆ 41,128.00 44,722.80 77,753.40 77,459.60 

14 ข้าว 70,004.20 75,776.10 108,351.80 76,799.50 

15 ผลิตภณัฑ์ยาง 54,090.90 64,668.20 78,050.00 76,793.10 

16 เคร่ืองปรับอากาศและสว่นประกอบ 47,676.00 59,779.00 79,947.80 76,119.30 

17 เคร่ืองจกัรกลและส่วนประกอบของ
เคร่ืองจกัรกล 

39,911.50 51,721.40 67,155.80 70,169.50 

18 ผลิตภณัฑ์พลาสติก 40,922.60 51,447.40 56,658.80 59,098.20 

19 เคร่ืองยนต์สนัดาปภายในแบบลกูสบู
และสว่นประกอบ 

14,827.80 22,720.00 49,873.20 45,871.90 

20 นํา้มนัดิบ 19,637.80 27,020.90 33,575.60 45,117.50 

รวม     20  รายการ 1,600,687.90 1,889,391.90 2,304,072.50 2,257,209.10 

อ่ืนๆ 1,323,253.50 1,436,238.20 1,570,751.30 1,391,607.10 

มูลค่ารวม 2,923,941.40 3,325,630.10 3,874,823.80 3,648,816.20 
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ตารางท่ี 2 อตัราการขยายตวัการผลติเพ่ือการสง่ออกโดยมีสนิค้าสง่ออกท่ีสําคญัของไทย 20 
อนัดบัแรก 

รายการ        อัตราการขยายตัว : ร้อยละ 

2545 2546 2547 2548 

          (ม.ค.-ต.ค.) 

1 เคร่ืองคอมพิวเตอร์ อปุกรณ์และสว่นประกอบ -9.29 6.52 8.51 28.89 

2 รถยนต์ อปุกรณ์และสว่นประกอบ 6.49 31.51 34.06 43.37 

3 แผงวงจรไฟฟ้า -8.37 34.97 2.56 6.42 

4 เมด็พลาสติก 6.56 17.2 39.91 37.4 

5 ยางพารา 27.08 55.22 18.71 5.79 

6 เคร่ืองรับวิทยโุทรทศัน์และสว่นประกอบ 19.81 15.61 24.84 -1.17 

7 อญัมณีและเคร่ืองประดบั 14.47 12.29 1.68 19 

8 เสือ้ผ้าสําเร็จรูป -9.71 -1.58 8.3 1.41 

9 เหลก็ เหลก็กล้าและผลติภณัฑ์ 10.97 31.01 41.82 19.12 

10 เคมีภณัฑ์ 13.98 28.83 25.72 29.55 

11 อาหารทะเลกระป๋องและแปรรูป -3.22 2.64 2.17 12.43 

12 นํา้มนัสําเร็จรูป -11.84 -5.38 67.61 45.1 

13 เคร่ืองใช้ไฟฟ้าและสว่นประกอบอ่ืน ๆ 6.36 8.74 73.86 22.74 

14 ข้าว -0.13 8.25 42.99 -11.49 

15 ผลติภณัฑ์ยาง 11.56 19.55 20.69 20.17 

16 เคร่ืองปรับอากาศและสว่นประกอบ -6.79 25.39 33.74 13.02 

17 เคร่ืองจกัรกลและสว่นประกอบของเคร่ืองจกัรกล 4.64 29.59 29.84 26 

18 ผลติภณัฑ์พลาสติก 7.54 25.72 10.13 29.32 

19 เคร่ืองยนต์สนัดาปภายในแบบลกูสบูและ
สว่นประกอบ 

16.75 53.23 119.51 11.33 

20 นํา้มนัดิบ 41.67 37.6 24.26 71.63 

รวม     20  รายการ 1.03 18.04 21.95 20.28 

อ่ืนๆ 1.76 8.54 9.37 6.51 

มูลค่ารวม 1.36 13.74 16.51 14.63 
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ตารางท่ี 3 สดัสว่นผลติภณัฑ์เพ่ือการสง่ออกโดยมีสนิค้าสง่ออกท่ีสําคญัของไทย 20 อนัดบัแรก 
รายการ สัดส่วน : ร้อยละ 

2545 2546 2547 2548 

      (ม.ค.-ต.ค.) 

1 เคร่ืองคอมพิวเตอร์ อปุกรณ์และสว่นประกอบ 10.91 10.22 9.52 10.46 

2 รถยนต์ อปุกรณ์และสว่นประกอบ 4.28 4.95 5.7 7.01 

3 แผงวงจรไฟฟ้า 4.85 5.76 5.07 4.83 

4 เมด็พลาสติก 2.6 2.68 3.22 3.76 

5 ยางพารา 2.55 3.48 3.55 3.24 

6 เคร่ืองรับวิทยโุทรทศัน์และสว่นประกอบ 3.07 3.12 3.34 2.94 

7 อญัมณีและเคร่ืองประดบั 3.18 3.14 2.74 2.85 

8 เสือ้ผ้าสําเร็จรูป 3.99 3.45 3.21 2.85 

9 เหลก็ เหลก็กล้าและผลติภณัฑ์ 1.83 2.11 2.57 2.66 

10 เคมีภณัฑ์ 1.75 1.98 2.14 2.41 

11 อาหารทะเลกระป๋องและแปรรูป 2.96 2.67 2.34 2.23 

12 นํา้มนัสําเร็จรูป 1.53 1.28 1.83 2.15 

13 เคร่ืองใช้ไฟฟ้าและสว่นประกอบอ่ืน ๆ 1.41 1.34 2.01 2.12 

14 ข้าว 2.39 2.28 2.8 2.1 

15 ผลติภณัฑ์ยาง 1.85 1.94 2.01 2.1 

16 เคร่ืองปรับอากาศและสว่นประกอบ 1.63 1.8 2.06 2.09 

17 เคร่ืองจกัรกลและสว่นประกอบของเคร่ืองจกัรกล 1.36 1.56 1.73 1.92 

18 ผลติภณัฑ์พลาสติก 1.4 1.55 1.46 1.62 

19 เคร่ืองยนต์สนัดาปภายในแบบลกูสบูและสว่นประกอบ 0.51 0.68 1.29 1.26 

20 นํา้มนัดิบ 0.67 0.81 0.87 1.24 

รวม     20  รายการ 54.74 56.81 59.46 61.86 

อ่ืนๆ 45.26 43.19 40.54 38.14 

มูลค่ารวม 100 100 100 100 

ท่ีมา          :   ศนูย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร โดยความร่วมมือจากกรมศลุกากร 

หมายเหต ุ :   ปี 2548 เป็นตวัเลขเบือ้งต้น 
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จากตารางข้างต้นจะเห็นได้วา่มลูคา่การสง่ออกของไทยมีมลูคา่สงูเกินกวา่ร้อยละ
50 ของ GDP ของประเทศ ดงันัน้ในภาวะท่ีเศรษฐกิจของประเทศต้องพึง่พาการสง่ออกเป็นหลกั 
เราจงึต้องตระหนกัถึงต้นทนุด้านการขนสง่สนิค้าซึง่เป็นต้นทนุท่ีสําคญัอยา่งยิ่งของระบบท่ีจะทําให้
ผู้สง่ออกสนิค้าของไทยสามารถแขง่ขนักบัประเทศตา่งๆท่ีเป็นคูแ่ขง่กบัประเทศไทยโดยตลาดการ
สง่ออกสนิค้าท่ีสําคญัของไทย ได้แก่ 

ตารางท่ี 4 ตลาดการสง่ออกสนิค้าท่ีสําคญัของไทย 

หน่วย: ล้านบาท 

ปี รวม ญ่ีปุ่น สหรัฐอเมริกา สหภาพยุโรป อาเซียน ประเทศอ่ืนๆ 

2537 1,137,601.60 194,276.20 239,099.70 177,770.40 226,823.20 299,632.10 

2538 1,406,310.10 236,099.40 250,684.80 212,203.40 305,660.10 401,662.40 

2539 1,411,039.30 237,523.90 253,799.80 224,906.70 305,529.50 389,279.40 

2540 1,806,685.40 270,769.50 354,539.20 290,387.10 390,410.20 500,579.40 

2541 2,248,089.40 308,394.10 500,722.50 401,156.70 408,963.90 628,852.20 

2542 2,214,248.70 312,837.20 479,356.00 371,968.50 411,639.30 638,447.70 

2543 2,768,064.80 406,442.20 591,675.70 437,099.60 536,909.70 795,937.60 

2544 2,884,703.90 439,830.20 584,497.00 466,433.80 557,801.10 836,141.80 

2545 2,923,941.40 427,023.40 579,071.60 438,370.10 582,130.30 897,346.00 

2546 3,325,630.10 471,956.30 565,094.90 488,392.10 684,943.20 1,115,243.70 

2547 3,874,823.80 541,762.70 622,724.80 554,172.30 852,592.40 1,303,571.60 

2548 4,436,676.40 605,582.30 683,096.50 570,892.10 965,767.60 1,611,337.80 

2549             

(ม.ค.-ม.ค.) 364,460.00 47,885.80 54,342.40 48,051.90 78,763.50 135,416.50 

ท่ีมา          :   ศนูย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร  โดยความร่วมมือจากกรมศลุกากร 

หมายเหต ุ :   ปี  2548  เป็นตวัเลขเบือ้งต้น 
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ปัญหาและความสาํคัญของปัญหาและโอกาส 

จากข้อมลูข้างต้นจะเห็นได้วา่ประเทศไทยมีการสง่สนิค้าไปจําหน่ายยงัประเทศ
ตา่งๆทัว่โลก แตผู่้สง่ออกสนิค้าของประเทศไทยกลบัต้องพึง่พาการขนสง่สนิค้าจากกองเรือ
ตา่งชาตเิป็นหลกัและในปัจจบุนัเศรษฐกิจแบบทนุนิยมได้แผข่ยายออกไปในท่ีตา่งๆ ทําให้เกิดการ
ควบรวมกิจการเกิดขึน้กนัอยา่งกว้างขวางไมเ่ว้นแม้แตธุ่รกิจการขนสง่สนิค้าระหวา่งประเทศ โดย
กระแสการควบรวมกิจการได้เข้ามามีอิทธิพลตอ่ธุรกิจสายการเดนิเรืออยา่งเห็นได้ชดัโดยในปี ค.ศ. 
1999 เกิดการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือท่ีมีขนาดระวางเรือมากเป็นอนัดบั 1 และอนัดบั 
2 ของโลกเข้าด้วยกนัคือสายการเดนิเรือ Maersk Sealand และในปีเดียวกนันีย้งัได้เกิดการควบ
รวมกิจการของสายการเดนิเรือ Maersk Sealand กบั Safmarine Container Line และตัง้แตปี่ 
ค.ศ. 1999 เป็นต้นมา ได้มีการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือเกิดขึน้มากมายไมว่า่จะเป็นการ
รวมตวักนัของ APL กบั NOL ตลอดจนการซือ้กิจการสายเรือขนาดเลก็ของ Evergreen และในปี
ค.ศ. 2005 ก็เกิดการควบรวมกิจการครัง้ใหญ่อีกครัง้ระหวา่ง Maersk Sealand และ P&O 
Nedlloyd ซึง่เป็นสายเรืออนัดบั 1 และ 4 ของโลก ดงันัน้จะเห็นได้วา่แนวโน้มการควบรวมกิจการ
ของสายการเดนิเรือจะมีมากขึน้ ซึง่จากเหตกุารณ์นีเ้องยอ่มสง่ผลกระทบตอ่กลุม่ธุรกิจในหลาย
ภาคสว่นท่ีเก่ียวข้องทัง้ทางตรงและทางอ้อม กลา่วคือการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือ
ขนาดใหญ่เหลา่นีย้อ่มมีผลตอ่สภาวะการแขง่ขนัในตลาดการขนสง่สนิค้า ซึง่ผลกระทบเหลา่นีย้อ่ม
สง่ผลโดยตรงตอ่ผู้สง่ออกและนําเข้าสนิค้า สายการเดนิเรือขนาดกลาง และธุรกิจท่ีเก่ียวข้องกบั
การขนสง่ทางทะเลโดยตรง อาทิ เช่น Freight forwarders เป็นต้น นอกจากนีย้งัสง่ผลทางอ้อมตอ่
ผู้บริโภคสนิค้าท่ีอยูท่ัง้ในและตา่งประเทศเน่ืองจากต้นทนุในการขนสง่สนิค้าถือวา่เป็นต้นทนุหลกั
อีกตวัหนึง่ท่ีมีผลตอ่ต้นทนุสนิค้าและการกําหนดราคาสนิค้า  

และผลจากการแขง่ขนักนัอยา่งรุนแรงในตลาดการให้บริการในการขนสง่สนิค้า
ระหวา่งประเทศ ทําให้บริษัทตา่งๆพฒันารูปแบบการให้บริการในการขนสง่สนิค้าแก่ลกูค้าให้ตรง
ความต้องการของลกูค้า และมีความสะดวกสบายมากขึน้เช่นการให้บริการผา่นระบบอินเตอร์เน็ต
ในการเช็คสถานะของสนิค้า การเช็คตารางเรือ รวมถึงการให้บริการแบบ door to door หรือท่ี
เรียกวา่การขนสง่สนิค้าตอ่เน่ืองหลายรูปแบบ (Intermodal transportation services) โดยในท่ีนี ้
จะให้คําจํากดัความของหนว่ยธุรกิจท่ีเก่ีนวข้องไว้คร่าว ๆ ดงันี ้

Deregulation คือ การลดบทบาททาง ก.ม.หรืออํานาจการควบคมุของรัฐฯ ออก
จากธุรกิจประเภทนีเ้กิดขึน้ระหวา่งปี 1970-1980 ซึง่ผลกัดนัให้เกิดการแขง่ขนัสงูระหวา่งธุรกิจการ
ขนสง่ อีกทัง้ยงัทําเพิม่ทางเลือกของประเภทการขนสง่ให้แก่องค์กรตา่งๆ ด้วย (Grant et al: 2006) 
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Intermodal transportation services คือ วธีิการขนสง่ท่ีรวมหลายวิธีเข้าด้วยกนั 
เช่นการขนสง่ตู้สนิค้าม่ีวางบนรถพว่งแล้วรถพว่งถกูขนสง่โดยรถไฟ (Grant et al: 2006) 

Logistics Intermediaries คือ บริษัทหรือนายหน้าผู้ประกอบกิจการด้านโลจิสตกิ 
และมีเครือขา่ยเช่ือมโยงกบักลุม่ธุรกิจนี ้ Logistics intermediaries ประกอบด้วย freight 
forwarders และ NVOCC (Non vessel operating common carrier) (Wood et al: 1995) 

Liner Shipping คือ ธุรกิจการขนสง่ทางเรือโดยดําเนินงานโดยใช้เรือลําเดียวกนั
ในเส้นทางเดียวกนัและราคาเดียวกนั (Tseng et al: 2005)  

Tramp Shipping คือ การขนสง่สนิค้าทางเรือดดยไมมี่การวางเส้นทางการ
เดนิเรือท่ีแนน่อน และสว่นใหญ่มกัเป็นการขนสง่สนิค้าท่ีเฉพาะเจาะจงเช่นสนิค้าเทกอง หรือนํา้มนั
เป็นต้น 

Industry Shipping คือ ธรุกิจท่ีให้บริการในการขนสง่วตัถดุบิ สนิค้า หรือใช้ตู้
บรรจสุนิค้าในการสง่สนิค้าท่ีเฉพาะเจาะจง 

Containerization คือ การขนสง่สนิค้าโดยใช้ตู้สนิค้าในการบรรจสุนิค้า การขนสง่
สนิค้าโดยใช้ตู้สนิค้ายงัก่อให้เกิดการพฒันานวตักรรมใหมเ่พ่ือใช้ในการขนสง่สนิค้าทางเรือซึง่ใน
อนาคตคาดวา่ ขนาดของตู้สนิค้าจะมีขนาดใหญ่ขึน้ และสามารถขนสง่ในบริมาณท่ีมากขึน้ซึง่จะ
ทําให้ลดต้นทนุในการขนสง่ได้ 

Freight Forwarders คือ ผู้ตวัแทนท่ีให้บริการด้านขนสง่แก่ผู้สง่ออกในการนําสง่
สนิค้าไปยงัจดุหมาย การบริการนีร้วมถึงการจดัการเอกสารสง่สนิค้าและการให้คําปรึกษาด้าน
ระเบียบข้อบงัคบัของการสง่ออก 

NVOCCs (Non vessel operating common carrier) คล้ายกบั Freight 
Forwarder ซึง่ให้บริการด้านการขนสง่สนิค้าทางนํา้แตบ่ริหารจดัการโดยผา่น Shipping Lines 
(Wood et al: 1995) 

 Third-party logistics service providers คือ บริษัทผู้ รับเหมาภายนอกซึง่ทํา
สญัญาให้บริการการจดัการด้านโลจิสตกิและขนสง่แก่บริษัทอ่ืน (Grant et al: 2006) 
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ปัจจบุนัการแขง่ขนัทางการขนสง่ทางนํา้มีความรุนแรงและเข้มข้นมาก สายเรือ
สว่นใหญ่มีความมุง่มัน่ท่ีจะขยายกิจการและต้องการเป็นผู้ นําในลําดบัต้นๆในธุรกิจนี ้ อยา่งไรก็
ตามสายเรือท่ีตดิลําดบัหนึง่ในห้าของประเทศเกาหลีคือ ชิโนคอร์ ซึง่เป็นบริษัทท่ีนํามาเป็น
กรณีศกึษาในวิทยานิพนธ์ฉบบันี ้บริษัทนีมี้กลยทุธ์ทางการตลาด โดยมีแนวความคดิในการสงัเกตุ
และเรียนรู้จากคูต่อ่สู้ ในขณะเดียวกนับริษัทก็มีการพฒันาการให้บริการด้านการขนสง่เพ่ือท่ีจะ
ให้บริการในเส้นทางการเดนิเรือหลกัทัว่ทกุเส้นทางในทวีปเอเชีย  

ถึงแม้วา่การขนสง่สนิค้าทางทะเลจะมีความแตกตา่งจากการขนสง่ประเภทอ่ืนๆ 
อยา่งไรก็ตามตลาดการขนสง่ทางทะเลในบางเส้นทางคอ่นข้างท่ีจะเป็นตลาดท่ีมีการแขง่ขนัท่ี
สมบรูณ์เน่ืองจากมีผู้ให้บริการและลกูค้าท่ีมีจํานวนมากในธุรกิจนี ้ ดงันัน้บริษัทจงึมีการแขง่ขนัสงู
โดยเฉพาะเส้นทางภายในทวีปเอเชีย (Intra Asia) รวมถงึตลาดในประเทศไทย อีกทัง้บริษัทขนสง่
แนวหน้าพยายามท่ีจะได้สว่นแบง่ตลาดโดยใช้กลยทุธ์ท่ีแตกตา่ง ซึง่สง่ผลกระทบตอ่กลยทุธ์ของ
บริษัทชิโนคอร์ท่ีต้องปรับเปล่ียนและมีการวางแผนกลยทุธ์ให้เหมาะสมกบัสภาพตลาดท่ีมีการ
แขง่ขนักนัอยา่งรุนแรงเพ่ือระกษาระดบัการเจริญเตบิโตและรักษาฐานลกูค้าของตนเองไว้ให้ได้  

วัตถุประสงค์ของการวิจยั 

1. เพ่ือศกึษากลยทุธ์ทางการตลาดของสายการเดนิเรือขนาดกลางและขนาด
เลก็ท่ีใช้ในการแขง่ขนักบัสายการเดนิเรือขนาดใหญ่  

2. เพ่ือศกึษาผลกระทบท่ีเกิดจากการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือขนาด
ใหญ่ท่ีมีตอ่กลยทุธ์ของสายการเดนิเรือขนาดกลางและขนาดเลก็ 

ขอบเขตของการวิจัย 

งานวิจยัฉบบันีมุ้ง่เน้นการศกึษาแผนกลยทุธ์ของสายการเดนิเรือในการดําเนิน
ธุรกิจการขนสง่สนิค้าทางทะเลให้ประสบความสําเร็จ เน่ืองจากสายการเดนิเรือท่ีให้บริการอยูใ่น
ประเทศไทยมีอยูห่ลายบริษัททําให้เกิดการแขง่ขนักํนอยา่งรุนแรงอีกทัง้ในปีท่ีผา่นมามีการควบ
รวมกิจการของสายเรือหลายสายทําให้เกิดสายเรือท่ีทีขนาดใหญ่ (Mega Carrier) ดงันัน้ใน
งานวิจยัฉบบันีจ้งึได้เลือกบริษัท ซโิน-คอร์เมอร์ชานมารีน (ประเทศไทย) จํากดั ซึง่เป็นสายเรือ
ขนาดกลางมาเป็นกรณีศกึษาเพ่ือให้เห็นกลยทุธท่ีใช้ในการตอ่สู้กบัสายการเดนิเรือท่ีมีขนาดใหญ่
และสถานะการเงินท่ีแข็งแกร่งกวา่ เหตผุลสําคญัมากของการเลือกทํางานวิจยัแบบกรณีศกึษานี ้
คือ การท่ีจะศกึษาเนือ้หาของสถานการณ์ปัจจบุนั Walker (1974) ชีว้า่จดุแข็งของกรณีศกึษาคือ



 
 

9 

สามารถการแสดงถึงตวัอยา่งท่ีมีความชดัเจนมากของกิจกรรมหนึง่ (Walker: 1974 ใน Somekh 
และ Lewin: 2006) อีกทัง้ผู้ให้บริการด้านโลจิสตกิส์เป็นธุรกิจท่ีมีความน่าสนใจ ไมใ่ช่แคใ่น
เมืองไทยแตย่งัพบในทัว่โลก แตก็่ยงัมีการศกึษาวจิยัท่ีไมม่ากในปัจจบุนั การท่ีผู้วจิยัเลือกบริษัทซิ
โนคอร์มาเป็นกรณีศกึษานีเ้พราะเป็นบริษัทท่ีมีภมูหิลงันา่สนใจในธุรกิจนี ้ อีกทัง้ผู้วิจยัเองเป็น
พนกังานหลกัในบริษัทดงันัน้จงึสามารถได้ข้อมลูจากการตดิตอ่กนั 
 
ข้อจาํกัดของการวิจัย  

       เป็นท่ีสงัเกตเห็นได้ชดัวา่ผลงานวิจยัในอดีตไมไ่ด้กลา่วถงึหวัข้อเร่ืองการตลาดสําหรับ
กลุม่บริการมากนกั ทฤษฎีตา่งๆ คอ่นข้างจะอธิบายไปทางสนิค้ามากกวา่บริการ กระนัน้ก็ช่วย
อธิบายโครงสร้างการตลาดของหน่วยบริการธุรกิจการขนสง่ทางนํา้ได้บ้าง ผลงานหลายเร่ืองท่ี
กลา่ววา่หวัข้อเร่ืองการตลาดควรได้รับการพฒันาจากสนิค้าไปสูบ่ริการ (Javelin: 2005) เน่ืองจาก
สนิค้าและบริการมีความแตกตา่งกนัในด้านคณุลกัษณะ ดงันัน้องค์กรจงึไมส่ามารถใช้กลยทุธ์
การตลาดเฉกเช่นเดียวกนัได้ (Gronroos: 2001) เป็นผลให้บริษัทบริการประสบความลําบากใน
การหากลยทุธ์ตา่งๆมาประยกุต์ให้เข้ากบัสภาพตลาดในปัจจบุนั กรณีของธุรกิจการขนสง่ทางนํา้ 
การศกึษาในอดีตไมไ่ด้นํากลยทุธ์การให้บริการแก่ลกูค้ามาใช้อยา่งชดัเจนนกัในขอบเขตท่ีวิจยั 
ดงันัน้จงึไมข่ออธิบายลกึลงไปในรายละเอียดเก่ียวกบักลยทุธ์การให้บริการแก่ลกูค้าและตลาดใน
งานฉบบันี ้

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. หากสามารถดําเนินการได้สําเร็จตามวตัถปุระสงค์ท่ีตัง้ไว้   จะทําให้มี
กรณีศกึษาและตวัอยา่งของการวางแผนกลยทุธ์ทางการตลาดของสายการเดนิเรือขนาดกลางท่ี
นํามาใช้ในการตอ่สู้กบัสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ในสภาวะท่ีมีการแขง่ขนักนัอยา่งรุนแรง 

2. จะเป็นข้อมลูสําหรับใช้ในการพฒันาและปรับปรุงประสทิธิภาพในการ
ให้บริการแก่ลกูค้าของอตุสาหกรรมการขนสง่ทางทะเลของไทย 

3. งานวิจยัชิน้นีจ้ะเป็นประโยชน์ตอ่ผู้ ทําการวิจยัเองเน่ืองจากผู้ ทําการวจิยัได้
ทํางานอยูใ่นธรุกิจการขนสง่สนิค้าตู้คอนเทนเนอร์อยูแ่ล้ว 
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บทที่  2 

เอกสารและงานวจิัยที่เก่ียวข้อง 

แนวคดิและทฤษฎี 

งานวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยทุธ์ด้านโลจิสตกิส์นัน้มีไมม่ากแม้แตใ่น
ตา่งประเทศ ในประเทศไทยย่ิงหางานวจิยันีไ้มไ่ด้เลย ดงันัน้การวจิยัจงึต้องหาข้อมลูและทฤษฎี
อ้างอิงจากสาขาอ่ืนเป็นองค์ประกอบและอาศยัข้อมลูและแนวคดิและทฤษฎีจากตา่งประเทศเกือบ
ทัง้หมด โดยงานวิจยัฉบบันีจ้ะนําแนวคดิและทฤษฎีในการบริหารเชิงกลยทุธ์ การบริหารการตลาด 
และงานวิจยัอ่ืนๆท่ีเก่ียวข้องมาปรับใช้โดยในสว่นท่ีหนึง่จะกลา่วถงึภาพรวมของการบริหารเชิงกล
ยทุธ์วตัถปุระสงค์และความสําคญัของกลยทุธ์ กระบวนการบริหารเชิงกลยทุธ์ระดบัของการบริหาร
กลยทุธ์และการวางแผนเชิงกลยทุธ์ทางปฏิบตัใินสว่นท่ีสองจะกลา่วลกึในรายละเอียดของ
กระบวนการกําหนดกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ี กลยทุธ์ระดบัธุรกิจและกลยทุธ์ระดบับริษัท ในสว่นท่ีสาม
จะกลา่วถงึกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีของฝ่ายการตลาด การวางแผนกลยทุธ์ทางการตลาด การดําเนิน
กลยทุธ์ และผลท่ีได้จากการใช้กลยทุธ์เหลา่นัน้ ตลอดจนงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องมาเป็นกรณีศกึษาถงึ
ผลดีและผลเสียตลอดจนกลยทุธ์ท่ีใช้ในการดําเนินธุรกิจ ในสว่นสดุท้ายจะสรุปถึงผลท่ีได้จาก
การศกึษาของวรรณกรรมปริทรรศตา่งๆ 

1. กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ ระดบัของการบริหารเชิงกลยุทธ์และ
การวางแผนเชิงกลยุทธ์ทางปฎิบัต ิ

กระบวนการบริหารเชิงกลยทุธ์นัน้เร่ิมต้นจากวตัถปุระสงค์และความสําคญัของ
การบริหารเชิงกลยทุธ์ โดยวตัถปุระสงค์ท่ีสําคญัของการบริหารเชิงกลยทุธ์นัน้คือการกําหนดวิธี
บริหารและการปฎิบตังิานให้บริษัทประสบความสาํเร็จโดยสร้างผลตอบแทนให้แก่ผู้ ถือหุ้นมาก
ท่ีสดุ โดยการค้นหาวา่อะไรคือปัจจยัสําคญัท่ีทําให้บางบริษัทประสบความสําเร็จในขณะท่ีอีก
บริษัทหนึง่กลบัล้มเหลว ตวัอยา่งเช่น ภายในอตุสาหกรรมค้าปลีกของสหรัฐอเมริกา ปัจจยัใดท่ีทํา
ให้วอลมาร์ทประสบความสําเร็จในขณะท่ีเคมาร์ทกลบัประสบปัญหาการถกูฟ้องล้มละลายหรือ 
ไอบีเอ็ม บริษัทคอมพวิเตอร์ยกัใหญ่ถงึประสบปัญหา แตใ่นขณะท่ีบษัิทอยา่งเดลคอมพิวเตอร์กลบั
ประสบความสําเร็จ แนวความคดิในการบริหารเชิงกลยทุธ์สามารถให้คําตอบกลบัเราได้ และช่วย
ให้เราเข้าใจถงึบทบาทและความสําคญัของการบริหารเชิงกลยทุธ์วา่จะทําให้บริษัทประสบ
ความสําเร็จได้อยา่งไร ซึง่การบริหารเชิงกลยทุธ์นัน้สามารถประยกุต์ใช้ได้กบัทกุองค์กรไมว่า่ขนาด
เลก็หรือใหญ่ การผลติหรือการบริการ  
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สมยศ นาวีการ (2548) ได้กลา่ววา่ การบริหารเชิงกลยทุธ์จะมีความสําคญัตอ่การ
บรรลคุวามสําเร็จขององค์กร ความสามารถทางการแขง่ขนัจะเกิดขึน้ได้ เม่ือบริษัทได้พฒันาและใช้
ประโยชน์จากข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัท่ีมัน่คง การบรรลถุึงข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนันีจ้ะทํา
ให้บริษัทสามารถทํากําไรท่ีสงูกวา่คูแ่ขง่ภายในอตุสาหกรรมเดียวกนั 

จากการแขง่ขนัท่ีรุนแรงทัง้ภายในประเทศและตา่งประเทศบริษัทต้องมีความ 
สามารถในการใช้ทรัพยากรท่ีตนมีอยูอ่ยา่งจํากดันัน้ให้ถกูวิธี ต้องรักษาต้นทนุให้ต่ําเท่าท่ีจะเป็นไป
ได้ต้องมีวิสยัทศัน์ในการคาดคะเนความต้องการของลกูค้าท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา 
ทัง้หมดนีจ้ะทําให้บริษัทสามารถปรับตวัเข้ากบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจท่ี
มีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว โดยการคดิและกําหนดกลยทุธ์ของผู้บริหารนัน้จะเกิดขึน้ภายใน
สภาพแวดล้อมทางการแขง่ขนั ผู้บริหารไมเ่พียงแตจ่ะคดิถึงกลยทุธ์ท่ีบริษัทตนใช้อยูเ่ทา่นัน้แตต้่อง
คํานงึกลยทุธ์ของคูแ่ขง่ และการตอบสนองของคูแ่ขง่ท่ีมีตอ่กลยทุธ์ของเราด้วย 

1.1 กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ โดยทัว่ไปการบริหารเชิงกลยทุธ์
สามารถแบง่แยกเป็นสว่นตา่งๆได้ห้าสว่นดงันี ้

1.1.1 การกาํหนดภารกิจและเป้าหมายที่สาํคัญของบริษัท (Mission 
and Major Goals) การกําหนดภารกิจและเป้าหมายท่ีสําคญัของบริษัทจะสร้างสภาพแวดล้อมของ
การกําหนดกลยทุธ์ โดยภารกิจจะระบถุงึสาเหตใุนการก่อตัง้บริษัทและสิง่ท่ีบริษัทจะทํา เชน่ ภารกิจ
ของสายการบนิแห่งชาตอิาจถกูกําหนดวา่เป็นการตอบสนองความต้องการของประชาชนในการ
เดนิทางท่ีรวดเร็วและราคายตุธิรรมเป็นต้น สว่นเป้าหมายจะระบถุึงสิง่ท่ีบริษัทคาดหวงัวา่จะบรรลุ
ความสําเร็จทัง้ในระยะกลางและระยะยาว 

1.1.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกที่จะระบุโอกาสและ
อุปสรรค โดยจะมีสภาพแวดล้อมท่ีเก่ียวพนักบับริษัท ซึง่แบง่ออกเป็น 3 อยา่งคือ  

1.1.2.1 สภาพแวดล้อมของอุตสาหกรรม จะเป็นการประเมิน
โครงสร้างทางการแขง่ขนัภายในอตุสาหกรรมท่ีบริษัทดําเนินธุรกิจอยูซ่ึง่รวมถึงฐานะการแขง่ขนั
ของบริษัทและคูแ่ขง่รายสําคญัรวมถึงขัน้ตอนการพฒันาอตุสาหกรรม 

1.1.2.2 สภาพแวดล้อมของประเทศ จะเป็นการประเมนิวา่
สภาพแวดล้อมของประเทศท่ีบริษัทได้ดําเนินการอยูจ่ะสนบัสนนุการสร้างข้อได้เปรียบทางการ
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แขง่ขนัในตลาดโลกหรือไม ่ถ้าไมบ่ริษัทต้องพิจารณาท่ีจะย้ายการดําเนินงานท่ีสําคญัไปยงัประเทศ
ท่ีมีสภาพแวดล้อมในการสนบัสนนุการสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัให้แก่บริษัท 

1.1.2.3 สภาพแวดล้อมของระดบัมหภาค จะประกอบไปด้วยการ
วิเคราะห์เศรษฐกิจ สงัคม รัฐบาล กฎหมาย และเทคโนโลยี ท่ีอาจกระทบตอ่บริษัท 

1.1.3 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในของบริษัทที่ระบุทัง้จุกแข็ง
และจุดอ่อน เป็นการระบจํุานวนและคณุภาพของทรัพยากรท่ีมีอยูข่องบริษัทท่ีเราจะค้นหา
แหลง่ท่ีมาของข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนั เราจะต้องพจิารณาวา่บริษัทสร้างข้อได้เปรียบทางการ
แขง่ขนัได้อยา่งไร อะไรคือความสามารถท่ีดีเดน่ของบริษัท ทรัพยากรและความสามารถท่ีมีอยูจ่ะ
สามารถรักษาข้อเปรียบทางการแขง่ขนัไว้ได้อยา่งไร 

1.1.4 การกาํหนดกลยุทธ์บนรากฐานจุดแข็งของบริษัทและแก้ไข
จุดอ่อนของบริษัทเพื่อที่จะแสวงหาผลประโยชน์จากโอกาสและจัดการกับอุปสรรค 
ภายนอก  

กลา่วคือเป็นการสร้างลําดบัของทางเลือกเชิงกลยทุธ์บนพืน้ฐานของจดุแข็ง
และจดุออ่นของบริษัทและโอกาส และอปุสรรคภายนอกของพวกเขา โดยปรกตกิารเปรียบเทียบ
ของจดุแข็ง จดุออ่น โอกาส และอปุสรรคจะถกูเรียกวา่การวิเคราะห์ SWOT ความมุง่หมายท่ี
สําคญัของการวิเคราะห์ SWOT คือ การระบกุลยทุธ์ท่ีสร้างความสอดคล้องระหวา่งทรัพยากรและ
ความสามารถของบริษัทและความต้องการของสภาพแวดล้อม ด้วยคําพดูอีกอยา่งหนึง่คือความ
มุง่หมายของทางเลือกเชิงกลยทุธ์ท่ีถกูสร้างขึม้าโดยการวิเคราะห์ SWOTควรจะถกูสร้างจากจดุ
แข็งของบริษัทเพ่ือท่ีจะแสวงหาประโยชน์จากโอกาส ตอ่ต้านอปุสรรค และแก้ไขจดุออ่นของพวก
บริษัท ทางเลือกเชิงกลยทุธ์จะเป็นกระบวนการอยา่งหนึง่ของการเลือกกลยทุธ์ท่ีสร้างขึน้มาโดย
การวิเคราะห์SWOT  

บริษัทจะต้องประเมินทางเลือกเชิงกลยทุธ์ท่ีแตกตา่งกนับนพืน้ฐานของ
ความสามารถของแตล่ะปัจจยัเพ่ือท่ีจะบรรลเุป้าหมายท่ีสําคญั  ทางเลือกเชิงกลยทุธ์เหลา่นีจ้ะ
ประกอบด้วยกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ี กลยทุธ์ระดบัธุรกิจ กลยทุธ์ระดบับริษัท และกลยทุธ์ระดบัโลก 
กระบวนการของการเลือกกลยทุธ์จะกําหนดให้บริษัทต้องระบ ุ กลุม่ของกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ี กล
ยทุธ์ระดบัธุรกิจ กลยทุธ์ระดบับริษัท และกลยทุธ์ระดบัโลกท่ีจะช่วยให้ บริษัทสามารถอยูร่อดและ
เจริญเตบิโตอยา่งดีท่ีสดุภายในสภาพเนวดล้อมการแขง่ขนัทัว่โลกท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว 
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1.1.4.1 กลยุทธ์ระดบัหน้าที่ (Functional-Level Strategy) ข้อ
ได้เปรียบทางการแขง่ขนัจะเกิดขึน้จากความสามารถของบริษัทท่ีจะบรรลปุระสิท่ธิภาพ คณุภาพ 
นวตักรรม และการตอบสนองลกูค้าท่ีเหนือกวา่ เราจะพิจารณากลยทุธ์ระดบัหน้าท่ี (การ
ดําเนินงาน) ท่ีแตกตา่งกนัท่ีสามารถถกูใช้เพ่ือท่ีจะบรรลคุวามมุง่หมายท่ีสําคญัส่ีอยา่งเหลา่นีไ้ด้ 
โดยกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีเราจะหมายถงึกลยทุธ์ท่ีมุง่การปรับปรุงประสทิธิภาพการดําเนินงานของ
หน้าท่ีท่ีแตกตา่งกนัภายในบริษัท เช่น ฝ่ายการตลาด ฝ่ายการวิจยัและพฒันา และทรัพยากร
มนษุย์ ตวัอยา่งเชน่ กรณีศกึษาของเซ้าธ์เวสท์ แอร์ไลน์ (ภาคผนวก 1) จะชีใ้ห้เห็นวา่ประสทิธิภาพ
ของบริษัทจะได้มาจากบคุคลของพวกเขามากน้อยแคไ่หน ประสทิธิภาพท่ีสงูนีส้ว่นหนึง่จะเกิดขึน้
จากกลยทุธ์มนษุยสมัพนัธ์ของเซ้าธ์เวสท์ ตวัอยา่งเช่น การให้บคุคลมีสว่นได้เสียภายในบริษัทโดย
ใช้ความเป็นเจ้าของหุ้น นอกจากนี ้ เราจะพิจารณากลยทุธ์การผลติสมยัใหมห่ลายอยา่ง ณ ระดบั
หน้าท่ี-ตวัอยา่งเช่น การบริหารคณุภาพโดยสว่นรวม (TQM) ระบบการผลติแบบยืดหยุน่ได้ และ
ระบบสนิค้าคงเหลือทนัเวลา (JIT) และการลดวงจรเวลาของการพฒันาผลติภณัฑ์ใหม ่

1.1.4.2 กลยุทธ์ระดบัธุรกจิ (Business-Level Strategy) กลยทุธ์
ระดบัธุรกิจของบริษัท จะหมายถงึวิถีทางท่ีบริษัทได้วางตําแหนง่ตวัเองภายในตลาดท่ีจะสร้างข้อ
ได้เปรียบทางการแขง่ขนัและกลยทุธ์การวางตําแหนง่ท่ีแตกตา่งกนัสามารถถกูใช้ภายใน
สภาพแวดล้อมของอตุสาหกรรมท่ีแตกตา่งกนั เราจะพิจารณาข้อได้เปรียบและข้อเสียเปรียบของ
กลยทุธ์ระดบัธุรกิจโดยทัว่ไปสามอยา่งคือกลยทุธ์ความเป็นผู้ นําทางต้นทนุ กลยทุธ์การสร้างความ
แตกตา่ง และกลยทุธ์การจํากดัขอบเขต เซ้าธ์เวสท์จะดําเนินกลทุธ์ต้นทนุต่ําอยา่งชดัเจน 
(ภาคผนวก1) 

1.1.4.3 กลยุทธ์ระดบัโลก (Global Strategy) เน่ืองจากปัจจบุนัการ
แขง่ขนัและตลาดได้กลายเป็นการแขง่ขนัระดบัโลก การสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัและการ
บรรลผุลการดําเนินงานของบริษัทสงูสดุผลกัดนัให้บริษัทขยายการดําเนิน งานของพวกเขาออกไป
นอกประเทศมากขึน้ ดงันัน้บริษัทจะต้องพิจารณากลยทุธ์ระดบัโลก เราจะประเมินประโยชน์และ
ต้นทนุของการขยายตวัไปทัว่โลก และกลยทุธ์ระดบัโลกท่ีแตกตา่งกนั ซึง่กลยทุธ์เหลา่นีจ้ะช่วยให้
บริษัทสามารถใช้แขง่ขนัในตลาดโลกได้ นอกจากนีเ้ราจะกลา่วถงึประโยชน์และต้นทนุของ
พนัธมิตรเชิงกลยทุธ์ระหวา่งคูแ่ขง่ขนัระดบัโลก วิถีทางท่ีแตกตา่งกนัของการเข้าไปสูต่ลาด
ตา่งประเทศและนโยบายของประเทศท่ีมีอิทธิพลตอ่การเลือกกลยทุธ์ระดบัโลกของบริษัท กลยทุธ์
ระดบับริษัท(Corporate level strategy) กลยทุธ์ระดบับริษัทจัะต้องตอบคําถาม ท่ีสําคญัคือ 
บริษัทควรจะอยูภ่ายในธุรกิจอะไร เพ่ือการทํากําไรของสงูสดุในระยะยาว?  การแขง่ขนัท่ีบรรลุ
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ความสําเร็จของบริษัทหลายบริษัทจะเป็นการรวมธุรกิจตามแนวดิง่กลา่วคือเป็นการขยายธุรกิจใน
อตุสาหกรรมเดมิท่ีบริษัทมีความเช่ียวชาญโดยการรวมการดําเนินงานของพวกเขาไปทางหลงัด้วย
การเข้าไปสูก่ารผลติวตัถดุบิเพ่ือการดําเนินงานท่ีสําคญัของบริษัท ั หรือไปทางหน้าเข้าไปสูก่ารจดั
จําหน่ายผลผลติจากการดําเนินงานของบริษัท  

นอกจากนีแ้ล้วบริษัทท่ีสามารถสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัได้
สําเร็จอาจจะพบวา่พวกเขากําลงัสร้างทรัพยากรได้มากกวา่การลงทนุท่ีต้องการภายใน
อตุสาหกรรมพืน้ฐานของพวกเขา ดงันัน้บริษัทเหลา่นีอ้าจจะมีการกระจายธุรกิจด้วยการเข้าไปสู่
ธุรกิจใหม ่ เพ่ือการทํากําไรสงูสดุในระยะยาว บริษัทจําเป็นท่ีจะต้องพิจารณาถึงข้อได้เปรียบและ
ข้อเสียเปรียบของการกระจายธุรกิจ ยิ่งกวา่นัน้บริษัทยงัต้องคํานงึถึงพนัธมิตรเชิงกลยทุธ์ในฐานะท่ี
เป็นทางเลือกของการกระจายธุรกิจและการรวมธุรกิจตามแนวดิง่ซึง่บริษัทสามารถใช้วิถีทางท่ี
แตกตา่งกนัท่ีจะบรรลกุารรวมธุรกิจตามแนวดิง่และการกระจายธุรกิจท่ีมีทัง้การซือ้บริษัทและการ
ลงทนุในธุรกิจใหม ่ โดยบริษัทท่ีมีการกระจายธุรกิจสามารถปรับปรุงโครงสร้างกลุม่ธุรกิจของพวก
เขา เพ่ือท่ีจะปรับปรุงผลการดําเนินงานได้อีกด้วยด้วย 

1.1.5 การดาํเนินกลยุทธ์ โดยทัว่ไปการวิเคระห์สภาพแวดล้อมภายใน
และภายนอกบริษัท (SWOT) และการเลือกกลยทุธ์จะถกูเรียกวา่ การกําหนดกลยทุธ์ ในขณะท่ีการ
ดําเนินกลยทุธ์จะหมายถงึการออกแบบโครงสร้างองค์กรและการควบคมุท่ีเหมาะสมท่ีจะนํากล
ยทุธ์ของบริษัทลงสูก่ารกระทํา โดยกลยทุธ์จะต้องถกูดําเนินการซึง่เราสามารถแบง่การดําเนินกล
ยทุธ์ของบริษัทเป็นสว่นท่ีสําคญัส่ีสว่นคือ ก) การออกแบบโครงสร้างองค์กร ข) การออกแบบระบบ
การควบคมุ ค) การสร้างความสอดคล้องระหวา่งกลยทุธ์โครงสร้างและการควบคมุ ง) การ
เปล่ียนแปลงเชิงกลยทุธ์ 

1.2 ระดบัการบริหารเชิงกลยุทธ์ บริษัทสว่นใหญ่จะมีผู้บริหารอยูส่อง
ประเภทได้แก่ ผู้บริหารทัว่ไปและผู้บริหารตามหน้าท่ี ผู้บริหารทัว่ไปจะเป็นบคุคลท่ีรับผิดชอบผล
การดําเนินงานโดยสว่นรวมของบริษัทหรือของดวิิชัน่ ในขณะท่ีผู้บริหารตามหน้าท่ีจะเป็นบคุคลท่ี
รับผิดชอบหน้าท่ีธุรกิจท่ีเจาะจงอยา่งเช่นการตลาด การผลติ การบญัชี และทรัพยากรมนษุย์เป็น
ต้น โดยทัว่ไปขอบเขตอํานาจหน้าท่ีของพวกเขาจะจํากดัอยูท่ี่หน้าท่ีธุรกิจอยา่งเดียว ในขณะท่ี
ผู้บริหารทัว่ไปจะควบคมุการดําเนินงานของบริษัทโดยสว่นรวม ความรับผิดชอบนีทํ้าให้ผู้บริหาร
ทัว่ไปมีฐานะท่ีพิเศษของการนําบริษัทโดยสว่นรวมซึง่เราสามารถแบง่ระดบัการบริหารได้ดงัรูปท่ี 1 
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รูปท่ี 1  ระดบัของการบริหารเชิงกลยทุธ์ 

บริษัทท่ีมีธุรกิจหลายอยา่งจะมีระดบัการบริหารสามระดบั คือ ระดบับริษัท 
ระดบัธุรกิจ และระดบั หน้าท่ีผู้บริหารทัว่ไปจะอยู ่ณ สองระดบัแรก แตบ่ทบาทเชิงกลยทุธ์ของพวก
เขาจะแตกตา่งกขัึน้อยูก่บัขอบเขตความรับผิดชอบของพวกเขา ผู้บริหารตามหน้าท่ีจะต้องมี
บทบาทเชิงกลยทุธ์ด้วย 

1.2.1 ผู้บริหาระดบับริษัท (corporate-LeveI Managers) ผู้บริหารระดบั
บริษัทจะประกอบด้วยซีอีโอ (CEO) ผู้บริหารระดบัสงูคนอ่ืน และคณะกรรมการบริษัท บคุคล
เหลา่นีจ้ะอยู ่ ณ จดุสงูสดุของการตดัสนิใจภายในบริษัท ซีอีโอจะเป็นผู้บริหารทัว่ไปท่ีสําคญั ณ 
ระดบับริษัทบทบาทเชิงกลยทุธ์ของเขาคือการควบคมุการกําหนดกลยทุธ์เพ่ือบริษัทโดยสว่นรวม 
บทบาทเชิงกลยทุธ์นีจ้ะมีทัง้การกําหนดภารกิจและเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ของบริษัท การพิจารณา
วา่บริษัทควรจะทําธุรกิจอะไร การจดัสรรทรัพยากรทา่มกลางธุรกิจท่ีแตกตา่งกนั การกําหนดและ
การดําเนินกลยทุธ์ และการใช้ความเป็นผู้ นําเชิงกลยทุธ์เพ่ือบริษัทตวัอยา่งเช่น เจ็นเนอรัล อี
เลค็ทริคจะมีธรุกิจท่ีแตกตา่งกนัหลายอยา่งตัง้แตห่ลอดไฟฟ้า เคร่ืองใช้ภายในบ้าน เคร่ืองยนต์ไอ
พน่ เคร่ืองกําเนิดไฟฟ้า และการบริการทางการเงินเป็นต้น ความรับผิดชอบเชิงกลยทุธ์ท่ีสําคญัของ 
ซีอีโอจะมีทัง้การกําหนดเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ การจดัสรรทรัพยากร ทา่มกลางธุรกิจท่ีแตกตา่งกนั 
การ ตดัสนิใจวา่บริษัทควรจะขายธุรกิจอะไร และการตดัสนิใจวา่บริษัทควรจซือ้ธุรกิจอะไร 
ผู้บริหารจะต้องมุง่ท่ีการสร้างและการบริหารกลุม่ธุรกิจของบริษัทแตไ่มไ่ด้เป็นความรับผิดชอบของ
เขาท่ีจะกําหนดกลยทุธ์เพ่ือการแขง่ขนัของธุรกิจแตล่ะอยา่ง อยา่งเช่นเคร่ืองใช้ภายในบ้านหรือ
หลอดไฟฟ้าการพฒันากลยทุธ์เหลา่นีจ้ะเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดบัธุรกิจ นอกจากการ
ควบคมุการจดัสรรทรัพยากรและการบริหารกลุม่ธุรกิจแล้วผู้บาิรระดบับริษัทจัะต้องสร้างการ
เช่ือมโยงระหวา่งบคุคลท่ีควบคมุการกําหนดกลยทุธ์และบคุคลท่ีเป็นเจ้าของบริษัท (ผูถื้อหุ้น) 
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ด้วย ผู้บริหารระดบับริษัทเช่นซีอีโอสามารถกูมองวา่เป็นผู้ รักษาผลประโยชน์ของผู้ ถือหุ้น สิง่นีจ้ะ
เป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดบับริษัทท่ีจะรับประกนัวา่กลยทุธ์ท่ีถกูใช้โดยบริษัทจะ
เหมาะสมและสอดคล้องกบัผลประโยชน์อยา่งดีท่ีสดุของผู้ ถือหุ้น ถ้าไมไ่ด้เป็นอยา่งนีแ้ล้วซีอีโอ
จะต้องแสดงความรับผิดชอบตอ่ผู้ ถือหุ้นในท่ีสดุ 

1.2.2 ผู้บริหารระดบัธุรกจิ (Business-LeveI Managers) ผู้บริหาร
ระดบัฐรกิจจะหมายถงึผู้บริหารหนว่ยธุรกิจแตล่ะหน่วยภายในบริษัท หนว่ยธรุกิจจะหมายถงึ
หนว่ยงานอิสระท่ีดําเนินธุรกิจแตล่ะอยา่ง โดยทัว่ไปพวกเขาจะมีแผนกงานตามหน้าท่ีของพวกเขา
เอง(ตวัอยา่งเช่น แผนกการเงิน แผนกการผลติ และแผนกการตลาดของพวกเขาเอง) ภายในบริษัท
สว่นใหญ่หน่วยธุรกิจจะถกูเรียกวา่ดวิิชัน่ตวัอยา่งเช่น เจ็นเนอรัล อีเลค็ทริคจะมีมากกวา่ 100ดวิิชัน่
ผู้บริหารเชิงกลยทุธ์ท่ีสําคญั ณ ระดบัธุรุกิจคือผู้ นําของดวิิชัน่ บทบาทเชิงกลยทุธ์ของพวกเขาคือ
การถ่ายทอดทิศทางเชิงกลยทุธ์จากระดบับริษัทให้เป็นกลยทุธ์ท่ีมีตวัตนเพ่ือธุรกิจแตล่ะอยา่ง 
ดงันัน้ในขณะท่ีผู้บริหารารระดบับริษัทจะมุง่ท่ีกลยทุธ์ของกลุม่ธุรกิจ ผู้บริหิารระดบัธุรกิจจะมุง่ท่ีกล
ยทุธ์ของธุรกิจแตล่ะอยา่ง ตวัอยา่งเช่นบริษัท เจ็นเนอรัล อีเลค็ทริค แจ็ค เวลซ์ ซอีีโอของบริษัทได้
กําหนดเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ของบริษัทโดยการเป็นหมายเลขหนึง่หรือสองภายในธุรกิจทกุอยา่งท่ี
บริษัทได้แขง่ขนัอยูแ่ตก่ระนัน้ผู้บริหารระดบัธุรกิจท่ีบริหารแตล่ะดวิิชัน่อยูจ่ะต้องกําหนด
รายละเอียดของกลยทุธ์ของพวกเขาท่ีสอดคล้องกบัเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ 

1.2.3  ผู้บริหารระดบัหน้าที่ (Functional-Level Managers) 
ผู้บริหารระดบัหน้าท่ีจะต้องรับผิดชอบหน้าท่ีธุรกิจท่ีเจาะจงเช่นฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ การผลิต
การตลาด การวิจยัและพฒันา และการเงิน พวกเขาไมไ่ด้อยูภ่ายในฐานะท่ีจะต้องมองภาพใหญ่ 
แตก่ระนัน้พวกเขาจะมีบทบาทเชิงกลยทุธ์ท่ีสําคญั คือ การกําหนดกลยทุธ์ภายในหน้าท่ีธุรกิจท่ี
พวกเขารับผิดชอบอยูเ่พ่ือท่ีจะบรรลเุป้าหมายเชิงกลยทุธ์ท่ีกําหนดโดยผู้บริหารระดบับริษัทและ
ระดบัธุรกิจ ตวัอยา่งเช่นผู้จดัการฝ่ายผลติของธุรกิจ เคร่ืองใช้ภายในบ้านของเจ็นเนอรัล อีเลค็ทริค 
จะต้องรับผิดชอบการกําหนดกลยทุธ์การผลติให้สอดคล้องกบัเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ของการเป็น
หมายเลขหนึง่หรือสองภายในอตุสาหกรรมยิ่งกวา่นัน้ผู้บริหารระดบัหน้าท่ีจะให้ข้อมลูสว่นใหญ่ท่ี
ทําให้เป็นไปได้ตอ่ผู้บริหารระดบับริษัทและระดบัธุรกิจ กําหนดกลยทุธ์ท่ีเป็นจริงและบรรลไุด้ ท่ีจริง
แล้วเน่ืองจากพวกเขาอยูใ่กล้ชิดลกูค้ามากกวา่ผู้บริหารระดบับริษัทและระดบัธุรกิจ ผู้บริหารระดบั
ธุรกิจอาจจะสร้างความคดิเห็นเชิงกลยทุธ์ท่ีสําคญัด้วยตวัเอง ดงันัน้ผู้บริหารระดบับริษัทและระดบั
ธุรกิจควรจะรับฟังความคดิเห็นเชิงกลยทุธ์ของพวกเขาอยา่งใกล้ชิด  
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1.3 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (strategic planning) เม่ือเราถามบคุคล
โดยทัว่ไปวา่บริษัทได้เลือกกลยทุธ์ของพวกเขาอยา่งไร พวกเขานา่จะตอบวา่กลยทุธ์ของบริษัทจะ
เป็นผลลพัธ์ของกระบวนการวางแผนอยา่งมีเหตผุลท่ีดําเนินการโดยผู้บริหารระดบัสงูของบริษัท
กระบวนการวางแผนอยา่งมีเหตผุลท่ีควบคมุโดยผู้บริหารระดบัสงูจะสะท้อนให้เห็นรากฐานทาง
การทหารของกลยทุธ์ การมองเห็นภาพของนายพลทหาร และเสนาธิการของพวกเขารวมกลุม่รอบ
โต๊ะแผนท่ีกําหนดกลทุธ์เพ่ือการทําลายข้าศกึของพวกเขา จินตนาการนีไ้ด้ถกูเผยแพร่โดยบทความ
ทางธุรกิจโดยผู้ เขียนท่ีเช่ือวา่กลยทุธ์จะเป็นผลลพัธ์ของกระบวนการวางแผนอยา่งเป็นทางการ 
และผู้บริหารระดบัสงูจะมีบทบาทสําคญัท่ีสดุภายในกระบวนการณ์นีแ้ตก่ระนัน้มมุมองของกล
ยทุธ์วา่เป็นผลผลติของกระบวนการวางแผนอยา่งมีเหตผุลท่ีผลกัดนัโดยผู้บริหารระดบัสงูจะมีอคติ
บางอยา่งภายในความเป็นจริง พวกมนัมิได้เป็นเร่ืองราวทัง้เร่ือง ไมใ่ช่วา่กลยทุธ์ทกุอยา่งของบริษัท
จะเป็นผลลพัธ์ของการวางแผนเชิงกลยทุธ์อยา่งเป็นทางการ กลยทุธ์มกัจะปรากฏขึน้จากสว่นลกึ
ภายในองค์การโดยไมมี่การวางแผนมาก่อน แตก่ระนัน้การพิจารณาการวางแผนเชิงกลยทุธ์อยา่ง
เป็นทางการจะเป็นจดุเร่ิมต้นท่ีมีประโยชน์อยา่งหนึง่ของการเดนิทางของเราภายในโลกของกลยทุธ์ 

การวางแผนเชิงกลยทุธ์อยา่งเป็นทางการท่ีได้เคยกลา่วมาแล้วจะเสนอแนะวา่
กลยทุธ์ของบริษัทจะเป็นผลลพัธ์อยา่งหนึง่ของแผนงาน นัน่คือกระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์จะ
อยูบ่นรากฐานของเหตผุลและถกูครอบงําโดยผู้บริหารระดบัสงู แตน่กัวิชาการบางท่านได้เสนอ
มมุมองทางเลือกของการกําหนดกลยทุธ์ท่ีแตกตา่งออกไปโดยนกัวิชาการเหลา่นีจ้ะมีข้อวิจารณ์ท่ี
สําคญัสองข้อตอ่การวางแผนอยา่งมีเหตผุลคือ การไมส่ามารถคาดคะเนได้ของโลกแห่งความเป็น
จริง และผู้บริหารระดบัลา่งสามารถมีบทบาทภายในการวางแผนเชิง กลยทุธ์ได้ ในข้อท่ีหนึง่ การ
กําหนดกลยทุธ์ภายในโลกท่ีคาดคะเนไมไ่ด้ (Strategy Making in an Unpredictable World) เรา
ดํารงอยูภ่ายในโลกท่ีความไมแ่น่นอน ความซบัซ้อน และความคลมุเครือครอบงําอยู ่ และ
เหตกุารณ์ท่ีเปล่ียนแปลงเลก็น้อยสามารถมีผลกระทบอยา่งมากและคาดคะเนไมไ่ด้ตอ่ผลลพัธ์ 
ภายใต้สภาพแวดล้อมเหลา่นี ้ แม้แตก่ารกําหนดกลยทุธ์ท่ีได้กระทําอยา่งรอบคอบอาจจะไร้
ประโยชน์ได้ เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วและมองไมเ่ห็นภายในสภาพแวดล้อม ภายใน
โลกท่ีไมส่ามารถคาดคะเนได้เราจะให้ความสําคญักบัการตอบสนองท่ีรวดเร็วตอ่สภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงโดยบริษัทต้องทําการปรับเปลี่ยนกลยทุธ์ให้สอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนไป 
ข้อท่ีสองการกําหนดกลยทุธ์โดยผู้บริหารระดบัลา่ง (Strategy Making by Lower-Level 
Managers ) การวางแผนเชิงกลยทุธ์สมยัเดมิจะให้ความสําคญักบับทบาทของผู้บริหารระดบัสงู
มากเกินไปแตใ่นปัจจบุนัได้มีการยอมรับแล้ววา่ผู้บริหารระดบัลา่งภายในองค์กรสามารถมีอิทพิล
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ตอ่การเปล่ียนแปลงของกลยทุธ์ของบริษัทได้ยา่งเชน่ในกรณีของอินเทล แอนดี ้ โกรอฟ ซีอีโอของ
อินเทลได้ชีใ้ห้เห็นวาการตดัสนิใจเชิงกลยทุธ์หลายครัง้ ณ อินเทล ถกูริเร่ิมไมเ่พียงแตผู่้บริหาร
ระดบัสงูเทา่นัน้ แตจ่ะเป็นการกระทําอยา่งอิสระของผู้บริหารระดบักลางภายในอินเทลด้วยการ
ตดัสนิใจเชิงกลยทุธ์เหลา่นีจ้ะมีทัง้การออกไปจากตลาดท่ีสําคญั (ตลาดชิปแดรม) และการพฒันา
ไมโครโพรเซสเซอร์ (ไมโครโพรเซสเซอร์ RISC) ท่ีตรงกนัข้ามกบักลยทุธ์ของผู้บริหารระดบัสงูของ
อินเทลหรือกรณีของ 3 M (ภาคผนวก 2) ท่ีแนวความคดิของบคุคลระดบัลา่ง นําเสนอแก่ผู้บริหาร
ระดบัสงูล้วประสบความสําเร็จอยา่งสงูจนทําให้3Mเปลี่ยนผลติภณัฑ์หลกัของบริษัทจากกระดาษ
ทรายมาเป็นกระดาษเคลือบกาว นอกจากนีก้ารค้นพบโดยบงัเอิญและกลยทุธ์ (Serendipity and 
Strategy)ประวตัศิาสตร์ทางธุรกิจจะเตม็ไปด้วยตวัอยา่งของเหตกุารณ์ท่ีเกิดขึน้โดยบงัเอิญ พวก
มนัจะช่วยผลกัดนับริษัทไปสูทิ่ศทางใหมแ่ละทํากําไร สิง่ท่ีตวัอยา่งเหลา่นีไ้ด้เสนอแนะคือ กลยทุธ์ท่ี
บรรลคุวามสําเร็จหลายอยา่งจะมิได้เป็นผลลพัธ์ของแผนงานท่ีคดิไว้อยา่งดี แตจ่ะเป็นการค้นพบ
โดยบงัเอิญ 

1.3.1 การวางแผนภายใต้ความไม่แน่นอน ในอดีตการบริหารเชิงกล
ยทุธ์นัน้ผู้บริหารระดบัสงูมกัคดิวา่ตนสามารถพยากรณ์สิง่ท่ีเกิดขึน้ในอนาคตได้อยา่งแมน่ยําแตใ่น
ความเป็นจริงแล้วมกัมีการเปล่ียนแปลงอยูเ่มฃสมอทําให้กลยทุธ์ท่ีได้วางแผนไว้ไมเ่ป็นไปตามท่ี
คาดหวงัดงันัน้ในเวลาตอ่มาจงึได้มีการวางแผนกลยทุธ์โดยมีการจําลองสถานการณ์หลายๆแบบ
ไว้และผู้บริหารระดบัสงูจะทําการกําหนดกลยทุธ์ให้เหมาะสมกบัแตล่ะกรณีท่ีแตกตา่งกนั 

1.3.2 การวางแผนบนหอคอยงาช้าง โดยทัว่ไป บริษัทมกัคดิวา่การ
กําหนดกลยทุธ์นัน้เป็นหน้าท่ีของผู้บริหารระดบัสงู ซึง่ผู้บริหารระดบัสงูนัน้จะมีความเข้าใจในสาย
งานน้อยกวา่ผู้ปฏิบตังิานจริง และการวางแผนแบบนีม้กัสร้างความตงึเครียดระหวา่งผู้บริหารสาย
การวางแผนกบัผู้บริหารสายงานปฏิบตัอีิด้วย วิธีแก้ไขคือต้องมีผู้บริหารทกุระดบัของบริษัทเข้าร่วม
การวางแผนโดยเราต้องเข้าใจวา่การวางแผนเชิงกลยทุธ์ท่ีดีควรกระทําโดยผู้บริหารสายการปฏิบตัิ
เน่ืองจากบคุคลเหลา่นีจ้ะอยูใ่กล้ชิดกบัข้อเท็จจริงมากท่ีสดุ 

2. ระดบัของการบริหารเชิงกลยุทธ์ 

การบริหารเชิงกลยทุธ์นัน้ได้มีการแบง่ระดบัของการวางแผนและการดําเนินการ
ตามกลยทุธ์ท่ีได้กําหนดไว้ซึง่ในกลยทุธ์ในแตล่ะระดบันัน้จะสง่ผลตอ่ความสามารถทางการแขง่ขนั
และผลประกอบการของบริษัท ทกุๆกลยทุธ์ท่ีบริษัทได้นําไปปฎิบตัจิะสง่ผลตอ่ทัง้บริษัทและคูแ่ขง่
ในตลาดเน่ืองจากกลยทุธ์ท่ีเรามาใช้อาจสร้างความเสียหายแก่คูแ่ขง่ได้ซึง่โดยทัว่ไปแล้วคูแ่ขง่ท่ีมี
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ความสามารถมกัจะมีการคาดการณ์ลว่งหน้าและวางแผนรับมือกบักลยทุธ์ท่ีบริษัทนํามาใช้โดย
อาจทําการตอบสนองตอ่กลยทุธ์ท่ีเราใช้อยา่งรวดเร็วโดยการนํากลยทุธ์อ่ืนๆมาใช้เพ่ือช่วงชิงความ
ได้เปรียบดงันัน้บริษัทควรมีการจดัโครงสร้างองค์กรและการกําหนดกลยทุธ์ในแตล่ะระดบัให้มี
ประสทิธิภาพและเป็นไปในทิศทางเดียวกนั รวมถึงการดําเนินกลยทุธ์ท่ีต้องดําเนินการให้ได้ตาม
แผนท่ีได้วางไว้เพ่ือบรรลวุตัถปุระสงค์องบริษัทท่ีได้ตัง้ไว้ โดยเราสามารถแบง่กลยทุธ์ออกเป็น3
ระดบัดงันี ้

2.1 กลยุทธ์ระดบัหน้าที่ กลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีหมายถึงการวางแผนกําหนดกล
ยทุธ์ในระดบัหนว่ยงานเช่น ฝ่ายการตลาด ฝ่ายการผลติ ฝ่ายการเงินเป็นต้นซึง่การวางแผนกลยทุธ์
ท่ีดีนัน้แตล่ะฝ่ายควรมีการแลกเปล่ียนข้อมลูและร่วมกนัวางแผนเพ่ือให้กลยทุธ์ท่ีกําหนดออกมา
สอดคล้องและเป็นไปในทิศทางดียวกนั ดงันัน้ในการวางแผนเชิงกลยทุธ์ในระดบัหน้าท่ีนัน้เราต้อง
ทําการวางแผนในการสร้างคณุคา่เพิ่มในแตห่น้าท่ี โดยในกระบวนการสร้างคณุคา่สามารถอธิบาย
ได้ด้วยการการอ้างอิงแนวความคดิลกูโซค่ณุคา่ (Value chain) ของไมเคลิ พอร์เตอร์ ดงัรูปท่ี 2  

 

                                                                                 การตลาด 

                                                                       

 

 

รูปท่ี 2  ลกูโซค่ณุคา่ 

โดยลกูโซค่ณุคา่จะถกูแบง่เป็นกิจกรรมพืน้ฐาน และกิจกรรมสนบัสนนุ 
กิจกรรมแตล่ะอยา่งจะเพิม่คณุคา่แก่ผลติภณัฑ์ กิจกรรมพืน้ฐานจะเก่ียวข้องกบัการผลติผลติภณัฑ์ 
การตลาดของผลติภณัฑ์ และการบริการแก่ลกูค้า สว่นกิจกรรมสนบัสนนุจะเป็นกิจกรรมของหน้าท่ี
ท่ีจะทําให้กิจกรรมพืน้ฐานเกิดขึน้ เช่น การจดัซือ้ การขนสง่สนิค้า เป็นต้น ทัง้นีก้ารบริหารการ
จดัซือ้วตัถดุบิ และการขนสง่ท่ีมีประสทิธิภาพสามารถช่วยลดต้นทนุและสร้างคณุคา่ให้แก่
ผลติภณัฑ์ได้มากขึน้ ในการกําหนดกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีเราสามารถแบง่ออกเป็นหน้าท่ีหลกัๆ 3 
ฝ่ายดงันี ้ 

ปัจจยั 
การตลาด 
และ 

การขาย 

 
การผลิต 

 
   การบริการ 

กิจกรรมพื้นฐาน 
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2.1.1 ฝ่ายการผลิต โดยทัว่ไปจะหมายถึงฝ่ายท่ีทําหน้าท่ีในการผลติ
สนิค้าแตใ่นแงอ่ตุสาหกรรมบริการจะมีความแตกตา่งจากอตุสาหกรรมทัว่ไป (ศริิวรรณ เสรีรัตร) 
โดยในอตุสาหกรรมการบริการ ฝ่ายผลตินัน้จะหมายถึงฝ่ายท่ีให้บริการแก่ลกูค้าทัง้นีข้ึน้อยูก่บั
ลกัษณะการให้บริการ ในฝ่ายการผลตินัน้เราสามารถวางแผนกลยทุธ์ได้ดงันี ้

2.1.1.1  การใช้บริการภายนอก (Outsourcing) หมายถึงการท่ีบริษัท
เลือกท่ีจะซือ้สว่นประกอบในการผลติจากภายนอกแทนการทําการผลติหรือดําเนินการในสว่นนัน้
ด้วยตนเอง โดยท่ีบริษัทจะทําการผลติหรือดําเนินการในสว่นท่ีเป็นแกนของการผลติเท่านัน้
ตวัอยา่งเช่นในอตุสาหกรรมยานยนต์ท่ีมีการสัง่ซือ้สว่นประกอบตา่งๆเช่นเบาะ ตวัถงั หรือเพลา
จากบริษัทอ่ินแทนท่ีจะทําการผลติเอง แล้วบริษัทจะนําชิน้สว่นเหลา่นัน้มาประกอบกนักบั
เคร่ืองยนต์ซึง่บริษัทได้เป็นผู้ผลติและพฒันาขึน้มาเอง ตามท่ีได้ออกแบบไว้แล้ว ซึง่การเลืกใช้กล
ยทุธ์นีทํ้าให้บริษัทสามารถลดต้นทนุในการผลติได้ อยา่งเชน่ บริษัท โรลต์รอยซ์  มอเตอร์ คาร์ 
ผู้ผลติรถยนต์ท่ีราคาแพงท่ีสดุของโลก ได้เร่ิมใช้บริษัทภายนอก ในการผลติตวัถงัรถยนต์ ในปีพ.ศ. 
2536 ซึง่ก่อนหน้านีใ้นปี 2534 และ 2535 บริษัทได้ประสบภาวะขาดทนุ ซึง่การตดัสนิใจของพวก
เขาในการแก้ไขสถานการณืนีคื้อการเร่ิมใช้บริการภายนอกในการผลติบางอยา่งซึง่การตดัสนิใจ
ครัง้นีข้องพวกเขาเป็นเร่ืองถกูต้องเน่ืองจากบริษัทกลบัมามีกําไรอีกครัง้หนึง่ในปี 2537 และ 2538   

อีกบริษัทหนึง่ท่ีจะกลา่วถึงคือบริษัทโบอิง้ บริษัทซึง่ทําการผลติ
เคร่ืองบนิยกัษ์ใหญ่ของโลก โดยบริษัทได้ขยายการใช้บริการภายนอกในการผลติ ประตเูคร่ืองบนิ 
การตกแตง่ภายใน และอปุกรณ์การควบคมุ เพ่ือเพิ่มประสทิธิภาพในการผลติให้แก่โบอิง้ โดยพวก
เขาจะทําการผลติเสาคํา้เคร่ืองยนต์ และปีกเอง โดยโบอิง้ทําการoutdorcing ถึง48% ของชิน้สว่น
ทัง้หมดในการผลติเคร่ืองบนิ 1 ลําโดย34%ซือ้จากผู้ผลติอเมริกนั อีก14%จะซือ้จากผู้ผลติ
ตา่งประเทศ  

2.1.1.2 การผลิตแบบประหยัดจากขนาด (Economic of Scale) 
การประหยดัจากขนาดจะเป็นการลดต้นทนุตอ่หน่วยท่ีเกิดขึน้จากปริมาณของผลผลติท่ีสงูขึน้
สาเหตอุยา่งหนึง่ของความประหยดัจากขนาดคือ การกระจายต้นทนุคงท่ีไปยงัปริมาณผลผลติ
จํานวนมาก โดยต้นทนุคงท่ีนัน้จะเป็นต้นทนุท่ีต้องเกิดขึน้ไมว่า่ระดบัของผลผลติจะเป็นเทา่ไรเช่น 
ต้นทนุในการซือ้เคร่ืองจกัร ต้นทนุในการโฆษณา เป็นต้น ตวัอยา่งท่ีเป็นท่ีรู้จกักนัดีของการ
ประหยดัจากขนาดคือ การผลติรถยนต์รุ่นท่ีของ ฟอร์ด รถยนต์ท่ีถกูผลติเป็นจํานวนมากรุ่นแรกของ
โลกซงึในครัง้นัน้ฟอร์ดสามารถลดต้นทนุการผลติจาก 3,000 เหรียญดอลลาห์สหรัฐ ตอ่คนั เป็น 
ต่ํากวา่ 900 เหรียญตอ่คนั ในปี 2501  สิง่สําคญัอยา่งหนึง่ของการผลติแบบประหยดัจากขนาดนัน้
คือความประหยดัจากขนาดนัน้ไมใ่ช่จะเกิดขึน้ได้อยา่งไมมี่กําหนด ซึง่แท้ท่ีจริงแล้วการประหยดั
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จากขนาดจะสามารถกระทําได้จนถงึจดุหนึง่ซึง่จะเป็นจดุท่ีมีต้นทนุต่ําท่ีสดุจากปริมาณของการ
ผลติซึง่ถ้าเราจะผลติในปริมาณท่ีมากกวา่นัน้จะทําให้ต้นทนุในการผลติสงูขึน้โดยต้นทนุท่ีเพิ่ม
ขึน้มานัน้มาจากต้นทนุคา่โสหุ้ยในการผลติ  

2.1.1.3  การผลิตแบบยืดหยุ่นได้ (Flexible Manufacturing)  
แนวความคดินีคื้อการผสมผสานระหวา่งการผลติแบบประหยดัจากขนาดกบัการผลติตามความ
ต้องการของลกูค้า หรือเรียกอีกอยา่งหนึง่วา่ การผลติแบบคลอ่งตวั Lean production ซึง่การผลติ
แบบนีจ้ะเป็นการผลติท่ี  1. ต้องลดเวลาของการจดัเตรียมเคร่ืองจกัรท่ีซบัซ้อนลง  2. เพิม่การใช้
เคร่ืองจกัรมากขึน้โดยการกําหนดตารางเวลาท่ีดีขึน้  และ 3. ปรับปรุงการควบคมุคณุภาพในทกุ
ขัน้ตอนของกระบวนการผลติ การผลติแบบยืดหยุน่ได้จะทําให้บริษัทสามารถสร้างผลผลติท่ี
หลากหลาย  ณ  ต้นทนุของการผลติแบบจํานวนมากได้ การผลติแบบยืดหยุน่ได้จะมีความซบัซ้อน
และความทนัสมยัแตกตา่งกนั ตวัอยา่งท่ีชดัเจนของการผลติแบบยืดหยุน่ได้คือ บริษัทโตโยต้า 
มอเตอร์ คอร์ปอเรชัน่ ซึง่จากการผลติแบบยืดหยุน่ได้นีไ้ด้ทําให้โตโยต้ากลายเป็นบริษัทท่ีมี
ประสทิธิภาพในการผลติมากท่ีสดุในอตุสาหกรรมรถยนต์ของโลก 

2.1.2 ฝ่ายการตลาด การตลาดจะมีสว่นสําคญัอยา่งยิ่งตอ่ประสทิธิภาพ
และโครงสร้างต้นทนุของบริษัท โดยเราสามารถอธิบายถึงความสําคญัของการตลาดตอ่โครงสร้าง
ต้นทนุของบริษัทได้ดงันี ้ คือการตลาดสามารถสง่เสริมให้ลกูค้ามีความจงรักภกัดีตอ่สนิค้าและเกิด
การซือ้สนิค้าหรือใช้บริการซํา้ซึง่จะทําให้มีการกระจายต้นทนุคงท่ีไปยงัลกูค้าท่ีทําการซือ้สนิค้าหรือ
ใช้บริการซํา้ยิง่บริษัทสามารถครอบครองลกูค้ารายหนึง่ได้นานเทา่ไร ปริมาณการขายจากลกูค้า
รายนัน้ยิง่มีมากขึน้เทา่นัน้ทําให้ต้นทนุตอ่หน่วยในการขายแตล่ะครัง้ยิ่งต่ําลง ดงันัน้ในการวางแผน
เชิงกลยทุธ์ทางการตลาดสิง่หนึง่ท่ีต้องให้ความสําคญัคืออตัราการสญูเสียลกูค้า ซึง่จะคดิเป็นร้อย
ละของลกูค้าบริษัทท่ีสญูเสียแก่คูแ่ขง่ทกุปี อตัราการสญูเสียลกูค้าจะถกูกําหนดโดยความ
จงรักภกัดีของลกูค้าท่ีมีตอ่ตวัผลติภณัฑ์หรือบริการของบริษัท โดยความจงรักภกัดีของลกูค้าจะ
ขึน้อยูก่บัความสามารถของบริษัทท่ีจะตอบสนองตอ่ความต้องการของพวกเขานัน่เอง โดยกลยทุธื
ด้านการตลาดจะกลา่วโดยละเอียดอีกครัง้ในสว่นของกลยทุธ์ด้านการตลาด 

2.1.3 การบริหารคุณภาพโดยส่วนรวม [Total quality management 
(TQM)] เป็นแนวความคดิในการบริหารแบบสว่นรวมท่ีถกูพฒันาขึน้โดย ดบัเบิล้ย ู เอ็ดวาร์ด 
เดม็ม่ืง โจเซฟ จรูาน และ เอ วี ไฟเก็นบมั ตามปรัชญาพืน้ฐานของ TQM จะเป็นปฏิกิริยาลกูโซ ่โดย
มีความเช่ือวา่คณุภาพท่ีสงูขึน้ต้นทนุจะต้องลดลงเน่ืองจากการแก้ไขงานใหมน้่อยลง ข้อผิดพลาด
น้อยลง ความลา่ช้าน้อยลงและการใช้วตัถดุบิดีขึน้ ด้วยเหตผุลนีผ้ลผลติจะเพิ่มสงูขึน้ คณุภาพท่ี
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สงูขึน้จะนําไปสูส่ว่นแบง่การตลาดท่ีเพิม่สงูขึน้และจะเพิม่การทํากําไรของบริษัททําให้บริษัทดํารง
อยูภ่ายในธุรกิจได้ โดยการบริหารแบบ TQM นัน้ได้กําหนดบทบาทหน้าท่ีแตล่ะอยา่งไว้ดงัตาราง
ข้างลา่งนี ้

ตารางท่ี 5   บทบาทหน้าท่ีตามหลกัการบริหารแบบ TQM 
หน้าที่สร้างคุณค่า บทบาทพืน้ฐาน 

โครงสร้างพืน้ฐาน(ความเป็น
ผู้ นํา) 

1.การใช้ความเป็นผู้ นําและความผกูพนัตอ่คณุภาพ 

2.การค้นหาวถีิทางวดัคณุภาพ 

3.การกําหนดเป้าหมายและสร้างสิง่จงูใจ 

4.การแสวงหาข้อมลูจากบคุคล 

5.การกระตุ้นความร่วมมือท่ามกลางหน้าท่ี 

การผลติ 1.การทําให้การผลติสัน้ลง 

2.การค้นหาข้อบกพร่องกลบัไปยงัต้นตอ 

การตลาด 1.การมุง่ลกูค้า 

2.การให้การป้อนกลบัคณุภาพของลกูค้า 

การบริหารวสัด ุ 1.การสร้างระบบผู้จดัหา 

2.การช่วยผู้จดัหาดําเนินการTQM 

3.การค้นหาข้อบกพร่องกลบัไปสูผู่้จดัการ 

อาร์ แอน ดี 1.การออกแบบผลติภณัฑ์ท่ีง่ายตอ่การผลติ 

ทรัพยากรมนษุย์ 1.การสร้างโครงการฝึกอบรมTQM 

2.การฝึกอบรมบคุคลเป็นทีมคณุภาพ 

การดําเนินการ TQM นัน้ต้องการความร่วมมืออยา่งใกล้ชิดจากทกุๆฝ่าย
เพ่ือบรรลเุป้าหมายร่วมของการเพิม่คณุภาพโดยมีหลกัในการดําเนินการดงัตอ่ไปนี ้

 การสร้างความผกูพนัตอ่คณุภาพ ในขัน้ตอนแรกต้องทําการอบรม
บคุลากรตัง้แตผู่้บริหารระดบัสงูจนถึงระดบัปฏิบตังิานให้ทกุคนเห็นความสําคญัของการร่วมมือกนั
อยา่งใกล้ชิดเพ่ือให้บรรลเุป้าหมายร่วมกนัในการสร้างคณุภาพ 

 การตอบสนองความต้องการของลกูค้า 
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 การค้นหาวิธีในการวดัคณุภาพ 

 การกําหนดเป้าหมายและสิง่จงูใจ 

 การเสาะหาข้อมลูจากบคุคล 

 การระบขุ้อบกพร่องและต้นตอ 

 การสร้างความสมัพนัธ์กบัผู้จดัหา 

 การออกแบบท่ีงา่ยตอ่การผลติและการบริการ 

 การทําลายอปุสรรคระหวา่งหน้าท่ี 

กลา่วโดยสรุปกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีจะเป็นการสร้างจดุแข็งภายและสร้าง
ความสามารถท่ีโดดเดน่ให้เกิดขึน้ในบริษัท 

2.2 กลยุทธ์ระดบัธุรกจิ หมายถงึ การวางแผนเชิงกลยทุธ์ของผู้บริหารในการ
ใช้ทรัพยากรและจดุแข็งของบริษัทในการสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัเหนือคูแ่ขง่ภายใน
อตุสาหกรรมเดียวกนั เดอเร็ค เอฟ เอเบลล์ กลา่ววา่การกําหนดกลยทุธ์ในระดบัธุรกิจจะต้อง
คํานงึถึง 1. ความต้องการของลกูค้า โดยต้องระบถุงึความต้องการของลกูค้าท่ีจะตอบสนอง 2. 
กลุม่ของลกูค้า ผู้บริหารต้องทําการระบกุลุม่ลกูค้าท่ีจะตอบสนองและ 3. จดุเดน่ การระบจุดุเดน่
ของธุรกิจท่ีจําเป็นตอ่การตอบสนองความต้องการของลกูค้า การตดัสนิใจเหลา่นีจ้ะเป็นหวัใจของ
การเลือกกลยทุธ์ระดบัธุรกิจ เน่ืองจากสิง่เหลา่นีจ้ะเป็นสิง่ท่ีทําให้เกิดข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนั
ของบริษัทเหนือคูแ่ขง่และเป็นการกําหนดวา่บริษัทจะแขง่ขนัภายในอตุสาหกรรมอยา่งไร 

ปัจจยัท่ีมีผลตอ่การกําหนดวถีิทางท่ีบริษัทจะใช้ในการสร้างข้อได้เปรียบ
ทางการแขง่ขนัในระดบัธุรกิจในอนาคตนัน้ต้องคํานงึถึงปัจจยัดงัตอ่ไปนีคื้อ 1. ต้องรู้อยูเ่สมอวา่
ลกูค้าของเราคือใคร 2. ต้องรักษาการตดิตอ่อยา่งใกล้ชิดและบอ่ยครัง้กบัลกูค้า 3. พิจารณาใช้
ความความได้เปรียบทางการแขง่ขนัท่ีคูแ่ขง่ยากท่ีจะทําตามได้ของบริษัท และ 4. กําหนดกลยทุธ์ท่ี
ทําให้ลกูค้าได้รับการตอบสนองมากท่ีสดุ 

ความต้องการของลูกค้าและการสร้างความแตกต่างของผลิตภณัฑ์ 
(Customer nees and product differentiation) หมายถึงสิง่ใดก็ตามท่ีสามารถตอบสนองความ
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ต้องการของลกูค้าด้วยคณุลกัษณะของผลติภณัฑ์และการสร้างความแตกตา่งของผลติภณัฑ์จะ
เป็นกระบวนการของการสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัโดยการออกแบบผลติภณัฑ์หรือบริการท่ี
สามารถตอบสนองความต้องการของลกูค้าได้มากท่ีสดุ  

กลุ่มลูกค้าและการแบ่งส่วนตลาด (Customer Group and Market 
Segmentation) หมายถึง วิถีทางท่ีบริษัทได้รวมกลุม่ลกูค้าบนพืน้ฐานความแตกตา่งท่ีสําคญัตาม
ความต้องการของลกูค้า เพ่ือท่ีจะสร้างความได้เปรียบทางการแขง่ขนั โดยทัว่ไปบริษัทสามารถใช้
กลยทุธ์ทางเลือกของการแบง่สว่นตลาดอยูส่ามอยา่งคือ 1. บริษัทอาจจะเลือกท่ีจะไมรั่บรู้วา่กลุม่
ลกูค้าท่ีแตกตา่งกนัมีความต้องการแตกตา่งกนัและใช้วธีิการตอบสนองความต้องการของลกูค้า
แบบทัว่ๆไป  2. บริษัทเลือกท่ีจะแบง่สว่นตลาดเป็นกลุม่ลกูค้าท่ีแตกตา่งกนั และพฒันาสนิค้าหรือ
บริการให้สอดคล้องความต้องการของลกูค้าในแตล่ะกลุม่ และ 3. บริษัทเลือกท่ีจะแบง่สว่นตลาด
เป็นกลุม่ลกูค้าท่ีแตกตา่งกนั แตพ่ฒันาสนิค้าหรือบริการให้สอดคล้องความต้องการของลกูค้า
เพียงกลุม่เดียว  

ความสามารถดเีด่น (Distinctive Competencies) หมายถงึข้อได้เปรียบ
ทางการแขง่ขนัของบริษัทเม่ือเปรียบเทียบกบัคูแ่ขง่ขนัรายอ่ืนๆในอตุสาหกรรม ความสามารถ
ดีเดน่จะเป็นวถีิทางท่ีบริษัทพยายามท่ีจะตอบสนองความต้องการของลกูค้าซึง่โดยทัว่ไปจะมีปัจจยั
อยูส่ี่อยา่งท่ีจะทําให้บริษัทสามารถสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัได้คือ การบรรลปุระสทิธิภาพ 
คณุภาพ นวตักรรม และการตอบสนองลกูค้าท่ีเหนือกวา่ 

จากปัจจยัตา่งๆท่ีได้กลา่วมาแล้วข้างต้นจะมีผลตอ่การกําหนดกลยทุธ์ของ
บริษัทซึง่เราสามารถแบง่กลยทุธ์ระดบัธุรกิจออกเป็นกลุม่ๆได้ 5 กลุม่ ดงันี ้

2.2.1 กลยุทธ์การเป็นผู้นําด้านต้นทุน (Cost leadership Strategy) 

2.2.2 กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategy) 

2.2.3  กลยุทธ์การเป็นผู้นําด้านต้นทุนและสร้างความแตกต่า 

2.2.4  กลยุทธ์การจาํกัดขอบเขต (Focus Strategy)  

บริษัทภายในอตุสาหกรรมเดียวกนัสามาถใช้กลยทุธ์ระดบัธุรกิจท่ีแตกตา่ง
กนัได้หลายอยา่งบนพืน้ฐานของการเลือกสว่นของตลาดท่ีจะตอบสนอง คณุภาพของผลติภณัฑ์ 
การเป็นผู้ นําทางด้านเทคโนโลยีและการบริการลกูค้าเป็นต้น ด้วยเหตนีุเ้ราจงึมีกลุม่กลยทุธ์ปรากฎ



 
 

25

ขึน้มาภายในอตุสาหกรรมโดยกลยทุธ์แตล่ะกลุม่จะประกอบด้วยบริษัทท่ีใช้กลยทุธ์ในการแขง่ขนั
แบบเดียวกนัเช่น ในอตุสาหกรรมยา เราสามารถแบง่กลุม่กลยทุธ์ออกเป็นสองกลุม่คือกลุม่บริษัทท่ี
ใช้กลยทุธ์ในการสร้างความแตกตา่งเชน่ เมิรร์ค ไฟเซอร์ หรือ แอปบอตต์  กลุม่นีจ้ะมีการใช้งบใน
การวิจยัและพฒันาสงู และมุง่เน้นในการพฒันายาใหมท่ี่มีกรรมสทิธ์ิ กลุม่กลยทุธ์ท่ีสอง จะเป็น
กลุม่ท่ีใช้กลยทุธ์ต้นทนุต่ําเช่นสยามฟามาซตุคิอล โอสถสภา วอลเลซ เป็นต้นซึง่กลุม่นีจ้ะเน้นใน
การผลติยาทัว่ไปราคาต่ํา และไมใ่ช้งบในการวิจยัและพฒันาสงูนกั แนวความคดิของกลุม่กลยทุธ์
จะมีความหมายบางอยา่งตอ่กลยทุธ์ระดบัธุรกิจ  

ประการแรกคูแ่ขง่ขนัโดยตรงของบริษัทจะเป็นบริษัทท่ีใช้กลยทุธ์การ
แขง่ขนัแบบเดียวกนัภายในกลุม่กลยทุธ์ของพวกเรา โดยลกูค้าจะมองผลติภณัฑ์ของบริษัทเหลา่นี ้
วา่เป็นการทดแทนระหวา่งกนัได้โดยตรงดงันัน้การคกุคามท่ีสําคญัตอ่การทํากําไรของบริษัทอาจ
เกิดขึน้จากบริษัทท่ีใช้กลุม่กลยทุธ์เดียวกนักบับริษัทไมใ่ช่ขากบริษัทอ่ืนภายในอตุสาหกรรม
เดียวกนัท่ีใช้กลยทุธ์แตกตา่งกนัเช่นคูแ่ขง่ท่ีสําคญัของโตโยต้าคืแฮออนด้า ไมใ่ช่โรลล์รอยซ์ เป็นต้น  

ประการท่ีสองกลุม่กลยทุธ์ท่ีแตกตา่งกนัจะมีผลกระทบตอ่บริษัทท่ีแตกตา่ง
กนัเม่ือเราทําการวิเคราะห์โดย แบบจําลองพลงั ห้าอยา่ง (5 force model) ของ ไมเคลิ พอร์เตอร์ 
กลา่วคือความเส่ียงภยัของคูแ่ขง่รายใหม ่การแขง่ขนัระหวา่งบริษัทในกลุม่กลยทุธ์เดียวกนั อํานาจ
ตอ่รองของลกูค้า อํานาจตอ่รองของผู้จดัหา และการคกุคามของผลติภณัฑ์ทดแทน จะมีความ
รุนแรงท่ีแตกตา่งกนัออกไปตามกลุม่กลยทุธ์ท่ีแตกตา่งกนัในอตุสาหกรรมเดียวกนั เช่นภายใน
อตุสาหกรรมยา บริษัทท่ีใช้กลยทุธ์ในการสร้างความแตกรตา่งจะมีอํานาจในการตอ่รองกบัลกูค้า
สงู เน่ืองจากยาของพวกเขามีสทิธิบตัร การแขง่ขนัของกลุม่กลยทุธืนีจ้ะอยูท่ี่ใครคือบริษัทแรกท่ีได้
จดทะเบียนยาใหม ่ และบรรลขุ้อได้เปรียบของผู้ ท่ีเข้ามารายแรก เป็นบริษัทแรกท่ีนํายาใหมอ่อกสู่
ตลาด ในขณะเดียวกนับริษัทท่ีใช้กลุม่กลยทุธ์ต้นทนุต่ํา จะมีอํานาจตอ่รองกบัลกูค้าต่ําเนท่องจาก
พวกเขาขาดสทิธิบตัรยาและลกูค้าสามารถเลือกยาทัว่ไปท่ีคล้ายคลงึกนัได้ ยิง่กวา่นัน้การแขง่ขนั
ด้านราคาของบริษัทในกลุม่กลยทุธ์นีย้งัเป็นไปอยา่งรุนแรงซึง่สะท้อนให้เห็นการขาดความแตกตา่ง
ของยา ดงันัน้บริษัทภายในกลุม่กลยทุธ์นีจ้ะมีการทํากําไรท่ีต่ํากวา่บริษัทภายในกลุม่กลยทุธ์ท่ีเน้น
การสร้างความแตกตา่ง 

2.2.5 กลยุทธ์การลงทุนในระดบัธุรกจิ เราได้กลา่วถงึกลยทุธ์ระดบั
ธุรกิจในแง่ของการเลือกผลติภณัฑ์ การตลาด ความสามารถดีเดน่เพ่ือท่ีจะสร้างข้อได้เปรียบ
ทางการแขง่ขนัแล้ว แตก่ระนัน้การเลือกกลยทุธ์ในระดบัธุรกิจท่ีสําคญัอีกอยา่งหนึง่ก็คือ การเลือก
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กลยทุธ์การลงทนุเพ่ือท่ีจะสนบัสนนุกลยทุธ์ในการแขง่ขนั กลยทุธ์การลงทนุหมายถึงจํานวนและ
ประเภทของทรัพยากรทัง้บคุคลและการเงินท่ีจะใช้ในการลงทนุเพ่ือท่ีจะสร้างข้อได้เปรียบทางการ
แขง่ขนัหรือกลา่วอีกนยัหนึง่วา่ 

- กลยทุธ์การแขง่ขนัจะสร้างข้อแตจ่ะเสียคา่ใช้จ่ายสงูในการ
พฒันาและรักษาไว้ซึง่ความได้เปรียบในการแขง่ขนั 

- กลยทุธ์การเป็นผู้ นําด้านต้นทนุและการสร้างความแตกตา่งจะ
เสียคา่ใช้จ่ายสงูสดุ เน่ืองจากไมเ่พียงแตต้่องลงทนุในงบวิจยัและพฒันารวมและการตลาดเท่านัน้
ท่ีต้องลงทนุเพ่ือสร้างความสามารถดีเดน่แตต้่องลงทนุในฝ่ายการผลติและและการบริหารวสัดุ
เพ่ือท่ีจะค้นหาวิธีในการลดต้นทนุอีกด้วย 

- กลยทุธ์การจํากดัขอบเขตจะเสียคา่ใช้จา่ยต่ําสดุเน่ืองจาก
ทรัพยากรท่ีใช้ตอบสนองสว่นตลาดจะน้อยกวา่ท่ีใช้กบัตลาดโดยสว่นรวม 

 ในการเลือกกลยทุธ์การลงทนุบริษัทต้องประเมินรายได้จากการลงทนุใน
กลยทุธ์ท่ีใช้ในการแขง่ขนัเปรียบเทียบกบัต้นทนุของการพฒันรากลยทุธ์การแขง่ขนัวา่บริษัทจะ
สามารถทํากําไรจากกลยทุธ์ท่ีเลือกได้หรือไมแ่ละการทํากําไรจะเปล่ียนแปลงอยา่งไรเม่ือสภาวะ
การแขง่ขนัในอตุสาหกรรมได้เปล่ียนแปลงไป เรามีปัจจยัท่ีสําคญัสองอยา่งในการเลือกกลยทุธ์การ
ลงทนุคือ ความเข้มแข็งของฐานะบริษัทในการแขง่ขนัเทียบกบัคูแ่ขง่ขนัในอตุสาหกรรมเดียวกนั
และขัน้ตอนวงจรชีวิตอตุสาหกรรมท่ีบริษัทกําลงัแขง่ขนัอยู ่

- ฐานะการแขง่ขนั (Competitive position) ปัจจยัท่ีถกูใช้ในการ
กําหนดฐานะการแขง่ขนัของบริษัทโดยทัว่ไปมีอยูส่องปัจจยัคือ สว่นแบง่การตลาด และความเป็น
พิเศษ จดุแข็งและความสามารถดีเดน่ของบริษัท 

- วงจรชีวิตของอตุสาหกรรม (Industry life cycle) โดยทฤษฎีแล้ว
อตุสาหกรรมจะมีการพฒันาไปเป็นลําดบัขัน้โดยเราสามารถแบง่ชว่งวงจรของการพฒันาใน
อตุสาหกรรมได้เป็น 5 ขัน้ตอนดงันีคื้อ ช่วงเร่ิมต้น ชว่งเจริญเตบิโต การเขยา่ออก การอิ่มตวั และ
การตกต่ํา การเข้าใจในวงจรชีวิตของอตุสาหกรรมจะช่วยให้บริษัทเข้าใจถึงผลกระทบของอปุสงค์
ตอ่กลยทุธ์การแขง่ขนัได้ ดงันัน้กลยทุธ์การแขง่ขนัท่ีเหมาะสมของบริษัทจะต้องเหมาะสมกบัช่วง
วงจรชีวิตของอตุสาหกรรมด้วย แตก็่ไมไ่ด้หมายความวา่ทกุอตุสาหกรรมจะดําเนินไปตามขัน้ตอน
เหลา่นี ้ ตวัอยา่งเช่นอตุสาหกรรมรถจกัรยานท่ีครัง้หนึง่เคยอยูใ่นชว่งตกต่ําแตห่ลงัจากท่ีประชาชน
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หนัมาสนใจเร่ืองสขุภาพและการออกกําลงักายทําให้อตุสาหกรรมจกัรยานกลบัมามีชีวิตอีกครัง้
หนึง่  วงจรชีวติของอตุสาหกรรม เป็นดงันี ้ 

- กลยทุธ์ของการเร่ิมต้น บริษัททกุบริษัทไมว่า่จะมีฐานะการ
แขง่ขนัเข้มแข็งหรือออ่นแอ ณ ขัน้ตอนของการเร่ิมต้นจะมุง่การพฒันาความสรามารถดีเดน่ ความ
ต้องการเงินลงทนุจะสงูมาก เน่ืองจากบริษัทจะสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนั บริษัทท่ีขาด
ประสบการณ์หลายบริษัทภายในอตุสาหกรรมกําลงัแสวงหาทรัพยากรท่ีจะพฒันาความสามารถ
ดีเดน่ ดงันัน้กลยทุธ์การลงทนุ ณ ระดบัธุรกิจท่ีเหมาะสมคือ กลยทุธ์การสร้างสว่นแบง่ตลาด ความ
มุง่หมายคือ การสร้างสว่นแบง่ตลาดด้วยการพฒันา ข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัท่ีมัน่คงท่ีจะดงึดดู
ลกูค้าท่ียงัไมรู้่จกัผลติภณัฑ์ของบริษัท 

- กลยทุธ์ของการเจริญเตบิโต ในขัน้ตอนของการเจริญเตบิโต 
บริษัทจะต้องทําให้ฐานะทางการแขง่ขนัของบริษัทเข้มแข็งและสร้างรากฐานท่ีจะให้รอดพ้นจาก
การเขยา่ออกท่ีจะมาถงึ ดงันัน้กลยทุธ์การลงทนุท่ีเหมาะสมคือ กลยทุธ์ของการเจริญเตบิโต 
เป้าหมายคือ การรักษาฐานะทางการแขง่ขนัของบริษัทเอาไว้ภายในตลาดท่ีขยายตวัอยา่งรวดเร็ว 
ถ้าเป็นไปได้บริษัทจะต้องเจริญเตบิโตตามตลาดท่ีขยายตวั ซึง่ในช่วงนีจ้ะมีบริษัทใหม่ๆ เข้ามา
แขง่ขนัในตลาดด้วย ในขัน้ตอนนีจ้ะเป็นช่วงเวลาท่ีบริษัทจะต้องทําให้สว่นของตลาดเดมิเข้มแข็ง
ขึน้และเข้าไปสูส่ว่นของตลาดใหมเ่พ่ือท่ีจะเพิ่มสว่นแบง่ของตลาด การเพิ่มสว่นแบง่ตลาดในช่วงนี ้
จะทําให้บริษัทมีคา่ใช้จา่ยสงูด้วย บริษัทจําเป็นต้องลงทนุทรัพยากรท่ีจะพฒันาความสามารถของ
การตลาดใหมข่ึน้มา ณ ขัน้ตอนนีแ้ตล่ะบริษัทจะทําการปรับกลยทุธ์ให้เหมาะสมกบัฐานะของ
ตวัเองมากขึน้ เช่น ถ้าบริษัทหนึง่ได้ปรากฎตวัเป็นผู้ นําต้นทนุ บริษัทอ่ืนภายในอตุสาหกรรมอาจจะ
ไมแ่ขง่ขนักบัพวกเขา แตบ่ริษัทอ่ืนอาจใช้กลยทุธ์สร้างความแตกตา่งหรือการจํากดัขอบเขตและ
ลงทนุทรัพยากรภายในการพฒันาความสามารถดีเดน่เน่ืองจากบริษัทใช้เงินจํานวนมากเพียง
เพ่ือท่ีจะตามให้ทนัการเจริญเตบิโตภายในตลาด การค้นหาทรัพยากรเพ่ือท่ีพฒันาความสามารถ
ดีเดน่ใหมจ่ะเป็นงานท่ียุง่ยากตอ่ผู้บริหาร ในขณะท่ีบริษัทท่ีมีฐานะออ่นแอ ณ ขัน้ตอนนีจ้ะใช้กล
ยทุธ์การมุง่ตลาดสว่นเดียวท่ีจะทําให้ฐานะการแขง่ขนัของพวกเขาเข้มแข็งขึน้ พวกเขาจะมุง่ความ
เช่ียวชาญเฉพาะด้านด้วยวิถีทางบางอยา่ง และใช้กลยทุธ์การจํากดัขอบเขตท่ีจะลดการลงทนุของ
พวกเขาลง ถ้าฐานะการแขง่ขนัของพวกเขาออ่นแอมากแล้ว พวกเขาอาจจะเลือกท่ีรจะออกไปจาก
อตุสาหกรรม 
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- กลยทุธ์ของการเขยา่ออก ในขัน้ตอนการเขยา่ออก อปุสงค์จะ
เพิ่มสงูขึน้ช้า และการแขง่ขนัด้านราคาและคณุลกัษณะของผลติภณัฑ์จะเป็นไปอยา่งรุนแรง ดงันัน้
บริษัทท่ีมีฐานะเข้มแข็งจะลงทนุในกลยทุธ์การเพิม่สว่นแบง่ตลาดเพ่ือดงึดดูลกูค้าจากคูแ่ขง่ท่ี
ออ่นแอกวา่ท่ีกําลงัออกจากตลาดโดยบริษัทจะมุง่เน้นท่ีการตลาด การพฒันาเครือขา่ยการบริการ
หลงัการขาย และการเพิม่สายผลติภณัฑ์เพ่ือให้สอดคล้องกบัความต้องการของลกูค้า 

- กลยทุธ์ของการอ่ิมตวั ในขัน้ตอนของการอ่ิมตวั กลยทุธ์การ
ลงทนุของบริษัทจะขึน้อยูก่บัระดบัของการแขง่ขนัภายในอตุสาหกรรม และแหลง่ท่ีมาของข้อ
ได้เปรียบทางการแขง่ขนั ในสภาพแวดล้อมท่ีมีการแขง่ขนัสงูบริษัทจะต้องป้องกนัฐานะการแขง่ขนั 
ของพวกเขาโดยบริษัทจะต้องลงทนุอยา่งตอ่เน่ือง เพ่ือท่ีจะรักษาข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัของ
บริษัทไว้ ทัง้ผู้ นําต้นทนุและผู้สร้างความแตกตา่งจะใช้กลยทุธ์ครอบครองและรักษาท่ีสนบัสนนุกล
ยทุธ์การแขง่ขนัของพวกเขา พวกเขาจะใช้ทรัพยากรพฒันาความสามารถดีเดน่เพ่ือท่ีจะยงัคงเป็น
ผู้ นําตลาดได้อยู ่ เชน่การลงทนุในการบริการหลงัการขาย  หรือลงทนุในเทคโนโลยีการผลติใหม ่
นอกจากนีบ้ริษัทอาจพฒันากลยทุธ์ต้นทนุต่ําและการสร้างความแตกตา่งขึน้มาพร้อมกนั ผู้สร้าง
ความแตกตา่งจะใช้ประโยชน์จากฐานะการแขง่ขนัท่ีเข้มแข็งพฒันาระบบการผลติแบบยืดหยุน่ได้ 
เพ่ือท่ีจะลดต้นทนุการผลติของพวกเขาได้ และ ผู้ นําต้นทนุอาจจะเร่ิมต้นสร้างความแตกตา่งของ
ผลติภณัฑ์เพ่ือท่ีจะขยายสว่นแบง่ตลาดของพวกเขาด้วยการตอบสนองสว่นอ่ืนของตลาดมากขึน้ 
สิง่หนึง่ท่ีบริษัทท่ีอยูใ่นอตุสาหกรรมท่ีอ่ิมตวัต้องทําคือการป้องกนัและขดัขวางคูแ่ขง่ขนัรายใหม่
ไมใ่ห้เข้ามาในอตุสาหกรรมโดยกลยทุธ์ท่ีนินมใช้กนัอยูท่ัว่ไป มีอยู ่ 3 อยา่งได้แก่ 1) การขยายสาย
ผลติภณัฑ์ บางครัง้เพ่ือท่ีจะลดการคกุคามการเข้ามาใหมบ่ริษัทได้ขยายสายผลติภณัฑ์เพ่ือท่ีจะ
ตอบสนองสว่นของตลาดท่ีหลากหลายซึง่จะเป็นการสร้างอปุสรรคของผู้ ท่ีจะเข้ามาใหมเ่น่ืองจาก
คูแ่ขง่ขนัรายใหมไ่ด้พบวา่พวกเขายากท่ีจะเข้ามาภายในอตุสาหกรรมท่ีตลาดทกุสว่นได้รับการ
ตอบสนองแล้ว 2) การลดราคา กลยทุธ์ในการลดราคาสามารถขดัขวางการเข้ามาของคูแ่ขง่ราย
ใหมไ่ด้ ภายในสถานการณ์บางอยา่ง กลา่วคือในการลดราคานัน้จะทําให้กําไรโดยรวมลดลงทําให้
บริษัทท่ีเข้ามาใหมมี่ต้นทนุในการผลติสงูกวา่ไมส่ามารถแขง่ขนัได้เน่ืองจากผลตอบแทนท่ีได้ไม่
คุ้มคา่แก่การลงทนุ 3) การรักษากําลงัการผลติท่ีเหลือ โดยบริษัทจะทําการผลติสนิค้าให้มากกวา่
ความต้องการของลกูค้าในขณะนัน้ การทําเช่นนีจ้ะแสดงให้ผู้ เแขง่ขนัรายใหมเ่ห็นวา่ถ้าพวกเขาเข้า
มาภายในอตุสาหกรรมแล้ว บริษัทท่ีมีอยูส๋ามารถตอบโต้โดยการเพิ่มผลผลติและลดราคาลง
จนกระทัง่การเข้ามาของคูแ่ขง่รายใหมไ่มส่ามารถทํากําไรได้ 
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- กลยทุธ์ของการตกต่ํา ขัน้ตอนการตกต่ําจะเร่ิมต้นเม่ืออปุสงค์
ของผลติภณัฑ์ได้เร่ิมลดลง เหตผุลของการตกต่ําจะมีอยูห่ลายข้อ เชน่การแขง่ขนัจากตา่งประเทศ 
และการทดแทนของผลติภณัฑ์ หรือการเจ้ามาของคูแ่ขง่ขนัรายใหมท่ี่นําเสนอเทคโนโลยีใหม่ๆ
ดงันัน้บริษัทต้องเลือกกลยทุธ์การลงทนุใหมเ่พ่ือรับมือกบัสถานการณ์ของอตุสาหกรรมท่ี
เปล่ียนแปลงไป  

- กลยทุธ์แรกท่ีบริษัทสามารถนํามาใช้ได้คือ การมุง่ตลาดสว่น
เดียวและการลดทรัพย์สนิภายใต้กลยทุธ์การมุง่ตลาดสว่นเดียวบริษัทต้องจดัสรรการลงทนุใหมใ่ห้
มีประสทิธฺภาพและปรับปรุงฐานะการแขง่ขนัให้เข้มแข็งขึน้ โดยบริษัทต้องทําการลดกลุม่ลกูค้าท่ี
ต้องการตอบสนองให้แคบลงและอยูใ่นวงจํากดั (Focusing Strategy) สว่นกลยทุธ์การลด
ทรัพย์สนิ บริษัทจะลดการลงทนุในธุรกิจและดดูการลงทนุออกให้มากท่ีสดุเท่าท่ีจะเป็นไปได้ 
สําหรับบริษัทท่ีอยูใ่นกลุม่กลยทุธ์ผู้ นําต้นทนุจะเสียเปรียบในขัน้ตอนนีเ้ม่ือเทียบกบับริษัทท่ีอยูใ่น
กลุม่ท่ีเน้นสร้างความแตกตา่งเม่ือเข้าสูก่ลยทุธ์การจํากดัขอบเขตได้    

2.3 กลยุทธ์ระดบับริษัท กลยทุธ์ระดบับริษัทจะมุง่การระบธุุรกิจท่ีบริษัทควร
จะเข้าไปเพ่ือทํากําไรสงูสดุในระยะยาวภายใต้การเลือกธุรกิจท่ีจะเข้าไปแขง่ขนั บริษัทจะมีอยู่
หลายทางเลือกโดยบริษัทจะมุง่ธุรกิจเพียงอยา่งเดียว หรือกระจายไปสูธุ่รกิจท่ีแตกตา่งกนัหลาย
อยา่ง หรือพวกเขาสามารถรวมธุรกิจตามแนวดิง่ไปทางด้านหลงัโดยการผลติวตัถดุบิเองหรือไป
ข้างหน้าด้วยการจําหนา่ยผลผลติของพวกเขาเองหรือ บริษัทจะสามารถรวมธุรกิจตามแนวนอน
เพ่ือนําจดุเดน่ของธุรกิจไปช่วยเสริมแรงในการเข้าสูอ่ตุสาหกรรมใหม ่ ยกตวัอยา่งกรณีศกึษาของ
เดม็เลอร์-เบนซ์ เราสามารถอธิบายถงึกลยทุธ์ระดบับริษัทได้ดงันีคื้อ ในปี 2523 เดมเลอร์-เบนซ์ ได้
มีการกระจายธุรกิจใหมจ่ากการผลติเพียงรถยนต์ไปสูอ่ตุสาหกรรมการผลติยานอวกาศและอีเลค็
โทรนิค พวกเขาได้ใช้การกระจายธูรกิจโดยการซือ้บริษัทแทนท่ีจะเป็นการลงทนุใหม ่ แตผ่ลท่ีได้รับ
แสดงให้เห็นวา่กลยทุธ์การกระจายธุรกิจของพวกเขาไมส่ามารถสร้างคณุคา่ได้เลย แถมทําให้
สิน้เปลืองมากกวา่เดมิ ซึง่เหตกุารณ์ท่ีเกิดขึน้กบัเดมเลอร์-เบนซ์ถือเป็นเร่ืองธรรมดาเพราะมีบริษัท
อีกเป็นจํานวนมากท่ีดําเนินกลยทุธ์ระดบับริษัทแล้วสร้างความสิน้เปลืองมากกวา่การสร้างคณุคา่
ตอ่บริษัท ซึง่กรณีเหลา่นีล้้วนแสดงให้เห็นถึงการดําเนินกลยทุธ์ท่ีผิดพลาด ซึง่แท้ท่ีจริงแล้วกลยทุธ์
บริษัทควรเพิม่คณุคา่ให้แก่บริษัท กลยทุธ์ระดบับริษัทจะต้องทําให้บริษัทสามารถทําหน้าท่ีสร้าง
คณุคา่อยา่งหนึง่หรือมากกวา่ด้วยการลดต้นทนุหรือสร้างความแตกตา่งได้ ดงันัน้กลยทุธ์ระดบั
บริษัทควรมีสว่นช่วยในการสร้างความสามารถดีเดน่และข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัในระดบัธุรกิจ 
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2.3.1 การพัฒนากลยุทธ์ระดบับริษัท บริษัทสว่นใหญ่จะเร่ิมต้นด้วย
ธุรกิจอยา่งเดียว กลยทุธ์ระดบับริษัทนีจ้ะถกูเรียกวา่การมุง่ธุรกิจอยา่งเดียว ภายในบริษัทท่ีมุ่ง
ธุรกิจอยา่งเดียว ผ็บริหารระดบัสงูคนเดียวกนัจะตดัสนิใจเชิงกลยทุธ์ทัง้ในระดบับริษัทและในระดบั
ธุรกิจ ดงัท่ีได้กลา่วมาแล้วข้างต้นผ็บริหารจะต้องพิจารณาในการสร้างความแตกตา่งการเป็นผู้ นํา
ด้านต้นทนุและการจํากดัขอบเขตแตก่ระนัน้พวกเขาต้องคํานงึถึงการรวมธูรกิจตามแนวดิง่การรวม
ธุรกิจไปข้างหลงัเพ่ือสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัจากการมีแหลง่วตัถดุบิของตวัเองหรือการ
รวมธุรกิจไปข้างหน้าเพ่ือสร้างข้อได้เปรียบจากการมีชง่ทางจดัจําหนา่ยของตวัเอง และเม่ือบริษัท
สามารถสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัท่ีมัน่คงภายในอตุสาหกรรมได้แล้วและพบวา่ตวัเอง
สามารถสร้างรายได้เกินกวา่ความต้องการท่ีต้องใช้ในการรักษาฐานะการแขง่ขนัของพวกเขาไว้
ดงันัน้บริษัทจะตดัสนิใจวา่รายได้ท่ีเหลือเฟือจะถฏูใช้ลงทนุเพ่ือท่ีจะทํากําไรระยะยาวสงูสดุได้
อยา่งไร ทางเลือกหนึง่คือการกระจายไปสูธุ่รกิจใหมโ่ดยการกระจายธุรกิจต้องเพิม่คณุคา่ตอ่บริษัท
เน่ืองจากการกระจายธุรกิจสามารถเพิ่มคณุคา่จากการใช้ทรัพยากรร่วมกนั และการประยกุต์ใช้
ความสามารถดีเดน่ของธุรกิจหนึง่กบัธุรกิจอยา่งอ่ืนได้ 

2.3.1.1 การมุ่งธุรกิจอย่างเดยีว (Concentration) กลยทุธ์ระดบั
บริษัทหลายบริษัทจะไมยุ่ง่เก่ียวกบัการรวมธุรกิจในแนวนอนและแนวดิง่แตจ่ะมุง่การแขง่ขนัจํากดั
อยูท่ี่ธุรกิจเพียงอยา่งเดียวเทา่นัน้อยา่งเช่น แมคโดนลั ท่ีมุง่ธุรกิจร้านฟาสท์ฟดู โคคา-โคลา่ท่ีมุง่เน้น
ธุรกิจนํา้อดัลมเพียงอยา่งเดียว ซึง่ครัง้หนึง่โคคา-โคลา่เคยกระจายธุรกิจไปยงัธรุกิจภาพยนต์และ
ไวน์แตไ่มป่ระสบความสําเร็จ ข้อได้เปรียบของการมุง่ธุรกิจเพียงอยา่งเดียวคือบริษัทจะดําเนิน
ธุรกิจท่ีเช่ียวชาญซึง่ความเช่ียวชาญเฉพาะด้านนีจ้ะทําให้ผู้บริหารระดบัสงูมีความรู้อยา่งลกึซึง้
ภายในธุรกิจของพวกเขาซึง่จะทําให้ลดความผิดพลาดในการบริหารเชิงกลยทุธ์ลงได้ ยิ่งกวา่นัน้
ทรัพยากรทกุอยา่งจะมุง่ไปท่ีการกระทําเพียงสิง่เดียวให้ดีซึง่อาจทําให้บริษัทมีโอกาสดีกวา่ในการ
พฒันาความสามารถดีเดน่ขึน้มาได้ สว่นข้อเสียเปรียบของการมุง่ธุรกิจเพียงอยา่งเดียวคือ บริษัท
อาจสญูเสียโอกาสในการสร้างคณุคา่และข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัในธุรกิจแกนของบริษัทและ
เสียโอกาสในการทํากําไรด้วยการใช้ความสามารถดีเดน่ของบริษัทกบัธุรกิจอ่ืนได้ นอกจากนีก้าร
มุง่ธุรกิจเพียงอยา่งเดียวจะมีความเส่ียงสงูเม่ือสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงสงู 

2.3.1.2 การรวมธุรกิจตามแนวนอน (Horizontal Integration) กล
ยทุธ์การรวมธรุกิจตามแนวนอนเป็นท่ีนิยมกนัอยา่งแพร่หลายทัว่ทัง้โลกซึง่เป็นไปตามกระแสพล
วตัรของเศรษฐกิจแบบทนุนิยม การรวมธุรกิจตามแนวนอนเป็นกลยทุธ์ท่ีบริษัทใช้ในการกระจาย
ธุรกิจไปยงัอตุสาหกรรมอ่ืนๆ ทัง้การควบรวมกิจการและการซือ้กิจการหรือการรวมหรือซือ้บริษัท
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ภายในอตุสาหกรรมเดียวกนัเพ่ือสร้างความแข็งแกร่งให้แก่บริษัทในการแขง่ขนัภายใน
อตุสาหกรรมของพวกเขา ตวัอยา่งการควบรวมกิจการเช่น บริษัทโบอิง้และแมคโดนลั ดคักลาสได้
ทําการควบรวมกิจการเพ่ือสร้างบริษัทการบนิท่ีใหญ่ท่ีสดุในโลก หรือภายในอตุสาหกรรมยา ไฟ
เซอร์ได้ซือ้วอร์เนอร์ แลมเบร์ิต เพ่ือจะกลายเป็นบริษัทยาท่ีใหญ่ท่ีสดุในโลก ในอตุสาหกรรมการ
ขนสง่ทางทะเล บริษัทเมิร์กได้ทําการรวมบริษัทกบัซีแลนด์เพ่ือสร้างสายการเดนิเรือท่ีใหญ่ท่ีสดุใน
โลก นอกจากนีย้งัมีการซือ้กิจการเพ่ือกระจายธุรกิจไปยงัอตุสาหกรรมอ่ืนเช่น สายการเดนิเรือ
เมิร์กส์ได้ทําการซือ้กิจการของ ยเูค ออยล์ เพ่ือเข้าสูธุ่รกิจนํา้มนัเป็นต้น  

ทฤษฎีและข้อสงัเกตท่ีสามารถอธิบายถึงสาเหตขุองการควบรวมกิจการ 
Weston, Chung and Hoag (1990) ได้รวบรวมและจดักลุม่ทฤษฎีและข้อสงัเกตท่ีุสามารถอธิบาย
การควบรวมกิจการไว้ดงันี ้ 

ทฤษฎีวา่ด้วยการดําเนินงานท่ีมีประสทิธิภาพของกิจการ(Efficiency 
Theories)ตามแนวคดินีเ้ม่ือบริษัทหนึง่เข้ารวมกบัอีกบริษัทหนึง่จะทําให้ประสทิธิภาพในการ
ดําเนินงานของบริษัทผู้ถกูรวมหรือทัง้สองบริษัทดีขึน้โดยการพฒันาประสทิธิภาพการดําเนินงาน
ภายหลงัการควบรวมอาจมีหลายสาเหตไุด้แก่  

- การท่ีบริษัทผู้ เข้าร่วมกิจการได้ถ่ายทอดเทคโนโลยีในการ
บริหารงานท่ีดีให้แก่บริษัทผู้ถกูร่วมแนวความคดินีเ้ช่ือวา่กลุม่ผู้บริหารของกิจการตา่งๆมีความ
ตัง้ใจท่ีจะบริหารงานของบริษัทให้ดีท่ีสดุเท่าท่ีความสามารถจะอํานวยแตต่ามปกตริะดบั
ความสามารถในการบริหารของผู้บริหารแตล่ะบริษัทจะแตกตา่งกนัออกไปผู้บริหารบริษัทหนึง่อาจ
บริหารงานได้ดีกวา่ผู้บริหารอีกบริษัทหนึง่มากเป็นเหตใุห้ผลประกอบการของตาละบริษัทแตกตา่ง
กนัแนงความคดินีย้งัเช่ืออีกวา่ผู้บริหารสามารถใช้เทคโนโลยีการบริหารงานบริหารบริษัทได้หลาย
บริษัทในเวลาเดียวกนั บริษัทซึง่ผู้บริหารมีความสามารถสงูนีก็้อาจเข้าควบกิจการอีกบริษัทหนึง่
จากนัน้ก็ถ่ายทอดเทคโนโลยีในการบริหารท่ีมีประสทิธิภาพให้แก่บริษัทท่ีถกูรวมซึง่จะทําให้ผลการ
ดําเนินงานรวมของทัง้สองบริษัทดีขึน้เน่ืองจากบริษัททัง้สองสามารถใช้กลุม่ผู้บริหารท่ีมี
ความสามารถร่วมกนัได้การใช้แนวความคดินีอ้าจมีข้อบกพร่องอยูบ้่างเน่ืองจากแนวคดินีก้ลา่รววา่
บริษัทท่ีมีประสทิธิภาพในการบริหารงานท่ีดีกวา่จะเข้าควบกิจการของบริษัทท่ีมีประสทิธิภาพใน
การดําเนินงานด้อยกวา่แตใ่นระบบเศรษกิจๆหนึง่ยอ่มมีบริษัทท่ีมีประสทิธิภาพในการบริหารงานท่ี
ดีท่ีสดุเพียงบริษัทเดียวถ้าความคดินีถ้กูต้องบริษัทท่ีมีประสทิธิภาพในการบริหารงานท่ีดีท่ีสดุก็จะ
เข้าควบรวมกิจการของทกุบริษํทในระบบเศรษกิจซึง่ในความเป็นจริงแล้วแม้บริษํทท่ีเคยเข้า
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ครอบงํากิจการหลายๆคัง้ก็จะหยดุไมเ่ข้ารวมกบับริษัทอ่ืนๆตอ่หลงัจากท่ีได้เข้ารวมบริษัทไว้ได้
จํานวนหนึง่ 

- การรวมตวักนัของบริษัทอาจทําให้ต้นทนุของการดําเนินงาน
ลดลง(Operating Synergy)การรวมตวักนัของสองบริษัททําให้ขนาดกิจการหลงัการรวมตวัมี
ขนาดใหญ่ขึน้การเพิม่ขึน้ของขนาดอาจทําให้ต้นทนุการดําเนินงานของบริษัทลดลงได้ตามแนวคดิ
เร่ืองการประหยดัจากขนาด(Economic of Scale)ตวัอยา่งเชน่บริษัทสองบริษัทขายสนิค้าประเภท
เดียวกนัแล้วเกิดการรวมตวักนัขึน้ทําให้ฐานลกูค้าของกิจการหลงัรวมตวัเท่ากบัฐานลกูค้าของสอง
บริษัทรวมกนัแตเ่น่ืองจากสนิค้าท่ีขายเป็นสนิค้าประเภทเดียวกนัการผลติจงึใช้กําลงัการผลติ
ร่วมกนัได้ ขนาดของกําลงัการผลติท่ีใช้จงึมีขนาดใหญ่ขึน้ ต้นทนุการผลติตอ่หนว่ยท่ีเป็นต้นทนุ
คงท่ีคดิเป็นตอ่หนว่ยจงึลดลงต้นทนุตอ่หน่วยรวมจงึลดลงได้ บริษัทตา่งๆมกัมีโครงสร้างองค์กรท่ี
คล้ายกนัและยิ่งเป็นบริษํทท่ีประกอบธุรกิจประเภทเดียวกนัแล้วโครงสร้างองค์กรจะคล้ายกนัมาก 
การรวมตวัของบริษัททําให้แผนกเดมิของแตล่ะบริษัทอาจมีประเภทงานท่ีซํา้กนัได้บริษัทหลงั
รวมตวักนัอาจใช้หนว่ยงานบางหน่วยงานร่วมกนัทําให้สามารถยบุหนว่ยงานบางหนว่ยลงเป็นการ
ประหยดัต้นทนุ หนว่ยงานท่ีคงไว้อาจมีขนาดใหญ่กวา่เดมิก่อนรวมตวักนัเพราะต้องรับผิดชอบงาน
มากขึน้อยา่งไรก็ดีเมือเ่ปรียบเทียบหนว่ยงานเดมิท่ีขยายขนาดกบัหนว่ยงานของทัง้สองบริษัท
รวมกนัก่อนการควบรวมหนว่ยงานท่ีขยายน่าจะมีขนาดเลก็กวา่ 

- การรวมตวักนัแล้วทําให้เกิดผลดีทางด้านการบริหารการเงินของ
บริษัทผลดีทางด้านการบริหารการเงินนีเ้ป็นผลอยา่งหนึง่จากการรวมตวักนัแล้วมีการกระจาย
ธุรกรรมโดยทําให้บริษัทมีต้นทนุของการกู้ ยืมเงินต่ําลงและยงัชว่ยเพิ่มความสามารถในการก่อหนี ้
ของบริษัทได้อีกด้วย 

- การปรับกลยทุธ์ของบริษัทเพ่ือให้เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงไป (Strategic Realignment to Changing Environment) การปรับกลยทุธ์เพ่ือเพิ่ม
ประสทิธิภาพของการบริหารงานของบริษัทนีเ้ป็นแนวคดิด้านการบริหารเชิงกลยทุธ์ การเข้าควบ
รวมกิจการอาจเป็นกลยทุธ์หนึง่ท่ีนํามาใช้ปรับการบริหารงานเพ่ือให้เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงไปเช่นการวางแผนกลยทุธ์ในการเพิ่มความแข็งแกร่งให้แก่บริษัทโดยการควบรวม
กิจการ 

ทฤษฎีการรวมตวักนัของกิจการเพ่ือเพิ่มอํานาจตอ่รองด้านการค้า 
(Market Power) การรวมตวักนัทําให้ขนาดของกิจการใหญ่โตขึน้ ในขณะท่ีกําลงัการผลติใน
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อตุสาหกรรมยงัเทา่เดมิ สว่นแบง่ตลาดของกิจการหลงัรวมตวัเม่ือเทียบกบับริษัทอ่ืนๆใน
อตุสาหกรรมจะสงูขึน้มากและอาจทําให้บริษัทมีขนาดใหญ่พอท่ีจะมีอํานาจตอ่รองในการกําหนด
ราคารสนิค้าหรือวตัถดุบิเพ่ือการผลติ กําไรของบริษัทจะเพิ่มสงูขึน้มากกวา่กําไรรวมของสองบริษัท
ก่อนการควบรวมเพราะบริษัทมีต้นทนุทางการผลติต่ําลงหรือไมก็่สามารถขายสนิค้าได้ในราคาท่ี
สงูขึน้หรือทัง้สองอยา่ง แตก่ารรวมตวัในลกัษณะนีเ้ป็นการรวมตวัท่ีไมพ่งึประสงค์เพราะผู้บริโภค
หรือผู้ใช้บริการต้องจ่ายในราคาท่ีสงูเกินไป 

ปัจจยัทางด้านภาษี (Tax Consideration) ผลประโยชน์ทางด้านภาษี
เป็นปัจจยัหนึง่ท่ีเป็นแรงจงูใจในการควบรวมกิจการกลา่วคือในบางประเทศอนญุาตให้บริษัทนํา
ผลประกอบการทีขาดทนุสะสมย้อนหลงัสามารถนํามาหกัจากกําไรสทุธิเพ่ือเสียภาษีสําหรับปี
ปัจจบุนัละอนาคตได้ โดยลกัษณะของบริษัทท่ีจะเข้าครอบงําแล้วได้ประโยชน์ทางด้านภาษีสงูสดุ
จากผลขาดทนุสะสมของบริษัทท่ีถกูเข้าครอบงํานัน้ควรเป็นบริษัทท่ีมีกําไรสทุธิเพ่ือเสียภาษีในปี
ปัจจบุนัและปีตอ่ๆไปเป็นจํานวนมากพอท่ีจะใช้ผลขาดทนุสะสมได้หมดครบถ้วน Leemakdej A. 
(1996) ได้อธิบายถงึสาเหตแุละแนวโน้มการควบรวมกิจการโดยอาศยัทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร์มา
วิเคราะห์ ทฤษฎีท่ีนํามาใช้ได้แก่ทฤษฎีจลุภาควา่ด้วยมลูเหตจุงูใจในการรวมกิจการและทฤษฎี  
มหภาควา่ด้วยวฎัจกัรของการครอบงํากิจการโดยผลของการศกึษาได้ข้อสรุปวา่การควบรวม
กิจการทําให้เกิดกําไรสว่นเกินแก่บริษัทซึง่จะทําให้ผู้ ถือหุ้นได้รับผลตอบแทนพิเศษเพิ่มขึน้แล้วทัง้
ยงัทําให้เกิดความแข็งแกร่งทางด้านการเงินและขนาดท่ีใหญ่ขึน้ของธุรกิจนํามาซึง่อํานาจในการ
ตอ่รองทางการค้าซึง่แนวโน้มในอนาคตจะมีการควบรวมกิจการกนัมากขึน้เพ่ือสร้างฐานะของ
องค์กรให้แข็งแกร่งและมีอํานาจในการตอ่รองทางธุรกิจสงูขึน้ด้วย 

ข้อเสียเปรียบของการรวมธรุกิจตามแนวนอน แม้วา่การรวมธุรกิจตาม
แนวนอนจะมีข้อได้เปรียบหลายอยา่งแตก่ลยทุธ์นีก็้มีข้อเสียเปรียบเชน่กนัโดยปัญหาอยา่งหนึง่ท่ี
จะเกิดขึน้จากการดําเนินกลยทุธ์การรวมธรุกิจตามแนวนอนซึง่สามารถดไูด้จากข้อมลูในอดีตซึง่
แสดงให้เห็นวา่การรวมและการซือ้บริษัทสว่นใหญ่ไมไ่ด้สร้างคณุคา่และในบางครัง้ยงัทําลาย
คณุคา่รของบริษทอีกด้วย โดยในการศกึษาของบริษัท เคพีเอ็มจีซึง่เป็นบริษัทท่ีปรึกษาการเงินและ
การบญัชีได้พจิารณาการซ้อบริษัทใหญ่ 700 บริษัทระหวา่งปี 2539 ถึง ปี 2541 พบวา่ มี30% ของ
การซือ้บริษัทเหลา่นีจ้ะสร้างคณุคา่แก่บริษัทท่ีซือ้ 31% จะทําลายคณุคา่และท่ีเหลือจะมีผลกระทบ
น้อย เหตผุลท่ีการรวมและการซือ้บริษัทไมเ่ป็นไปตามท่ีคาดการณ์ไว้นัน้เน่ืองจาก 1) เป็นการรวม
วฒันธรรมของบริษัทท่ีแตกตา่งกนั 2) บริษัทท่ีถกูซือ้มีอตัราการเข้าออกจากงานสงู 3) บริษัท
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ประเมินผลประโยชน์ท่ีได้รับสงูเกินไปจากการรวมและซือ้กิจการ 4) บริษัทท่ีทําการซือ้กิจการได้
จ่ายราคาทรัพย์สนิของบริษัทท่ีถกูซือ้สงูเกินไป 

2.3.1.3 การรวมธุรกิจตามแนวดิ่ง (Vertical Integration) การรวม
ธุรกิจตามแนวดิง่สามารถแบง่ได้ออกเป็นสองอยา่งคือ 1.การรวมธุรกิจไปข้างหลงั (Backward 
Integration) หมายถึงบริษัทกําลงัสร้างวตัถดุบิของพวกเขาเองและการรวมธรุกิจไปข้างหน้า 
(Forward Integration) หมายถึงการขยายธุรกิจไปสูช่อ่งทางในการจดัจําหน่ายผลติผลด้วยตวัเอง
ซึง่กลยทุธ์ในการรวมธุรกิจในแนวดิง่เป็นการสร้างคณุคา่เพิ่มในแตล่ะขัน้ตอนซึง่อาศแันวคดิของ
ลกูโซค่ณุคา่ (Value chain) 

2.3.1.3.1 มูลเหตุจูงใจในการรวมธุรกิจตามแนวดิ่ง โดยปกติ
บริษัทท่ีใช้การรวมธุรกิจตามแนวดิง่จะถกูจงูใจด้วยความต้องการท่ีจะทําให้ฐานะการแขง่ขนัของ
ธุรกิจแกนของพวกเขาเข้มแข็งขึน้โดยเหตผุลท่ีสําคญั4ข้อของการรวมธุรกิจแนวดิง่ คือ 1. ทําให้
บริษัทสร้างอปุสรรคตอ่คูแ่ขง่ขนัรายใหม ่ 2. สง่เสริมการลงทนุภายในทรัพย์สนิท่ีเพิ่มประสทิธิภาพ 
3. ป้องกนัคณุภาพของผลติภณัฑ์ 4. ทําให้การกําไหนดตารางเวลาดีขึน้ 

2.3.1.3.2 ข้อเสียเปรียบของการรวมธุรกิจแนวดิ่ง การรวมธุรกิจ
ในแนวดิง่จะมีข้อเสียเปรียบบางประการโดยข้อเสียท่ีสําคญัท่ีสดุคือ  

- ข้อเสียเปรียบทางด้านต้นทนุแม้วา่การรวมธุรกิจสามารถสร้างข้อ
ได้เปรียบทางต้นทนุแตใ่ขณะเดียวกนัก็สามารถสร้างข้อเสียเปรียบด้านตนัทนุได้ด้วยกลา่วคือใน
กรณีท่ีผู้สง่มอบอิสระภายนอกสามารถผลติและสง่มอบวตัถดุบิได้ในราคาท่ีต่ํากวา่การซือ้จากผู้สง่
มอบภายในท่ีมีต้นทนุการดําเนินงานสงูกวา่ผู้สง่มอบอิสระ  

- ข้อเสียเปรียบเม่ือเทคโนโลยีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วซึง่จะทําให้
บริษัทท่ีทําการรวมธุรกิจตามแนวดิง่ผกูตดิกบัเทคโนโลยีท่ีล้าสมยั ยกตวัอยา่งเช่นในปีพ.ศ. 2493 
บริษัทผลติวทิยไุด้ทําการรวมธุรกิจกบับริษัทท่ีผลติหลอดสญูญากาศ แตใ่นปี 2503 ทรานซสิเตอร์
ได้เข้ามาทดแทนหลอดสญูญากาศ  บริษัทไมอ่ยากเปล่ียนแปลงวิธีผลติและผกูตดิกบัการใช้หลอด
สญูญากาศ ซึง่มีผลทําให้บริษัทสญูเสียสว่นแบง่ทางตลาดไปอยา่งรวดเร็ว  

- ข้อเสียเปรียบเม่ืออปุสงค์เปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว   
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จากข้อเสียของการรวมธุรกิจตามแนวดิง่ทําให้ธุรกิจเกิดการสรรหา
พนัธมิตรเชิงกลยทุธ์เพ่ือสร้างผลประโยชน์ร่วมกนัโดยไมต้่องเสียต้นทนุมากซึง่การสร้างพนัธมิตร
เชิงกลยทุธ์ในระยะยาวจะสร้างประโยชน์ได้มากกวา่การมีพนัธมิตรระยะสัน้โดยพนัธมิตรเชิงกล
ยทุธ์สามารถแบง่ได้ 3 ประเภท ตามลกัษณะการร่วมลงทนุดงันี ้

2.3.1.3.3 พันธมิตรเชิงกลยุทธ์ 

- การร่วมลงทุน (Joint Venture) การร่วมลงทนุจะเป็นพนัธมิตร
เชิงกลยทุธ์ท่ีบริษัทสองบริษัทหรือมากกวา่สร้างบริษัทอิสระขึน้มาตามกฎหมายเพ่ือท่ีจะร่วมกนัใช้
ทรัพยากรและความสามารถของพวกเขาในการสร้างข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัการร่วมทนุจะมี
ประสทิธิภาพภายใต้การสร้างความสมัพนัธ์ระยะยาวเน่ืองจากความรู้ท่ีเป็นนยั (Tacit 
Knowledge) ไมส่ามารถรวบรวมได้นอกจากถกูเรียนรู้ด้วยประสบการณ์เท่านัน้โดยความรู้เหลา่นี ้
จะเกิดขึน้เม่ือหุ้นสว่นทํางานร่วมกนัภายใต้การร่วมลงทนุความรู้ท่ีเป็นนยัจะเป็นแหลง่ท่ีมาอยา่ง
หนึง่ของข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัของบริษัทหลายบริษัท 

- พันธมิตรที่ร่วมลงทุนไม่เท่ากัน (Equity Alliance)  หมายถงึ
บริษัทตัง้แตส่องบริษัทขึน้ไปถือหุ้นในอตัราสว่นท่ีแตกตา่งกนัในบริษัทท่ีตัง้ขึน้มาใหม ่อยา่งเช่นการ
ลงทนุของบริษัทญ่ีปุ่ นในจีน เป็นต้น พนัธมิตรเชิงกลยทุธท่ีลงทนุไมเ่ท่ากนัจะมีประสทิธิภาพสงูเม่ือ
มีการถ่ายทอดความรู้ระหวา่งบริษัท 

- พันธมิตรที่ไม่ร่วมลงทนุ ( Non Equity alliance ) หมายถึง
บริษัทตัง้แตส่องบริษัทขึน้ไป พฒันาความสมัพนัธ์ทางสญัญาเพ่ือท่ีจะร่วมใช้ทรัพยากรและ
ความสามารถของพวกเขาสร้างข้อได้ปรียบทางการแขง่ขนัโดยบริษัทจะไมมี่การสร้างบริษัทใหม่
ขึน้มาพนัธมิตรท่ีไมร่่วมลงทนุขะมีความเป็นทางการน้อยไมเ่หมาะกบัโครงการท่ีซบัซ้อนท่ี
ความสําเร็จขึน้อยูก่บัการถ่ายทอดความรู้ระหวา่งหุ้นสว่น 

2.3.1.4 กลยุทธ์การกระจายธุรกิจ (Diversification strategy จาก
ข้อความข้างต้นได้กลา่วถึงเพียงการรวมธรุกิจทัง้แนวดิง่และแนวนอน ซึง่ในสว่นนีจ้ะกลา่วถึงกล
ยทุธ์ระดบับริษัทในการกระจายธุรกิจ โดยเราสามารถแบง่ได้เป็น 2 ประเภทคือ การกระจายธุรกิจ
ท่ีเก่ียวพนักนั และ  การกระจายธุรกิจท่ีไมเ่ก่ียวพนักนั 

2.3.1.4.1 การกระจายธุรกจิที่เก่ียวพันกัน (Related 
Diversification) จะเป็นการกระจายไปสูธุ่รกิจใหมท่ี่ถกูเช่ือมโยงกบัธุรกิจท่ีมีอยูข่องบริษัท โดย
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ปกตกิารเช่ือมโยงเหลา่นีจ้ะอยูบ่นพืน้ฐานของการผลติ การตลาด หรือเทคโนโลยีร่วมกนั ตวัอยา่ง
ของการกระจายธุรกิจท่ีเก่ียวพนักนัคือ การกระจายธุรกิจของบริษัท ฟิลปิ มอริส ผู้ผลติบหุร่ีราย
ใหญ่ของโลกไปสูอ่ตุสาหกรรมเบียร์โดยการซือ้บริษัทมลิเลอร์ บริวอิง้ เน่ืองจากพวกเขาจะมีการ
ร่วมกนัทางการตลาดระหวา่งธุรกิจเบียร์และบหุร่ี 

2.3.1.4.2 การกระจายธุรกิจที่ไม่เก่ียวพันกัน (Unrelated 
Diversification) จะเป็นการกระจายธุรกิจไปสูธุ่รกิจใหมท่ี่ไมมี่การเช่ือมโยงกบัธุรกิจท่ีมีอยูข่อง
บริษัท  เอช อิกอร์ แอนซอฟท์ (H. Igor Ansoff) ชีใ้ห้เห็นวา่ การสร้างการเสริมแรง (Building 
Synergy) จะเป็นรากฐานสําคญัอยา่งหนึง่ของการกลยทุธ์การกระจายธุรกิจ การเสริมแรงจะระบุ
โอกาสของบริษัทท่ีจะสร้างคณุคา่ภายในธุรกิจใหมไ่ด้ด้วยการพิจารณาความสอดคล้องระหวา่ง
โอกาสท่ีเกิดขึน้จากธุรกิจใหมแ่ละความสามารถของบริษัทท่ีจะแสวงหาประโยชน์จากโอกาสนี ้การ
เสริมแรงมกัจะใช้สนบัสนนุการอธิบายเหตผุลการรวมธรุกิจท่ีแตกตา่งกนัเข้าด้วยกนัอยูเ่สมอ 
คําอธิบายท่ีคุ้นเคยของการเสริมแรงคือ2+2=5หรือมากกวา่ แอนซอฟฟ์ได้อธิบายแหลง่ท่ีมาของ
การเสริมแรงไว้ดงันี ้

 การเสริมแรงทางการขาย (Sale Synergy) การเสริมแรงทางการ
ขายจะเกิดขึน้เม่ือธุรกิจใช้ชอ่งทางการจดัจําหน่ายร่วมกนั การบริหารหารขายร่วมกนั ทีมงานขาย
ร่วมกนั หรือการคลงัสนิค้าร่วมกนั 

 การเสริมแรงทางการดําเนินงาน (Operating Synergy) การเสมิ
แรงทางการดําเนินงานจะเกิดขึน้จากการประหยดัจากขนาดเม่ือธุรกิจใช้กําลงัการผลติร่วมกนั การ
จดัซือ้จํานวนมากร่วมกนั การใช้ข้อได้เปรียบชองการเรียนรู้ร่วมกนั และการกระจายต้นทนุคงท่ี
ข้ามกิจกรรมร่วมกนั 

 การเสริมแรงทางการลงทนุ (Investment Synergy) การ
เสริมแรงการลงทนุจะเกิดขึน้จากการใช้โรงงานร่วมกนั การใช้สตอ็คของวตัถดุบิร่วมกนั และการ
ถ่ายทอด อาร์ แอน ดี ระหวา่งธุรกิจ 

 การเสริมแรงทางการบริหาร (Management Synergy) การ
เสริมแรงทางการบริหารจะเกิดขึน้จากการถ่ายทอดความรู้และทกัษะทางการบริหารระหวา่งธุรกิจ 
เม่ือพวกเขาต้องเผชิญกบัการบริหารท่ีเก่ียวพนักนั 
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การกระจายธุรกิจแบบเก่ียวพนักนัจะมุง่ท่ีการสร้างธุรกิจท่ีสอดคล้อง
กนัอยา่งใกล้ชิดและเสริมแรงร่วมกนัการกระจายธุรกิจแบบเก่ียวพนักนัจะต้องระบแุละถ่ายทอด
ความสามารถดีเดน่ของบริษัทระหวา่งธุรกิจท่ีจะสร้างแหลง่ใหมข่องคณุคา่ท่ีได้สร้างรากฐานเพื่อ
สร้างการเสริมแรงขึน้มาความสอดคล้องเชิงกลยทุธ์จะเกิดขึน้เม่ือลกูโซค่ณุคา่ของธุรกิจท่ีแตกตา่ง
กนัมีความคล้ายคลงึกนัพอท่ีจะสร้างรากฐานเพ่ือข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัทัว่ทัง้บริษัทได้ 

2.3.1.4.3 เหตุผลของการกระจายธุรกจิ บริษัทได้ใช้การกระจาย
ธุรกิจเป็นกลยทุธ์ระดบับริษัทด้วยเหตผุลหลายประการโดยเหตผุลหลกัในการกระจายธุรกิจก็
เพ่ือท่ีจะสง่เสริมความสามารถแขง่ขนัเชิงกลยทุธ์ ซึง่เม่ือสิง่เหลา่นีบ้รรลคุวามสําเร็จคณุคา่โดย
สว่นรวมของบริษัทจะเพิ่มสงูขึน้ เราสามารถแบง่เหตผุลเพ่ือการกระจายธุรกิจได้ดงัตอ่ไปนี ้

เหตุผลเชิงกลยุทธ์ 

- การลดความเสี่ยงภยัโดยการลงทนุธุรกิจท่ีแตกตา่งกนั 

- การเพิม่เสถียรภาพของรายได้ 

- การเพิม่การเจริญเตบิโต 

- การประยกุต์ใช้ความสามารถแกนกบัธุรกิจท่ีเก่ียวพนักนั 

- การสร้างความประหยดัจากขอบเขต 

- การใช้กําลงัหนีส้นิท่ีเหลืออยู ่

- การเพิม่พลงัทรางตลาด 

- การเรียนรู้เทคโนโลยีใหม ่

- การเพิม่คณุคา่ของบริษัท 

- การสร้างความประหยดัทางการเงิน 

- แรงจงูใจของซอีีโอ 

- การเพิม่อํานาจและสถานภาพ 
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- การเพิม่รายได้และโบนสั 

- การเพิม่คณุคา่ของบริษัท 

2.3.2 กลยุทธ์การเข้าสู่ตลาด (Entry Strategy) โดยทัว่ไปการดําเนินกล
ยทุธ์เพ่ือการเข้าสูธุ่รกิจใหมใ่นระดบับริษัทจะมีวิธีการสามอยา่งเหมือนเช่นการกระจายธุรกิจและ
การรวมธุรกิจตามแนวดิง่คือ การลงทนุภายใน การซือ้บริษัท และการร่วมทนุ  

 การลงทนุภายใน โดยทัว่ไปการลงทนุภายในจะถกูใช้เป็นกลยทุธ์
ของการเข้าไป เม่ือบริษัทมีความสามารถดีเดน่บางอยา่ง เช่น ทรัพยากรและความเช่ียวชาญ 
ภายในธุรกิจท่ีมีอยูข่องพวกเขาท่ีสามารถใช้กบัธุรกิจใหมไ่ด้ 

 การซือ้บริษัท ดงัเหตผุลท่ีกลา่วมาแล้วข้างต้น การซิบ้ริษัทจะเป็น
วิธีการของการเข้าไปในธุรกิจใหมท่ี่นิยมกนัอยา่งแพร่หลายแตก่ระนัน้เราก็มีหลกัฐานวา่ในบางครัง้
การซือ้บริษัทก็ไมอ่าจวร้างคณุคา่ให้แก่บริษัทและยงัอาจทําลายคณุคา่ท่ีมีอยูข่องบริษัทอีกด้วย เย
สาเหตหุลกัท่ีการซือ้กิขการไมส่ามารถสร้างคณุคา่ให้แก่บริษัทได้มีอยู4่ข้อได้แก่ 1. ความยุง่ยาก
ของการรวมกนั 2.การประเมินประโยชน์สงูเกินไป 3.คา่ใช้จ่ายท่ีสงูของการซือ้กิจการ และ 4.การ
กลัน่กรองไมเ่พียงพอ 

 การร่วมลงทนุดงัท่ีกลา่วมาแล้วข้างต้นในหวัข้อพนัธมิตรเชิงกลยทุธ์ 

2.3.3 กลยุทธ์ระดบับริษัทระหว่างประเทศ กลยทุธ์ระดบัธุรกิจจะขึน้อยู่
กบักลยทุธ์ระดบับริษัท กลยทุธ์ระดบับริษัทบางอยา่งอาจจะให้แตล่ะประเทศมีอํานาจหน้าท่ี
พฒันากลยทุธ์ของพวกเขาเอง ในขณะท่ีกลยทุธ์ระดบับริษัทบางอยา่งจะกําหนดวา่แตล่ะประเทศ
จะต้องใช้กลยทุธ์ธุรกิจท่ีประนีประนอมเพ่ือท่ีจะสร้าผลติภณัฑ์มาตรฐานและการร่วมทรัพยากร
ระหวา่งประเทศกลยทุธ์บริษัทจะแตกตา่งจากกลยทุธ์ระดบัธุรกิจโดยขอบเขตของการดําเนินงาน
ทัง้กระจายธุรกิจบนพืน้ฐานของผลติภณัพ์และพืน้ท่ี กลยทุธ์ระดบับริษัทจะถกูใช้เม่ือระดบัความ
ซบัซ้อนของผลติภณัฑ์ได้เพิ่มสงูขึน้เป็นอตุสาหกรรมหลายอยา่งและหลายประเทศโดยกลยทุธ์
ระดบับริษัทจะถกูกําหนดโดยสํานกังานใหญ่ไมใ่ช่ผู้บริหารในแตล่ะประเทศ 

2.3.3.1 กลยุทธ์ระหว่างประเทศ (International Strategy) บริษัทท่ี
ใช้กลยทุธ์ระหวร่างประเทศจะพยายามสร้างคณุคา่ด้วยการถ่ายทอดทกัษะและผลติภณัฑ์ไปยงั
ตลาดตา่งประเทศท่ีคูแ๋ขง่ในท้องถ่ินขาดทกัษะและผลติภณัฑ์เหลา่นีอ้ยู ่ บริษัทระหวา่งประเทศ
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สว่นใหญ่ได้สร้างคณุคา่ด้วยการถ่ายทอดผลติภณัฑ์ท่ีแตกตา่งท่ีพฒันาภายในประเทศของพวกเขา
ไปยงัตลาดตา่งประเทศ ภายในบริษัทเหลา่นีบ้ริษัทแมจ่ะรักษาการควบคมุกลยทุธ์ผลติภณัฑ์และ
การตลาดไว้อยา่งเข้มงวด กลยทุธ์นีจ้ะใช้ได้ดีเม่ือบริษัทมีความสามารถดีเดน่ท่ีเหนือกวา่คูแ่ขง่ใน
ประเทศท่ีเข้าไปแขง่ขนัและถ้าตลาดในประเทศนัน้มีแรงกดดนัจากการต้องสนองความต้องการ
ของคนในท้องท่ีต่ําจะทําให้บริษัทสามารถทํากําไรได้สงูมากแตถ้่ามีแรงกดดนัเพ่ือการตอบสนอง
ในท้องท่ีสงูแล้วบริษัทท่ีใช้กลยทุธ์นีจ้ะพา่ยแพ้แก่บริษัทท่ีมุง่สร้างผลติภณัฑ์ 

2.3.3.2 กลยุทธ์นานาประเทศ (Multidomestic Strategy) บริษัทท่ีใช้
กลยทุธ์นานาประเทศจะมีความคล้ายคลงึกบักลยทุธ์ระหวา่งประเทศแตแ่ตกตา่งกนัในสว่นของ
การสร้างผลติภณัฑ์และการตลาดโยกลยทุธ์นานาประเทศจะสร้างผลติภณัฑ์และกลยทุธ์
การตลาดของพวกเขาให้สอดคล้องกบัท้องท่ีท่ีแตกตา่งกนัอยา่งกว้างขวาง นอกจากนีย้งัมีการ
กระจายอํานาจการตดัสนิใจเชิงกลยทุธ์และการดําเนินงานไปยงับริษัทสาขาภายในแตล่ะประเทศ 
เพ่ือปรับปรุงผลติภณัฑ์ให้สอดคล้องกบัความต้องการในแตล่ะท้องท่ี กลยทุธ์นีเ้หมาะสมกบัตลาด
ภายในท่ีมีแรงกดดนัในการตอบสนองความต้องการท้องท่ีท่ีสงูและแรงกดดนัในการลดต้นทนุท่ีต่ํา 
จดุออ่นอยา่งหนึง่ของกลยทุธ์นีคื้อบริษัทท่ีอยูใ่นแตล่ะประเทศจะมีอิสระอยา่งมากเม่ือเวลาผา่นไป
บริษัทแมจ่ะเร่ิมสญูเสียความสามารถท่ีจะถ่ายทอดทกัษะและผลติภณัฑ์ท่ีเกิดจากความสามารถ
ดีเดน่ไปยงับริษัทสาขาของแตล่ะประเทศท่ีอยูท่ัว่โลก 

2.3.3.3 กลยุทธ์โลก (Global Strategy) บริษัทท่ีใช้กลยทุธ์โลกจะมุง่
การเพิม่การทํากําไรด้วยการลดต้นทนุท่ีเกิดขึน้จากประสบการณ์และความประหยดัจากทําเลท่ีตัง้ 
นัน่คือ พวกเขากําลงัใช้กลยทุธ์ต้นทนุต่ํา การผลติ การตลาด และ อาร์แอนดี  บริษัทท่ีใช้กลยทุธ์
โลกจะเกาะกลุม่กนัภายในทําเลท่ีดีไมก่ี่แห่งและจะไมนํ่าเสนอผลติภณัฑ์และกลยทุธ์การตลาดท่ี
สอดคล้องกบัท้องท่ีเพราะการทําให้สอดคล้องกบัท้องท่ีจะทําให้ต้นทนุสงูขึน้ บริษํทท่ีใช้กลยทุธ์นี ้
จะขายผลติภณัฑ์ท่ีเป็นมาตรฐานเดียวกนัทัว่โลกเพ่ือท่ีจะได้ประโยชน์สงูสดุจากความประหยดั
จากขนาด โดยจะใช้ข้อได้เปรียบด้านต้นทนุสนบัสนนุการกําหนดราคาเชิงรุกในตลาดโลกด้วย 

2.3.3.4 กลยุทธ์ข้ามชาต ิ (Transnational strategy) คริสโตเฟอร์ 
บาร์ทเลต็ และชมูานตรา กอสฮอลได้ทําการศกึษากลยทุธ์นีโ้ดยกลา่วถึงสวาภะการแขง่ขนัใน
ตลาดท่ีรุนแรงทําให้ทกุๆบริษัทต้องปรับปรุงประสทิธิภาพทัง้จากความประหยดัทางต้นทนุบน
พืน้ฐานของเส้นประสบการณ์และความประหยดัจากทําเลท่ีตัง้ การถ่ายทอดความสามารถดีเดน่
ภายในบริษัท และการให้ความสนใจกบัการตอบสนองท้องท่ี ภายในบริษัทข้ามชาตสิมยัใหม ่
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ความสามารถดีเดน่ไมไ่ด้มีอยูเ่พียงภายในประเทศของบริษัทแมเ่ทา่นัน้แตย่งัสามารถพฒันาขึน้
จากสาขาท่ีมีอยูท่ัว่โลกและสามารถถ่ายทอดความสามารถดีเดน่นัน้ให้กบับริษัทแมแ่ละสาขา
ตา่งๆซึง่ในข้อนีจ้ะแตกตา่งจากกลยทุธ์ระหวา่งประเทศ กลยทุธ์ข้ามชาตจิะมุง่เน้นการบรรลทุัง้การ
ลดต้นทนุและการตอบสนองท้องท่ีซึง่ในความเป็นจงึกลยทุธ์นีจ้ะบรรลคุวามสําเร็จได้ยากเน่ืองจาก
เป้าหมายท่ีขดัแย้งกนั 

3. กลยุทธ์ทางการตลาดในธุรกจิการให้บริการ 

กลยทุธ์การตลาดจดัเป็นกลยทุธ์ในระดบัธุรกิจท่ีมีสว่นเช่ือมตอ่กบักลยทุธ์ใน
ระดบัหน้าท่ีโดยวตัถปุระสงค์ของธุรกิจการบริการสามารถนําเสนอได้โดยกลยทุธ์ Rust และคณะ 
(1996) ได้ชีป้ระเดน็วา่จดุมุง่หมายของบริษัทมีความสําคญัอยา่งมากตอ่ลกูจ้างและลกูค้าท่ีจะดวูา่
บริษัทควรจะยดึตดิกบัเป้าหมายเดมิหรือไม ่ ปัจจยัของกลยทุธ์การตลาดจงึประกอบด้วย วิสยัทศัน์ 
ภารกิจ เป้าหมาย และแผนงาน (รูปท่ี 3) ยิ่งกวา่นัน้กลยทุธ์การบริการท่ีดีจะก่อให้เกิดผลประโยชน์
ท่ีดีตอ่บริษัทเช่น ตําแหนง่ทางการตลาดของบริษัท  Grönroos (2007) กลา่ววา่ภารกิจทางธุรกิจ
นํามาใช้ให้แก่ Service provider เพ่ือท่ีจะอธิบายวา่บริษัทควรดําเนินกิจการตอ่ในตลาดใด และ
ปัญหาประเภทใดท่ีควรได้รับการวิเคราะห์และนําเสนอเพ่ือหาทางแก้ไข 

Carman และ Langeard (1980) เสนอแนะการพฒันาแนวทางของกลยทุธ์
สําหรับบริษัทท่ีทํางานด้านการบริการ เขาได้แสดงให้เห็นทางเลือกปกตขิองกลยทุธ์การตลาดเม่ือ
บริษัทเร่ิมธุรกิจใหม ่ หรือเจาะตลาดใหม ่ หรือขยายธุรกิจในตลาดเก่า (รูปท่ี 4) อยา่งไรก็ตาม 
Carman และ Langeard (1980) พบวา่มีข้อเสียบางอยา่งในการพฒันาธุรกิจการบริการเม่ือ
ดําเนินงานไปตามกลยทุธ์ท่ีวางไว้ เช่นงานท่ีต้องการการวิจยัและพฒันา หรือหนว่ยงานวจิยัใหม่ๆ  
และท่ีต้องการกระบวนการตดัสนิใจท่ีสําคญัๆเม่ือขยายออกจากตลาดในประเทศ Hoffman and 
Bateson (1997) กลา่ววา่กลยทุธ์การบริการควรคํานงึถึงการเก่ียวข้องของลกูค้าเป็นท่ีตัง้ในการ
วางกลยทุธ์นัน้ๆ เขาได้เสนอแนะวา่กลยทุธ์นัน้ควรรวมถึงกระบวนการสง่สนิค้า การกําหนดราคา 
การพฒันาการส่ือสาร การบริหารกิจการบริษัท การบริหารพนกังานและลกูค้า 
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รูปท่ี 3  เคร่ืองมือ (สว่นประกอบ) ของกลยทุธ์การบริการ 

แหลง่ข้อมลู J.M.Juran และ Frank Gryna: 1988, Rust และคณะ: 19 

 

 

รูปท่ี 4  ทางเลือกของกลยทุธ์การบริการ 

แหลง่ข้อมลู Carman and Langeard: 1980  
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3.1 กลยุทธ์การตลาด (Marketing strategy หรือ marketing strategic 
planning) คือ วิธีการท่ีใช้เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ทางการตลาด (Kotler and Armstrong. 1996 
: G7) หรือหมายถงึขัน้ตอนในการกําหนดจดุมุง่หมายทางการตลาด การเลือกตลาดเป้าหมาย และ
การออกแเบบสว่นประสมทางการตลาดเพ่ือสนองและบรรลจุดุมุง่หมายขององค์การ (schoell and 
Guiltinan. 1990 : 750) จากความหมายของกลยทุธ์การตลาด มีประเดน็สําคญัคือ (1) การ
กําหนดตลาดเป้าหมาย และพฤตกิรรมของตลาดเป้าหมาย (2)การกําหนตวตัถปุระสงค์ทาง
การตลาด (3) การกําหนตกลทุธ์การตลาด (4) การกําหนดโปรแกรมการตลาด จะเห็นได้วา่กลยทุธ์
การตลาดและโปรแกรมการตลาดเป็นสว่นหนึง่ของการวางแผนการตลาด 

3.2 ลักษณะของการบริหารการตลาดและกลยุทธ์การตลาด จะเห็นวา่มี
ลกัษณะท่ีคล้ายกนั และแตกตา่งกนัดงันี ้ กลยทุธ์การตลาดเป็นสว่นหนึง่ของการบริหารการตลาด 
(2) กลยทุธ์การตลาดประกอบด้วย 2 สว่นคือ สว่นท่ีเป็นการวิเคราะห์และสว่นท่ีเป็นการวางแผน
การตลาด(กลยทุธ์การตลาด) สว่นการบริหารการตลาด ประกอบด้วย 4สว่น คือ สว่นท่ีเป็นการ
วิเคราะห์ สว่นท่ีเป็นการวางแผนการตลาด สว่นท่ีเป็นการปฏิบตักิารทางการตลาด และสว่นท่ีเป็น
การควบคมุทางการตลาด จากการวิเคราะห์นีจ้ะเห็นวา่การบริหารการตลาดจะรวมหน้าท่ีในการ
วางแผนการตลาด(กลยทุธ์การตลาดเป็นสว่นหนึง่ของการวางแผนการตลาด) และรวมงานในการ
ทําแผนการตลาดด้วย(แผนการตลาดเป็นผลลพัธ์จากการวางแผน) 

3.3 การวางแผนการตลาด (Marketing planning) เป็นการกําหนด
จดุมุง่หมายและกลยทุธ์ในการใช้ (Stanton and Futrell. 1987 : 648) งานในการวางแผน
การตลาดก็คือ การเตรียมการวา่จะดําเนินการตามขัน้ตอนการบริหารการตลาดอยา่งไร  

โปรแกรมการตลาด (Marketing program) เป็นแผนงานท่ีมีความสมบรูณ์ท่ี
รวมนโยบาย กลยทุธ์ วิธีการปฏิบตังิานเพ่ือตอบคําถามวา่ 1) จะทําอะใร (What will be done?) 
2) ใครเป็นคนทํา (Who will do  it?) จะทําเม่ือไร (When will it done?) 4) จะสิน้เปลืองคา่ใช้จ่าย
เท่าใด (How much will it cost?) โปรแกรมการตลาดจะเป็นสว่นหนึง่ของแผนการตลาด 

กลยทุธ์การตลาด (Marketing strategy) แผนการตลาด (Marketing plan) 
เป็นเอกสารท่ีอธิบายกลยทุธ์การตลาดและโปรแกรมการตลาด หรือหมายถงึ เคร่ืองมือสว่นกลาง
สําหรับพธีิการและการประสานงาน ความพยายามทางการตลาด สว่นประกอบของแผนการตลาด
ของแตล่ะบริษัทอาจแตกตา่งกนัแตโ่ดยทัว่ไปแล้วจะประกอบด้วยประเดน็ท่ีสําคญัตลาดเป็น
ผลลพัธ์ท่ีได้จากการวางแผนโดยเป็นเอกสารท่ีอธิบายถงึรายละเอียดในแตล่ะขัน้ตอนการบริหาร
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การตลาด ศริิวรรณ เสรีรัตน์ (2541) กลา่ววา่  บริการ (services) เป็นกิจกรรม ผลประโยชน์หรือ
ความพงึพอใจท่ีสนองความต้องการแก่ลกูค้า ตวัอยา่งเช่น โรงเรียน โรงภาพยนตร์ โรงพยาบาล 
โรงแรม ฯลฯ ในท่ีนีจ้ะกลา่วถึงประเภทบริการ ลกัษณะของบริการและการใช้ เคร่ืองมือการตลาด 
กลยทุธ์การตลาดสําหรับธุรกิจบริการ และการจดัการธรุกิจบริการ 

3.4 การจัดประเภทของธุรกิจบริการ ธุรกิจบริการสามารถจดัประเภทได้ 4 
ประเภท คือ 

3.4.1 ผู้ซือ้เป็นเจ้าของสินค้า และนําสนิค้าไปขอรับบริการจากผู้ขาย 
เช่น บริการซอ่มรถ 

3.4.2 ผู้ขายเป็นเจ้าของสินค้าและขายบริการให้กับผู้ซือ้ เช่น บริการ
เคร่ืองถ่ายเอกสารบริการใช้เคร่ืองคอมพิวเตอร์ 

3.4.3 เป็นการซือ้บริการและมีสินค้าาควบมาด้วย เชน่ ร้านอาหาร 

3.4.4 เป็นการซือ้บริการโดยไม่มีตวัสินค้าเข้ามาเก่ียวข้อง เช่น 
สถาบนัลดนํา้หนกั สถาบนันวดแผนโบราณ ร้านทําฟัน จิตแพทย์ ธนาคาร 

3.5 ลักษณะของบริการและการประยุกต์ใช้เคร่ืองมือการตลาด 

บริการมีลกัษณะท่ีสําคญั 4 ลกัษณะ ซึง่จะมีอิทธิพลตอ่การกําหนดกลยทุธ์
การตลาด ดงันี ้

3.5.1 ไม่สามารถจับต้องได้ (Intangibility) บริการไมส่ามารถมองเห็น 
หรือเกิดความรู้สกึได้ก่อนท่ีจะมีการซือ้ ตวัอยา่ง คนไข้ไปหาจิตแพทย์ไมส่ามารถบอกได้วา่ตนจะ
ได้รับบริการในรูปแบบใดเป็นการลว่งหน้า ดงันัน้เพ่ือลดความเส่ียงของผู้ซือ้ ผู้ซือ้ต้องพยายามวาง
กฎเกณฑ์เก่ียวกบัคณุภาพและประโยชน์จากบริการท่ีเขาจะได้รับเพ่ือสร้างความเช่ือมัน่ในการซือ้
ในแง่ของสถานท่ี ตวับคุคล เคร่ืองมือ วสัดท่ีุใช้ในการตดิตอ่ส่ือสาร สญัลกัษณ์และราคา สิง่เหลา่นี ้
เป็นสิง่ท่ีผู้ขายบริการจะต้องจดัหาเพ่ือเป็นหลกัประกนัให้ผู้ซือ้สามารถตดัสนิใจซือ้ได้เร็วขึน้ 

o สถานท่ี (place) ต้องสามารถสร้างความเช่ือมัน่ และความ
สะดวกให้กบัผู้ ท่ีมาตดิตอ่ เช่นธนาคารต้องมีสถานท่ีท่ีกว้างขวาง ออกแบบให้เกิคความคลอ่งตวัแก่
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ผู้มาตดิตอ่ มีท่ีนัง่เพียงพอ มีบรรยากาศท่ีจะสร้างความรู้สกึท่ีดี รวมทัง้เสียงดนตรีเบาๆ 
ประกอบด้วย 

o บคุคล (peop]e) พนกังานท่ีขายบริการต้องมีการแตง่ตวัท่ี
เหมาะสม บคุลกิดี หน้าตายิม้แย้มแจ่มใส พดูจาไพเราะ เพ่ือให้ลกูค้าเกิดความประทบัใจ และเกิค
ความเช่ือมัน่วา่บริการท่ีซือ้จะดีด้วย 

o เคร่ืองมือ (Equipment) อปุกรณ์ภายในสํานกังานจะต้อง
ทนัสมยัมีประสทิธิภาพ มีการให้บริการท่ีรวดเร็ว เพ่ือให้ลกูค้าพงึพอใจ 

o วสัดส่ืุอสาร (communication material) ส่ือโฆษณาและ
เอกสารการโฆษณาตา่งๆ จะต้องสอดคล้องกบัลกัษณะของบริการท่ีเสนอขาย และลกัษณะของ
ลกูค้า 

o สญัลกัษณ์ (symbols) คือ ช่ือตราสนิค้า หรือเคร่ืองหมายตรา
สนิค้าท่ีใช้ในการให้บริการ เพ่ือให้ผู้บริโภคเรียกช่ือได้ถกู ควรมีลกัษณะส่ือความหมายท่ีดีเก่ียวกบั
บริการท่ีเสนอขาย เขน่ สถาบนัเสริมความงามสเลนเดอร์ พาราไดซ์ดสิโก้เธค 

o ราคา (price) การกําหนดราคาการให้บริการ ควรมีความ
เหมาะสมกบัระดบัการให้บริการ ชดัเจนและง่ายตอ่การจําแนกระดบับริการท่ีแตกตา่งกนั 

3.5.2 ไม่สามารถแบ่งแยกการให้บริการ (Inseparability) การให้บริการ
เป็นการผลติและการบริโภค ในขณะเดียวกนั กลา่วคือ ผู้ขายหนึง่รายสามารถให้บริการลกูค้าใน
ขณะนีไ้ด้หนึง่ราย เน่ืองจากผู้ขายแตล่ะรายมีลกัษณะเฉพาะตวัไมส่ามารถให้คนอ่ืนให้บริการแทน
ได้เพราะต้องผลติและบริโภคในเวลาเดียวกนั ทําให้การขายบริการอยูใ่นวงจํากดัในเร่ืองของเวลา 

3.5.3 ไม่แน่นอน (variability) ลกัษณะของบริการไมแ่น่นอนขึน้อยูก่บัวา่
ผู้ขายบริการเป็นใคร จะให้บริการเม่ือใด ท่ีไหน และอยา่งไร ตวัอยา่ง หมอผา่ตดัหวัใจ คณุภาพใน
การผา่ตดัขึน้อยูก่บัสภาพจิตใจและความพร้อมในการในการผา่ตดัแตล่ะรอบ อาจารย์ผู้สอนใน
ชัว่โมงท่ีอารมณ์ดีมีการเตรียมตวัดีจะสอนคี ในชัว่โมงท่ีอารมณ์ไมป่กตแิละขาดคณุภาพในการ
สอนจะต่ํา ดงันัน้ผู้ซือ้บริการจะต้องรู้ถึงความไมแ่นน่อนในบริการ และสอบถามผู้ อ่ืนก่อนท่ีจะเลือก
รับบริการ ในแง่ผู้ขายบริการจะต้องมีการควบคมุคณุภาพทําได้ 2 ขัน้ตอนคือ 
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o ตรวจสอบ คดัเลือกและฝึกอบรมพนกังานท่ีให้บริการ รวมทัง้
มนษุยสมัพนัธ์ของพนกังานท่ีให้บริการเช่น ธุรกิจสายการบนิ โรงแรม และธนาคาร ต้องเน้นในด้าน
การฝึกอบรมในการให้บริการท่ีดี 

o ต้องสร้างความพอใจให้ลกูค้า โดยเน้นการใช้ การรับฟัง
คําแนะนําและข้อเสนอแนะของลกูค้าและการเปรียบเทียบ ทําให้ได้รับข้อมลูเพ่ือการแก้ใขปรับปรุง
บริการให้ดีขึน้ 

3.5.4 ไม่สามารถเก็บไว้ได้ (perishability) บริการไมส่ามารถผลติเก็บไว้
ได้เหมือนสนิค้าอ่ืน ถ้าความต้องการมีสม่ําเสมอ การให้บริการก็จะไมมี่ปัญหา แตถ้่าลกัษณะ
ความต้องการไมแ่น่นอน จะทําให้เกิดปัญหาคือบริการไมท่นัหรือไมมี่ลกูค้า ตวัอยา่ง รถประจําทาง
ในช่วงเวลาเร่งดว่นคนจะแน่น ต้องใช้จํานวนรถในการให้บริการมากขึน้ สถานบนัเทิงในวนัศกุร์ 
เสาร์ คนจะแน่นทําให้เกิดปัญหาการให้บริการไมเ่พียงพอ กลยทุธ์การตลาดท่ีนํามาใช้เพ่ือปรับ
ความต้องการซือ้ให้สม่ําเสมอ และปรับการให้บริการไมใ่ห้เกิดปัญหามากหรือน้อยเกินไป มีดงันี ้

3.5.4.1 กลยุทธ์เพื่อปรับความต้องการซือ้ (Demand) มีดงันี ้ 

 การตัง้ราคาให้แตกตา่งกนั (Differential pricing) เพ่ือปรับ
ความต้องการซือ้ให้สม่ําเสมอ กลา่วคือ การตัง้ราคาสงูในช่วงความต้องการซือ้มากและตัง้ราคาต่ํา
ในช่วงความต้องการซือ้น้อย เช่น จดัอาหารบฟุเฟ่ต์ ราคาพิเศษในช่วงปลายเดือนในโรงแรม   

 กระตุ้นในช่วงท่ีมีความต้องการซือ้น้อย (Nonpeak demand 
can be cultivated) โดยจดักิจกรรมลดราคาและสง่เสริมการขาย เช่น โรงแรมมีการจดัรายการเทศ
การอาหารฝร่ังเศส เป็นต้น   

 การให้บริการเสริม(complementary service) เช่น มีเคร่ืองเอ 
ที เอ็ม ไว้หน้าธนาคารเพ่ือลดจํานวนลกูค้าในธนาคาร  

 ระบบการนดัหมาย (Resevation systems) เพ่ือให้ทราบถึง
จํานวนลกูค้าท่ีแนน่อนเพ่ือการวางแผนการให้บริการท่ีเหมาะสมและเพ่ือปรับระดบัดีมานด์ได้ให้
เหมาะสม เช่น โรงแรมจดัระบบการจองห้องพกั สายการบนิจดัระบบการจองท่ีนัง่ 

3.5.4.1 กลยุทธ์เพื่อปรับการให้บริการเสนอขาย (supply) มีดงันี ้ 
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 เพิ่มพนกังานชัว่คราว (par-time employees) เช่น 
ห้างสรรพสนิค้าจ้างนกัเรียนในช่วงปิดภาคเรียน ภตัตาคารเพิ่มพนกังานชัว่คราวในช่วงลกูค้ามาก  

 การกําหนดวิธีการทํางานท่ีมีประสทิธิภาพในช่วงคนมาก (peak-
time efficiency routines) เช่นช่างทําผมท่ีมีช่ือเสียงจะทํางานเฉพาะตดั ซอย เซท็ เท่านัน้  

 ให้ผู้บริโภคมีสว่นร่วมในการให้บริการ (Increased consumer 
participation) เช่น ท่ีทําการไปรษณีย์ให้ลกูค้ากรอกแบบฟอร์มลงทะเบียนและตดิแสตมป์เอง เพ่ือ
ประหยดัเวลาของผู้ขายในการให้บริการ  

 การให้บริการร่วมกนัระหวา่งผู้ขาย (shared services) เช่น ใช้
เคร่ืองATM ร่วมสําหรับธนาคารหลายแหง่เพ่ือลดคา่ใช้จ่าย โครงการใช้เคร่ืองมือด้านการแพทย์
ของโรงพยาบาลร่วมกนัเพ่ือลดต้นทนุและคา่ใช้จ่าย  

 การขยายสิง่อํานวยความสะดวกในอนาคต (Facilities for 
future expansion) เช่นสวนสนกุมีการจดัเคร่ืองเลน่ใหม่ๆ  หรือการขยายพืน้ท่ีการให้บริการ 

3.6 กลยุทธ์การตลาดสาํหรับธุรกิจให้บริการ ธุรกิจท่ีให้บริการจะใช้สว่น
ประสมการตลาด (Marketing mix) หรือ 4p เช่นเดียวกบัสนิคาั ซึง่ประกอบด้วย (1) ผลติภณัฑ์ 
(product) (2) ราคา (price) (3) การจดัจําหน่าย (place) (4) การสง่เสริมการตลาด(promotion) 
และนอกจากนีแ้ล้วยงัต้องอาศยัเคร่ืองมืออ่ืนๆ เพิ่มเตมิซึง่ประกอบด้วย (5) บคุคล (people) หรือ 
พนกังาน (Employees) ซึง่ต้องอาศยัการคดัเลือก (selection) การฝึกอบรม (Training) การจงูใจ 
(Motivation)เพ่ือให้สามารถสร้างความพงึพอใจให้กบัลกูค้าได้แตกตา่งเหนือคูแ่ขง่ขนั พนกังาน
ต้องมีความสามารถ มีทศันคตท่ีิดีสามารถตอบสนองตอ่ลกูค้า มีความคดิริเร่ิม มีความสามารถใน
การแก้ปัญหา และสามารถสร้างคา่นิยมให้กบับริษัท (6) ต้องมีการสร้างและนําเสนอลกัษณะทาง
กายภาพ (physical evidence and presentation) โดยพยายามสร้าง 

คณุภาพโดยรวม [Total Quality Management (TQM)] ตวัอยา่ง โรงแรมต้อง
พฒันาลกัษณะทางกายภาพและรูปแบบการให้บริการเพ่ือสร้างคณุคา่ให้กบัลกูค้า (customer-
value proposition) ไมว่า่จะเป็นด้านความสะอาด ความรวดเร็ว หรือผลประโยชน์อ่ืนๆ (7) มี
กระบวนการ (process) เพ่ือสง่มอบคณุภาพในการให้บริการกบัลกูค้าได้รวดเร็วและประทบัใจ
ลกูค้า (customer satisfaction) 
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เอกสารและงานวจิัยที่เก่ียวข้อง 
 

ศรินทร์ ขันตวัิฒนะกุล (2545) ได้ศกึษาวิจยัเร่ือง ปัจจยัในการตดัสนิใจเลือกใช้
บริการบริษัทตวัแทนขนสง่สนิค้าระหวา่งประเทศ: ศกึษาเฉพาะกรณี บริษัท อี.แอล.ซี คอนเทน
เนอร์ ไลน์ จํากดั โดยสุม่ตวัอยา่งจากบริษัทลกูค้าจากธุรกิจประเภทเกษตรกรรม 19 บริษัท บริษัท
ลกูค้าจากธุรกิจประเภทอตุสาหกรรม 34 บริษัท และบริษัทลกูค้าจากธุรกิจประเภทพาณิชยกรรม 
55 บริษัท รวมทัง้สนิ 108 บริษัท ผลการศกึษา พบวา่ บริษัทซึง่เป็นผู้ใช้บริการขนสง่สนิค้าระหวา่ง
ประเทศของบริษัท บริษัท อี.แอล.ซี คอนเทนเนอร์ ไลน์ จํากดั ในธุรกิจประเภทเกษตรกรรม พาณิช
ยกรรม และอตุสาหกรรมให้ความสําคญัตอ่ปัจจยัการตดัสนิใจในการเลือกใช้บริการทางด้านการ
บริการ ด้านการตลาด และด้านการจดัการในระดบัเดียวกนั สําหรับปัจจยัด้านบริการนัน้
ผู้ใช้บริการให้ความสําคญัเกือบทกุด้านเว้นแตค่วามเอาใจใสใ่นการบริหารหลงัการขายท่ี
ผู้ใช้บริการให้ความสําคญัในระดบัปานกลาง  

ผลการทดสอบสมมตฐิานพบวา่ บริษัทลกูค้าจากธุรกิจประเภทเกษตรกรรม ธุรกิจ
ประเภทอตุสาหกรรม และธุรกิจประเภทพาณิชยกรรมให้ความสําคญัตอ่ปัจจยัการบริการ ปัจจยั
การตลาด และปัจจยัการจดัการแตกตา่งกนัอยา่งมีระดบันยัสําคญัทางสถิตท่ีิ 0.5 ดงันี ้

ลกูค้าทัง้ 3 ประเภทธุรกิจได้ให้ความสําคญัในการตดัสนิใจเลือกใช้บริการใน
ปัจจยัด้านการบริการแตกตา่งกนั4ประการได้แก่ความรวดเร็วในการตอบสนองตอ่การเรียกร้อง
คา่เสียหาย, ความสะดวกในการใช้บริการของบริษัท, ความเอาใจใสใ่นการบริการหลงัการขายของ
บริษัท และมีการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึน้รวดเร็วและมีผลเป็นท่ีนา่พอใจปัจจยัด้านการตลาดท่ี
แตกตา่งกนัในด้านผลติภณัฑ์และปัจจยัด้านการจดัการแตกตา่งกนั4ประการได้แก่นโยบายในการ
บริหาร, ความสามารถในการดําเนินงาน, จํานวนบคุลากรในฝ่ายตา่งๆเพียงพอตอ่การให้บริการ 
และความตรงตอ่เวลาในการขนสง่สนิค้า 

Mary R. Brooks (2000) ได้ทําการศกึษาเก่ียวกบัการปรับโครงสร้างองค์กรใน
ธุรกิจสายการเดนิเรือ (Restructuring in the Liner Shipping Industry) โดยได้ทําการศกึษาใน
กรณีศกึษาการควบรวมกิจการระหวา่งสายการเดนิเรือ Maersk กบั สายการเดนิเรือ Sealand ซึง่
เร่ิมต้นจากการเป็นพนัธมิตร (Alliances) ทางธุรกิจด้วยกนัมาก่อน โดยเร่ิมจากการใช้ระวางเรือ
ร่วมกนัในแตล่ะเส้นทางตอ่มาได้มีความร่วมมือกนัมากขึน้เป็นลําดบัทัง้การใช้เคร่ืองมือในการ
บริหารงานในการขนสง่ทางภาคพืน้ดนิ เช่น รถบรรทกุ ท่าเรือ ตลอดจนระบบปฏิบตักิารในการ
จดัการในการขนสง่สนิค้าทัง้ทางบกและทางทะเล โดยปัจจยัท่ีทําให้ทัง้Maersk และ Sealand 
สนใจเข้ามาเป็นพนัธมิตรกนันัน้เน่ืองจากMaersk เป็นผู้ นําในการขนสง่ตู้สนิค้าในภมูิภาคอเมริกา
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ใต้สว่นSealandนัน้เป็นผู้ นําในตลาดการขนสง่สนิค้าในเขตอเมริกาเหนือทําให้ทัง้คูเ่ลง็เห็นถงึ
ผลประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการเป็นพนัธมิตรกนั ในขณะเดียวกนั สายการเดนิเรืออ่ืนๆก็มีการ
ร่วมมือกนัและตอ่มาภายหลงัก็มีการควบรวมกิจการเช่นเดียวกนัทัง้ในกรณีของการควบรวม
กิจการระหวา่ง P&O Containers กบั Nedlloyd Lines , NOL กบั APL (ทัง้สองกรณีเกิดก่อนการ
ควบรวมกิจการของ Maersk และ Sealandแตเ่กิดหลงัจากการประกาศเป็นพนัธมิตรกนัระหวา่ง 
Maersk และ Sealand) หลงัจากทัง้ Maersk และ Sealand ได้ตกลงมาเป็นพนัธมติรกนัแล้ว ทัง้คู่
ได้มีการวางแผนงานร่วมกนัทัง้การปรับตารางเรือเส้นทางเดนิเรือ และมีการใช้ข้อมลูสารสนเทศ
,ระบบปฏิบตักิาร ตลอดจนเคร่ืองมือตา่งๆร่วมกนัทําให้ทัง้ Maersk และ Sealand มีต้นทนุในการ
ดําเนินงานลดลงอยา่งมาก ผลกําไรสงูขึน้ มีสว่นแบง่ทางการตลาดดีขึน้โดยจะเห็นได้จากคํา
ประกาศของนาย John Snow (ประธานบริหารของกลุม่CSXซึง่เป็นผู้ ถือหุ้นใหญ่ของสายการ
เดนิเรือSealand) ท่ีประกาศถงึผลการดําเนินงานวา่ภายหลงัจากการร่วมมือเป็นพนัธมิตรกนั
ระหวา่ง Maersk และ Sealand ทําให้ต้นทนุการดําเนินงานของSealandลดลงถงึ US$75-100 
ล้านดอลลา่ร์สหรัฐภายใน3ปีและแสดงถึงความพงึพอใจอยา่งสงูท่ีได้ร่วมเป็นพนัธมติรกบัMaersk
และในท่ีสดุทัง้คูก็่ได้ทําการควบรวมกิจการในปี1999 โดย Maersk ทําการซือ้กิจการของ Sealand 
(เฉพาะในสว่นท่ีเป็นการขนสง่ตู้สนิค้าระหวา่งประเทศ)ด้วยวงเงินสงูถงึ800ล้านเหรียญสหรัฐ ซงึ
ภายหลงัการควบรวกิจการแล้วทําให้Maersksealandมีจํานวนตู้ขนสนิค้า(Container)มากถงึ11%
ของตู้สนิค้าทัง้หมดของโลกและมีการใช้ระวางเรือของMaersksealandมากกวา่19%ของระวางเรือ
ทัง้โลก 

นอกจากนี ้ Mary R. Brooks (2000) ยงัได้กลา่วถงึการตอ่ต้านการควบรวม
กิจการของ Maersk และ Sealand จากหนว่ยงานตา่งๆในสหรัฐอเมริกาได้แก่ US commission 
on Foreign Investment, Marad and Anti trust authorities ซึง่หน่วยงานเหลา่นีไ้ด้ตระหนกัถึง
ผลกระทบท่ีจะตามมาภายหลงัจากการควบรวมกิจการกลา่วคือภายหลงัการควบรวมกิจการของ 
Maersk และ Sealand แล้วจะทําให้การแขง่ขนัในตลาดการขนสง่สนิค้าทางทะเลลดลง ทําให้ 
Maersk และ Sealand มีอํานาจในการกําหนดราคามากขึน้ (Market Power) แตใ่นขณะเดียวกนั 
EU commission กลบัมีความเห็นวา่การควบรวมกิจการดงักลา่วจะไมก่่อให้เกิดการผกูขาดและ
อํานาจเหนือตลาดขึน้และอนมุตักิารควบรวมกิจการดงักลา่วทําให้มีการตอ่สู้ในเร่ืองข้อกฎหมาย
ตา่งๆแตท้่ายท่ีสดุการควบรวมกิจการของทัง้สองสายการเดนิเรือก็เกิดขึน้  

COMPETITION TRIBUNALRE PUBLIC OF SOUTH AFRICA( 2005) 
Case no: 48/LM/May05 ได้ทําการพิจารณาตดัสนิกรณีการควบรวมกิจการระหวา่งสายการ
เดนิเรือMaersk Sealand และ สายการเดนิเรือ Royal P & O Nedlloyd N.V. ซึง่การควบรวม
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กิจการในครัง้นีไ้ด้รับความสนใจไปทัว่โลกทัง้ EU, the US, Australia, Brazil, Bulgaria, Israel, 
New Zealand, Romania, South Korea, และ Turkeyโดยในคําตดัสนิได้แสดงข้อร้องเรียนและ
ความวิตกกงัวลของผู้ประกอบการขนสง่สนิค้าทางทะเลและ Freight Forwarders ในแอฟริการใต้
วา่ South African Association of Freight Forwarders (“SAAFF”) ได้วิตกกงัวลตอ่การควบรวม
กิจการในครัง้นีว้า่จะก่อให้เกิดการผกูขาดตลาดและทําให้สายการเดนิเรือมีอํานาจในการตอ่รอง
สงูขึน้จนมีอํานาจเหนือตลาดและทําการกําหนดราคาคา่ระวางได้โดยไมมี่การแขง่ขนัทางด้าน
ราคาจากคูแ่ขง่และทําให้ต้นทนุของผู้สง่ออกและนําเข้าสนิค้าสงูขึน้ซึง่จะเห็นได้จากสว่นแบง่ใน
การขนสง่สนิค้าของMaersk Line ภายหลงัการควบรวมกิจการดงันี ้

South Africa / Europe:   43% 
South Africa / North America:  61% 
South Africa / Middle East:  53% 
South Africa / Far East:  33%  
South Africa / Intra-Africa:  34% 
ในการตดัสนิครัง้นีย้งัคงอ้างอิงถงึการสืบสวนของ EU Commission ในการ

อนญุาตให้มีการควบรวมกิจการระหวา่ง Maersk Sealand และ สายการเดนิเรือ Royal P & O 
Nedlloyd N.V.  แตเ่ป็นการอนญุาตแบบมีเง่ือนไขโดยมีเง่ือนไขวา่ Maersk Sealand ต้องถอนตวั
ออกจากการเป็นสมาชิกชมรมเรือหรือข้อผกูมดัหรือสญัญาอ่ืนๆท่ี Royal P & O Nedlloyd N.V.  
ได้กระทําไว้ซึง่จะนํามาซึง่ความได้เปรียบในการกําหนดราคาและการบริหารงานของบริษัท และ
ห้ามกลบัเข้ามาเป็นสมาชิกชมรมเรือหรือทําข้อผกูมดัหรือสญัญาอ่ืนๆท่ี Royal P & O Nedlloyd 
N.V.  ได้กระทําไว้ซึง่จะนํามาซึง่ความได้เปรียบในการกําหนดราคาและการบริหารงานของบริษัท 
เป็นระยะเวลาอยา่งน้อย5ปี ซึง่หลงัจากมีเง่ือนไขดงักลา่วจงึทําให้ SAAFF ยอมรับการควบรวม
กิจการในครัง้นี ้ 

เช่นเดียวกนักบั EU Commission และ South Africa Commission. The 
Australian Competition and Consumer Commission (ACCC) ได้แสดงความกงัวลตอ่การควบ
รวมกิจการระหวา่ง Maersk Sealand และ สายการเดนิเรือ Royal P & O Nedlloyd N.V.  วา่จะ
ทําให้เกิดอํานาจเหนือตลาดขึน้ แตจ่ากการท่ี EU Commission และ South Africa Commission 
ยอมรับการควบรวมกิจการของทัง้สายการเดนิเรือนี ้ACCC จงึตดัสนิใจยอมรับการควบรวมกิจการ
ของ Maersk Sealand กบัP&O Nedlloyd โดย Maersk Sealand ต้องปฎิบตัติามเง่ือนไขท่ีกบั EU 
Commission และ South Africa Commissionได้กําหนดไว้ 
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Anil Singh (2005) ได้กลา่วไว้ในบทความเร่ือง Future trend in global port 
managing growth in an era of merger and acquisition วา่ ผลจากการควบรวมกิจการของ
สายการเดนิเรือตา่งๆจะทําให้เกิด สายการเดนิเรือขนาดยกัษ์ (Mega Carrier) จะทําให้เกิดการกีด
กนัทางการค้าขึน้ทําให้มีผู้ประกอบการรายใหม่ๆ เข้าสูต่ลาดได้ยากยิง่ขึน้กวา่เดมิ (increasing 
bargaining power) และยงัทําให้มีอํานาจในการตอ่รองกบัผู้ประกอบกิจการท่าเรืออีกด้วยโดยท่ี
สายการเดนิเรือขนาดมหมึานีจ้ะใช้จํานวนตู้สนิค้าท่ีมีการขนถ่ายมากนีม้าเป็นตวัตอ่รองราคากบั
ผู้ประกอบการท่าให้ลดราคาคา่เทียบเรือ,คา่ยกขนตู้สนิค้าลงและเรียกร้องสทิธิพิเศษอ่ืนๆท่ีเป็น
ประโยชน์ตอ่สายการเดนิเรือซึง่จะทําให้ผู้ประกอบการท่าทําการบริหารจดัการทา่เรือได้ลําบาก 
Neuschel and Russell (1998) ได้ศกึษาปัจจยัสําคญัซึง่ท่ีผลกระทบตอ่ตลาดในอตุสาหกรรมโลจิ
สตกิ จากการท่ีมีการเปล่ียนแปลงครัง้ใหญ่ของการขนสง่ทางทะเล และทางบก (รถไฟและรถยนต์) 
ในปี 1978 อตุสาหกรรมโลจิสตกิพยายามจะมุง่หาแนวทางการทําตลาดไปท่ีความต้องการของ
ลกูค้าผู้ซึง่เป็นกญุแจสําคญัในการประสบความสําเร็จในตลาด ผลการศกึษาได้อธิบาย ถงึสิง่ท่ีผู้
ให้บริการโลจิสตกิควรคํานงึเพ่ือให้มีความได้เปรียบทางการค้า โดยการให้บริการท่ีเพียงพอและ
เหมาะสมแก่ลกูค้า 

Evangelista and Morvillo (2000) ได้ศกึษาการขนสง่ทางทะเลในตลาดของ
ประเทศอิตาลีโดยละเอียดจากสถานะของบริษัทขนสง่ทางทะเลท่ีมีอยูใ่นตลาดนัน้ การศกึษาครัง้
นัน้ได้ทําการสํารวจกลยทุธ์ทางธุรกิจของหลากหลายบริษัทในอตุสาหกรรมการขนสง่ทางทะเล 
พบวา่ตา่งบริษัทก็มีกลยทุธ์ท่ีแตกตา่งกนัไป อยา่งไรก็ตามพวกเขาได้ระบวุา่หากบริษัทต้องการท่ี
จะมีความได้เปรียบเชิงการแขง่ขนัแล้ว บริษัทควรเอาใจใสค่วามต้องการของลกูค้าโดยนํากลยทุธ์
การจดักลุม่ลกูค้า (Market segmentation strategies)มาประยกุต์ใช้ อีกทัง้เขาได้แสดงสถานะ
ของบริษัทShipping ในตลาดอิตาลีดงันี ้ (รูปท่ี 5 ) 
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รูปท่ี 5  The Positioning of Shipping Lines in the Italian Logistics Market 
แหลง่ท่ีมา : Evangelista and Morvillo: 2000 

          
คุณ Lu (2000) ได้สํารวจบริษัทขนสง่ทางทะเลของประเทศไต้หวนัโดยมุง่

วิเคราะห์กลยทุธ์จําแนกตามขนาดของบริษัท เขาใช้วิธีประเมินผลงานการศกึษาตา่งๆ สมัภาษณ์
และสํารวจในการวิจยัครัง้นัน้ โดยมีปัจจยัท่ีคํานงึถงึจํานวน  8  อยา่งท่ีอาจสง่ผลกระทบตอ่ผลงาน
ของบริษัทท่ีให้บริการขนสง่ทางทะเลในไต้หวนั พบวา่ปัจจยัท่ีสําคญัได้แก่บริการท่ีเพิ่มมลูคา่ การ
โฆษณา อปุกรณ์ปละสิง่อํานวยความสะดวก ความรวดเร็วและความน่าเช่ือถือ Luยงัเห็นพ้องกบั 
Michael E. Porter วา่การบริการท่ีเพิ่มมลูคา่นัน้สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงแขง่ขนัได้โดย
Value Chain สามารถทําให้บริษัทค้นพบกิจกรรมท่ีทําให้เกิดความได้เปรียบเชิงแขง่ขนันัน้ๆ 

Lorange (2001) ได้เสนอแนะวิธีการพฒันากลยทุธ์ทางธุรกิจท่ีใช้ในบริษัท
Shippingmประสบความสําเร็จ วา่บริษัทควรปรับแผนงานและระบบอยา่งตอ่เน่ืองโดยเรียนรู้จาก
บริษัทอ่ืนๆท่ีประสบความสาํเร็จแล้ว  

Persson and Virum (2001) ใช้วิธีการสมัภาษณ์เพ่ือเก็บข้อมลูจากบริษัทท่ี
ให้บริการโลจิสตกิจํานวน 12 แห่ง การวิจยัครัง้นัน้มุง่ศกึษากลยทุธ์ท่ีมีผลกระทบตอ่การเตบิโตของ
อตุสาหกรรมโลจิสตกิ เขาได้ชีป้ระเดน็ในการศกึษาครัง้นีว้า่บริษัทมีความจําเป็นต้องพฒันาระบบ
การให้บริการ อีกทัง้ควรต้องประยกุต์และนํากลยทุธ์ในการตดิตามความต้องการของลกูค้าท่ี
เปล่ียนแปลงไปอยา่งใกล้ชิด การสร้างความสมัพนัธ์กบัลกูค้าและการวิเคราะห์ลกูค้าตามกลุม่จะ
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สง่เสริมให้องค์กรมีความได้เปรียบเชิงการแขง่ขนัและสามรถรักษาสถานะของตนในตลาดโลจิสตกิ
ได้ (Persson and Virum (2001)) 

Panayides and Cullinane (2002)   ได้จดักลุม่ปัจจยัท่ีสําคญัในการคดัเลือก
และเกณฑ์การพิจารณาผู้ให้บริการภายนอกท่ีดี โดยใช้วิธีการสมัภาษณ์ทางโทรศพัท์และการ
สํารวจทางแบบสอบถาม เขาได้กลา่ววา่กลยทุธ์ด้านราคาและโฆษณาไมส่ามารถใช้ได้ตลอดไปใน
ระยะยาว การวิจยัได้เสนอแนะให้ผู้ให้บริการภายนอกพฒันากลยทุธ์ทางการตลาดโดยนําผลจาก
การวิจยัดงักลา่วไปรวมพิจารณาด้วย และควรมีความเข้าใจท่ีลกึซึง้ถงึหลกัเกณฑ์การคดัเลือกการ
จดัจ้างผู้ รับเหมาภายนอกท่ีลกูค้าใช้อยูด้่วย 

Pando และคณะ (2005) ทําการวิจยัโดยการทดสอบสมมตุฐิาน การทดสอบครัง้
นัน้ต้องการวิเคราะห์ปัจจยัสําคญัท่ีสง่ผลกระทบตอ่ทา่เรือทัว่โลก พบวา่กลยทุธ์ทางการตลาดท่ี
รวมอยูใ่นการตัง้สมมตุฐิาน เป็นปัจจยัหนึง่ท่ีมีนยัยะสําคญัมาก เขาพบวา่แตล่ะประเทศนํากลยทุธ์
ท่ีแตกตา่งกนัมาใช้เพราะปัจจยัรอบนอกท่ีตา่งกนั หรือจะพดูได้วา่สภาพการแขง่ขนัในตลาดเป็น
ปัจจยัในการสง่ผลให้กลยทุธ์ทางการตลาดท่ีบริษัทเลือกมาใช้ตา่งๆกนัไป โดยสรุปแล้วผลงาน
การศกึษาท่ีกลา่วในสว่นนีไ้มเ่พียงเป็นข้อมลูของธุรกิจการขนสง่ทางทะเล แตย่งัรวมถึงข้อมลูของ
บริษัทโลจิสตกิอ่ืนๆด้วย ซึง่มุง่การกลา่วถึงงานศกึษาเก่ียวกบัการเตบิโตและการได้เปรียบเชิง
แขง่ขนั จะพบได้วา่แม้แตล่ะบริษัทท่ีกลา่วถึงในสว่นต้นนัน้มีการพฒันากลยทุธ์ท่ีตา่งๆกนัไปตา่กล
ยทุธ์ท่ีเก่ียวข้องในผลการศกึษาหลายๆงานก็ได้กลา่วรวมถึงกลยทุธ์ทางการตลาดไว้ด้วย เหตผุลท่ี
อยูเ่บือ้งหลงัการพฒันากลยทุธ์ท่ีตา่งๆกนัอาจมาจากเร่ืองของเวลาและสถานการณ์ ดงันัน้งานวิจยั
ฉบบันีจ้งึขอวิเคราะห์การเตบิโตของบริษัทขนสง่ทางทะเลโดยประเมินกลยทุธ์ทางการตลาดท่ีใช้ใน
บริษัทเพียงหนึง่บริษัทเท่านัน้ 

Collison (1982) ได้ศกึษาตลาดของสายเรือในการค้าคาบสมทุรอลาสกาภาค
ตะวนัตกเฉียงเหนือและภาคกลาง เขาศกึษาในเร่ืองความต้องการของลกูค้า ประสทิธิผลและ
ความสําเร็จด้านการเงินของสายเรือ การศกึษาเปรียบเทียบความได้เปรียบเชิงการแขง่ขนัระหวา่ง
แตล่ะสายเรือโดยวดัจากแนวคดิการตลาด 

Fuller และคณะ (1993) เสนอแนะวา่การพฒันาการบริการโลจิสตกิส์เก่ียวข้อง
กบัธุรกิจท่ีมีความแตกตา่งซึง่บริษัทต้องทําตามคําสัง่ลกูค้าให้สําเร็จลลุว่ง ปัจจยัหลกัท่ีสง่เสริมให้
เกิดความสําเร็จคือความต้องการของลกูค้าท่ีตา่งๆกนัไป ทางท่ีจะทําธุรกิจโลจิสตกิส์สําหรับความ
ต้องการท่ีตา่งกนัของลกูค้านีช้่วยให้บรรลจุดุมุง่หมายได้ก็ตอ่เม่ือมีการสร้างแนวการทํางานสําหรับ
รับมือกลุม่ลกูค้าแตล่ะกลุม่ 
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บทสรุป 
 กลยทุธ์ท่ีใช้ในการดําเนินธุรกิจนัน้มีอยูส่ามระดบัได้แก่ ระดบัหน้าท่ี ระดบัธุรกิจ

และระดบับริษัท ซึง่ในการกําหนดกลยทุธ์ท่ีดีนัน้ผู้บริหารต้องทําการกําหนดกลยทุธ์ในแตร่ะดบัให้
มีความสอดคล้องและชดัเจนเพ่ือให้การดําเนินกลยทุธ์ของบริษัทเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพ กล
ยทุธ์ท่ีบริษัทนํามาใช้มีข้อดีและข้อเสียท่ีแตกตา่งกนัดงันัน้ในการกําหนดกลยทุธ์ผู้บริหาร
จําเป็นต้องมีการวิเคราะห์สถานะการในขณะนัน้วา่กลยทุธ์ใดท่ีเหมาะสมและสร้างข้อได้เปรียบ
และผลประโยชฯให้กบับริษัทมากท่ีสดุ 

ในการกําหนดกลยทุธ์นัน้ผู้บริหารจําเป็นต้องมีการส่ือสารและปรับโครงสร้ราง
องค์กรให้เหมาะสมกบักลยทุธ์ท่ีจะนํามาใช้เพ่ือท่ีบริษัทจะได้บรรลวุตัถปุระสงค์ตามท่ีได้ตัง้ไว้ แต่
ถึงกระนัน้ก็ตามบริษัทจําเป็นต้องทําการศกึษาคูแ่ขง่ภายในอตุสาหกรรมด้วยเพราะกลยทุธ์แตล่ะ
อยา่งท่ีบริษัทนํามาใช้จะสง่ผลให้คูแ่ขง่มีการปรับตวัและนํากลยทุธ์อ่ืนๆออกมาใช้เพ่ือสร้างความ
ได้เปรียบให้แก่พวกเขาดงันัน้บริษัทต้องทําการตดิตามประเมินผลของกลยทุธ์ท่ีบริษัทนํามาใช้ 

ในธุรกิจการให้บริการขนสง่สนิค้าระหวา่งประเทศ มีปัจจยัท่ีมาเก่ียวข้องหลาย
อยา่งทัง้สภาวะแวดล้อมโลก สถานะการภายในของแตล่ะประเทศ กฎหมายและคูแ่ขง่ขนั ดงันัน้ใน
การวางแผนกลยทุธ์ผู้บริหารจําเป็นต้องทําการศกึษาข้อมลูและทําการวิเคราะห์อยา่งละเอียดถ่ี
ถ้วนเพ่ือป้องกนัความผิดพลาดและการสญูเสียโอกาสและข้อได้เปรียบทางการแขง่ขนัภายใน
อตุสาหกรรม ซึง่ในช่วง2-3ปีท่ีผา่นมาสภาพแวดล้อมทางการแขง่ขนัได้เปลี่ยนแปลงไปอยา่งมาก
ซึง่เป็นผลมาจากสภาวะของเศรษฐกิจโลก และราคานํา้มนัท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว การควบ
รวมกิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ ซึง่ปัจจยัเหลา่นีย้อ่มสง่ผลตอ่สภาวะการแขง่ขนัภายใน
อตุสาหกรรมการขนสง่สนิค้าทางทะเลให้เป็นไปอยา่งรุนแรงทัง้สงครามราคา การให้บริการลกูท่ี
เหนือกวา่ รวมถึงการพฒันาทางด้านเทคโนโลยีการให้บริการแก่ลกูค้า ซึง่ทัง้หมดนีจ้ะเป็นปัจจยัท่ี
ทําให้ผู้บริหารทําการวางแผนในการแขง่ขนัได้ยากลําบากขึน้ 

 
ตารางท่ี 6 ระดบักลยทุธ์ วตัถปุระสงค์ การดําเนินการ ข้อดีและข้อเสีย 
ระดับกล
ยุทธ์ 

วัตถุประสงค์
ของกลยุทธ์ 

กลยุทธ์ การดาํเนินกลยุทธ์ ข้อด ี ข้อเสีย 

ระดบัหน้าท่ี เพ่ือบรรล ุ
ประสิทธิภาพ 
คณุภาพ
นวตักรรม
และการ

Outsourcing ซือ้ผลผลิตจากภายนอก
แทนการผลิตเอง 

ลดต้นทนุการผลิต ไม่มีการพฒันา
เทคโนโลยีในการผลิต 

Economic of 
scale 

ลดต้นทนุการผลิตตอ่
หน่วยจากปริมาณการ
ผลิตท่ีเพ่ิมขึน้ 

ต้นทนุการผลิตตอ่หน่วยต่ํา ไม่สามารถตอบสนอง
ความต้องการของลกูค้า
ได้ทัง้หมด 
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ระดับกล
ยุทธ์ 

วัตถุประสงค์
ของกลยุทธ์ 

กลยุทธ์ การดาํเนินกลยุทธ์ ข้อด ี ข้อเสีย 

ตอบสนอง
ลกูค้า 

Flexible 
Manufacturing 

สร้างผลผลิตท่ี
หลากหลายจากปริมาณ
การผลิตสินค้าใน
ปริมาณมาก 

ต้นทนุการผลิตตอ่หน่วยต่ํา
แตส่ามารถผลิตสินค้าท่ีมี
ความหลากหลายได้ 

มีความซบัซ้อนและทํา
ได้ยากในการผลิต 

Brand loyalty สร้างความจงรักภกัดี
ของลกูค้าตอ่บริษัท 

ช่วยการกระจายต้นทนุคงท่ี
จากการซือ้ซํา้ของลกูค้า 

                _ 

After sale 
service 

ให้บริการหลงัการขาย
แก่ลกูค้า มีการสอบถาม
ความพงึพอใจของลกูค้า 

    

ระดบัธรุกิจ ใช้ทรัพยากร
และจดุแข็ง
ของบริษัทใน
การสร้างข้อ
ได้เปรียบ
ทางการ
แข่งขนัเหนือ
คูแ่ข่งภายใน
อตุสาหกรรม
เดียวกนั 

Cost 
leadership 
strategy 

ดําเนินงานในทกุๆ
วิถีทางเพ่ือสร้าง
ผลิตภณัฑ์ด้วยต้นทนุท่ี
ต่ํากว่าคูแ่ข่ง 

สามารถกําหนดราคาได้ต่ํา
กวา่คูแ่ข่งและสามารถ
ต้านทานสงครามราคาได้
ดีกวา่คูแ่ข่ง 

ถกูลอกเลียนแบบได้ง่าย
,ละเลยความต้องการ
ของลกูค้าท่ีแตกต่างกนั 

Differentiation 
Strategy 

การสร้างข้อได้เปรียบ
โดยการสร้างผลิตภณัฑ์
ท่ีลกูค้ารับรู้วา่พิเศษและ
แตกตา่งจากคูแ่ข่ง 

ลดความรู้สกึไวตอ่ราคา
ของลกูค้า เพ่ิมความ
จงรักภกัดีของลกูค้าและลด
การค้นหาผลิตภณัฑ์
ทางเลือกของลกูค้า 

จะสญูเสียข้อได้เปรียบ
เมือคูแ๋ข่งสามารถ
ลอกเลียนแบบได้และ
ความยุ่งยากในการ
รักษาราคาท่ีสงูเอาไว้ 

Cost 
leadership 
and 
Differentiation 
strategy 

การสร้างข้อได้เปรียบ
โดยการสร้างผลิตภณัฑ์
ท่ีลกูค้ารับรู้วา่พิเศษและ
แตกตา่งจากคูแ่ข่งด้วย
ต้นทนุท่ีต่ํา 

สามารถตอบสนองความ
ต้องการของลกูค้าท่ี
หลากหลายได้ด้วยต้นทนุท่ี
ต่ํา 

ทําได้ยากและมีความ
ซบัซ้อน 

Focus 
Strategy 

การกําหนดขอบเขตของ
ตลาดเพ่ือท่ีบริษัทจะ
สามารถตอบสนอง
ความต้องการของลกูค้า
ได้ถกูต้อง 

บริษัทมีอํานาจในการ
ตอ่รองเหนือลกูค้า มีความ
จงรักภกัดีขิงลกูค้าสงูและ
ป้องกนัคูแ่ข่งจากการเสนอ
สินค้าท่ีคูแ่ข่งไม่สามารถ
เสนอได้ 

มีต้นทนุในการผลิตสงู 
และผู้จดัหามีอํานาจ
ตอ่รองสงู 
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ระดับกล
ยุทธ์ 

วัตถุประสงค์
ของกลยุทธ์ 

กลยุทธ์ การดาํเนินกลยุทธ์ ข้อด ี ข้อเสีย 

ระดบับริษัท มุ่งการระบุ
ธรุกิจท่ีบริษัท
ควรจะเข้าไป
เพ่ือทํากําไร
สงูสดุในระยะ
ยาวภายใต้
การเลือก
ธรุกิจท่ีจะเข้า
ไปแข่งขนั  

Concentration การจํากดัการแข่งขนั
ทางธรุกิจโดยมุ่งการ
แข่งขนัอยู่เพียงธรุกิจ
เดียว 

มีความเช่ียวชาญเฉพาะ
ด้านภายในธรุกิจท่ีบริษัท
ดําเนินงานอยู่ 

เสียโอกาสในการสร้าง
คณุคา่จาก
ความสามารถดีเด่นของ
บริษัทกบัธรุกิจอ่ืนและมี
ความเสี่ยงภยัสงูเม่ือ
สภาพแวดล้อมไม่มัน่คง 

Horizontal 
Integration  

การขยายธรุกิจโดยการ
ควบรวมกิจการภายใน
ธรุกิจเดียวกนัหรือการ
เข้าสูธ่รุกิจใหม่ของ
บริษัท 

ลดต้นทนุของบริษัท,เพ่ิม
คณุคา่ให้แก่ผลิตภณัฑ์ของ
บริษัทด้วยการสร้างความ
แตกตา่ง,ลดความเส่ียงของ
สงครามราคา,การเพ่ิม
อํานาจการตอ่รองกบัผู้จะด
หาและลกูค้า 

การรวมและการซือ้
บริษัทหลายบริษัทไม่
สามารถให้ผลประโยชน์
ตามท่ีได้คาดการณ์ไว้ มี
คา่ใช้จ่ายในการควบ
รวมกิจการสงูและมี
โอกาสขดัแย้งกบัรัฐบาล
เร่ืองการผกูขาด 

Vertical 
Integration 

การขยายธรุกิจโดยการ
เข้าสูก่ารผลิตวตัถดิุบ
และ/หรือเข้าสู่ช่อง
ทางการจดัจําหน่าย 

สร้างอปุสรรคตอ่คู่แข่งราย
ใหม่ สง่เสริมการลงทนุ
ภายในทรัพย์สินท่ีเพ่ิม
ประสิทธิภาพ ป้องกนั
คณุภาพของสินค้าและทํา
ให้การกําหนดตารางเวลาดี
ขึน้ 

ข้อเสียเปรียบทางต้นทนุ
,การเปล่ียนแปลงทาง
เทคโนโลยีและอปุสงค์ท่ี
ไม่แน่นอน 

Diversification การกระจายเข้าสูธุ่รกิจ
ใหม่ทัง้ท่ีเก่ียวพนัและไม่
เก่ียวพนักบับริษัท 

สง่เสริมความสามารถใน
การแข่งขนัเชิงกลยทุธ์ขอ
งบริษํท 

การกระจายธรุกิจซึง่ลบ
คณุคา่ของบริษัท 

Entry Strategy ทําได้โดยการซือ้บริษัท 
การลงทนุภายใน และ
การร่วมลงทนุ โดยต้อง
ทําการศกึษาตลาดท่ีจะ
เข้าไปให้ดีและเลือกวิธีท่ี
เหมาะสมท่ีสดุในการ
เข้าสูต่ลาด 

- - 
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ระดับกล
ยุทธ์ 

วัตถุประสงค์
ของกลยุทธ์ 

กลยุทธ์ การดาํเนินกลยุทธ์ ข้อด ี ข้อเสีย 

International 
Strategy 

กลยทุธ์นีจ้ะถกูใช้เม่ือ
ระดบัความซบัซ้อนของ
ผลิตภณัฑ์ได้เพ่ิมสงูขึน้
เป็นอตุสาหกรรมหลาย
อย่างและหลายประเทศ
โดยทางสํานกังานใหญ่
จะเป็นผู้ กําหนด 

การถ่ายทอดความสามารถ
ดีเดน่ไปยงัตลาด
ตา่งประเทศ 

การขาดการตอบสนอง
ตอ่ท้องท่ี การขาดการ
ประหยดัจากทําเลท่ีตัง้
และการไม่ได้ประโยชน์
จากเส้นประสบการณ์ 

Multidomestic 
Strategy 

การนําเสนอผลิตภณัฑ์และ
การตลาดท่ีสอดคล้องกบั
ท้องท่ี 

 การขาดการประหยดั
จากทาํเลท่ีตั้ง การไม่ได้
ประโยชน์จากเส้น
ประสบการณ์และการ
ขาดการถ่ายทอด
ความสามารถดีเด่นไปยงั
ตลาดต่างประเทศ 

Global 
Strategy 

การได้ประโยชน์จากเส้น
ประสบการณ์และการสร้าง
ความประหยดัจากทําเล
ท่ีตัง้ 

การขาดการตอบสนอง
ตอ่ท้องท่ี  

Transnational 
strategy 

การสร้างความประหยดั
จากทําเลท่ีตัง้,การได้
ประโยชน์จากการเรียนรู้ทัว่
โลกและการนําเสนอ
ผลิตภณัฑ์และการตลาดท่ี
สอดคล้องกบัท้องท่ี 

ความยุ่งยากภายในการ
ดําเนินงานเน่ืองจาก
ปัญหาภายในองค์กร 
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บทที่  3 

วธีิดาํเนินการวจิัย 

กรอบแนวคดิและเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 

จากข้อมลูท่ีได้กลา่วมาแล้วทัง้หมดข้างต้นทัง้ในบทท่ี2และ3ทําให้เราสามารถ
สรุปทฤษฎีและเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิเคราะห์กรณีศกึษาของบริษัท ดงัตารางข้างลา่งตอ่ไปนี ้

ตารางท่ี 7  กรอบแนวคดิและเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 

กรอบแนวคดิและเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 

(Literature Review and Methodology Framework) 

1.  ทบทวนทฤษฎีเก่ียวกบัการกําหนดกลยทุธ์ ระดบักลยทุธ์ การดําเนินกลยทุธ์และ ผลการดําเนินกล
ยทุธ์ 

2.  ทําการสอบถามข้อมลูจดุแข็ง จดุออ่น อปุสรรค และโอกาสของบริษัทในการแขง่ขนัภายใน
อตุสาหกรรม 

3.  ทําการสอบถามข้อมลูจากผู้บริหารถึงปัจจยัตา่งๆและการให้ความสําคญัตอ่ปัจจยัเหลา่นัน้ท่ีมีผล
ตอ่การตดัสนิใจในการกําหนดกลยทุธ์ของบริษัทโดยใช้ตารางIFE และ EFE โดยคา่ท่ีได้จากตารางทัง้
สองจะแสดงให้เห็นถงึการกําหนดกลยทุธ์บนพืน้ฐานของจดุแข็ง จดุออ่น โอกาสและอปุสรรคของ
บริษัทโดยคา่ท่ีได้หากมีคา่ตัง้แต ่2.5ขึน้ไป จะแสดงให้เห็นวา่ผู้บริหารได้ให้ความสําคญัในการกําหนด
กลยทุธ์จากปัจจยัดงักลา่วข้างต้นโดยคา่ยิง่มากขึน้เท่าใด(ฉตต้่องไมเ่กิน4)ก็จะแสดงให้เห็นวา่ผู้บริหาร
ได้ให้ความสําคญัตอ่ SWOT ในการกําหนดกลยทุธ์มากขึน้เทา่นัน้ 

4.  ทําการศกึษากลยทุธ์การแขง่ขนัของสายเรือขนาดกลางโดยแบง่ออกเป็นก่อนและหลงัการควบรวม
กิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ในปี2004 

5.  ศกึษาผลประกอบการของบริษัททัง้ก่อนและหลงัการควบรวมกิจการของสายเรือขนาดใหญ่ในปี
2004โดยใช้เคร่ืองมือทางการเงินเข้ามาช่วยในการวิเคราะห์ 

6.  เปรียบเทียบผลประกอบการของบริษัทกบับริษัทอ่ืนๆท่ีมีลกัษณะใกล้เคียงกนัในอตุสาหกรรมเพื่อ
ศกึษาผลกระทบจากการควบรวมกิจการของสายเรือขนาดใหญ่ 

7.  ทําการสรุปผลของแนวโน้มผลกระทบท่ีเกิดขึน้ภายหลงัการควบรวมกิจการของสายเรือขนาดใหญ่ 
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การเก็บรวบรวมข้อมูล 

งานวิจยันีใ้ช้ข้อมลูจากหลายแหลง่หรือหลายมมุมองเพ่ือให้ได้รับข้อมลูท่ีนํามาใช้
วิเคราะห์ในงานวิจยัได้ Triangulationเป็นการมองสถานการณ์เดียวกนัตา่งมมุมองกนั เพ่ือให้เกิด
การยอมรับในกลยทุธ์การทํากรณีศกึษา (Ellram: 1996) และMerriam (1985) แนะนําวา่ “การ
ตรวจสอบ การสอบทาน การทดสอบ การสุม่ตรวจ และการยืนยนัข้อมลูท่ีเก็บมาได้ และนํามา
กลัน่กรองให้เหลือเฉพาะข้อมลูท่ีมีความสําคญัและเหมาะตอ่การใช้งานในการศกึษาสืบเน่ืองมา 
เพ่ือใช้ในการตรวจสอบ สอบยนัและยืนยนัความถกูต้องนา่เช่ือถือ” (Merriam: 1985 quoted in 
Colorado State University website: 2007)   

เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ท่ีตัง้ไว้ ผู้วิจยัจะทําการเก็บและวิเคราะข้อมลูการวิจยันี ้
โดยใช้วิธีศกึษาดงัตอ่ไปนี ้

1. การวิจัยโดยอาศัยข้อมูลปฐมภมู ิ ซึง่เป็นการวจิยัเชิงสํารวจโดยจะทําการ
สมัภาษณ์บคุลากรท่ีเป็นผู้บริหารระดบัสงูท่ีมีหน้าท่ีในการกําหนดกลยทุธ์และวางแผนงานของ
บริษัท 

1.1 วิธีการสัมภาษณ์กึ่งเตรียมการ (A semi- structured interview)  

ผู้วิจยัอาจจําเป็นต้องใช้วธีิการสมัภาษณ์กึง่เตรียมการ (semi - structured 
interview) หากวา่ข้อมลูท่ีได้มามีความกํากวม ไมช่ดัเจนเพียงพอ วธีิการสมัภาษณ์กึ่งเตรียมการ
เป็นการสมัภาณเชิงคณุภาพ ( King:2004 cited in Saunders et al: 2007) โดยคําถามในการ
สมัภาษณ์จะถกูเตรียมไว้ลว่งหน้าบ้าง และมีบางคําถามจะเพิม่เตมิระหวา่งทําการสมัภาษณ์ ผู้ให้
สมัภาษณ์อาจเป็นผู้บริหารระดบัสงูหรือผู้จดัการท่ีทํางานในบริษัทซึง่สามารถให้ความร่วมมือใน
การให้ข้อมลูท่ีถกูต้องได้ กระบวนการสมัภาษณ์ท่ีผู้วจิยัจะใช้นีจ้ะเป็นแบบไมกํ่าหนดลําดบัคําถาม
ท่ีชดัเจน (non-standardized) และ การสอบถามในเชิงขยายความเพ่ือให้ได้ข้อมลูท่ีครบถ้วนใน
การตอบคําถามของงานวิจยั (exploratory study) ท่ีมุง่หาคําตอบของกรณีศกึษานีว้า่ อะไร 
อยา่งไร และทําไม การศกึษาวิจยัครัง้นีไ้มส่ามารถมุง่กลุม่เป้าหมายไปท่ีทกุองค์กรในประเทศไทย
ได้เพราะวา่ต้องใช้เวลานาน ดงันัน้จงึขอมุง่ศกึษาแนวลกึโดยเจาะจงบริษัทเพียงหนึง่เดียวซึง่จะ
ช่วยให้การวเิคาระห์สถานการณ์ทําได้ในเชิงลกึ งานฉบบันีจ้ะอธิบายถึงสถานการณ์ปัจจบุนัโดยใช้
แหลง่ข้อมลูท่ีหลากหลายจากกรณีศกึษาของบริษัทท่ีมีธุรกิจหลกัเป็นการให้บริการการขนสง่ทาง
ทะเลนี ้
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ด้วยเหตผุลดงักลา่ว จงึขอมุง่ศกึษาไปท่ีกลุม่ลกูค้าคนไทยและการประยกุต์ใช้
กลยทุธ์กบักลุม่ลกูค้ากลุม่นี ้  โดยเร่ิมศกึษาความเป็นมาของบริษัทหนึง่บริษัทในด้านการบริหาร
จดัการโลจิสตกิ ตลอดจนกลยทุธ์ท่ีในปัจจบุนัในการบริการลกูค้าท่ีกระทบตอ่สถานะในตลาดไทย 
โดยผู้วิจยัจะนําวิธีการของกรณีศกึษาและใช้คําถามทัง้หลายท่ีเก่ียวข้องมาใช้ดงัแสดง (รูปท่ี 6) 

 

รูปท่ี 6 Case Study Method 

แหลง่ท่ีมา : COSMO Corporation, Yin: 2003 

2. การวิจยัเชงิทุตยิภมูิ โดยศึกษาจากเอกสารและบทความที่เก่ียวข้อง 

งานวิจยันีจ้ะในวิธีการศกึษาแบบกรณีศกึษามาเก็บข้อมลูเพราะวา่ผู้วิจยัสามารถ
เข้าถึงข้อมลูหลกัฐานได้สะดวก ซึง่จะนําข้อมลูท่ีได้ไปใช้ในการสมัภาษณ์ตอ่ไป(Yin: 1994) โดย
กรณีศกึษาจะเก่ียวข้องกบัการหาคําอธิบายเพ่ือตอบคําถาม อยา่งไร และทําไม (“How” and 
“Why”)ข้อมลูทตุยิภมูินีจ้ะทําการเก็บมาจากเอกสารงานศกึษาตา่งๆท่ีเก่ียวข้องกบัการตลาดและ
การบริหารโลจิสตกิส์จากห้องสมดุมหาวทิยาลยั และทางอินเตอร์เน็ต การสอบทานงานวิจยัแสดง
ให้เห็นวธีิการทํากรณีศกึษาและให้ข้อมลูท่ีจําเป็นตอ่สิง่ท่ีพบ อีกทัง้ข้อมลูภายในของบริษัทท่ีเข้า
ศกึษานีไ้ด้ถกูนํามารวมไว้เชน่กนั เช่น ข้อมลูของบริษัท การเสนอในแบบPower Point เนือ้หาการ



 
 

60

สมัภาษณ์ รายงานบริษัทและWebsiteของบริษัท ข้อมลูชดุนีใ้ช้เสริมข้อมลูชดุแรกและประเดน็ท่ี
พบตวัอ่ืนในการศกึษาครัง้นี ้

การวิเคราะห์ข้อมูล 

เม่ือได้เก็บข้อมลูตามขัน้ตอนท่ีออกแบบไว้แล้ว ผู้วิจยัได้พยายามท่ีจะถอดข้อมลู 
การวิเคราะห์ข้อมลูแสดงโดยจะให้เห็นวา่ผู้วิจยัได้คดัแยกและจบัประเดน็ท่ีพบอยา่งไร (Gillham: 
2000) ข้อมลูทัว่ๆไปของกรณีศกึษาได้รับการคดัและกรองจากการวิเคราะห์ข้อมลูภายในของ
บริษัท บทคดัลอกการสมัภาษณ์ระบถุึงแนวคดิหลกัของกรณีศกึษานีแ้ละบทความท่ีวิเคราะห์
ออกมา หลงัจากนัน้ข้อมลูสนบัสนนุได้นํามาสง่เสริมผลการศกึษา อีกทัง้คําถามบางอยา่งได้ถกู
ถามไปยงัผู้ให้ความร่วมมือทางโทรศพัท์ และจดหมายอิเลค็โทรนิคส์ เพ่ือสอบยนัประเดน็ท่ีพบ การ
สอบยนัข้อมลูจากหลายแหลง่และหลายมมุมองมีความสําคญัมากเน่ืองจากทําให้ผู้วิจยัสามารถ
แน่ใจในความถกูต้องของสิง่ท่ีพบจากงานศกึษา 

ในการวิเคราะห์ข้อมลูทางผู้วิจยัจะทําการวิเคราะห์ปฐมภมูิโดยใช้เคร่ืองมือ
ทางด้านกลยทุธ์และเคร่ืองมือทางการเงินมาช่วยในการวิเคราะห์ดงันี ้

1. เคร่ืองมือทางด้านกลยุทธ์ 

1.1 การวิเคราะห์บริษัทด้วยวธีิ SWOT ตารางประเมินปัจจัยภายในและ
ภายนอก (Internal and external factor evaluation matrix) 

1.1.1. การวเิคราะห์เชิง SWOT เป็นเคร่ืองมือสําหรับการวิเคราะห์เชิง
การแขง่ขนัท่ีประกอบด้วย ด้านจดุแข็ง จดุออ่น โอกาสและคูแ่ขง่ภายใต้สภาพแวดล้อมของบริษัท 
สถานการณ์ของบริษัทสามารถบง่บอกถึงสถานะทางการตลาดและความได้เปรียบเชิงการแขง่ขนั
ได้ 

1.1.2 ตารางประเมินปัจจยัภายใน (Internal factor evaluation) เป็น
เคร่ืองมือการสร้างกลยทุธ์นีจ้ะสรุปและประเมินจดุแข็งและจดุออ่นในหนว่ยหน้าท่ีของธุรกิจและจะ
ให้พืน้ฐานในการระบแุละประเมินความสมัพนัธ์ระหวา่งหน่วยหน้าท่ีตา่งๆ ซึง่วิธีนีจํ้าเป็นต้องใช้
สญัชาตญิาณพิเศษในการพฒันาตาราง ดงันัน้จงึไมค่วรใช้วิธีทางวิทยาศาสตร์ในการตีความ
เทคนิคท่ีมีศกัยภาพเช่นนีค้วามเข้าใจในเร่ืองปัจจยัตา่งๆท่ีอยูใ่นนัน้ตา่งหากเป็นสิง่ท่ีสําคญักวา่
ตวัเลขท่ีแท้จริง (สมยศ นาวีการ: การบริหารเชิงกลยทุธ์)  โดยมีขัน้ตอนในการพฒันาตารางดงันี ้
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1.1.2.1 แจกแจงรายการปัจจัยภายในที่ระบุไว้ในกระบวนการ
ตรวจสอบภายใน โดยให้มีปัจจยัภายในทัง้หมดทัง้จดุแข็งและจดุออ่นรวม 10 ถงึ 20 ปัจจยัโดย
ให้ระบจุดุแข็งก่อนแล้วคอ่ยระบจดุออ่น ให้ชีเ้ฉพาะเจาะจงให้มากท่ีสดุท่ีเป็นไปได้ใช้เปอร์เซน็ 
อตัราสว่น และตวัเลขท่ีเปรียบเทียบได้ 

1.1.2.2 กาํหนดนํา้หนักให้ปัจจัย แตล่ะตวัตัง้แต ่ 0.0 (ไมสํ่าคญั) ถงึ 
1.0 (สําคญัท่ีสดุ) นํา้หนกัท่ีกําหนดปัจจยัตา่งๆจะบง่ชีถ้งึความสําคญัท่ีสมัพนัธ์กนัของปัจจยัตา่งๆ
ท่ีทําให่บริษัทประสบความสําเร็จในอตุสาหกรรมนัน้ ไมต้่องคํานงึถงึวา่เป็นปัจจยัหลกัของจดุออ่น
หรือจดุแข็งภายในปัจจยัท่ีเห็นวา่มีผลกระทบสงูท่ีสดุตอ่ศกัยภาพขององค์กรควรให้คะแนนสงูท่ีสดุ 
ยอดรวมของนํา้หนกัทัง้หมดต้องเทา่กบั1.0  

1.1.2.3 กาํหนดการให้คะแนน 1 ถงึ 4 ให้ปัจจยัแตล่ะตวัเพ่ือบง่ชีว้า่
ปัจจยันัน้เป็นจดุออ่นสําคญั (ระดบัคะแนน=1) เป็นจดุออ่นไมสํ่าคญั (2) เป็นจดุแข็งไมสํ่าคญั(3) 
เป็นจดุแข็งสําคญั(4) จําไว้วา่จดุแข็งจะได้คะแนน3หรือ4 และจดุออ่นจะได้คะแนน1หรือ2  ระดบั
คะแนนท่ีให้จะอยูบ่นพืน้ฐานของบริษัทในขณะท่ีนํา้หนกัท่ีกําหนดให้ในขัน้ตอนท่ี2อยูบ่นพืน้ฐาน
ของอตุสาหกรรม 

1.1.2.4 คูณนํา้หนักของปัจจัย แตล่ะตวัด้วยระดบัคะแนนเพ่ือให้ได้
ระดบัคะแนนท่ีมีการถ่วงนํา้หนกัสําหรับตวัแปรแตล่ะตวั 

1.1.2.5 รวมระดบัคะแนน ท่ีมีการถ่วงนํา้หนกัสําหรับตวัแปรแตล่ะตวั
เพ่ือดถูึงระดบัคะแนนท่ีมีการถ่วงนํา้หนกัรวมสําหรับองค์กร  

ไมต้่องคํานงึถงึวา่มีปัจจยัก่ีตวัใน IFE Matrix ยอดรวมของระดบัคะแนนท่ีมี
การถ่วงนํา้หนกัจะอยูร่ะหวา่งระดบัต่ํา 1.0 ไปจนถึงระดบั 4.0 โดยมีคา่เฉลี่ยของระดบัคะแนน
เท่ากบั 2.5 ยอดรวมของระดบัคะแนนท่ีมีการถ่วงนํา้หนกัต่ํากวา่ 2.5 แสดงวา่องค์กรมีตําแหน่ง
เชิงกลยทุธ์ภายในออ่นแอขณะท่ียอดรวมของระดบัคะแนนท่ีมีการถ่วงนํา้หนกัสงูกวา่2.5 บง่ชึถ้ึง
ตําแหนง่ภายในท่ีเข้มแข็ง และปัจจยัหลกัในIFE Matrixควรมี 10 ถึง 20 ปัจจยั จํานวนของปัจจยั
ไมมี่ผลตอ่ขอบเขตยอดรวมของระดบัคะแนนท่ีมีการถ่วงนํา้หนกัเพราะนํา้หนกัรวมต้องเทา่กบั 1.0 
เสมอ 

 1.1.3 ตารางประเมินปัจจยัภายนอก (External factor evaluation) 
ทําให้นกักลยทุธ์สรุปและประเมินเศรษฐกิจ สงัคม วฒันธรรม ประชากรศาสตร์ สิง่แวดล้อม 
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การเมือง รัฐบาล กฎหมาย เทคโนโลยีและสารสาระสนเทศ โดยตารางการประเมินปัจจยัภายนอก
สามารถพฒันาได้ใน 5 ขัน้ตอนดงันี ้

1.1.3.1 จัดทาํรายการปัจจัยภายนอกที่สาํคัญประมาณ 10-25 
ปัจจยัทัง้โอกาสและอปุสรรคท่ีมีผลกระทบตอ่บริษัทและอตุสาหกรรม ทํารายการโอกาสก่อนและ
ตอ่มาเป็นอปุสรรค ระบใุห้ชดัเจนแนน่อนเท่าท่ีจะเป็นไปได้ใช้เปอร์เซน็ต์อตัราสว่นและจํานวน
เปรียบเทียบ (Comparative numbers) ดงัท่ีจะเป็นไปได้ 

1.1.3.2 ถ่วงนํา้หนัก (Weight) แตล่ะปัจจยัโดยให้คะแนนตัง้แต0่.0 
(ไมสํ่าคญั)ไปถึง1.0 (สําคญัมาก) การถ่วงนํา้หนกัเป็นเคร่ืองชีใ้ห้เห็นถงึความสําคญัเชิง
เปรียบเทียบของแตล่ะปัจจยัท่ีมีผลตอ่ความสําเร็จของบริษัทในอตุสาหกรรมนัน้ๆโอกาสจะได้รับ
การถ่วงนํา้หนกัมากกวา่อปุสรรคแตอ่ปุสรรคก็สามารถใสนํ่า้หนกัสงูได้ถ้าอปุสรรคนัน้เป็นอนัตราย
หรือคกุคามตอ่บริษัทมาก การให้คะแนนนํา้หนกัท่ีเหมาะสมสามารถกําหนดได้โดยทําการ
เปรียบเทียบกบัของคูแ่ขง่ทัง้ท่ีประสบความสําเร็จและไมป่ระสบความสําเร็จหรือโดยการระดม
สมองเพ่ือให้บรรลคุวามเห็นพร้อมตรงกนัในกลุม่ คะแนนรวมของการถ่วงนํา้หนกัทัง้หมดเท่ากบั 
1.0  

1.1.3.3 ให้คะแนนแต่ละปัจจัยสาํคัญแห่งความสาํเร็จเพ่ือแสดง
ให้เห็นวา่กลยทุธ์ของบริษัทตอบสนองตอ่ปัจจยัเหลา่นีอ้ยา่งไร ให้คะแนน 4 ถ้าการตอบสนองเป็น
เลศิ 3 ถ้าการตอบสนองเหนืออตัราเฉล่ีย 2 ถ้าการตอบสนองเทา่กบัอตัราเฉล่ีย 1 ถ้าการ
ตอบสนองแย ่ โดยการให้คะแนนจะอยูบ่นพืน้ฐานความมีประสทิธิผลของกลยทุธ์บริษัท การให้
คะแนนในขัน้ตอนท่ีสามนีมี้ลกัษณะพืน้ฐานอยูท่ี่บริษัท ขณะท่ีการถ่วงนํา้หนกัในขัน้ตอนท่ีสอง มี
ลกัษณะพืน้ฐานอยูท่ี่อตุสาหกรรม 

1.1.3.4 ทาํการคูณแต่ละปัจจยัที่ถ่วงนํา้หนักด้วยคะแนนท่ีให้ 
(rating) เพ่ือกําหนดคะแนนของการถ่วงนํา้หนกั (Weighted score) 

1.1.3.5 รวมคะแนนการถ่วงนํา้หนักของแต่ละปัจจัย เพ่ือ
กําหนดคะแนนรวมของการถ่วงนํา้หนกั (total weighted score) ให้แก่องค์กร 

ไมว่า่จํานวนโอกาสและอปุสรรคท่ีสําคญัในตารางEFEจะมีจํานวน
เท่าไรคะแนนสงูสดุของคะแนนรวมทัง้หมดท่ีเป็นไปได้สําหรับองค์กรหรือบริษัทคือ 4.0 คะแนนรวม
ทัง้หมดท่ีเป็นไปได้ของคะแนนต่ําสดุคือ 1.0 คะแนน รวมทัง้หมดของการถ่วงนํา้หนกัเฉลี่ย คือ2.5 
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คะแนนรวมถ่วงนํา้หนกัรวมทัง้หมด 4.0 แสดงวา่องค์กรตอบสนองตอ่โอกาสและอปุสรรคท่ีดํารง
อยูข่ณะนัน้ได้อยา่งดีเลศิ  กลา่วอีกหนึง่วา่  กลยทุธ์บริษัทเกาะกมุโอกาสและลดผลกระทบของ
อปุสรรคท่ีมีตอ่องค์กรได้อยา่งมีประสทิธิผล  คะแนนถ่วงนํา้หนกัรวมทัง้หมด  1.0  ชีใ้ห้เป็นวา่  กล
ยทุธ์บริษัทไมส่ามารถเกาะกมุโอกาสหรือหลีกเล่ียงอปุสรรคภายนอกได้ 

ตวัอยา่งของ EFE Matrix อยูใ่นตาราง 3-11 สําหรับ UST, INC บริษัท
ผลติบหุร่ีไร้ควนั Shoal และ Copenhagen  เป็นท่ีนา่สงัเกตวา่การบริหารของ Clinton  เป็นปัจจยั
ท่ีมีผลกระทบอยา่งมากตอ่อตุสาหกรรมนีใ้ห้นํา้หนกัถงึ 0.2 UST ไมไ่ด้ใช้กลยทุธ์ท่ีตอบสนองตอ่
โอกาสนีโ้ดยลําดบัคะแนนท่ี 1.01 คะแนนนํา้หนกัรวมคือ 2.0 ชีใ้ห้เห็นวา่กลยทุธ์ของ UST  เกาะ
กมุโอกาสและหลีกเล่ียงอปุสรรคได้ต่ํากวา่คา่เฉลี่ย 

จะเห็นวา่การเข้าใจถึงปัจจยัท่ีใช้ใน EFE Matrix ทีความสําคญัมากกวา่
นํา้หนกัและคะแนนท่ีให้ 

1.2 การวิเคราะห์สถานะของบริษัทด้วยอัตราส่วนทางการเงนิ 

สาเหตท่ีุต้องนําการวเิคราะห์อตัราสว่นทางเงินมาใช้ในกรณีศกึษาเน่ืองจาก
การวิเคราะห์อตัราสว่นทางการเงินจะช่วยแสดงผลลพัย์ท่ีชดัเจนของผลการดําเนินกลยทุธ์และ
โครงสร้างของบริษัทแม้การวิเคราะห์งบการเงินจะซบัซ้อนก็ตาม โดยผลการดําเนินงานทางการเงิน
สามารถถกูคํานวณได้จากงบดลุและงบกําไรขาดทนุ อตัราสว่นเหลา่นีส้ามารถแยกออกได้ 5 
ประเภทได้แก่ 

1.2.1 อัตราส่วนกาํไร (Profit Ratio) ได้แก่  

อตัราสว่นกําไรสทุธิ (Net profit margin)  = กําไรสทุธิ 

ยอดขาย 

ผลตอบแทนจากสนิทรัพย์รวม   

(Return on total asset)    

= กําไรสทุธิ 

สนิทรัพย์รวม 
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ผลตอบแทนจากสว่นของเจ้าของ  

(Return on equity) 

= กําไรสทุธิ 

สว่นของผู้ ถือหุ้น 

    

1.2.2 อัตราส่วนสภาพคล่อง (Liquidity Ratio) ได้แก่ 

อตัราสว่นเงินทนุเงินทนุหมนุเวียน  

(Current Ratio) 

= ทรัพย์สนิหมนุเวียน 

หนีส้นิหมนุเวียน 

     

1.2.3 อัตราส่วนผลตอบแทนของผู้ถือหุ้น (Shareholder return ratio) 

อตัราสว่นกําไรตอ่หุ้น (Earning per share) = กําไรสทุธิ 

จํานวนหุ้น 

   

อตัราสว่นเงินปันผล (Dividend Yield) = เงินปันผลตอ่หุ้น 

ราคาตลาดตอ่หุ้น  
 
ปัญหาในด้านจริยธรรม (Ethical Issues)  

งานวิจยัได้คํานงึถงึประเดน็ตา่งๆท่ีอาจจะบดิเบือนความน่าเช่ือถือของข้อมลู เน่ืองจากวธีิ
ท่ีนํามาใช้เป็นวิธีกรณีศกึษาของบริษัทหนึง่ ดงันัน้ผู้วิจยัจงึต้องขออนญุาตบริษัทในการเข้าถงึ
ข้อมลู โดยไมเ่ปิดเผยข้อมลูท่ีไมไ่ด้รับอนญุาตให้เปิดเผย ผู้วิจยัจะระวงัในเร่ืองขัน้ตอนการเก็บ
ข้อมลูท่ีจะไมทํ่าให้ผู้ให้ข้อมลูเกิดความอดึอดัหรือลําบากใจ โดยจะคํานงึถงึความเป็สว่นตวัของ
ผู้ให้ข้อมลูด้วย การรวิเคาระห์ข้อมลูจะทําด้วยความเป็นกลาง ไมมี่ความลําเอียง 
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บทที่  4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

ผลการวิเคราะห์ 

ปัจจบุนัการแขง่ขนัทางการขนสง่ทางนํา้มีความรุนแรงและเข้มข้นมาก สายเรือ
สว่นใหญ่มีความมุง่มัน่ท่ีจะเป็นเตบิโตและเป็นท่ีรู้จกัลําดบัต้นๆในธุรกิจนี ้ อยา่งไรก็ตามบริษัทชิโน
คอร์ซึง่ได้ช่ือวา่เป็นสายเรือท่ีตดิลําดบัหนึง่ในห้าของประเทศเกาหลี ยงัคงสามารถรักษา
เสถียรภาพทางการแขง่ขนั ด้วยเหตผุลท่ีวา่บริษัทนีมี้กลยทุธ์ทางการตลาด โดยมีแนวความคดิใน
การมองดแูละเรียนรู้จากคูต่อ่สู้ ในขณะเดียวกนับริษัทก็พฒันาการบริการด้านขนสง่เพ่ือท่ีจะ
ให้บริการเส้นทางการเดนิเรือหลกัทัว่ทกุเส้นทางในทวีปเอเชีย อีกทัง้ยงัมีการวางกลยทุธ์ท่ีจะเข้าสู่
ตลาดในประเทศตา่งเพ่ือขยายโอกาสทางธุรกิจและเพิ่มศกัยภาพทางการแขง่ขนัอีกด้วย โดยในบท
ท่ี 4 นีท้างผู้ ทําวิจยัจะได้กลา่วถงึประวตัคิวามเป็นมาของบริษัทท่ีเป็นกรณีศกึษาได้แก่ บริษัท ชิโน
คอร์ จํากดั ซึง่จะนําเสนอประวตัคิวามเป็นมาของบริษัททัง้ในระดบัโลกและในประเทศไทยตลอด
จนถงึการดําเนินธุรกิจในการให้บริการแก่ลกูค้า ในการขนสง่สนิค้าไปยงัประเทศตา่งๆ เพ่ือให้
ผู้อา่นได้มีความเข้าใจขัน้พืน้ฐานในความเป็นมาของบริษัท และ การดําเนินธุรกิจของบริษัท  

ในสว่นถดัมาผู้ ทําวิจยัจะนําเสนอผลการวิเคราะห์จดุแข็ง จดุออ่น โอกาสและ
อปุสรรคท่ีบริษัทมี (SWOT) รวมถงึการกําหนดกลยทุธ์ของบริษัท การดําเนินกลยทุธ์และผลท่ีได้รับ
จากการดําเนินกลยทุธ์นัน้ ซึง่จะแบง่ตามระดบัของกลยทุธ์และฝ่ายท่ีนํากลยทุธ์เหลา่นีไ้ปใช้ เพ่ือ
แสดงให้เห็นถงึผลท่ีบริษัทได้รับจากการดาํเนินกลยทุธ์ 

1. ข้อมูลพืน้ฐาน (Background Information) 

Sinokor Merchant Marine Co., Ltd.  เร่ิมให้บริการการขนสง่ตู้คอนเทนเนอร์
ครัง้แรกจากประเทศเกาหลีไปยงัประเทศจีนในปี ค.ศ. 1989  (พ.ศ. 2532) แม้วา่เวลานัน้บริษัท
สว่นใหญ่จะเลี่ยงการให้บริการการขนสง่ไปประเทศจีน แตชิ่โนคอร์ริเร่ิมท่ีจะให้บริการโดยมุง่กลุม่
การสง่สนิค้าไปท่ีเมืองตา่งๆในจีน ได้แก่ เซ่ียงไฮ้ ซงิกงั ควิงโด้ว เทียนจิน และ ไดเลียน (Shanghai, 
Xingang, Qingdao, Tianjin and Dalian) แม้วา่จะประสบปัญหาตอนช่วงแรกของการให้บริการก็
ตาม แตส่ามารถกระตุ้นให้เกิดการขยายปริมาณการค้าระหวา่งสองประเทศนีเ้ป็นอยา่งมาก  

ในช่วงเร่ิมต้นของบริษัท ชิโนคอร์ได้เปิดการบริการโดยมีช่ือวา่ Pyongtaek ซึง่เป็น
ให้การบริการแก่ลกูค้า โดยใช้เรือให้บริการลําเดียวเป็นระยะเวลา 2 ปี อํานวยความสะดวกให้แก่ 
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Shipperหลายเจ้าท่ีตัง้อยูใ่นศนูย์กลางของคาบสมทุรเกาหลี เพ่ือท่ีจะก่อเกิดการพฒันาปรับปรุง
ด้านโลจิสตกิทัง้เร่ืองเวลาและต้นทนุ ยิง่ไปกวา่นัน้สายเรือใหม่ๆ ท่ีเกิดขึน้ในทา่เรือกวางหยาง อูซ๋าน 
และหมา่ซาน Kwangyang, Ulsan and Masan ได้รับการตอบรับท่ีดีจากลกูค้าเสมอ ดงันัน้บริษัท
จงึให้ความสําคญัตอ่ความสะดวกสบายของลกูค้าและคณุภาพของการให้บริการท่ีดีท่ีสดุเป็นอบั
ดบัแรก ซึง่ทําให้บริษัทมีบทบาทมากในการท่ีจะเพิ่มปริมาณการค้าขึน้ 

ในขณะนีบ้ริษัทมุง่ท่ีจะจดัตัง้การให้บริการแก่ทกุพืน้ท่ีในแถบเอเชียตะวนัออก 
เช่นประเทศไทย เกาหลี ญ่ีปุ่ น ฮ่องกง เวียดนาม มาเลเซีย อินโดนีเซยี สงิคโปร์ หมูเ่กาะฟิลปิปินส์ 
รัสเซียและอินเดีย ทกุวนันีบ้ริษัทประกอบด้วยบคุคลากรจํานวน 1,200 คนทัง้ท่ีทํางานในท่าเรือ
และภาคพืน้ดนิ ทกุคนมีความมุง่มัน่ท่ีจะให้บริการท่ีมีคณุภาพระดบัสงูสดุแก่ลกูค้า ด้วย
ประสบการณ์ท่ีสัง่สมมาเป็นระยะเวลานาน  

หลงัจากการ Joint venture ระหวา่ง ซโินคอร์ กบั Leo Maritime ในปี ค.ศ. 2000 
แล้ว ได้มีการแตง่ตัง้ คณุวเิศษ สทิธิสนุทรวงศ์ ให้ดํารงตําแหนง่ Managing Director (MD) ของ
บริษัทชิโนคอร์ (ประเทศไทย) จํากดั โดยบริษัทชิโนคอร์มีกําลงัการให้บริการแก่ลกูค้ามากกวา่ 
65,000 TEU  ซึง่ประกอบด้วย ตู้แห้ง ตู้ เย็น ตู้แฟลทแร็ค และซเูปอร์แร็ค ทําให้บริษัทสามารถ
ให้บริการให้แก่ลกูค้าได้หลากหลายประเภท เพ่ือให้บริษัทสามารถรักษาระดบัความพงึพอใจของ
ลกูค้าได้บริษัทจงึมีการดแูลรักษาตู้บรรจสุนิค้าอยา่งตอ่เน่ืองและมีการตรวจสอบทกุตู้ให้มีอายกุาร
ใช้งานไมเ่กิน 4 ปี โดยบริษัทชิโนคอร์มีความชํานาญด้านการจดัการตู้หนกั (heavy cargo)  และตู้
สนิค้าขนาดใหญ่พิเศษ (oversized cargo) ด้วยตู้ขนสง่สนิค้าทนัสมยัท่ีมีขนาดมาตรฐานและตรง
ตามความต้องการของลกูค้า อีกทัง้บริษัทเสนอราคาคา่บริการการขนสง่ทางทะเลท่ีจงูใจมากท่ีสดุ
ไมว่า่สนิค้าบรรจจุะมีขนาดเท่าใด รวมไปถึงระมดัระวงัเร่ืองความปลอดภยัของตู้สนิค้าและมีความ
ตรงตอ่เวลาในการขนสง่ไปยงัท่ีหมายเพ่ือให้ลกูค้าพงึพอใจอีกด้วย  

ซูเปอร์แร็คคอนเทนเนอร์  เป็นตู้สนิค้าท่ีลกูค้าเช่นผู้ นําเข้า ผู้สง่ออก และ
หนว่ยงานท่ีเก่ียวข้องกบัโลจิสตกินิยมใช้เพ่ือบรรจสุนิค้าท่ีมีขนาดใหญ่กวา่มาตรฐาน เพ่ือให้
สามารถขนสง่ได้อยา่งไมต่ดิปัญหา ในราคาท่ีประหยดั 

คอนเวอร์ทเิบลิคอนเทนเนอร์ เป็นตู้สนิค้าท่ีสามารถสไลด์หลงัคาไปข้างหลงั
ได้โดยไมต้่องเอาหลงัคาออก การใช้ตู้ชนิดนีจ้ะช่วยให้ประหยดัเวลาในการขนถ่ายสนิค้า และลด
ขัน้ตอนการทํางาน ดงันัน้จงึทําให้มีผลกําไรมากเน่ืองมาจากฝ่ายจดัการใช้เวลาในการทํางานท่ี
คลงัสนิค้าของ Shipper (และท่ีODCY) น้อยลง 



 
 

67

ตู้เยน็ (Reefer) บริษัทชิโนคอร์มีบริการตู้ Reefer ท่ีมีคณุภาพและตรงความ
ต้องการของลกูค้าในเส้นทางประเทศเกาหลี ญ่ีปุ่ น จีนและประเทศในแถบเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้ 
ซึง่การให้บริการนีไ้มเ่พียงแตเ่ป็นเส้นทางไปสูท่่าเรือเทา่นัน้แตย่งัขยายไปสูภ่าคพืน้ดนิอีกด้วย 
เพ่ือท่ีจะให้การขนสง่มีประสทิธิภาพสงูบริษัทได้มีตู้คอนเทนเนอร์ท่ีมีขนาดเฉพาะ เช่น ตู้ reefer  
20 ฟตุ  ตู้reefer 40 ฟตุ และตู้ลกูบาถส์สงู 40 ฟตุ(20 feet reefer containers, 40 feet reefer 
containers and  40 feet high cubic reefer containers) รวมถึงอปุกรณ์ตา่งๆ เช่น ชดุตดิตัง้
เคร่ืองป่ันไฟ ท่ีมีระบบการตดิตามการทํางานตลอด 24 ช.ม. ระหวา่งเวลานําสง่สนิค้าบริษัทได้มี
การพฒันาการให้บริการในด้านตู้ Reefer อยา่งตอ่เน่ืองเพ่ือให้สามารถมีบริการท่ีดีขึน้ให้แก่ 
Shipper  ซึง่รวมถึงการลงทนุในหาง (reefer fleet) และเทคโนโลยีใหม่ๆ ท่ีนํามาใช้เพ่ือให้ความ
ปลอดภยัในการทํางานของอปุกรณ์ได้เต็มท่ี  

บริษัทได้ตดิตัง้ระบบเครือขา่ยฉกุเฉินเพ่ือรองรับสถานะการณ์ท่ีไมค่าดคดิ อีกทัง้
บริษัทยงัมีการบริการถึงบ้าน (door-to-door service) การบริการด้านเอกสาร และการบนัทกึการ
ดแูลรักษาตู้ ซึง่ทัง้หมดนีส้ง่ผลให้ลกูค้าเช่ือมัน่วา่ชิโนคอร์คือตวัเลือกลําดบัต้นๆท่ีสามารถให้บริการ
ได้ด้วยคณุภาพอนัเป็นท่ีสดุในการใช้บริการด้านโลจิสตกิส์ 

เป้าหมายหลกัในการดําเนินงานของบริษัทชิโนคอร์คือการขนสง่สนิค้าอยา่งมี
ประสทิธิภาพและเอาใจใสเ่พ่ือให้มัน่ใจได้วา่สนิค้าถกูนําสง่ท่ีหมายในสภาพท่ีดีท่ีสดุ ด้วยการขนสง่
ท่ีรวดเร็ว ประกอบกบัการนําเอาอปุกรณ์ท่ีมีความทนัสมยั การจดัการด้วยทกัษะและเป่ียมด้วย
ประสบการณ์ของบคุคลากรในบริษัท ลกูค้าจงึได้สมัผสักบัการบริการท่ีดีกวา่ท่ีเคยผา่นมา 

2. พันธมิตรบริษัท (Good Affiliated Company) 

บริษัทมีบริษัทพนัธมิตรในการประกอบธุรกิจดงันี ้

2.1. Kook Yang Shipping Co., Ltd. บริษัทเร่ิมให้บริการสายเรือจาก 
Inchon เกาหลีใต้ ไปยงั Nampo เกาหลีเหนือซึง่เป็นการให้บริการท่ีมีความสําคญัและเป็นท่ีรู้จกั
มากในประเทศเกาหลี  และบริษัทได้รับความไว้วางใจจนได้ทําสญัญาระยะยาวกบับริษัทสายเรือ
หลกัๆหลายแห่งสําหรับการขนสง่ทัง้ทางนํา้และทางบก ตลอดจนงานด้านการทําclearance และ
งานเอเยน่ต์สําหรับบริษัทเกาหลีและตา่งชาตอีิกด้วย  ยิ่งไปกวา่นัน้บริษัทมีบริการด้านเรือจรซึง่
ให้บริการในการขนสง่สนิค้าเทกองแก่พืน้ท่ีหลกัๆทัว่โลก ประกอบกบัการบริการขนสง่สนิค้า bulk 
cargo เชน่ ถ่านหิน ธญัญาพืช เหลก็ แร่เหลก็ กระดาษ ตลอดจนตู้สนิค้าOver-sized 
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2.2 Chokang Shipping Co., Ltd. บริษัท Chokang มีเรือเดนิสมทุร 3 ลําใน
ครอบครองในปัจจบุนั รวมเป็นนํา้หนกัสทุธิ 174,337 M/T นอกจากการบริหารเรือท่ีบริษัทมีใน
ครอบครองแล้ว บริษัทยงับริหารธุรกิจผา่นการใช้เรือของบริษัทอ่ืนๆด้วย ซึง่สามารถก่อเกิดกําไร
และช่ือเสียงในตลาดสากล บริษัทนีมี้ความตัง้ใจท่ีจะให้บริการการขนสง่ข้ามชาตแิก่วตัถดุบิ เชน่ 
ธญัญพืช แร่เหลก็ ไปยงัจดุหมายปลายทางตา่งๆเพ่ือรักษาฐานลกูค้าและกระชบัความสมัพนัธ์ให้
แน่นแฟ้นยิง่ๆขึน้ 

2.3 Hansung Line Co., Ltd.  บริษัท Hansung Line จํากดั เป็นบริษัทสาย
เรือเดียวท่ีให้บริการแก่ประเทศเกาหลีและจีน โดยผา่นเส้นทาง Incheon ไปยงั Weihai โดยบริษัท
นีไ้มเ่คยทําให้ลกูค้าผิดหวงักบับริการสง่เย็นได้เช้า และclearanceได้ในวนัเดียวกนั อีกทัง้บริษัทยงั
เสนอบริการสายตรง (Direct service) และ บริการครบวงจร (Full service) ระหวา่งปซูานและ
เมืองทา่หลกัอีก 4 แหง่ในทางเหนือของประเทศจีน  

2.4 Sinokor Engineering Co., Ltd.  บริษัทนีใ้ห้บริการด้านการดแูลรักษาตู้
คอนเทนเนอร์ 

2.5 Kook Yang Logitech Co., Ltd บริษัทนีใ้ห้บริการด้านขนสง่ท่ีรวดเร็ว
และสะดวกสบายแก่ลกูค้า โดยสนองตอบความต้องการของลกูค้ารวมทัง้สายเรืออ่ืนๆด้วยคณุภาพ
ท่ีสงูสดุ 

2.6 Tianjin Yujiachang International บริษัทเทียนจินขยายธุรกิจเพ่ือท่ี
รองรับคอนเทนเนอร์เดโป คลงัสนิค้า รวมถึงด้านการตรวจสอบและงานซอ่มแซมตา่งๆ ซึง่ได้
ให้บริการในเครือขา่ยในประเทศจีน 

3. เส้นทางหลัก The Main Shipping Routes 

บริษัทซโินคอร์ มีบริการขนสง่ 3 เส้นทางหลกัได้แก่ 

3.1 เส้นทาง TKX หรือ Thailand Korea Express ซึง่เร่ิมจาก ประเทศไทย  
(Bangkok{PAT} to LaemChabang) ไปยงัหมูเ่กาะฮ่องกง  (Yuan Fat Godown Terminal) ผา่น
ไปยงั Inchon  Ulsan, Busan และท่าเรือ Ningbo เป็นทา่สดุท้าย แล้ววนกลบัมาท่ีฮอ่งกง 
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3.2 เส้นทาง NTS หรือ New Thailand Service ซึง่เร่ิมจาก ประเทศไทย 
(Bangkok {Unithai} to Laem Chabang) ไปยงัหมูเ่กาะฮ่องกง (HIT) ผา่นไปShanghai, Busan, 
และท่าเรือ Kwangyang เป็นทา่สดุท้ายแล้ววนกลบัมาท่ี Busan 

3.3 เส้นทาง BJX หรือ Bangkok Jakarta Express ซึง่เร่ิมจาก ประเทศไทย 
(Bangkok {PAT} to Laem Chabang) ไปยงั Singapore, Jakarta (UTC 3), และท่าเรือ Klang 
เป็นทา่สดุท้าย แล้ววนกลบัมาท่ี Singapore 

4.การเตบิโตของชิโนคอร์ (The Growth of Sinokor Merchant Marine 
Company (Thailand)) 

บริษัท Sinokor Merchant Marine ได้ก่อตัง้ขึน้ครัง้แรกในประเทศเกาหลี โดยมี
ธุรกิจหลกัเป็นการขนสง่ทางทะเลข้ามชาตแิละการให้บริการโลจิสตกิส์ท่ีมุง่กลุม่ลกูค้าไปท่ีตลาด
เอเชีย จากความสําเร็จในประเทศเกาหลี บริษัทได้ขยายสาขาไปยงั11ประเทศทัว่เอเชีย ได้แก่ 
ดนิแดนปกครองพิเศษฮ่องกง ประเทศเวียดนาม จีน มาเลเซีย อินโดนีเซีย พมา่ หมูเ่กาะฟิลปิปินส์ 
อินเดีย รัสเซียและไทย 

บริษัทซโินคอร์ประจําประเทศไทยได้พฒันาธุรกิจหลกัของตนเข้าสูต่ลาดการ
ขนสง่ทางทะเลอยา่งรวดเร็วตัง้แตปี่ 2000 เป็นต้นมา  โดยเร่ิมจากการเป็นผู้ให้บริการการขนสง่
เลก็ๆท่ีมุง่กลุม่ลกูค้าเส้นทางเกาหลี-ไทย  ตอ่มาอีกเพียงไมก่ี่ปีบริษัทได้พฒันาตําแหน่งทางธุรกิจ
และกลยทุธ์ไปสูร่ะดบัแนวหน้าในตลาดการขนสง่ในเมืองไทย 

การขนสง่ทางทะเลมีความแตกตา่งจากการขนสง่ประเภทอ่ืนๆ อยา่งไรก็ตาม
ตลาดการขนสง่ทางทะเลคอ่นข้างท่ีจะเป็นตลาดท่ีมีการแขง่ขนัท่ีสมบรูณ์เน่ืองจากมีผู้ให้บริการ
และลกูค้าท่ีมีจํานวนมากในธุรกิจนี ้ ดงันัน้บริษัทจงึมีความเข้มข้นในการแขง่ขนัสงูในตลาด
ประเทศไทย อีกทัง้บริษัทขนสง่แนวหน้าพยายามท่ีจะได้สว่นแบง่ตลาดโดยใช้กลยทุธ์ท่ีแตกตา่ง
และมีผลกระทบตอ่กลยทุธ์ของซโินคอร์ การเตบิโตของบริษัทอปุสงค์ของตู้คอนเทนเนอร์ของบริษัท
ชิโนคอร์อธิบายในFigure7 ซึง่แสดงให้เห็นถึงยอดขายจริงจากยอดตู้ ท่ีสามารถนําไปประมาณการ
รายได้และกําไรได้ ตวัเลขเปรียบเทียบระหวา่งปี ค.ศ. 2000ถึงปี ค.ศ. 2007 แสดงให้เห็นวา่มี
ปริมาณ Outbound (ตู้ขาออก) เพิ่มขึน้เป็นจํานวนมากจาก 210TEUsในตอนเร่ิมต้นเป็น 53,478 
TEUs ในขณะท่ี Inbound (ตู้ขาเข้า) ก็เพิม่ขึน้จาก 196 TEUs เป็น 44,654 TEUs ในปีค.ศ. 2007 
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* TEUs (Twenty-foot equivalent units) 

รูปท่ี 7 Sinokor Merchant Marine (Thailand) Lifting Comparison Between 2000- 2007’s 

โดยทัว่ไปปริมาณความต้องการหรืออปุสงค์ของตู้คอนเทนเนอร์ในประเทศไทย
ขึน้อยูก่บัตลาดโลก แม้วา่เศรษฐกิจไทยจะตกต่ําลงในช่วงหลายปีท่ีผา่นมา แตย่อดกําไรของบริษัท
กลบัเพิ่มขึน้เป็นจํานวนประมาณ 55 เปอร์เซน็ต์จาก 3,300,000 บาท จากตอนเร่ิมบริษัทในปีค.ศ.
2000 และเพิม่เป็น 60 ล้านบาท ตอนสิน้ปีค.ศ.2006 ซึง่เป็นผลมาจากการวางแผนกลยทุธ์ให้
สอดคล้องกบัสถานการณ์ในความเป็นจริงกลา่วได้วา่ธรุกิจการขนสง่ทางนํา้มีปัจจยัเกือ้หนนุ
พืน้ฐานท่ีจะสง่เสริมการเตบิโต เป็นท่ีรู้กนัวา่ผู้ขนสง่ทางทะเลมกัเร่ิมจากการทําธุรกิจขนสง่ใน
ประเทศแล้วจงึขยายไปสูก่ารทําธุรกิจในตลาดตา่งประเทศหรือเรียกวา่การค้าข้ามชาต ิ ลกัษณะ
เดน่ของธุรกิจนีคื้อการกระจายสนิค้าปริมาณมากด้วยตู้คอนเทนเนอร์ อตุสาหกรรมด้านการขนสง่
ทางทะเลได้มีการพฒันาธุรกิจในตลาดการบริการโลจิสตกิส์ด้วยปัจจยัเกือ้หนนุดงักลา่วได้ ดงัเชน่ 
สภาพภมูิประเทศของไทยท่ีล้อมด้วยคาบสมทุรสําคญัๆและทัง้ยงัเป็นแหลง่ผลติสนิค้าการเกษตรท่ี
สําคญัของโลกท่ีทําให้ประเทศไทยเป็นเส้นทางเดนิเรือหลกัสูป่ระเทศอ่ืนๆ ด้วยเหตนีุบ้ริษัท
Shipping และขนสง่ทางทะเลตา่งก็ให้ความสนใจท่ีจะมาลงทนุทํากิจการท่ีเมืองไทย จาก
การศกึษาของหน่วยงานวิจยัของบริษัท Mitsui O.S.K Line ผลสํารวจกลา่ววา่ภมูิภาคตะวนัออก
ไกลและตะวนัออกเฉียงใต้เป็นบริเวณท่ีมีความหนาแนน่ของการธุรกิจขนสง่มากหากเปรียบเทียบ
กบัอีก 7 ภมูิภาคทัว่โลก 
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ผลการวิจัย (Findings of the Study) 

จากการเก็บรวบรวมข้อมลูของบริษัทซโินคอร์ ทัง้จากการสอบถามและศกึษาหา
ข้อมลูของบริษัทโดยทําการเก็บรวบรวมข้อมลูจากฝ่ายบริหารทัง้ ตวัแทนผู้ ถือหุ้น (Owner 
Representative) กรรมการผู้จดัการ (Managing Director) ผู้จดัการทัว่ไป และผู้จดัการฝ่ายตา่งๆ
ผู้ ดําเนินการวจิยัจะทําการสรุปผลลพัธ์ท่ีได้จากการศกึษาโดยเร่ิมจากการวเิคราะห์จดุแข็ง จดุออ่น 
โอกาสและอปุสรรคของบริษัท จากการนัน้ผู้ ดําเนินงานวิจยัจะชีใ้ห้เห็นถงึกลยทุธ์ท่ีทางบริษัท
นํามาใช้โดยแบง่ตามระดบัของกลยทุธ์ ความเช่ือมโยงของกลยทุธ์แตล่ะกลยทุธ์และตลอดจน
วิธีการดําเนินกลยทุธ์ 

สดุท้ายจะสรุปให้เห็นถงึผลลพัธ์ท่ีบริษัทได้รับจากการนํากลยทุธ์ไปปฏิบตัโิดย
ศกึษาจากสถานะของบริษัท กําไรจากการดําเนินงาน ยอดขายของบริษัท และความพงึพอใจของ
ลกูค้า 

1 การวเิคราะห์อุตสาหกรรมและความสามารถในการแข่งขันของบริษัท 

1.1  SWOT Analysis การวิเคราะห์เชิง SWOT เป็นเคร่ืองมือสําหรับการ
วิเคราะห์เชิงการแขง่ขนัท่ีประกอบด้วยด้านจดุแข็ง จดุออ่น โอกาสและคูแ่ขง่ภายใต้สภาพแวดล้อม
ของบริษัท สถานการณ์ของบริษัทสามารถบง่บอกถึงสถานะทางการตลาดและความได้เปรียบเชิง
การแขง่ขนัได้ อยา่งไรก็ตามการวิเคราะห์ SWOT ของบริษัทซโินคอร์ในการศกึษาครัง้นีส้ามารถ
ระบถุึงปัจจยับางอยา่งท่ีค้นพบระหวา่งการเก็บข้อมลูและระหวา่งขัน้ตอนการวิเคราะห์ซึง่ได้จาก
การสอบถามผู้บริหารของบริษัท ผลจากการวเิคราะห์อาจตา่งไปในอนาคตถ้าสภาพตลาดมีการ
เปล่ียนแปลงไปอยา่งมีสาระสําคญัจากท่ีเป็นอยูใ่นขณะท่ีทําการวิจยันี ้

1.1.1 Strengths 

1.1.1.1 บริษัทมีบคุลากรซึง่มีประสบการณ์และความเช่ียวชาญในการ
ให้บริการในเส้นทางIntra-Asia 

1.1.1.2  บริษัทมีความสมัพนัธ์อนัดีและเหนียวแน่นกบักลุม่
อตุสาหกรรมท่ีมีสญัชาตเิกาหลีซึง่เป็นสญัชาตเิดียวกนักบับริษัทแมข่องบริษัทซโินคอร์ (ประเทศ
ไทย) 
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1.1.1.3  บริษัทมีพนัธมิตรท่ีเข้มแข็งมีทกัษะในการให้บริการและมีความ
พร้อมในการให้การร่วมมือในการให้บริการในเส้นทางนี ้

1.1.1.4 บริษัทมีโครงสร้างการบริหารท่ีคอ่นข้างยดึหยุน่เน่ืองจากบริษัท
ยงัมีขนาดเลก็ 

1.1.1.5 บริษัทมีการให้บริการท่ีสามารถตอบสนองความต้องการของ
ลกูค้าได้อยา่งครบถ้วน 

1.1.1.6 มีอตัราการจองระวางเรือมากกวา่ 95% 

1.1.1.7 มีการเพิ่มขึน้ของFree cash flow 

1.1.1.8 มีช่ือเสียงในด้านการให้บริการท่ียอดเย่ียม 

1.1.1.9 มีอตัราสว่นทางการเงินท่ีดี 

1.1.1.10 มีทีมบริหารท่ีเข้มแข็ง 

1.1.2 Weaknesses 

1.1.2.1 มีเส้นทางการเดนิเรือท่ีจํากดัอยูเ่พียงในแถบเอเซียตะวนัออก 

1.1.2.2 มีความเข้มแข็งทางด้านการเงินน้อยกวา่บริษัทสายเรือขนาด
ใหญ่ 

1.1.2.3 ช่ือเสียงยงัไมโ่ดง่ดงัมากนกัในประเทศไทย 

1.1.2.4 พืน้ท่ีวางตู้ในประเทศยงัมีไมเ่พียงพอ 

1.1.3 Opportunities 

1.1.3.1 อตัราการขยายตวัทางเศรษฐกิจของไทย 

1.1.3.2.อตัราการขยายตวัเศรษกิจของอาเซียน+3 

1.1.3.3.เขตการค้าเสรีอาเซยีน 
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1.1.3.4.เขตการค้าเสรีไทย-จีน 

1.1.3.5.นโยบายการสนบัสนนุจากภาครัฐให้เป็นศนูย์กลางด้าน         
โลจิสตกิส์ 

1.1.3.6 ทําเลท่ีตัง้ของประเทศไทย 

1.1.3.7 นโยบายสง่เสริมการสง่ออกของรัฐบาล 

1.1.4 Threats 

1.1.4.1 ความไมแ่น่นอนทางการเมือง 

1.1.4.2 กฏหมายท่ีล้าสมยัของไทย 

1.1.4.3 โครงสร้างพืน้ฐานของประเทศอ่ืนๆในแถบอินโดจีน 

1.1.4.4 การคอรัปชัน่ 

2. การวิเคราะห์ความสามารถทางการแข่งขันของบริษัทเม่ือเปรียบเทยีบ
กับบริษัทอ่ืนๆ (CPM) 

2.1 การประเมินธุรกิจเชิงกลยุทธ์BCG Matrix and Mckinsey Matrix 

การวิเคราะห์ตาราง BCG เป็นการวิเคราะห์กลยทุธ์เชิงเปรียบเทียบโดยการ
เปรียบเทียบสว่นแบง่ตลาดและอตัราการเจริญเตบิโตของอตุสาหกรรมเป็นสําคญัโดยเราสามารถ
จําแนกธุรกิจออกเป็น 4 กลุม่ด้วยกนัได้แก่ 

กลุ่มที่ 1 ดาวรุ่ง จะเป็นธุรกิจท่ีมีการเจริญเตบิโตภายในอตุสาหกรรมสงูและ
มีสว่นแบง่การตลาดสงู 

กลุ่มที่ 2 ปรัศนี จะเป็นบริษัทท่ีคอ่นข้างออ่นแอในแง่ของการแขง่ขนัแตอ่ยู่
ภายในอตุสากหกรรมท่ีมีการเจริญเตบิโตสงู 

กลุ่มที่ 3 วัวเงนิ จะเป็นบริษัทท่ีมีสว่นแบง่ทางการตลาดสงูแตอ่ยูใ่น
อตุสาหกรรมท่ีมีการเจริญเตบิโตต่ํา 
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กลุ่มที่ 4 สุนัข จะเป็นบริษัทท่ีอยูใ่นอตุสาหกรรมท่ีมีการเจริญเตบิโตต่ําและมี
สว่นแบง่การตลาดต่ํา 

จากการประเมินสถานะของบริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน(ประเทศไทย) 
บริษัททําธุรกิจสายการเดนิเรือโดยให้บริการในการขนสง่ตู้สนิค้าทางทะเลโดยมีเส้นทางหลกัคือ 
ไทย-เกาหลีใต้,ไทย-อาเซียน และ ไทย-จีน-เกาหลีใต้ โดยอตุสาหกรรมการขนสง่ทางทะเลเป็น
อตุสาหกรรมท่ีขึน้อยูก่บัสภาพทางเศรษฐกิจเป็นหลกัถ้าเศรษฐกิจดีมีการนําเข้าและสง่ออกเป็น
จํานวนมากก็จะทําให้อตุสาหกรรมการขนสง่ทางทะเลขยายตวัสงูเชน่เดียวกนัโดยในช่วงท่ีผา่นมา
อตัราการเจริญเตบิโตทางเศรษฐกิจของไทยมีการขยายตวัสงูทัง้ภาคการผลติ การเกษตรและการ
บริการ ซึง่จะเห็นได้จากปริมาณการนําเข้าและสง่ออกของไทยขยายตวัสงูตามตารางข้างลา่ง 
(ตารางจากกรมศลุกากร) 

จากข้อมลูข้างต้นผู้บริหารสามารถวิเคราะห์และสรุปได้วา่ได้วา่อตุสาหกรรม
การขนสง่ทางทะเลเป็นอตุสาหกรรมท่ีมีอตัราการเจริญเตบิโตสงู แตร่ะยะเร่ิมต้นบริษัทซโินคอร์ 
เมอร์ชาน มารีน(ประเทศไทย) พึง่เร่ิมเปิดให้บริการดงันัน้สว่นแบง่ทางการตลาดและสถานะของ
บริษัทยงัไมส่ามารถระบไุด้อยา่งชดัเจนดงันัน้ในระยะเร่ิมต้นตําแหน่งของบริษัทเม่ือวิเคราะห์ด้วย
ตาราง BCG แล้วจะจดัอยูใ่นกลุม่ของปรัศนี (Question mark) ดงัรูป 

Star Cash Cow 

Question marks 

(Sinokor) 
Dogs 

รูปท่ี 8 ตําแหน่งบริษัทเม่ือวเิคราะห์ด้วยตาราง BCG 

เพ่ือให้การวิเคราะห์มีความถกูต้องมากขึน้ทางผู้วิจยัจงึนําใช้ตารางแมคคนิซี
มาช่วยในการวิเคราะห์ร่วมกบัตาราง BCG ทัง้นีเ้พราะตารางแมคคนิซีจะมีการมองในมิตขิองคู่
แขง่ขนัในอตุสาหกรรมร่วมด้วย ซึง่เม่ือนําปัจจยัทางด้านคูแ่ขง่ขนัมาช่วยในการวิเคราะห์พบวา่
บริษัทยงัพึง่เร่ิมเปิดบริการทําให้ความเข้มแข็งในการแขง่ขนัยงัอยูใ่นระดบัท่ีออ่นแอดงันัน้จงึจดั
สถานะของบริษัทอยูใ่นกลุม่ของปรัศนี ตามรูปท่ี 9 
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สูง ผู้ชนะ ผู้ชนะ ปรัศนี 

ปานกลาง ผู้ชนะ ธุรกิจปานกลาง ผู้แพ้ 

ตํ่า ผู้สร้างกําไร ผู้แพ้ ผู้แพ้ 

 เข้มแขง็ ปานกลาง อ่อนแอ 

รูปท่ี 9 ฐานะการแขง่ขนัของบริษัทเม่ือวิเคราะห์ด้วยตารางแมคคนิซีร่วมกบั BCG 

จากข้อสรุปข้างต้นทําให้บริษัทพยายามในการใช้จดุแข็งและโอกาสในสร้างผลประโยชน์และ
พยายามกําจดัจดุออ่นและอปุสรรคตา่งๆโดยใช้กลยทุธ์ดงัตอ่ไปนี ้

2.2 กลยุทธ์ที่ใช้ในการสร้างผลประโยชน์จากจุดแข็ง โอกาส จุดอ่อน
และอุปสรรค 

2.2.1 กลยุทธ์ระดบับริษัท 

2.2.1.1 กลยทุธ์การมุง่ธุรกิจเพียงอยา่งเดียว (Concentration 
Strategy)  

2.2.1..2 การกระจายธุรกิจไปยงัธุรกิจใหมท่ี่มีความเก่ียวพนักบัธุรกิจ
หลกั (Diversification strategy) 

2.2.1.3 กลยทุธ์ความร่วมมือ (Cooperative strategy) 

2.2.1.4 กลยทุธ์นานาประเทศ (Multidomestic Strategy) 

เหตผุลท่ีบริษัทกําหนดกลยทุธ์ดงักลา่วข้างต้นนัน้เน่ืองมาจากบริษัทมี
ข้อจํากดัทางด้านเงินทนุและเพ่ือป้องกนัความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึน้เน่ืองจากในขณะนัน้บริษัทยงัอยู่
ในช่วงของการเร่ิมเปิดดําเนินการทําให้บริษัทยงัไมมี่ความแข็งแกร่งทางด้านเงินทนุและองค์ความรู้
ในด้านอ่ืนๆเพียงพอเม่ือเทียบกบับริษัทท่ีมีขนาดใหญ่ดงันัน้เพ่ือกําจดัจดุออ่นในเร่ืองของเงินลงทนุ
บริษัทจงึเลือกท่ีจะลงทนุในธรุกิจเดียวและสรรหาพนัธมติรทัง้ด้านการลงทนุและการดําเนินงาน ซึง่
หลงัจากท่ีบริษัทเร่ิมตัง้หลกัได้และเร่ิมประสบความสาํเร็จในการดําเนินการเบือ้งต้นแล้วบริษัทจงึ
เร่ิมกระจายธุรกิจไปยงัธุรกิจท่ีมีเก่ียวพนักนัและเพิม่ขีดความสามารถในการแขง่ขนั นอกจากนี ้
บริษัทยงัทําการกําหนดกลยทุธ์โลกโดยบริษัทกําหนดกลยทุธ์แบบนานาประเทศเพ่ือให้อํานาจแก
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ผู้บริหารในประเทศลกูสามารถตดัสนิใจในเร่ืองเร่งดว่นบ้างเร่ืองได้เพ่ือให้สามารถแขง่ขนักบัคูแ่ขง่
ได้ 

2.2.2 กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ 

2.2.2.1 กลยุทธ์แบบเจาะจง(Focusing Strategy) เหตผุลท่ีบริษัท
เลือกใช้กลยทุธ์นีเ้น่ืองมาจากการท่ีบริษัทมีจดุแข็งในบคุลากรท่ีมีความเช่ียวชาญในการให้บริการ
ในแถบเอเชียอีกทัง้บริษัทยงัมีสายสมัพนัธ์อนัดีกบักลุม่อตุสาหกรรมท่ีมีสญัชาตเิกาหลีอีกทัง้บริษัท
ยงัมีข้อจํากดัทางด้านการเงินในการลงทนุแฃปิดเส้นทางการเดนิเรือข้ามทวีป ทําให้บริษัทเลือกใช้
จดุแข็งตรงนีใ้นการกําหนดกลยทุธ์ 

2.2.2.2 กลยุทธ์ที่เน้นการให้บริการที่แตกต่างจากคู่แข่ง (Cost 
leadership and differentiation strategy) กลยทุธ์นีจ้ะเน้นการตอบสนองความต้องการของลกูค้า
พร้อมทัง้เสนอการบริการท่ีแปลกใหมท่นัสมยัและเหมาะสมกบัสภาพตลาดในราคาท่ีสามารถ
แขง่ขนักบัคูแ่ขง่ได้โดยกลยทุธ์นีส้ามารถป้องกนัอปุสรรคท่ีอาจเกิดขากคูแ่ขง่ขนัในตลาดเพราะ
สามารถเสนอบริการท่ีมีลกัษณะเดน่ท่ีแตกตา่งจาดคูแ่ขง่ขนัรายอ่ืนๆ 

2.2.3 กลยุทธ์ระดบัหน้าที่ 

2.2.3.1 การบริหารแบบคุณภาพรวม (TQM) เพ่ือท่ีจะทําให้บริการ
ของบริษัทมีประสทิธิภาพและเป็นท่ีประทบัใจแก่ลกูค้าทางบริษัทจงึได้กําหนดกลยทุธ์โดยให้
ความสําคญักบัคณุภาพแก่สิง่ท่ีให้ลกูค้าเป็นสําคญัดงันัน้จงึดําเนินกลยทุธ์โดยการบริหารแบบคณุ
ภาพรวมเพื่อให้การจดัการในทกุๆสว่นมีคณุภาพและเป็นไปในทิศทางเดียวกนัเพ่ือเสริมความ
แข็งแกร่งให้กบับริษัทในการให้บริการท่ีตรงกบัความต้องการของ,กค้าและเม่ือสามารถให้บริการท่ี
ดีแก่ลกูค้าก็จะทําให้บริษัทมีช่ือเสียงเป็นท่ีรู้จกัของผู้ใช้บริการ 

2.2.3.2 Outsourcing เน่ืองจากบริษัทมีข้อจํากดัทางด้านการลงทนุทํา
ให้บริษัทเลือกใช้กลยทุธ์ในการจ้างผู้ให้บริการจากภายนอกมาใช้ในการดําเนินงาน ซึง่ทําให้บริษัท
สามารถประหยดังบประมาณในการลงทนุและวฃสามารถให้บริการแก่ลกูค้าได้อยา่งมี
ประสทิธิภาพ 

3. ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์ที่บริษัทกาํหนดกับจุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค โดยวธีิ IFE (The internal factor evaluation Matrix) และ 
(The external evaluation factor  Matrix)   
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เพ่ือให้ง่ายแก่การทําความเข้าใจและชีใ้ห้เห็นวา่บริษัทได้มีการตอบสนองตอ่
โอกาสและอปุสรรคมาน้อยเพียงใด ทางผู้วิจยัจงึเลือกใช้ EFE มาเป็นเคร่ืองมือในการวิเคาระห์โดย
ตวัเลขท่ีได้จากการเก็บข้อมลูโดยผู้ ท่ีให้ข้อมลูและทําการประเมินและวเิคราะห์ปัจจยัตา่งๆได้แก่
ฝ่ายบริหาร (Board of director) โดยแตล่ะท่านจะทําการให้คะแนนแล้วผู้ ทําวิจยันํามาประเมินผล
ด้วยการถ่วงนํา้หนกัซึง่ผลท่ีได้จะแสดงให้เห็นในตารางดงัตอ่ไปนี ้

ตารางท่ี 8 ตารางประเมนิปัจจยัภายนอก (The external evaluation factor (EFE) Matrix) 
 

ตารางประเมนิปัจจัยภายนอก (The exteral evaluation factor (EFE) Matrix) 

ปัจจัยภายนอก การถ่วง 
นํา้หนัก 

การให้ 
คะแนน 

คะแนน 
ถ่วง
นํา้หนัก 

โอกาส       

1.อตัราการขยายตวัทางเศรษฐกิจของไทย 0.1 3 0.3 

2.อตัราการขยายตวัเศรษกิจของอาเซียน+3 0.05 2 0.1 

3.เขตการค้าเสรีอาเซียน 0.1 3 0.3 

4.เขตการค้าเสรีไทย-จีน 0.2 4 0.8 

5.นโยบายการสนบัสนนุจากภาครัฐให้เป็นศนูย์กลาง
ด้านโลจิสติกส์ 

0.05 3 0.15 

6.ทําเลท่ีตัง้ของประเทศไทย 0.05 2 0.1 

7.นโยบายสง่เสริมการสง่ออกของรัฐบาล 0.2 3 0.6 

อุปสรรค       

1.ความไมแ่น่นอนทางการเมือง 0.1 3 0.3 

2.กฏหมายท่ีล้าสมยัของไทย 0.05 2 0.1 

3.โครงสร้างพืน้ฐานของประเทศอ่ืนๆในแถบอินโดจีน 0.05 3 0.15 

4.การคอรัปชัน่ 0.05 2 0.1 

5.อ่ืนๆ(โปรดระบ)ุ 0   0 

ผลรวม 1   3 
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ผลการวิเคราะห์จากข้อมลูท่ีได้รับจากการตอบแบบสอบถามของผู้บริหารบริษัทซิ
โนคอร์พบวา่บริษัทตอบสนองตอ่โอกาสและอปุสรรคได้เป็นอยา่งดีโดยบริษัทได้ให้ความสําคญัแก่
ปัจจยัในด้านนโยบายสง่เสริมการสง่ออกของรัฐบาลและปัจจยัด้านเขคการค้าเสรีไทย-จีนเป็น
อยา่งมากและบริษัทก็เลือกใช้กลยทุธ์ท่ีตอบสนองโอกาสนีโ้ดยการใช้จดุแข็งของบริษัทท่ีมี
เช่ียวชาญในการให้บริการขนสง่สนิค้าทางทะเลในแถบเอเซียโดยเฉพาะประเทศจีนและเกาหลีใต้
โดยกลยทุธ์ท่ีบริษํทนํามาใช้ได้แก่กลยทุธ์ด้านการตลาดในการแบง่กลุม่ลกูค้า(Market 
segmentation) และกลยทุธ์แบบเฉพาะเจาะจง (Focusing strategy) 

เม่ือทราบถึงการให้ความสําคญัแก่โอกาส อปุสรรคและการตอบสนองตอ่ปัจจยั
ภายนอกเหลา่นีแ้ล้วสิง่หนึง่ท่ีสําคญัไมแ่พ้กนัก็คือการทราบถึงจดุแข็ง จดุออ่นของบริษัทและการ
ตอบสนองตอ่จดุแข็งและจดุออ่นเหลา่นีซ้ึง่เราสามารถทําการวเิคราะห์โดยใช้ตารางการวิเคราะห์
ปัจจยัภายในดงัตอ่ไปนี ้

ตารางท่ี 9 ตารางประเมินปัจจยัภายใน (The internal factor evaluation (IFE) Matrix) 
  

ตารางประเมนิปัจจัยภายใน (The internal factor evaluation (IFE) Matrix) 

ปัจจัยภายใน การถ่วง 
นํา้หนัก 

การให้ 
คะแนน 

คะแนน 
ถ่วง
นํา้หนัก 

จุดแขง็       

1.บริษัทมีบคุลากรซึง่มีประสบการณ์และความเช่ียวชาญ
ในการให้บริการในเส้นทางIntra-Asia 

0.15 4 0.6 

2.บริษัทมีความสมัพนัธ์อนัดีและเหนียวแน่นกบักลุม่
อตุสาหกรรมท่ีมีสญัชาติเกาหลีซึง่เป็นสญัชาติเดียวกนักบั
บริษัทแมข่องบริษัทซิโนคอร์ (ประเทศไทย) 

0.05 4 0.2 

3.บริษัทมีพนัธมิตรท่ีเข้มแข็งมีทกัษะในการให้บริการและมี
ความพร้อมในการให้การร่วมมือในการให้บริการในเส้นทางนี ้

0.05 3 0.15 

4.บริษัทมีโครงสร้างการบริหารท่ีคอ่นข้างยดึหยุน่เน่ืองจาก
บริษัทยงัมีขนาดเลก็ 

0.05 3 0.15 

5.บริษัทมีการให้บริการท่ีสามารถตอบสนองความต้องการ
ของลกูค้าได้อย่างครบถ้วน 

0.1 3 0.3 
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6.มีอตัราการจองระวางเรือมากกวา่95% 0.1 4 0.4 

7.มีการเพ่ิมขึน้ของFree cash flow 0.05 4 0.2 

8.มีช่ือเสียงในด้านการให้บริการท่ียอดเย่ียม 0.05 3 0.15 

9.มีอตัราสว่นทางการเงินท่ีดี 0.05 4 0.2 

10.มีทีมบริหารท่ีเข้มแข็ง 0.05 3 0.15 

จุดอ่อน       

1.มีเส้นทางการเดินเรือท่ีจํากดัอยูเ่พียงในแถบเอเซีย
ตะวนัออก 

0.05 2 0.1 

2.มีความเข้มแข็งทางด้านการเงินน้อยกวา่บริษัทสายเรือ
ขนาดใหญ่ 

0.05 2 0.1 

3.ช่ือเสียงยงัไมโ่ดง่ดงัมากนกัในประเทศไทย 0.05 1 0.05 

4.พืน้ท่ีวางตู้ในประเทศยงัมีไมเ่พียงพอ 0.05 1 0.05 

5.การบริการยงัไมค่รบวงจร 0.1 1 0.1 

ผลรวม 1   2.9 

จากตารางข้างต้นสามารถสรุปได้วา่บริษัทมีจดุแข็งท่ีสําคญัคือบริษัทมีความ
ชํานาญในการให้บริการในการขนสง่สนิค้าทางทะเลในเส้นทางภายในทวีปเอเซียโดยเฉพาะ
เส้นทางท่ีมุง่หน้าไปยงัประเทศจีนและเกาหลีใต้ อีกทัง้บริษัทยงัมีความสมัพนัธ์ท่ีดีกบักลุม่นกั
ลงทนุท่ีมีสญัชาตเิกาหลีและยงัมีอตัราสว่นทางการเงินและมีกะแสเงินสดท่ีดีอีกด้วย ซึง่บง่ชีด้้วย
ระดบัคะแนน 4 ในขณะท่ีบริษัทมีจดุออ่นท่ีสําคญัคือความมีช่ือเสียงในประเทศไทยทัง้นีเ้พราะ
บริษัทเป็นบริษัทท่ีพึง่เร่ิมเปิดดําเนินการในปี 2543 และ พืน้ท่ีวางตู้ในประเทศไทยยงัมีไมเ่พียงพอ
ซึง่ทําให้บริษัทไมส่ามารถตอบสนองความต้องการของลกูค้าได้ครบทกุงานและทําให้เกิดความ
ลา่ช้าในการปฏิบตังิาน แตเ่ม่ือดภูาพรวมแล้วจะเห็นได้วา่บริษัทได้ให้ความสําคญัแก่ปัจจยัภายใน
ในการวางแผนเชิงกลยทุธ์  

ในปี 2004 ได้เกิดการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ซึง่ปัจจยั
ดงักลา่วได้ทําให้สภาพการแขง่ขนัในตลาดเปลี่ยนแปลงไปทําให้บริษัท ซโินคอร์ค้องทําการปรับ
นํา้หนกัในปัจจยัตา่งๆท่ีเคยใช้เป็นปัจจยัในการกําหนดกลยทุธ์ก่อนหน้านีด้งัตารางตอ่ไปนี ้
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ตารางท่ี 10 ตารางประเมินปัจจยัภายนอก (The exteral evaluation factor (EFE) Matrix) 
 

ตารางประเมนิปัจจัยภายนอก (The exteral evaluation factor (EFE) Matrix) 

ปัจจัยภายนอก การ
ถ่วง 
นํา้หนัก 

การให้ 
คะแนน 

คะแนน 
ถ่วง
นํา้หนัก 

โอกาส       

1.อตัราการขยายตวัทางเศรษฐกิจของไทย 0.1 3 0.3 

2.อตัราการขยายตวัเศรษกิจของอาเซียน+3 0.05 2 0.1 

3.เขตการค้าเสรีอาเซียน 0.1 3 0.3 

4.เขตการค้าเสรีไทย-จีน 0.15 4 0.6 

5.นโยบายการสนบัสนนุจากภาครัฐให้เป็นศนูย์กลางด้านโลจิสติกส์ 0.05 3 0.15 

6.ทําเลท่ีตัง้ของประเทศไทย 0.05 2 0.1 

7.นโยบายสง่เสริมการสง่ออกของรัฐบาล 0.15 3 0.45 

อุปสรรค       

1.ความไมแ่น่นอนทางการเมือง 0.125 3 0.375 

2.กฏหมายท่ีล้าสมยัของไทย 0.025 2 0.05 

3.โครงสร้างพืน้ฐานของประเทศอ่ืนๆในแถบอินโดจีน 0.025 3 0.075 

4.การคอรัปชัน่ 0.025 2 0.05 

5.การควบรวมกิจการของสายเรือขนาดใหญ่ 0.15 3 0.45 

ผลรวม 1   3 
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จะเห็นได้วา่การควบรวมกิจการของสายเรือขนาดใหญ่เป็นอปุสรรคท่ีสําคญั
ปัจจยัหนึง่ในการกําหนดกลยทุธ์ซึง่ทางผู้บริหารของบริษัทซโินคอร์ ประเทศไทยได้ให้ความสําคญั
อยา่งมากเน่ืองจากผู้บริหารเห็นวา่ปัจจยัดงักลา่วจะสง่ผลกระทบตอ่การแขง่ขนัภายใน
อตุสาหกรรมและความสามารถทางการแขง่ขนัของบริษัททัง้ในระยะสัน้และระยะยาวซึง่เรา
สามารถสรุปได้ดงัตารางตอ่ไปนี ้
ตารางท่ี 11 ตารางประเมินปัจจยัภายนอก (The exteral evaluation factor (EFE) Matrix) 

ปัจจัยภายนอก การถ่วงนํา้หนัก การให้คะแนน คะแนนถ่วง
นํา้หนัก 

โอกาส ก่อนปี 
2004 

หลงัปี 
2004 

ก่อนปี 
2004 

หลงัปี 
2004 

ก่อนปี 
2004 

หลงัปี 
2004 

1.อตัราการขยายตวัทางเศรษฐกิจ
ของไทย 

0.1 0.1 3 3 0.3 0.3 

3.อตัราการขยายตวัเศรษกิจของ
อาเซียน+3 

0.05 0.05 2 2 0.1 0.1 

4.เขตการค้าเสรีอาเซียน 0.1 0.1 3 3 0.3 0.3 

5.เขตการค้าเสรีไทย-จีน 0.2 0.15 4 4 0.8 0.6 

6.นโยบายการสนบัสนนุจากภาครัฐ
ให้เป็นศนูย์กลางด้านโลจิสติกส์ 

0.05 0.05 3 3 0.15 0.15 

7.ทําเลท่ีตัง้ของประเทศไทย 0.05 0.05 2 2 0.1 0.1 

8.นโยบายสง่เสริมการสง่ออกของ
รัฐบาล 

0.2 0.15 3 3 0.6 0.45 

อุปสรรค             

1.ความไมแ่น่นอนทางการเมือง 0.1 0.125 3 3 0.3 0.38 

2.กฏหมายท่ีล้าสมยัของไทย 0.05 0.025 2 2 0.1 0.05 

3.โครงสร้างพืน้ฐานของประเทศ
อ่ืนๆในแถบอินโดจีน 

0.05 0.025 3 3 0.15 0.08 

4.การคอรัปชัน่ 0.05 0.025 2 2 0.1 0.05 

5.การควบรวมกิจการของสายเรือ
ขนาดใหญ่ 

0 0.15 0 3 0 0.45 

ผลรวม 1 1     3 3 
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4. การกาํหนดกลยุทธ์ตามระดบักลยุทธ์ การดาํเนินกลยุทธ์ และผลที่
ได้รับจากการดาํเนินกลยุทธ์ 

4.1 กลยุทธ์ระดบับริษัท  

กลยทุธ์ระดบับริษัทจะมุง่การระบธุุรกิจท่ีบริษัทควรจะเข้าไปเพ่ือทํากําไรสงูสดุ
ในระยะยาวภายใต้การเลือกธุรกิจท่ีจะเข้าไปแขง่ขนั บริษัทจะมีอยูห่ลายทางเลือกโดยบริษัทจะมุง่
ธุรกิจเพียงอยา่งเดียว หรือกระจายไปสูธ่รุกิจท่ีแตกตา่งกนัหลายอยา่ง ซึง่บริษัทซโินคอร์ได้วางกล
ยทุธ์ระดบับริษัทดงันี ้

4.1.1 การกาํนดกลยุทธ์ 

ในเบือ้งต้นบริษัทซโินคอร์ได้ทําการกําหนดกลยทุธ์โดยมุง่เน้นธุรกิจไปยงั
ธุรกิจเดียวก่อน(Concentration  Strategy) โดยมุง่เน้นไปยงัธุรกิจการขนสง่สนิค้าทางทะเลเป็น
หลกัในระยะแรกซึง่ตอ่มาเม่ือธุรกิจได้มีการเจริญเตบิโตอยา่งรวดเร็วก็ได้มีการกระจายธุรกิจไปยงั
ธุรกิจใหมท่ี่มีความเก่ียวพนักบัธุรกิจหลกั (Diversification strategy) และได้ขยายสาขาไปยงั
ประเทศตา่งๆในแถบเอเซีย โดยการกําหนดกลยทุธ์ระดบับริษัทนัน้จะเป็นแบบกลยทุธ์นานา
ประเทศ (Multidomestic Strategy) กลา่วคือบริษัทแมท่ี่ประเทศเกาหลีจะเป็นผู้ กําหนดกลยทุธ์
หลกัๆ แตจ่ะให้อิสระกบัสาขาในแตล่ะประเทศท่ีจะปรับเปล่ียนกลยทุธ์ให้เข้ากบัสถานการณ์ตา่งๆ
ในแตล่ะประเทศนอกจากนี ้ ซโินคอร์ ยงัได้มีการวางแผนเชิงกลยทุธ์ในการสรรหาพนัธมิตรเชิงกล
ยทุธ์และการกระจายธุรกิจ โดยเน้นไปยงัธรุกิจท่ีมีความเก่ียวพนักนั โดยบริษัท ซโินคอร์ (ประเทศ
ไทย) ก็เป็นอีกตวัอยา่งหนึง่ของการสรรหาพนัธมิตรเชิงกลยทุธ์ในการร่วมลงทนุ ซึง่รายละเอียดก็ได้
มีกลา่วมาแล้วในสว่นของข้อมลูบริษัท นอกจากนีบ้ริษัท ซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน (ประทศไทย) 
จํากดั ยงัได้มีการดําเนินกลยทุธ์ตามท่ีบริษัทแมไ่ด้กําหนดแตก็่ได้มีการเปล่ียนแปลงกลยทุธ์
บางสว่นให้เหมาะสมกบัสภาพตลาดและการแขง่ขนัในประเทศไทย อีกทัง้ยงัได้มีการวางแผนกล
ยทุธ์ในระยะยาวร่วมกบับริษัทแมท่ี่ประเทศเกาหลีในการขยายธุรกิจทัง้ในแนวดิง่และแนวนอน 
การกระจายธุรกิจและการสรรหาพนัธมิตรเชิงกลยทุธ์ในประเทศไทย  

4.1.2 การดาํเนินกลยุทธ์ การดําเนินกลยทุธ์ในการกระจายธุรกิจจะเน้น
ไปยงัธุรกิจท่ีเก่ียวพนักนั (Related diversification strategy) ได้แก่ 

- ทําการเปิดสายการเดนิเรือใหมอี่ก เพ่ือให้บริการขนสง่สนิค้า
ประเภทสนิค้าเทกอง 
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- การเปิดธุรกิจการให้บริการด้านการจดัการพิธีการศลุกากร 

- การขยายธุรกิจโดยการเปิดบริษัทให้บริการซอ่มตู้สนิค้า 

- การเปิดบริการคลงัสนิค้าและลานวางตู้ 

- การให้บริการขนสง่สนิค้าแบบ door to door 

จากการกระจายธุรกิจของบริษัทข้างต้นจะเห็นได้วา่ธุรกิจท่ีทางบริษัทได้
เข้าไปลงทนุนัน้จะมีความเก่ียวพนักบัธุรกิจหลกัและความสามารถดีเดน่ของบริษัทแม ่ ซึง่จะเห็นได้
วา่กลยทุธ์ในการกระจายธุรกิจจะอาศยัหลกัของการเสริมแรง (Synergy) ซึง่สามารถอธิบายได้
ดงัตอ่ไปนี ้

 การเสริมแรงทางการขาย (Sale Synergy) การเสริมแรงทางการขาย
จะเกิดขึน้เม่ือธุรกิจใช้ช่องทางการจดัจําหน่ายร่วมกนั การบริหารหารขายร่วมกนั ทีมงานขาย
ร่วมกนั หรือการคลงัสนิค้าร่วมกนั ได้แก่ การกระจายธุรกิจคลงัสนิค้าและสายการเดนิเรือใหม ่

  การเสริมแรงทางการดําเนินงาน (Operating Synergy) การเสริมแรง
ทางการดําเนินงานจะเกิดขึน้จากการประหยดัจากขนาดเม่ือธุรกิจใช้กําลงัการผลติร่วมกนั การ
จดัซือ้จํานวนมากร่วมกนั การใช้ข้อได้เปรียบชองการเรียนรู้ร่วมกนั และการกระจายต้นทนุคงท่ี
ข้ามกิจกรรมร่วมกนั ได้แก่การขยายธุรกิจในการให้บริการซอ่มแซมดแูลตู้สนิค้า ลานวางตู้สนิค้า
และการเปิดบริษัท Freight forwarder and Custom brokerage ในการให้บริการแก่ลกูค้าแบบ 
one stop service 

 การเสริมแรงทางการลงทนุ (Investment Synergy) การเสริมแรงการ
ลงทนุจะเกิดขึน้จากการใช้โรงงานร่วมกนั การใช้สตอ็คของวตัถดุบิร่วมกนั และการถ่ายทอด อาร์ 
แอน ดี ระหวา่งธุรกิจ ได้แก่การเปิดสายการเดนิเรือใหม ่

 การเสริมแรงทางการบริหาร (Management Synergy) การเสริมแรง
ทางการบริหารจะเกิดขึน้จากการถ่ายทอดความรู้และทกัษะทางการบริหารระหวา่งธุรกิจ เม่ือพวก
เขาต้องเผชิญกบัการบริหารท่ีเก่ียวพนักนั ได้แก่ธุรกิจท่ีกระจายเข้าไปใหมท่ัง้หมด 

4.1.3 การสรรหาพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ บริษัท ซโินคอร์ ได้ทําการสรรหา
พนัธมิตรเชิงกลยทุธ์ทัง้ 3 ลกัษณะดงันีคื้อ 
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4.1.3.1 Joint Venture เช่นการร่วมลงทนุกนัระหวา่งบริษัท ซโินคอร์ 
เกาหลี กบับริษัท ลีโอ กรุ๊ป ของไทยในการเปิด บริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน (ประเทศไทย) 
จํากดั  

4.1.3.2 พนัธมิตรที่ร่วมลงทุนไม่เท่ากัน (Equity Alliance)  
อยา่งเช่นการร่วมลงทนุในการเปิดสายการเดนิเรือเพ่ือให้บริการในการขนสง่สนิค้าในเส้นทาง จีน-
เกาหลี 

4.1.3.3 พันธมิตรที่ไม่ร่วมลงทุน (Non Equity Alliance) โดยการ
ร่วมมือกนัระหวา่งสายการเดนิเรือจากประเทศเกาหลีในการให้บริการในเส้นทาง Intra-asiaโดยมี
การใช้ระวางเรือร่วมกนัเป็นต้น 

การดําเนินกลยทุธ์ระดบับริษัทในประเทศไทยนัน้ทางบริษัทซโินคอร์ เมอร์
ชาน มารีน (ประเทศไทย) จํากดั ได้มีการกระจายธุรกิจ โดยอาศยัหลกัการและกลยทุธ์เดียวกนักบั
บริษัทแมน่ัน่คือการกระจายธุรกิจไปยงัธุรกิจท่ีมีความเก่ียวพนักนั (Related diversification 
strategy) ซึง่ธรุกิจท่ีบริษัทซโินคอร์ (ประทศไทย) ได้มีการกระจายธุรกิจเข้าไป ได้แก่  

- การเปิดให้บริการในการรับขนสง่สนิค้าประเภทตู้คอนเทนเนอร์(Inland 
transportation)ในประเทศไทย ช่ือ บริษัท ไลน์ เน็ทเวิร์ค จํากดั ซึง่ได้เปิดดําเนินการในปีค.ศ. 
2006 

- การเปิดบริษัทในการให้บริการในการทําพธีิการศลุกาการ Freight 
forwarder และ ลานวางตู้สนิค้า (Container yard) ได้แก่ บริษัท วาย เจ ซ ีจํากดั เปิดให้บริการใน
ปี 2008  

4.1.4 ผลที่ได้รับจากการดาํเนินกลยุทธ์ 

ภายหลงัจากท่ีบริษัทได้ดําเนินกลยทุธ์ตามท่ีได้มีการวางแผนไว้ ผลท่ีได้รับ
จากการดําเนินกลยทุธ์ถือได้วา่ประสบความสําเร็จเน่ืองจากบริษัทมีอตัราการเจริญเตบิโตของ
รายรับและผลกําไรจากการดําเนินงานอยูใ่นระดบัสงู อีกทัง้ยงัประสบความสําเร็จในการให้บริการ
ท่ีดีแก่ลกูค้าซึง่เห็นได้จากจํานวนลกูค้าท่ีเข้ามาใช้บริการท่ีมีจํานวนมากขึน้โดยเพิ่มขึน้ทัง้ในแง่ของ
คณุภาพและปริมาณโดยหลกัเกณฑ์ท่ีชึว้ดัวา่ลกูค้าเป็นลกูค้าท่ีมีคณุภาพหรือไมจ่ะวดัจากขนาด
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บริษัทของลกูค้า ภาพลกัษณ์ ฐานะทางการเงินและศกัภาพในการเจริญเตบิโตของลกูค้า สว่นใน
เร่ืองของปริมาณนัน้จะนบัจากจํานวนลกูค้าท่ีเข้ามาใช้บริการของทางบริษัท 

นอกจากนีบ้ริษัทยงัประสบความสาํเร็จในการขยายสาขาไปยงัประเทศ
ตา่งๆในภมูิภาคเอเชีย แปซฟิิกซึง่จะเห็นได้จากปริมาณตู้สนิค้าท่ีนําเข้าและสง่ออกจากประเทศ
นัน้ๆ มีอตัราการเจริญเตบิโตท่ีสงูขึน้อยา่งรวดเร็วโดยเฉพาะประเทศไทยท่ีมีปริมาณสง่ออกสนิค้า
อยูใ่นระดบัสงู 

จะเห็นได้วา่กลยทุธ์ในการกระจายธุรกิจและการหาพนัธมิตรเชิงกลยทุธ์
เป็นกลยทุธ์ท่ีนิยมใช้กนัอยา่งแพร่หลายโดยเฉพาะในช่วงทศวรรษท่ีผา่นมาซึง่สามารถพบได้ในทกุ
กลุม่อตุสาหกรรม โดยเฉพาะอตุสาหกรรมอิเลค็ทรอนิค ตวัอยา่งเช่น ชาร์ป คอร์ปอเรชัน่ ของญ่ีปุ่ น
(สมยศ นาวีการ : การบริหารเชิงกลยทุธ์ฉบบัปรับปรุง ) จะใช้การกระจายธุรกิจแบบเก่ียวพนักนั 
เม่ือพวกเขาได้พฒันาเคร่ืองคํานวนขึน้ พวกเขาก็จะถ่ายทอดทกัษะของการผลติท่ีแมน่ยําและ
คณุภาพสงูไปยงัผลติภณัฑ์อ่ืนๆด้วย เช่น เคร่ืองถ่ายวิดีโอ โทรทศัน์ เป็นต้น ซึง่ทําให้ชาร์ปสามารถ
สร้างคณุคา่โดยการลดต้นทนุการผลติลงอีกจากฐานการผลติท่ีกว้างขึน้ (Economic of Scale) 
นอกจากนีช้าร์ปยงัสามารถใช้การตลาดท่ีคล้ายคลงึกนัของผลติภณัฑ์ในการใช้ช่องทางการจดั
จําหน่ายร่วมกนัได้อีกด้วย 

 4.2 กลยุทธ์ระดบัธุรกจิ 

4.2.1 การกาํนดกลยุทธ์ 

เน่ืองจากธุรกิจรับขนสง่สนิค้าทางทะเลเป็นธุรกิจบริการซึง่ต้องให้
ความสําคญักบั 7 ข้อหลกั ได้แก่ การให้บริการท่ีสะดวกรวดเร็ว ตรงตอ่เวลา ความถ่ีของเรือในการ
เข้าเทียบทา่ เวลาในการขนสง่สนิค้า เส้นทางในการขนสง่ ราคา และความเช่ือมัน่ท่ีลกูค้ามีตอ่
บริษัท ทัง้นีเ้พราะการขนสง่สนิค้าทางทะเลจะทําการสง่สนิค้าในปริมาณมากทําให้มลูคา่ในการ
ขนสง่สนิค้าในแตล่ะครัง้สงูตามไปด้วย ถ้าสายการเดนิเรือใดไมมี่ความมัน่คงเพียงพอจะทําให้
ลกูค้าไมมี่ความมัน่ใจในการสง่สนิค้าเพราะถ้าเกิดสนิค้าเสียหายลกูค้าจะไมส่ามารถเรียกร้อง
คา่เสียหายได้ดงันัน้ปัจจยัเหลา่นีจ้งึมีผลตอ่การกําหนดกลยทุธ์ของสายการเดนิเรือขนาดกลาง
เน่ืองจากบางครัง้สายการเดนิเรือขนาดกลางจะเสียเปรียบสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ในเร่ืองของ
ความถ่ีของเรือในการเข้าเทียบท่า เส้นทางในการขนสง่ และความมัน่คงทางด้านการเงิน เน่ืองจาก
สายการเดนิเรือขนาดใหญ่จะมีแหลง่เงินทนุท่ีมากกวา่ ฉะนัน้การกําหนดกลยทุธ์ท่ีแมน่ยําและ
ถกูต้องจงึมีความจําเป็นอยา่งมากในการแขง่ขนักบัสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ 
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บริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน (ประเทศไทย) จํากดั ก็เป็นสายการเดนิเรือ
สายหนึง่ซึง่มีขนาดไมใ่หญ่มากนกัเม่ือเทียบกบัสายการเดนิเรือขนาดใหญ่อยา่ง Maersk line 
MSC line Hanjin line หรือ Evergreen line เป็นต้น ดงันัน้ในการกําหนดกลยทุธ์ทางบริษัทจงึต้อง
ทําการศกึษาตลาดและสภาวะการแขง่ขนัในขณะนัน้โดยในระยะแรกของการเปิดดําเนินกิจการ
เป็นช่วงท่ีประเทศไทยกําลงัประสบกบัวิกฤตเิศรษฐกิจในปีค.ศ.2000  (พ.ศ.2543)  ทําให้บริษัทท่ี
ทําการสง่ออกและนําเข้าสนิค้าสว่นใหญ่ในขณะนัน้มุง่เน้นในการประหยดัต้นทนุในด้านตา่งๆ คา่
ระวางการขนสง่ทางเรือก็เช่นกนั แตก่ารท่ีบริษัทซึง่เพิง่เปิดบริการในขณะนัน้ยงัไมมี่ความแข็งแกร่ง
ทางด้านการเงินเพียงพอท่ีจะแขง่ขนัทางด้านต้นทนุกบัสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ดงันัน้ในช่วง
เร่ิมแรกของการเปิดให้บริการทางบริษัทจงึเลือกใช้กลยทุธ์แบบเจาะจง(Focusing Strategy)โดย
อาศยัหลกัการทางการตลาดเข้ามาช่วยในการแบง่กลุม่ลกูค้า หลงัจากนัน้จงึใช้กลยทุธ์แบบ
เฉพาะเจาะจงให้เหมาะสมตอ่กลุม่ลกูค้าซึง่ในช่วงแรกทางบริษัทได้จํากดัขอบเขตกลุม่ลกูค้าโดย
จะเน้นเจาะกลุม่ลกูค้าเกาหลีและให้บริการแก่ลกูค้าท่ีจองระวางเรือผา่นบริษัท Leo group ซึง่เป็น
ผู้ ถือหุ้นใหญ่ในบริษัท  

ตอ่มาเม่ือบริษัทเปิดดําเนินการมาได้ 2 ปียา่งเข้าสูปี่ท่ี 3 ของการเปิดบริษัท 
ในขณะนัน้ช่ือเสียงของบริษัทเร่ิมเป็นท่ีรู้จกัมากขึน้ประกอบกบัสภาวะการสง่ออกของประเทศไทย
ในขณะนัน้ได้มีการขยายตวัอยา่งรวดเร็วทําให้อตัราการเจริญเตบิโตของบริษัทเป็นไปอยา่งก้าว
กระโดดโดยมีอตัราการขยายตวัของปริมาณการสง่ออกและนําเข้าตู้สนิค้าสงูถึง 976% และ 600% 
(ดตูารางท่ี 7ประกอบ) 

หลงัจากท่ีบริษัทมีการเจริญเตบิโตขึน้มาโดยลําดบัประกอบกบัสภาวะทาง
เศรษฐกิจท่ีเปล่ียนไปและการแขง่ขนัภายในอตุสาหกรรมการขนสง่ทางทะเลท่ีมีการแขง่ขนักนัสงู 
ทําให้บริษัทต้องมีการปรับเปล่ียนกลยทุธ์เพ่ือให้เหมาะสมกบัสภาพตลาดท่ีเปล่ียนไปและสามารถ
ตอบสนองความต้องการของลกูค้าท่ีมีความหลากหลายสงูและมีหลายกลุม่ลกูค้าโดยบริษัทได้ทํา
การปรับกลยทุธ์ท่ีนอกจากเดมิจะมุง่เน้นด้านต้นทนุต่ําแล้วยงัเพิ่มกลยทุธ์ท่ีเน้นการให้บริการท่ี
แตกตา่งจากคูแ่ขง่ (Cost leadership and differentiation strategy) เพ่ือรักษาความสามารถ
ทางการแขง่ขนัของบริษัทให้สามารถแขง่ขนักบัคูแ่ขง่รายอ่ืนๆได้ 
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4.2.2 การดาํเนินกลยุทธ์ 

เร่ิมต้นด้วยการท่ีบริษัทได้ออกแบบโครงสร้างในการบริหารให้เป็นแบบ
โครงสร้างตามหน้าท่ีในระยะแรก ซึง่ในช่วงเร่ิมต้นนัน้บริษัทได้มุง่เน้นการดําเนินธุรกิจในการ
ให้บริการในการขนสง่ตู้สนิค้าทางทะเลเพียงอยา่งเดียวโดยแบง่ออกเป็นดงัท่ีจะกลา่วตอ่ไปนี ้

 
      Managing Director       
                
      General Manager       
                
                

Marketing 
Manager   

Operation 
Manager   

Accounting 
Manager 

                
Sale Executive   Opertion staff   Accountant 

รูปท่ี 10 โครงสร้างในการบริหารแบบโครงสร้างตามหน้าท่ีในระยะแรก 

ในระยะแรกท่ีบริษัทเปิดให้บริการในปีค.ศ. 2000 (พ.ศ. 2543) บริษัทได้ทํา
การแบง่กลุม่ลกูค้าเป้าหมาย (Market segmentation) เน่ืองจากข้อจํากดัทางด้านตา่งๆ ดงัท่ีได้
กลา่วมาแล้วข้างต้นทําให้บริษัทดําเนินกลยทุธ์ในการจํากดัขอบเขต (Focusing Strategy) โดยใน
เบือ้งต้นบริษัทได้ใช้ข้อได้เปรียบของบริษัทท่ีเป็นบริษัทสญัชาตเิกาหลีเข้าทําการเจาะกลุม่ลกูค้า
สญัชาตเิกาหลีโดยอาศยัความสมัพนัธ์ของความเป็นชาตเิดียวกนัและเป็นชาตนิิยมซึง่มีการ
ประสานงานทัง้ในประเทศไทยและประเทศเกาหลีทําให้บริษัทสามารถเจาะกลุม่ลกูค้าเป้าหมายได้
โดยในระยะแรกท่ีบริษัทเปิดดําเนินการบริษัทได้ทําการให้บริการแก่กลุม่ลกูค้าท่ีมีขนาดไมใ่หญ่
มากนกัเน่ืองจากจํานวนตู้และบคุลากรของบริษัทยงัมีไมเ่พียงพอซึง่ตอ่มาในปีค.ศ. 2002 (พ.ศ.
2545) บริษัทมีจํานวนตู้สนิค้า และบคุลากรเพิ่มขึน้ทําให้มีความพร้อมในการให้บริการมากขึน้ 
และช่ือเสียงของบริษัทเร่ิมเป็นท่ีรู้จกัทัว่ไปในการให้บริการขนสง่สนิค้าทางทะเลในเส้นทางIntra 
asia ทําให้บริษัทสามารถขยายฐานลกูค้าได้กว้างขึน้ไมเ่ฉพาะเจาะจงกบักลุม่ลกูค้าเกาหลีเท่านัน้
แล้ว ทําให้ปริมาณการนําเข้าและสง่ออกสนิค้าเพิ่มขึน้อยา่งก้าวกระโดด (ดตูารางท่ี7ประกอบ) ซึง่
ผลท่ีได้จะเห็นได้วา่บริษัทประสบความสําเร็จอยา่งสงู 

ผลประโยชน์ท่ีได้รับเป็นผลจากการจดัการในการวางแผนกลยทุธ์และการ
กําหนดโครงสร้างองค์กรท่ีเหมาะสมดงัท่ีได้กลา่วมาแล้วข้างต้น ซึง่มีสว่นช่วยให้บริษัทมีความ
คลอ่งตวัในการบริหารงานและทําให้การสง่ผา่นข้อมลูจากพนกังานระดบัปฎิบตักิารท่ีได้รับจาก
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ลกูค้าสามารถสง่ตอ่ไปยงัผู้บริหารระดบัสงูได้อยา่งรวดเร็วและทนัทว่งที ทําให้บริษัทสามารถ
ปรับเปล่ียนกลยทุธ์บางอยา่งให้เหมาะสมกบัสภาพเศรษฐกิจและการแขง่ขนัในตลาดได้อยา่งมี
ประสทิธิภาพซึง่ทําให้บริษัทสามารถให้บริการลกูค้าได้อยา่งรวดเร็วและมีต้นทนุในการบริหารตํ่า
และจากการท่ีบริษัทมีโครงสร้างในการบริหารท่ีเหมาะสมทําให้การดําเนินงานโดยรวมของทัง้
บริษัทเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพ ซึง่สง่ผลให้บริษัทมีต้นทนุในการดําเนินงานท่ีต่ําจงึสามารถ
เสนอราคาในการให้บริการแก่ลกูค้าในราคาท่ีถกูและมีความสามารถในการแขง่ขนัทางด้านราคา
ในตลาดได้ 

ตอ่มาเม่ือบริษัทได้ขยายตวัขึน้จากการเจริญเตบิโตท่ีรวดเร็วของบริษัททํา
ให้บริษัทมีจํานวนพนกังานและหนว่ยงานตา่งๆ ท่ีเพิม่ขึน้จงึมีความจําเป็นท่ีบริษัทต้องมีการ
ปรับเปล่ียนโครงสร้างในการบริหารให้เหมาะสมกบัขนาดขององค์กรโดยหนว่ยงานท่ีเพิม่ขีน้ได้แก่
ฝ่ายการขนสง่ภายในประเทศ (Inland transport) และธุรกิจในการให้บริการในการดําเนินพิธีการ
ศลุกากรและ Freight forwarder ทําให้บริษัทได้มีการปรับโครงสร้างองค์กร เพ่ือให้เหมาะกบัขนาด
ของบริษัทท่ีใหญ่ขึน้และทําให้การบริหารองค์กรเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพ ทําให้โครงสร้างองค์กร
ปรับเปล่ียนไปเป็นรูปแบบดงันี ้

 
      Managing Director         
                  
              Company 

Consultant               
                  
                  
Domestic logistic 

division   
Shipping line 

division   
Freight forwarder 

division   

รูปท่ี 11 โครงสร้างในการบริหารท่ีมีการปรับโครงสร้างองค์กรเพ่ือให้เหมาะกบั 

ขนาดของบริษัทท่ีใหญ่ขึน้ 

เพ่ือให้บรรลตุามกลยทุธ์ท่ีทางบริษัทได้กําหนดไว้ ทางบริษัทได้ทําการ
กําหนดรูปแบบและข้อปฎิบตัใินแตล่ะแผนกให้เป็นมาตรฐานและไปในทิศทางเดียวกนั อีกทัง้มีการ
กําหนดตารางการประชมุเพ่ือตดิตามและประเมินผลจากการนํากลยทุธ์ไปปฎิบตัวิา่บรรลุ
เป้าหมายหรือไม ่ รวมทัง้มีการจ้างท่ีปรึกษาผู้ เช่ียวชาญจากภายนอกมาช่วยในการวางแผนและให้
คําปรึกษาในการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึน้ ในการดําเนินกลยทุธ์ ซึง่กลยทุธ์ตา่งๆ ท่ีได้วางแผนไว้จะถกู
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นําไปถ่ายทอดลงไปยงักลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีเพ่ือให้พนกังานบริษัทนําไปปฎิบตัเิพ่ือให้บรรลตุาม
วตัถปุระสงค์ของบริษัทท่ีได้กําหนดไว้ 

นอกจากนีท้างบริษัทยงัได้ลงทนุในการนําเทคโนโลยีและนวตักรรม
สมยัใหมม่าชว่ยในการให้บริการแก่ลกูค้าเพ่ือให้การให้บริการเป็นไปอยา่งรวดเร็วและมี
ประสทิธิภาพ เช่น ระบบตดิตามรถขนสง่สนิค้า (GPS System) ในแผนกการขนสง่สนิค้า
ภาคพืน้ดนิ (Domestic logistic division) ระบบการจองระวางเรือและตดิตามสถานะตู้สนิค้าผา่น
ทางอินเทอร์เน็ต เป็นต้น ซึง่การนําเทคโนโลยีสมยัใหมม่าชว่ยในการให้บริการจะช่วยลดต้นทนุใน
การให้บริการและสามารถสร้างความพงึพอใจให้แก่ลกูค้าได้ 

4.3 กลยุทธ์ระดบัหน้าที่ 

กลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีเป็นกลยทุธ์ท่ีอยูใ่นระดบัเลก็สดุซึง่กลยทุธ์ตา่งๆ นัน้จะต้อง
ดําเนินไปในทิศทางเดียวกนักบักลยทุธ์ระดบับริษัทและระดบัธุรกิจ ต้องมีความสอดคล้องเช่ือมโยง
กนัระหวา่งกลยทุธ์ในระดบัตา่งๆ ซึง่กลยทุธ์ในระดบัหน้าท่ีนัน้จะเป็นกลยทุธ์ท่ีนําไปให้พนกังาน
ของบริษัทนําไปปฏิบตัจิริงเพ่ือให้บริษัทบรรลวุตัถปุระสงค์ตามท่ีได้กําหนดไว้ ดงันัน้กลยทุธ์ใน
ระดบัหน้าท่ีจงึต้องมีความชดัเจนเพ่ือให้ผู้ ท่ีนําไปปฏิบตัสิามารถปฏิบตัติามได้อยา่งถกูต้องโดย
บริษัทเลือกใช้กลยทุธ์ในการบริหารแบบคณุภาพรวม (TQM) เพ่ือให้ได้คณุภาพในการบริการท่ีดี 
ตรงความต้องการของลกูค้าและสามารถแขง่ขนักบัคูแ่ขง่ขนัอ่ืนได้ในระยะยาว 

จากท่ีได้กลา่วมาแล้วข้างต้นในสว่นของกลยทุธ์ระดบัธุรกิจซึง่บริษัทได้มีการ
ออกแบบโครงสร้างองค์กรให้เหมาะสมกบัขนาดของบริษัทซึง่ทําให้บริษัทสามารถนําการบริหาร
แบบ TQM มาใช้ในสว่นของกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีโดยมีการกําหนดบทบาทหน้าท่ีในแตล่ะฝ่ายให้มี
ความสอดคล้องกนัโดยให้มีอปุสรรคระหวา่งหน้าท่ีให้น้อยท่ีสดุเพ่ือให้บรรลเุป้าหมายในการเพิ่ม
คณุภาพในการให้บริการแก่ลกูค้าโดยแบง่ออกเป็นในแตล่ะฝ่ายดงันี ้ 

4.3.1 ด้านการตลาด 

กลยทุธ์ท่ีนํามาใช้ในฝ่ายการตลาดหรือท่ีเรียกวา่กลยทุธ์ด้านการตลาดจะ
เป็นกลยทุธ์ท่ีมุง่เน้นในการเพิ่มยอดขาย การสร้างตราสนิค้าให้เป็นท่ีรู้จกั การสร้างความสมัพนัธ์
อนัดีกบัลกูค้าซึง่จะทําให้ลกูค้าเกิดความจงรักภกัดีกบับริการของบริษัทตลอดจนการให้บริการหลงั
การขายและการสอบถามความพงึพอใจของลกูค้าเพ่ือนํามาเป็นข้อมลูในการปรับปรุง
ประสทิธิภาพในการให้บริการของบริษัท ตามแนวทางท่ีได้กําหนดไว้ในการบริหารคณุภาพโดย
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สว่นรวมในสว่นของการตอบสนองความต้องการของลกูค้า ซึง่จะทําให้บริษัทบรรลเุป้าหมายตามท่ี
ได้กําหนดไว้และทําให้บริษัทมีการเจริญเตบิโตท่ีมัน่คงตอ่ไปในระยะยาวโดยทางบริษัท ซโินคอร์ 
ได้นํากลยทุธ์ด้านการตลาดมาประยกุต์ใช้อยา่งหลากหลายเพ่ือให้เหมาะสมกบัสภาพการแขง่ขนั
ในตลาดและเพ่ือการรักษาฐานลกูค้าของบริษัทโดยกลยทุธ์ท่ีนํามาใช้นัน้จะแบง่ออกเป็นแตล่ะ
ขัน้ตอนดงันี ้

4.3.1.1 The Service Strategy ในความเป็นจริงบริษัทได้มีการ
ประยกุต์กลยทุย์ทางการตลาดตามท่ีบริษัทแมใ่นเกาหลีได้วางไว้ ซึง่เป็นการวางแนวการแผนกล
ยทุธ์หลกัๆ สําหรับบริษัทยอ่ยในแตล่ะประเทศ  แตอ่ยา่งไรก็ตามบริษัทลกูสามารถปรับเปล่ียนให้
เหมาะกบัสถานการณ์ในประเทศนัน้และสถานการณ์ในขณะนัน้ได้ตามความเหมาะสม กลยทุธ์
การบริการของบริษัทก่อเกิดมาจากเป้าหมายและวิสยัทศัน์หลกัของบริษัทสามประการ คือ หนึง่ 
มุง่เป็นบริษัทท่ีมีลกูค้าเป็นศนูย์กลางโดยต้องตอบสนองความต้องการของลกูค้าให้ลกูค้าพงึพอใจ
สงูสดุ  สอง มีการให้บริการข้ามชาต ิและสาม มีระบบการบริหารท่ีดีท่ีสดุ กลยทุย์การบริการนีไ้ด้
ถกูปรับให้ชว่ยด้านกิจการบริการและสร้างมลูคา่ให้แก่คณุภาพของการบริการ กลยทุย์การบริการ
สามารถนําเสนอในรูปแบบสามเหลี่ยมของ Hoffman และ Bateson (1997)โดยรูปแบบ
สามเหลี่ยมได้นําเสนอให้เห็นความสมัพนัธ์ภายในสิง่แวดล้อมของธุรกิจบริการ  

บริษัทซโินคอร์ได้พิจารณาลกูค้าและบคุคลากรในบริษัทเป็นสิง่สําคญั
ท่ีสดุในการพฒันากลยทุย์การบริการ ซึง่บริษัทท่ีให้บริการควรสร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีกบัลกูค้าและ
รักษาระดบัไว้ และต้องพยายามพฒันาคณุภาพของการบริการ ซึง่บริษัทให้ความสําคญักบัการรับ
ฟังความคดิเห็นและตอบรับของลกูค้าเป็นอยา่งมาก และถือเป็นแหลง่ข้อมลูท่ีมีประโยชน์มากใน
การพฒันาคณุภาพของการให้บริการและผลงานของพนกังานเห็นได้จากการจดัโครงสร้างองค์กร
ให้เป็นแบบแนวราบทําให้ผู้บริหารสามารถส่ือสารและรับข้อมลูจากพนกังานในระดบัปฏิบตังิานได้
อยา่งรวดเร็วและครอบคลมุ ทําให้สามารถตอบสนองความต้องการของลกูค้าได้อยา่งทนัท่วงที 
อยา่งไรก็ตามการขนสง่ทางนํา้มกัจะใช้เวลามากกวา่หนึง่เดือนจากประเทศต้นทางไปยงัปลายทาง
ดงันัน้บริษัทจงึไมส่ามารถได้รับความคดิเห็นของลกูค้าในด้านผลสําเร็จของงานเร็วไปกวา่ในหนึง่
ถึงสองเดือน 

นอกจากนีบ้ริษัทยงัได้พฒันากลยทุธ์ท่ีใช้กบัตลาดการค้าในไทยเพ่ือให้
มีการได้เปรียบเชิงการแขง่ขนั โดยกลยทุธ์จะมุง่ไปท่ีตลาดในเอเชียซึง่มีภมูิศาสตร์เฉพาะเจาะจง
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การได้เปรียบเชิงการแขง่ขนัสร้างผลตอบแทนการลงทนุท่ีนา่ช่ืนชม   เพราะซโินคอร์เป็นบริษัท
ขนาดเลก็เท่านัน้และไมต้่องนําไปเปรียบเทียบกบับริษัทขนาดใหญ่   

4.3.1.2 Company’s Target Market กลุ่มลูกค้าเป้าหมาย 

กลุม่ลกูค้าเป้าหมายคืออตุสาหกรรมทกุอยา่งท่ีต้องการทําการขนสง่ใน
เอเชีย รวมทัง้ลกูค้าท่ีต้องการการให้บริการเตม็รูปแบบ ดงั รูปท่ี 7 ซึง่แสดงให้เห็นสดัสว่นตู้คอน
เทนเนอร์ (container outbound lifting among company’s target shipping routes) ในปี ค.ศ. 
2005 โดยผู้จดัการการตลาดได้วางแผนกลุม่ลกูค้าเป้าหมายในสายการเดนิเรือหลกัในเอเชีย 
อยา่งไรก็ดีจะเห็นได้วา่เส้นทางไทย-เกาหลี เป็นเส้นทางหลกัในการสร้างกลยทุธ์การตลาด 

4.3.1.3 The Service Marketing Mix การผสมผสานตลาดการ
บริการ  

การผสมผสานตลาดการบริการจะนําเสนอกิจกรรมทางธุรกิจในกลุม่
ลกูค้า กิจกรรมนีช้่วยสร้างความเตบิโตของธุรกิจปัจจยัส่ีเร่ืองของตลาดผสมจะถกูวิเคราะห์ในสว่น
นีไ้ด้แก่การบริการ ราคา สถานท่ี และการสง่เสริมการตลาด (Service, price, place and 
promotion) 

4.3.1.4 Service การบริการ 

กลยทุธ์การบริการท่ีบริษัทใช้ คือ การมุง่เป้าหมายไปท่ีการเพิม่ขึน้ของ
ประเภทของสนิค้าท่ีนําสง่ให้ลกูค้า ความรวดเร็ว ความปลอดภยั และความทนัเวลา  บริษัทมี
เอเยน่ต์ท่ีเป่ียมด้วยคณุภาพในทกุประเทศในสายการเดนิเรือของตน  ซึง่เอเยนต์เหลา่นีต้้อง
ปฏิบตังิานตอ่ภายหลงัได้รับสนิค้าเพ่ือนําสง่ไปยงัจดุหมายท้ายสดุ ดงันัน้เอเยน่ต์จงึจําเป็นต้องมี
ความเช่ียวชาญทัง้การขนสง่ทางบกและทางนํา้เพ่ือให้การทํางานมีประสทิธิภาพสงูสดุ อีกทัง้
เอเยน่ต์เหลา่นีต้้องชํานาญด้านเอกสารการนําสนิค้าออกจากท่าเรือ (Shipping documents 
clearing) และการประสานงานกบัลกูค้าเพ่ือให้ระบบงานเป็นไปอยา่งรวดเร็ว สิง่สําคญัสิง่หนึง่ท่ี
ลกูค้าให้ความสําคญัมากคือสถานะการขนสง่หลงัจากท่ีบริษัทขนสง่ทางทะเลได้ไปรับสนิค้าขึน้มา
จากเรือแล้ว ดงันัน้บริษัทจงึเสนอความสามารถในการตดิตามสถานะสนิค้าเพ่ือให้ลกูค้าทราบ
สถานะท่ีเป็นปัจจบุนัมากท่ีสดุ ด้วยความตัง้ใจท่ีจะทําให้เกิดความเช่ือมัน่ในคณุภาพการบริการ
ของบริษัท ทัง้นีบ้ริษัทยงัให้บริการด้วยระดบัคณุภาพท่ีสงู และมีการตอบรับฉบัไว ด้วยบคุลากร
ทํางานท่ีเป่ียมไปด้วยประสบการณ์ 
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4.3.1.5 Price ราคา  

เน่ืองจากบริษัทให้บริการท่ีมีคณุภาพระดบัสงู จงึมีกลยทุย์ด้านราคา
สองแบบท่ีนํามาให้  กลยทุธ์แรกคือ No Penetration Pricing ท่ีใช้กบักลุม่ลกูค้าท่ีบริษัทได้
ให้บริการมานานและมีสว่นแบง่การตลาดสงู แบบท่ีสองคือ Premium Pricing Strategy ท่ีทําให้
บริษัทตัง้ราคาสงูสําหรับการบริการท่ีมีคณุภาพสงู กลยทุธ์แบบนีทํ้าให้มีกําไรขัน้ต้นสงูกวา่แบบ
แรก อยา่งไรก็ดีการตัง้ราคาของบริษัทลกูต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกบัแบบท่ีตัง้โดยบริษัทแม ่

4.3.1.6 Place สถานที่ 

เพ่ือให้ประสบความสาํเร็จในจดุประสงค์ท่ีตัง้ไว้ของกลยทุธ์ด้านสถานท่ี
ท่ีบริษัทมีอยู ่ ท่ีเหมาะสมกบัตลาดเอเชีย บริษัทจงึมีสาขาใน 11 ประเทศและจะขยายสาขาอีก
เพ่ือให้ครอบคลมุพืน้ท่ีสําคญัในภมูิภาคนี ้บริษัทมีเอเยน่ต์มากกวา่ 12 เจ้า ในตอนนี ้และพยายาม
เพิ่มจํานวนขึน้อีกโดยเฉพาะในเมืองอตุสาหกรรมใหญ่ๆในแตล่ะประเทศเพ่ือให้มัน่ใจวา่คณุภาพ
ของการให้บริการแก่ลกูค้าในทกุประเทศคงอยูใ่นระดบัท่ีตัง้ไว้ และสนิค้าสง่ถึงลกูค้าถกูท่ีถกูเวลา 
เอเยน่ต์ท้องถ่ินท่ีบริษัทจดัจ้างมาต้องมีมาตรฐานท่ีดีและได้รับการรับรองจากหนว่ยงานของรัฐใน
ทกุประเทศ อีกทัง้เพ่ือให้การกระจายสนิค้าเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพและประสทิธิผล ระบบ
เทคโนโลยีท่ีบริษัทนํามาใช้ในทกุเส้นทางการขนสง่ต้องให้ข้อมลูสถานะสนิค้า แก่ลกูค้าได้อยา่ง
ถกูต้อง 

4.3.1.7 Promotion การส่งเสริมการขาย 

ในสว่นนีผู้้ ทําการวิจยัจะวเิคราะห์แนวคดิของ การสือ่สารในตลาดรวม 
(Integrated Marketing Communications) ซึง่แนวคดิท่ีบริษัทใช้นัน้เข้าใจง่าย และปฏิบตัไิด้ แบง่
อธิบายเป็นเร่ืองของการทําประชาสมัพนัธ์ การสง่เสริมการขาย อินเตอร์เนต การขายตรง และการ
โฆษณา  

 Public Relations การทําประชาสมัพนัธ์ 

บริษัทได้ให้ความสนบัสนนุในการให้ความรู้แก่สถาบนัตา่งๆด้านท่ี
เก่ียวข้องกบัโลจิสตกิส์และซพัพลายเชน (Supply Chain) อีกทัง้บริษัทยงัสร้างการประชาสมัพนัธ์
โดยการให้ความรู้ท่ีจําเป็นและมีประโยชน์แก่ลกูค้า เชน่ เร่ืองเก่ียวกบัภาษี ระบบพธีิการศลุกากร
ของประเทศปลายทาง เป็นต้น 
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 Promotion การสง่เสริมการขาย 

การให้สว่นลดทางการค้า บริษัทจะให้สว่นลดทางการค้าโดยการทํา
เครดติโน๊ต (หกักลบลดหนีก้บัยอดในใบแจ้งหนี)้ ตามอตัราการใช้บริการเพ่ือสร้างและเพิ่มระดบั
ของ Customer Loyalty   การให้สว่นลดเป็นฤด ู คือการท่ีบริษัทให้สว่นลดในช่วงท่ีมีการใช้บริการ
น้อย (Low Season) เพ่ือกระตุ้นยอดการใช้บริการ เช่น ในฤดฝูนซึง่เป็นชว่งท่ีอตุสาหกรรม
สิง่ก่อสร้างไมมี่ยอดซือ้มาก เป็นต้น 

 Internet อินเตอร์เนต 

ลกูค้าสามารถตรวจสอบสถานะการขนสง่ผา่นทางหน้าเวปไซต์ของ
บริษัทได้ด้วยรหสัผา่นท่ีได้รับสําหรับทกุการขนสง่แตล่ะครัง้ (Shipment) ซึง่สามารถให้บริการใน
ภาษาตา่งๆของแตล่ะท้องถ่ินถึง 12 ภาษา  

 Personal Selling การขายตรง 

บริษัทปรับปรุงคณุภาพของพนกังานขายเสมอ จงึจําเป็นท่ีกลุม่ตวัแทน
ขายต้องมีความรู้เก่ียวกบัธุรกิจการขนสง่และอ่ืนๆท่ีเก่ียวข้องเพ่ือท่ีสามารถให้คําปรึกษาแก่ลกูค้า
ได้เป็นอยา่งดี 

 Advertising การโฆษณา 

บริษัทมีการโฆษณาในสายธุรกิจการขนสง่ โลจิสตกิและหน่วยงานท่ี
เก่ียวข้อง 

 After sale service  

บริษัทได้ทําการตดิตอ่กบัลกูค้าภายหลงัจากการให้บริการเพ่ือสอบถาม
ถึงความพงึพอใจท่ีมีตอ่บริการของบริษัทโดยทางบริษัทจะทําการสอบถามกบัลกูค้าในแตล่ะราย
เพ่ือให้ได้ข้อมลูท่ีละเอียดถกูต้องโดยมอบหมายให้ทีมท่ีทําหน้าท่ีบริการลกูค้าในแตล่ะเจ้าต้องทํา
การตรวจสอบและสอบถามความคดิเห็นรจากลกูค้าในรทกุๆเดือน รวมทัง้ให้มีการเก็บข้อมลูลกูค้า
ท่ีเคยใช้บริการแล้วเปลี่ยนไปใช้บริษัทอ่ืนวา่มีสาเหตมุาจากอะไร เพ่ือนําข้อมลูท่ีได้มาวิเคราะห์ถึง
สาเหตท่ีุแท้จริงและแนวทางในการแก้ไขปัญหาตอ่ไป 
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 Brand loyalty     

บริษัทให้ความสําคญัอยา่งมากในการสร้างตราและช่ือของบริษัทให้
เป็นท่ีรู้จกัและเป็นท่ียอมรับของลกูค้าวา่เม่ือลกูค้ามาใช้บริการของบริษัทจะได้รับการต้อนรับและ
การให้บริการเป็นอยา่งดีเหมือนเป็นครอบครัวเดียวกนั มีการพบปะเย่ียมเยียนลกูค้าอยา่ง
สม่ําเสมอและมีการให้สว่นลดและการบริการพิเศษแก่ลกูค้าท่ีใช้บริการมาอยา่งยาวนานและมีการ
ใช้บริการมาก 

4.3.1.8  Company positioning สถานะบริษัท 

บริษัทมีคํากลา่วตอ่พนกังานในบริษัทวา่ “เราเป็นคนเอเชียท่ีรู้จกั
เส้นทางการขนสง่ในเอเชีย และเข้าใจคนเอเชียด้วยกนัมากกวา่ใครมากวา่18ปี” บริษัทตัง้สถานะ
ของตนเป็นผู้ เช่ียวชาญในตลาดการขนสง่ทางนํา้ บริษัทตัง้ตําแหน่งเพ่ือมุง่เน้นในการให้บริการการ
ขนสง่ในเส้นทางหลกัในประเทศแถบเอเชีย บริษัทมีการทํางานภายใต้ระบบท่ีให้การันตี 100 
เปอร์เซน็ต์ตอ่การขนสง่ท่ีตรงเวลา และรับรองวา่สนิค้าจะสง่ถงึท่ีหมายในสภาพท่ีดีพร้อม บริษัทใช้
สิง่อํานวยความสะดวกทกุอยา่งเพ่ือให้ประสบความสําเร็จในการขนสง่แก่ทกุอตุสาหกรรมไมว่า่
ใหญ่หรือเลก็ 

4.3.1.9 Future Direction แนวทางในอนาคต 

ด้วยความตัง้ใจท่ีจะเป็นผู้ เช่ียวชาญด้านการให้บริการการขนสง่เตม็
รูปแบบในแถบเอเชีย แนวทางของบริษัทในอนาคตจงึเป็นดงันี ้ ประการแรก ขยายพืน้ท่ีการ
ให้บริการการขนสง่เพ่ือครอบคลมุเมืองสําคญัทัง้หมดทกุเมืองในแตล่ะประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง
เมืองอตุสาหกรรม บริษัทได้ปรับปรุงระบบข้อมลูสารสนเทศน์ ทัง้ภายในและกบับริษัทภายนอกท่ี
เป็นพนัธมิตรกนั เพ่ือท่ีจะให้การสื่อสารเป็นไปอยา่งรวดเร็วขึน้และมีประสทิธิภาพ  การร่วมมือกนั
กบับริษัทพนัธมิตรเพ่ือพฒันาเร่ืองดงักลา่วช่วยให้สนองตอบความต้องการของลกูค้าได้เป็นอยา่งดี 
รวมถึงการพฒันาพนกังานให้เป็นผู้ มีความรู้ความชํานาญ เพ่ือช่วยให้ก้าวตามการเปล่ียนแปลงท่ี
รวดเร็วของเทคโนโลยีและการแขง่ขนัท่ีสงูขึน้ของตลาดโลก รวมถึงการเปิดบริการด้านการขนสง่
ทางบก(Inland transportation) และลานวางตู้สนิค้า 

4.3.1.10 Key Driven Factors to Compete in the Market ปัจจัย
หลักในการแข่งขันในตลาด 
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จากการทําการวิเคราะห์สวอท (SWOT) และตลาดผสม (Marketing 
Mix) มีปัจจยัหลกัในการแขง่ขนัในตลาดท่ีสง่ผลให้บริษัทมีความมัน่คงในตลาด ปัจจยับางอยา่งได้
รวมอยูใ่นกลยทุธ์การตลาดแล้วแตบ่างอยา่งยงัคงต้องมีการปรับปรุงอีกทัง้ ปัจจยัตา่งๆเหลา่นีซ้ึง่
ได้ถกูตัง้ไว้เพ่ือใช้ในการรักษาระดบัสถานะในตลาดไทยและตลาดโลกสามารถจําแนกได้ สาม
ปัจจยัหลกัได้แก่ ปัจจยัด้านการบริหาร ลกูค้าและเทคโนโลยี 

4.3.1.11 Management Factor ปัจจยัด้านการบริหาร 

ปัจจยัด้านการบริหารประกอบด้วยระบบงานของบริษัท หน่วยงาน
ภายในบริษัท และกลยทุธ์ บริษัทมีการพฒันาฐานข้อมลูมากกวา่ข้อมลูท่ีจดัเก็บแยกจากกนัแตล่
หนว่ยงาน  ดงันัน้ ผู้ประกอบกิจการในบริษัทตา่งๆและพนัธมิตรสามารถเข้าถงึข้อมลูพืน้ฐานของ
บริษัทได้ อีกทัง้บริษัทมีการประสานงานข้ามหน่วยงาน Cross- functional teams’ processes 
โดยใช้วิธีการปฏิบตังิานท่ีมีความเป็นมาตรฐานสงูbest practices’ approach ประสานงานข้าม
หนว่ยงานนีเ้ป็นปัจจยัหนึง่ท่ีก่อเกิดการทํางานร่วมกนัระหวา่งหนว่ยงาน และช่วยให้พนกังานมีการ
พฒันาผลงานของตน พนกังานในทกุระดบัควรได้รับการอบรมเก่ียวกบัโลจิสตกิส์และการขนสง่
ทางนํา้ เพ่ือให้มีความเข้าใจในกลยทุธ์ซบัพลายเชนในบริษัท 

กลยทุธ์การขนสง่ทางทะเลได้ถกูขยายความภายในบริษัท เป็นผลให้
บริษัทและพนัธมิตรสามารถประเมินวิธีการทํางานในอดีตเปรียบเทียบกบักลยทุธ์ท่ีใช้กนัใน
ปัจจบุนั อีกนยัหนึง่ มีเร่ืองท่ีบริษัทควรนํามาพิจารณาเก่ียวกบัผลกระทบ เชน่ ข้อพิพาทเก่ียวกบั
ประเทศกําลงัพฒันาและประเทศท่ีพฒันาแล้วอาจนําไปสูค่วามไมเ่ข้าใจในข้อกําหนดของการ
นําเข้าและสง่ออกสนิค้า 

4.3.1.12 Customer Factor ปัจจัยด้านลูกค้า 

สืบเน่ืองจากวสิยัทศัน์ของบริษัท ลกูค้าเป็นปัจจยัผลกัดนัไปสู่
ความสําเร็จ ปัจจยัหลกัของบริษัทชิโนคอร์ Grönroos (2007), Hoffman and Bateson (1997) ได้
เสนอแนะวา่กลยทุธ์การบริการมุง่ไปท่ีลกูค้าเพ่ือให้นําไปสูเ่ป้าหมายของบริษัท การให้บริการควร
ทําให้ลกูค้าพงึพอใจและบรรลวุตัถปุระสงค์การบริการเช่นกนัซึง่ได้แก่ ความรวดเร็วในการสง่สนิค้า 
มลูคา่เพิม่และ ข้อมลูขา่วสารตา่งๆท่ีเป็นประโยชน์ เน่ืองจากลกูค้ามีความต้องการท่ีหลากหลาย ผู้
ให้บริการจงึจําเป็นต้องสามารถให้บริการได้ในหลายระดบัตา่งๆกนั เพ่ือให้ลกูค้าสนใจและพอใจท่ี
จะเลือกใช้บริการตามท่ีต้องการ 
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4.3.1.13 Technology Factor ปัจจัยด้านเทคโนโลยี 

เทคโนโลยีใหม่ๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัธุรกิจการบริการมีผลกระทบตอ่การ
บริหารขององค์กรการขนสง่ทางทะเล E-businessมีผลตอ่พฤตกิรรมของผู้บริโภคและความรวดเร็ว
ในการบริการการขนสง่ อีกทัง้ปัจจยันีส้ามารถผลกัดนัให้บริษัทได้รับความได้เปรียบเชิงการแขง่ขนั
อีกด้วย 

4.3.2 ด้านฝ่ายปฎิบตักิาร 

แบง่เป็น 2 เร่ือง อนัได้แก่ เร่ือง Total Quality Management (TQM) และเร่ือง 
Outsourcing 

4.3.2.1 Total quality management (TQM) จากการท่ีธุรกิจของบริษัท
เป็นธุรกิจท่ีให้บริการขนสง่สนิค้าทางทะเลซึง่มีความข้องกบัหลายฝ่ายทัง้ลกูค้า ผู้ให้บริการขนสง่
ทางบก ศลุกากร ลานตู้สนิค้าและทา่เรือดงันัน้ในการให้บริการบริษัทต้องคํานงึถงึปัจจยัและฝ่ายท่ี
เก่ียวข้องเหลา่น่ีด้วยเพ่ือให้การขนสง่สนิค้าตัง้แตต้่นทางจนถึงปลายทางถงึท่ีหมายด้วยความ
ปลอดภยัและตรงตอ่เวลาฉะนัน้บริษัทจงึกําหนดแนวทางในการปฏิบตังิานของฝ่ายปฏิบตักิาโดย
ให้ยดึแนวทางการในการบริหารคณุภาพแบบสว่นรวมโดยดําเนินการตามกรอบท่ีกําหนดไว้ได้แก่ 

4.3.2.1.1 การออกแบบที่ง่ายต่อการให้บริการ 
บริษัทได้ทําการเปิดสํานกังานของบริษัททัง้ในทา่เรือแหลมฉบงั ท่าเรือ

กรุงเทพ และท่าเรือยนิูไทยโดยให้มีพนกังานประจําในแตล่ะสํานกังานให้ทําหน้าท่ีในการตดิตอ่
ประสานงานและอํานวยความสะดวกให้แก่ลกูค้าในการทําเอกสารผา่นทา่ซึง่สามารถตดิตอ่ทํา
เอกสารได้ทัง้ท่ีสํานกังาน ทางโทรศพัย์และทางอินเทอร์เน็ต ซึง่จะช่วยลดเวลาในการทําเอกสาร
และประหยดัคา่ใช้จ่ายในการเดนิทาง การรับสง่ตู้สนิค้า การทําพิธีการศลุกากรตลอดจนคอยให้
คําแนะนําและชว่ยหลือลกูค้าในการแก้ไขปัญหาตา่งๆท่ีอาจเกิดขึน้จากความผิดพลาดจากทัง้ฝ่าย
ลกูค้า ท่าเรือหรือ กรมศลุกากร ให้เป็นไปอยา่งรวดเร็วเพ่ือลดความเสียหายท่ีอาจเกิดขึน้จากความ
ผิดพลาดนัน้ๆ ซึง่สามารถตดิตอ่กบัฝ่ายปฏิบตักิารของบริษัทได้ตลอด24ชม.ผา่นทางโทรศพัท์  

นอกจากนีบ้ริษัทยงัได้มีการนําโปรแกรมมาใช้ในการวางแผนในการจดั
ระวางเรือเพ่ือช่วยให้พนกังานสามารถสง่รายการในการยกตู้(Loading list) ให้แก่ทางท่าเรือได้
อยา่งรวดเร็วและถกูต้อง ช่วยลดอตัราการย้ายตู้และคา่ใช้จ่ายในการย้ายตู้ (Relocation and lift 
on-off charge)  

4.3.2.1.2 การค้นหาวธีิการวัดคุณภาพ 
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บริษัทมีการประเมินคณุภาพในการปฏิบตังิานโยแบง่ออกเป็นในสว่น
ของการให้บริการแก่ลกูค้าและในสว่นของการตดิตอ่กบัทางทา่เรือ โดยในสว่นของลกูค้าทางบริษัท
ได้มีการตัง้กลอ่งแสดงความคดิเห็นของลกูค้าในทกุสํานกังานและมีการตดิเบอร์โทรศพัท์ให้ลกูค้า
สามารถตดิตอ่หบัทางฝ่ายบคุคลได้ในกรณีท่ีทางลกูค้าไมไ่ด้รับบริการท่ีดี 

ในสว่นของทางทา่เรือและฝ่ายท่ีเก่ียวข้องในการปฏิบตักิารทางบริษัท
จะทําการประเมินจากคา่ใช้จ่ายในการยกตู้สนิค้า คา่ย้ายตู้ในทา่ เวลาในการจอดเรือเม่ือ
เปรียบเทียบกบัตู้สนิค้าท่ีต้องการขนในแตล่ะเท่ียว วา่มีคา่ใช้จ่ายท่ีไมจํ่าเป็นและเกิดจากความ
ผิดพลาดในการปฎิบตังิานมากน้อยเพียงใด  

4.3.2.1.3 การระบุข้อบกพร่องและต้นตอ 
ในกรณีท่ีบริษัทได้รับการร้องเรียนหรือพบคา่ใช้จ่ายในการปฎิบตัสิงูทาง

บริษัทจะทําการตรวจสอบสาเหตขุองปัญหาและทํารายงานทนัทีเพ่ือทําการปรับปรุงแก้ไขโดยเร็ว
ท่ีสดุเพ่ือให้ลกูค้าได้รับการบริการท่ีดีและช่วยให้บริษัทสามารถประหยดัต้นทนุท่ีเกิดจากการ
ทํางานท่ีผิดพลาดได้ 

4.3.2.2 Outsourcing 
บริษัทได้มีการจ้างบริษัทภายนอกมาช่วยในการให้บริการเช่นการจ้าง

บริษัทSurveyor ในการสาํรวจและซอ่มตู้สนิค้า การเช่าระวางเรือของสายการเดนิเรืออ่ืนๆในการ
ให้บริการขนสง่ตู้สนิค้า การจ้างบริษัทรถขนสง่ตู้สนิค้ามาช่วยในการขนสง่สนิค้าในนามของบริษัท
ในเครือ ซึง่การจ้างบริษัทภายนอกมาช่วยให้บริการ (Outsourcing) ทําให้บริษัทสามารถประหยดั
งบประมาณในการลงทนุ ทัง้ทางด้านบคุลากร และ การรลงทนุในสนิทรัพย์ได้ในระยะแรก แตว่ิธีนี ้
ก็มีความเส่ียงพอสมควรเน่ืองจากบริษัทไมส่ามารถควบคมุคณุภาพในการให้บริการได้ในทกุ
ขัน้ตอนซึง่อาจทําให้เกิดความผิดพลาดในการให้บริการได้ อีกทัง้ผู้ให้บริการจากภายนอกอาจทํา
การแยง่ลกูค้าของบริษัทได้ ดงันัน้ทางบริษัทจงึได้มีแผนระยะยาวในการลงทนุทัง้ในสนิทรัพย์และ
บคุลากรเพ่ือเพิ่มความสามารถในการให้บริการและรักษาความสามารถทางการแขง่ขนัเอาไว้ให้ได้ 

จากข้อมลูดงักลา่วข้างต้นเราสามารถสรุปและจดักลุม่ของกลยทุธ์ท่ีบริษํท
นํามาใช้โดยอาศยัตารางTOWS Matrix ในการอธิบายถงึกลยทุธ์ตา่งๆท่ีนํามาใช้โดยคํานงึถึงจดุ
แข็ง จดุออ่นของบริษัทตลอดจนโอกาสและอปุสรรคตา่งๆท่ีอาจเกิดขึน้ ซึง่สามารถแบง่ได้ดงัตาราง
ข้างลา่งนี ้
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ตารางท่ี 12 ตาราง TOWS Matrix of Sinokor Merchant marine (Thailand) Co.,Ltd  

  
Strengths-S  

จุดแข็ง ของบริษทั 
ดูจากการวิเคราะหS์WOT ขา้งตน้ 

Weakness-W  
จุดออ่น ของบรษิทั 

ดูจากการวิเคราะหS์WOT ขา้งตน้ 

Opportunities-O  
โอกาส ของบริษทั 

ดูจากการวิเคราะหS์WOT 
ขา้งตน้ 

SO Strategies WO Strategies 

1.เปิดสาขาและเสน้ทางในการบรกิารในแถบเอ
เฃยี โดยเฉพาะเสน้ทางทีมุ่่งหนา้ไปยงัจนีและ
เกาหล(ีMultidomestic strategy) 

1.ทําการจ้างบริษัทภายนอกมา
ให้บริการในการฝากเก็บตและซ่อมตู้

สนิค้า(Outsourcing strategy) 

2.เจาะกลุม่ลกูค้าเกาหลี (Focusing 
strategy) 

2.เน้นการให้บริการในการขนสง่สนิค้า
ทางภายในทวีปเอเชีย  

3.การเสนอการให้บริการท่ีมีความ
แตกตา่งจากคูแ่ข่งแตร่าคาสามารถ

แข่งขนักบัคูแ่ข่งได้(Cost leadership and 
differentiation strategy) 

3.กระจายธุรกิจให้ครอบคลมุในการ
ให้บริการแบบครบวงจร 
(Diversification strategy) 

4.การให้บริการลกูค้าโดยคํานงึถงึความ
ต้องการของลกูค้าเป็นหลกัโดยมีการ
วางแผนจดัการภายในอยา่งมี
ประสทิธิภาพ (TQM) 

4.ทําช่ือเสียงของบริษัทให้เป็นท่ีรู้จกั

ของลกูค้าในทางท่ีดี (Brand loyalty) 

Threats-T  
อปุสรรคของบริษทั 

ดูจากการวิเคราะหS์WOT 
ขา้งตน้ 

ST Strategies WT Strategies 

1.หาพนัธมติรในการร่วมทนุในการเขา้สู่ตลาด
ภายในประเทศของแต่ละประเทศ (Entry 
strategy) 

1.ร่วมกลุม่กบัพนัธมติรในการใหบ้ริการไป
ยงัประเทศทีย่งัไม่สามารถเขา้ไปลงมทนุได ้
(Cooperate strategy) 

 
 
 
 
 
 
 



 
 

99

เราสามารถสรุปกลยทุธ์ท่ีทางบริษัทได้ดําเนินการแบง่เป็นก่อนและหลงัการ
ควบรวมกิจการดงัตารางตอ่ไปนี ้
ตารางท่ี 13 ตารางสรุปกลยทุธ์ก่อนและหลงัควบรวมกิจการ 

ตารางสรุปกลยุทธ์ก่อนและหลังควบรวมกจิการ 

ก่อนควบรวมกจิการ ปี ค.ศ. 2004  หลังควบรวมกจิการ ปี ค.ศ. 2004  

1. กลยุทธ์ระดับบริษัท   

1. กลยทุธ์การมุ่งธรุกิจเพียงอย่างเดียว 
(Concentration Strategy)  

1. กลยทุธ์การมุ่งธรุกิจเพียงอย่างเดียว 
(Concentration Strategy)  

2. กลยทุธ์ความร่วมมือ (Cooperative 
strategy) 

2. การกระจายธรุกิจไปยงัธรุกิจใหม่ท่ีมีความ
เก่ียวพนักบัธรุกิจหลกั (Diversification strategy) 

3. กลยทุธ์นานาประเทศ (Multidomestic 
Strategy) 

3. กลยทุธ์ความร่วมมือ (Cooperative 
strategy) 

  4. กลยทุธ์นานาประเทศ (Multidomestic 
Strategy) 

2. กลยุทธ์ระดับธุรกจิ   

1. กลยทุธ์แบบเจาะจง(Focusing Strategy)  1. กลยทุธ์ท่ีเน้นการให้บริการท่ีแตกต่างจาก
คูแ่ข่ง (Cost leadership and differentiation 
strategy)  

3. กลยุทธ์ระดับหน้าที่   

3.1 การตลาด   

1. Market segmentation 1. Market segmentation 

2. No Penetration Pricing  2. No Penetration Pricing  

3. Premium Pricing Strategy  3. Premium Pricing Strategy  

4. After sale service  4. After sale service  

 5. Brand loyalty      5. Brand loyalty     

  6. Promotion 

  7. Personal Selling  

  8. Public Relations  

3.2 ดา้นฝ่ายปฎิบติัการ   

1. Total Quality Management (TQM) 1. Total Quality Management (TQM) 

2. Outsourcing 2. Outsourcing 
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5. ผลลัพธ์ที่ได้จากการดาํเนินกลยุทธ์ 

ในสว่นนีจ้ะกลา่วถงึผลลพัธ์ท่ีได้รับจากการดําเนินกลยทุธ์ของบริษัทโดยทาง
ผู้วิจยัจะทําการวิเคราะห์โดยใช้อตัราสว่นทางการเงิน ซี่งจะแสดงให้เห็นถึงประสทิธิภาพในการ
ดําเนินงานของบริษัทวา่มีประสทิธิภาพมากน้อยเพียงใดโดย หลงัจากท่ีบริษัทได้ดําเนินกลยทุธ์
ตามท่ีได้กลา่วมาแล้วข้างต้นซึง่ผลจากการดําเนินกลยทุธ์นัน้ทําให้ยอดขายของบริษัทเพิม่สงูขึน้ซึง่
เห็นได้จากอตัราสว่นทางการเงินซึง่แสดงสถานะของบริษัทมีอตัราสว่นท่ีดีขึน้และมีแนวโน้มท่ีจะ
เจริญเตบิโตตอ่ไปโดยยอดขายของบริษัทตัง้แตปี่2545ซึง่เป็นปีท่ีบริษัทเปิดดําเนินการเป็นปีแรก
จนถงึปี พ.ศ. 2550 มีรายละเอียดดงัตาราง ตอ่ไปนี ้
ตารางท่ี 14 การวิเคราะห์ ผลลพัธ์ท่ีได้รับจากการดําเนินกลยทุธ์ของบริษัทโดยใช้อตัราสว่น
ทางการเงิน 

Financial of Sinokor merchant marine (Thailand) Co.,Ltd between 2002-2007 

          Unit : Baht 

  2007 2006 2005 2004 2003 2002 

Liquidity ratio             

Current ratio 0.79 1.13 1.27 1.21 1.32 99.47 

Profit ratio             

Net profit margin 12.07% 13.86% 15.83% 15.90% 17.26% 0.00% 

ROA 9.21% 3.91% 8.61% 9.44% 11.55% -1.54% 

ROE 23.70% 25.73% 31.14% 41.43% 41.00% -1.56% 

Debt ratio 1.57 5.57 2.62 3.39 2.55 0.01 

Shareholder return ratio              

EPS 147 122 109 105 69 -2 

Dividend yield 0.2 0.2 0.2 0.2 0 0 

จากอตัราสว่นทางการเงินข้างต้นจะเห็นได้วา่บริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน 
(ประเทศไทย) ไมมี่ปัญหาเร่ืองสภาพคลอ่งเน่ืองจากบริษัทมีสนิทรัพย์หมนุเวียนสงูกวา่หนีส้นิ
หมนุเวียนมีเพียงในปี 2007 เท่านัน้ท่ีอตัราสว่นสภาพคลอ่งของบริษัทต่ํากวา่1 ทัง้นีเ้น่ืองมาจากใน
ปี 2007 บริษัทได้ทําการเพิม่ทนุ ในบริษัทไลน์เน็ทเวอร์ค ทรานสปอร์ต ซึง่เป็นบริษัทในเครือท่ีเปิด
ให้บริการในการขนสง่สนิค้าภาคพืน้ดนิ (Inland transportation) และได้ใช้กระแสเงินสดในการซือ้
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ท่ีดนิเพ่ือขยายกิจการเข้าสูธุ่รกิจลานตู้สนิค้าซึง่เป็นไปตามแผนกลยทุธ์ระดบับริษัทของบริษัทใน
การกระจายธุรกิจเข้าสูธุ่รกิจใหมท่ี่เก่ียวข้องกบัธุรกิจเดมิ (Related diversification)   

นอกจากนีผ้ลตอบแทนจากการลงทนุก็ให้ผลตอบแทนเป็นท่ีน่าพอใจโดยจะเห็น
ได้จากอตัราผลตอบแทนจากสนิทรัพย์รวม และอตัราผลตอบแทนจากสว่นของเจ้าของ อยูใ่นระดบั
ท่ีสงูเม่ือเทียบกบัอตัราดอกเบีย้ในตลาด ตลอดจนอตัราสว่นกําไรตอ่หุ้นก็อยูใ่นระดบัท่ีสงูมากและ
อตัราการจ่ายเงินปันผลก็สงูถึง 20% มีเพียงปีแรกของการเปิดบริการเท่านัน้ท่ีบริษัทขาดทนุซึง่ถือ
เป็นเร่ืองปกตขิองทกุธุรกิจ แตส่ิง่ท่ีบริษัทต้องให้ความสนใจคือเร่ืองของความสามารถในการก่อหนี ้
ทัง้นีจ้ะเห็นได้จากอตัราสว่นของหนีส้นิตอ่สว่นของผู้ ถือหุ้นนัน้เกินกวา่1 ซึง่แสดงให้เห็นวา่บริษัทมี
หนีส้นิมากกวา่สว่นของผู้ ถือหุ้นซึง่จะทําให้ในระยะยาวบริษัทจะมีความยากลําบากในการกู้ ยืมเงิน
จากสถาบนัการเงินและมีต้นทนุท่ีสงูในการก่อหนี ้ แตอ่ยา่งไรก็ตามบริษัท มีอตัราการเจริญเตบิโต
ของรายรับและกําไรเพิ่มขึน้ทกุปีดงันัน้โดยภาพรวมแล้วสามารถกลา่วได้วา่บริษัทประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินธรุกิจในประเทศไทยและเม่ือเปรียบเทียบชว่งก่อนและหลงัการควบรวม
กิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่จะเห็นได้วา่การควบรวมกิจการนัน้ได้สง่ผลกระทบตอ่ผลการ
ดําเนินงานของกรณีศกึษากลา่วคืออตัราสว่นทางการเงินของกรณีศกึษามีแนวโน้วปรับตวัแยล่งดงั
จะเห็นได้จากอตัราผลตอบแทนจากสนิทรัพย์(ROA) ผลตอบแทนสว่นของผู้ ถือหุ้น(ROE) และ
อตัราสว่นกําไรสทุธิ (Net profit margin) 

เม่ือนําข้อมลูของบริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน (ประเทศไทย) จํากดั มา
เปรียบเทียบกบับริษัท อาร์ ซี แอล จํากดั (มหาชน) ซึง่เป็นสายการเดนิเรือท่ีให้บริการในเส้นทาง
Intra-Asia เหมือนกนัแตมี่ขนาดท่ีใหญ่กวา่และมีสํานกังานใหญ่อยูใ่นประเทศไทยและมีการซือ้
ขายหลกัทรัพย์อยูใ่นตลาดหลกัทรัพย์แหง่ประเทศไทยด้วย จะได้ข้อมลูดงัตารางนี ้
ตารางท่ี 15 ตารางเปรียบเทียบระหวา่ง SKRและ RCL โดยใช้อตัราสว่นทางการเงิน 

Financial ratios between SKR and RCL Between 2005-2007 

Unit : Baht 

  2007 2006 2005 

  SKR RCL SKR RCL SKR RCL 

Liquidity ratio             

Current ratio 0.79 0.82 1.13 1.2 1.27 1.34 

Profit ratio             

Net profit margin 12.07% 17.46% 13.86% 14.48% 15.83% 22.09% 
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ROA 9.21% 15.83% 3.91% 13.17% 8.61% 21.72% 

ROE 23.70% 24.16% 25.73% 21.17% 31.14% 38.20% 

Debt ratio 1.57 0.8 5.57 0.68 2.62 0.97 

Shareholder return ratio              

EPS 147 1 122 5 109 7 

Dividend yield 20.00% 6.30% 20.00% 4.80% 20.00% 5.20% 

จากตารางข้างต้นจะเห็นได้วา่ทัง้บริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน(ประเทศไทย)
จํากดั กบับริษัท อาร์ ซี แอล จํากดั (มหาชน) มีอตัราสว่นสภาพคลอ่งสภาพคลอ่งท่ีใกล้เคียงกนัแต ่
บริษัท อาร์ ซี แอล ให้อตัราผลตอบแทนตอ่สนิทรัพย์ และอตัราสว่นผลตอบแทนตอ่สว่นของ
เจ้าของสงูกวา่ทัง้นีเ้น่ืองมาจาก บริษั  อาร์ ซ ีแอล เปิดดําเนินงานมาก่อนเป็นเวลานานในประเทศ
ไทยและยงัเป็นงบของบริษัทแมซ่ึง่ได้มีการรวมผลผระโยชน์จากการลงทนุในตา่งประเทศเข้ามา
ด้วยทําให้อตัราผลตอบแทนทัง้สองสงูกวา่แตเ่ม่ือมาวิเคราะห์ในสว่นของกําไรตอ่หุ้นและอตัราการ
จ่ายเงินปันผลกลบัพบวา่บริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีนสามารถให้ผลตอบแทนตอ่ผู้ลงทนุได้สงู
กวา่ 

กลา่วโดยสรุปบริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน(ประเทศไทย) จํากดั ประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินธรุกิจในประเทศไทยซึง่เป็นผลมาจากการกําหนดกลยทุธ์ท่ีถกูต้องและ
ชดัเจนทําให้การดําเนินงานภายในบริษัทเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพดงัจะเห็นได้จากอตัราสว่น
ทางการเงินท่ีดีของบริษัทซึง่ถึงแม้วา่อตัราสว่นบางตวัจะยงัไมดี่มากนกัแตเ่ม่ือดผูลการดําเนินงาน 
รายได้ กําไรและผลตอบแทนตอ่ผู้ ถือหุ้นของบริษัทแล้วถือได้วา่อยูบ่ริษัทมีสถานะอยูใ่นเกณฑ์ท่ีดี 

6. ผลกระทบจากการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ที่มี
ต่อบริษัท 

ใน ปี พ.ศ. 2548 ได้เกิดการควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ได้แก่ 
สายการเดนิเรือ Maersk Sealand และ สายการเดนิเรือ P&O Nedlloyd ซึง่มีขนาดใหญ่เป็น
อนัดบั1และ 4 ของโลก ซึง่ทําให้มีการคาดการณ์จากหลายฝ่ายเช่น US commission on Foreign 
Investment, Marad and Anti trust authorities ซึง่เป็นหนว่ยงานท่ีทําการตอ่ต้านการผกูขาด
ตลาด หรือ EU Commission และ South Africa Commission ซึง่ทําหน้าท่ีในการตอ่ต้านในการ
ผกูขาดเช่นเดียวกนั ถงึแม้ผลสดุท้ายทกุหน่วยงานยอมรับการควบรวมกิจการนีแ้ตย่อ่มสง่ผล
กระทบตอ่สถานะการแขง่ขนัในอตุสาหกรรมการขนสง่ทางทะเลอยา่งหลีกเล่ียงไมไ่ด้ดงันัน้สาย
การเดนิเรือตา่งๆจงึต้องทําการปรับตวัและวางกลยทุธ์เพ่ือรับมือสภาวะตลาดท่ีเปล่ียนแปลงไป 
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บริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน เป็นอีกบริษัทหนึง่ท่ีทําธุรกิจการให้บริการขนสง่
สนิค้าทางทะเลในเส้นทางIntra-Asia ซึง่ในเส้นทางนีมี้ผู้ให้บริการหลายรายซึง่ในจํานวนนัน้ก็
รวมถึง Maersk line ด้วยดงันัน้ ทางบริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน ซึง่พึง่เร่ิมเปิดให้บริการได้เพียง 
3 ปี จงึต้องมีกลยทุธ์ตา่งๆท่ีนํามาใช้ในการดําเนินงานเพ่ือท่ีจะสามารถแขง่ขนักบัสายการเดนิเรือ
อ่ืนๆได้ ซึง่กลยทุธ์ตา่งๆท่ีนํามาใช้และผลของกลยทุธ์ได้กลา่วไว้แล้วในข้อ 4 และในข้อนีจ้ะ
นําเสนอยอดรายรับและกําไรของบริษัท ดงัตารางข้างลา่งนี ้  
ตารางท่ี 16 Income statement of Sinokor merchant marine (Thailand) co.,ltd between 
2003-2007 

Income statement of Sinokor merchant marine (Thailand) co.,ltd between 2003-2007 

  ปีงบ 2007  ปีงบ 2006  ปีงบ 2005  ปีงบ 2004 ปีงบ 2003 

รายได้หลัก 59,320,763 43,607,466 34,425,530 32,645,666 19,902,839 

รวมรายได้ 60,942,620 43,952,017 34,577,011 32,896,775 19,948,526 

ต้นทนุขาย 0 0 0 0 0 

คา่ใช้จ่ายในการขายและบริหาร 49,994,576 34,928,819 26,882,329 23,901,802 11,785,086 

ดอกเบีย้จ่าย 259,157 172,582 0 0 -1,115 

ภาษีเงินได้ 3,334,987 2,751,110 2,219,732 2,049,204 1,279,320 

รวมรายจ่าย       25,615,454 15,225,428 

กําไร(ขาดทนุ)สทุธิ 7,353,899 6,090,527 5,474,951 5,232,116 3,442,663 

กาํไรต่อหุ้น (บาท) 147 122 109 105 69 

อตัราการเจริญเติบโตของยอดขาย 38.66% 27.11% 5.11% 64.91%   

อตัราการเจริญเติบโตของกําไร 20.74% 11.24% 4.64% 51.98%   

อตัราการเพ่ิมขึน้ของกําไรตอ่หุ้น 20.49% 11.42% 4.64% 51.98%   

ท่ีมา : กรมพฒันาธุรกิจการค้า กระทรวงพาณิชย์ 
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บทที่  5 

สรุปผลการวจิัย อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

สรุปผลการวจิัย 

ธุรกิจการขนสง่สนิค้าทางทะเล เป็นอีกหนึง่อตุสาหกรรมด้านการบริการท่ี
น่าสนใจเน่ืองจากการขนสง่สนิค้าทางทะเลเป็นรูปแบบการขนสง่สนิค้าหลกัท่ีผู้สง่สนิค้านิยมใช้
บริการตามข้อมลูท่ีได้ทําการศกึษาและค้นคว้าผู้ ทําวิจยัพบวา่เบือ้งหลงัการเตบิโตของธุรกิจการ
ขนสง่สนิค้าทางทะเลมาจากความต้องการในการขนสง่ท่ีเพิม่ขึน้อยา่งมากตามการเจริญเตบิโต
ของเศรษกิจโลกท่ียดึการขนสง่สนิค้าทางทะเลเป็นหลกัในการสง่สนิค้าให้กบัลกูค้าของตนกลา่วคือ 
โดยทัว่ไปแล้วการค้าขายระหวา่งประเทศมกัจะทําการขนสง่สนิค้าโดยใช้การขนสง่สนิค้าทางทะเล
เป็นหลกัเน่ืองจากสามารถขนสง่สนิค้าได้ในปริมาณมากตอ่การขนสง่ในแตล่ะครัง้ ดงัท่ี Neuschel 
and Russell (1998) ได้กลา่วไวว่า่การค้าของโลกเตบิโตเร็วกวา่ Gross Domestic Product 
(GDP)ของโลก ดงันัน้ ระบบโลจิสตกิส์จงึได้กลายมาเป็นแนวคดิท่ีสําคญัท่ีนํามาใช้ปฏิบตัใิน
วางแผนทางด้านการค้า การลงทนุและการให้บริการของโลกเพราะแนวโน้มในการให้บริการของผู้
ให้บริการด้านโลจิสตกิส์จะครอบคลมุถึงทกุขัน้ตอนในการทําธุรกิจโดยขยายการให้บริการขนสง่
ตอ่เน่ืองหลายรูปแบบอีกทัง้ยงัมีปัจจยัภายนอกท่ีมีผลกระทบตอ่ตลาดการขนสง่สนิค้าทางทะเล
อยา่งเช่นกรณีการเตบิโตอยา่งร้อนแรงของเศรษฐกิจจีนทําให้เกิดการขยายตวัทัง้การนําเข้าและ
สง่ออกสนิค้าทําให้เกิดการขาดแคลนตู้คอนเทนเนอร์ในตลาดโลก  

นอกจากนี ้ผู้ให้บริการในการขนสง่สนิค้าทางทะเล ยงัได้มีการปรับใช้กลยทุธ์ทาง
การตลาดในการให้บริการเพ่ือเพิ่มผลประโยชน์และรักษาความได้เปรียบในการแขง่ขนั ใน
วิทยานิพนธ์ฉบบันีไ้ด้นํากรณีศกึษาของบริษัทซโินคอร์ เมอร์ชาน มารีน (ประเทศไทย)มาเป็น
ตวัอยา่งในการศกึษาวิธีในการพฒันาองค์กร ผลท่ีได้จากการปรับใช้กลยทุธ์ทางการตลาดในการ
ให้บริการตอ่องค์กรเป็นอยา่งไรโดยผลท่ีได้จากการศกึษาพบวา่บริษัท มีการวางตําแหน่งของ
บริษัทในการพุง่เป้าไปยงัการให้บริการภายในทวีปเอเซีย ซึง่จากการนํากลยทุธ์ทางการตลาดใน
การให้บริการมาปรับใช้ทําให้บริษัทมีการดําเนินกิจกรรมทางด้านธุรกิจได้อยา่งมีประสทิธิภาพ 
สามารถรักษาตําแหนง่ของบริษัทในตลาดได้ ในขณะเดียวกนัถ้าสภาวะตลาดมีการเปล่ียนแปลง
ไปอยา่งมีนยัยะสําคญับริษัทจะทําการปรึกษาเพ่ือปรับกลยทุธ์ด้านการตลาดใหมก่บับริษัทแม ่

อีกทัง้ผู้วิจยัยงัได้มองเห็นถึงความแตกตา่งของกลยทุธ์และโครงสร้างองค์กรท่ีมี
ความแตกตา่งกนัระหวา่งบริษัทท่ีมีขนาดเลก็กบับริษัทท่ีมีขนาดใหญ่กลา่วคือในขณะท่ีบริษัทท่ีมี
ขนาดใหญ่พยายามขยายฐานลกูค้าและลดคูแ่ขง่โดยอาศยัข้อได้เปรียบทางด้านการเงินในการ
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ควบรวมกิจการหรือซือ้กิจการของสายการเดนิเรืออ่ืนๆในขณะท่ีบริษัทท่ีเกิดใหมจ่นถงึบริษัทขนาด
กลางเลือกท่ีจะดําเนินกลยทุธ์ท่ีแตกตา่งออกไปโดยเร่ิมจากการสร้างลกูค้าจากการเจาะตลาดท่ี
เป็นแบบเฉพาะเจาะจงและหาพนัธมิตรในการรวมกลุม่กนัให้มีขนาดใหญ่ขึน้เพ่ือเพิม่ขีด
ความสามารถในการแขง่ขนักบัสายการเดนิเรือขนาดใหญ่ 

เม่ือดตูวัเลขจากการวิเคราะห์อตัราสว่นด้านการเงินจะเห็นได้วา่ผลประกอบการ
ของบริษัทท่ีเป็นกรณีศกึษามีอตัราสว่นผลประกอบการท่ีลดลงเลก็น้อยและเม่ือเปรียบเทียบกบั
บริษัทท่ีให้บริการในเส้นทางเดียวกนัและจดทะเบียนอยูใ่นตลาดหลกัทรัพย์จะเห็นได้วา่มีทิศทาง
ไปในทศทางเดียวกนัในช่วงแรกแตเ่น่ืองด้วยกระบวนการในการให้บริการและการแบง่กลุม่ตลาดท่ี
แตกตา่งกนัทําให้ผลประกอบการในช่วงถดัมาออกมาในทิศทางท่ีแตกตา่งกนั 

ดงันัน้จงึสรุปได้วา่การควบรวมกิจการของสายการเดนิเรือขนาดใหญ่มีแนวโน้มท่ี
จะสง่ผลกระทบตอ่สายการเดนิเรือขนาดกลางและขนาดเลก็โดยอาศยัความได้เปรียบทางด้าน
การเงินและเครือขา่ยท่ีใหญ่กวา่และครอบคลมุกวา่ในการกําหนดกลยทุธ์ด้านราคาและการบริการ 

ข้อเสนอแนะ 

บริษัทควรเสริมความแข็งแกร่งทางด้านเงินทนุเพ่ือให้สามารถแขง่ขนักบัสายการ
เดนิเรือขนาดใหญ่ได้ในการแขง่ขนัทางด้านราคา 

ข้อเสนอแนะในการศึกษาครัง้ต่อไป 

ในการวิจยัตรัง้นีผู้้วิจยัพบวา่ควรทําการศกึษากลยทุธ์ของสายการเดนิเรือขนาด
ใหญ่ในการพยายามท่ีจะทําการครอบงําตลาดเพ่ือท่ีจะนํามาเปรียบเทียบและศกึษาผลกระทบท่ี
อาจเกิดขึน้ตอ่สว่นอ่ืนๆท่ีเก่ียวข้องเช่นผู้สง่ออกและนําเข้าสนิค้า เป็นต้น 

ข้อจาํกัดในการศกึษา 

เน่ืองจากกรณีศกึษาในวทิยานิพนธ์ฉบบันีไ้ด้มีการสืบค้นข้อมลูเพียงบริษัทเดียว
เน่ืองมาจากมีความแตกตา่งกนัระหวา่งบริษัททัง้ขนาดขององค์กรและตําแหนง่ของตลาด ดงันัน้
งานวิจยัฉบบันีจ้ะสามารถปรับใช้ได้กบัองค์กรท่ีมีลกัษณะคล้ายคลงึกนัเท่านัน้หรืออีกนยัหนึง่อาจ
กลา่วได้วา่บริษัทท่ีตา่งกนัอาจต้องปรับใช้กลยทุธ์ในการดําเนินธุรกิจท่ีแตกตา่งกนัด้วย นอกจากนี ้
ผลของการวิจยัในรายงานแบบนีไ้ด้คํานงึถึงแตเ่พียงปัจจยัจากการขนสง่ในรูปแบบเดียวเทา่นัน้คือ
การขนสง่ทางทะเลไมไ่ด้ครอบคลมุถึงปัจจยัในการขนสง่รูปแบบอ่ืน 
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นอกจากนี ้งานวิจยัข้างต้นไมส่ามารถนําทฤษฏีและแนวคดิด้านการตลาดมาปรับ
ใช้ได้ร้อยเปอร์เซน็เน่ืองจากแนวคดิด้านการตลาดสว่นใหญ่นัน้พฒันามาจากการเสนอขาย
ผลติภณัฑ์ไมใ่ช่บริการดงันัน้วรรณกรรมปริทรรศน์สามารถนํามาปรับใช้และอธิบายได้เพียง
บางสว่นทัง้นีง้านวิจยัหลายฉบบัได้กลา่ววา่ควรมีการพฒันาแนวคดิด้านการตลาดท่ีมีแนวคดิมา
จากผลติภณัฑ์มาเป็นแนวคดิด้านการตลาดท่ีพฒันามาจากการให้บริการ( Javalgi: 2005)เพราะ
คณุสมบตัขิองผลติภณัฑ์มีความแตกตา่งจากการบริการ บริษัทท่ีให้บริการไมส่ามารถตดัสนิใจใช้
กลยทุธ์ด้านการตลาดได้เหมือนกบัผลติภณัฑ์ (Grönroos: 2001) ซึง่ผลท่ีได้อาจทําให้บริษัทท่ีเป็น
ผู้ให้บริการมีความลําบากในการปรับใช้กลยทุธ์ตามแนวคดิด้านการตลาด 

สดุท้ายนีใ้นการทํางานวจิยัยงัมีข้อจํากดัท่ีสําคญัอยา่งยิ่งในการเก็บข้อมลูในการ
วิจยัเพ่ือนํามาวิเคราะห์นัน่คือข้อมลูในการสง่ออกและนําเข้าสนิค้าไปยงัแตล่ะประเทศเป็นจํานวน
ตู้สนิค้ากลา่วคือข้อมลูท่ีหนว่ยงานของรัฐได้ทําการบนัทกึไว้ทัง้หมดเป็นข้อมลูการนําเข้าและ
สง่ออกสนิค้าท่ีเป็นมลูคา่สนิค้ามิใช่จํานวนตู้สนิค้าทัง้การท่าเรือแหง่ประเทศไทยและกรมศลุกากร
ทําให้ผู้วยัไมส่ามารถทราบข้อมลูท่ีแท้จริงของปริมาณตู้สนิค้าในการนําเข้าและสง่ออกไปยงัแตล่ะ
เส้นทางได้จงึทําให้การวิเคราะห์ต้องทําการวิเคราะห์บนสมมตฐิานของมลูคา่สนิค้าเป็นสําคญั 
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Southwest Airline 
 เม่ือสบิห้าปีท่ีผา่นมาอตุสาหกรรมสายการบนิอเมริกนัมีความดงึดดูน้อยมากท่ีจะ

เข้าไปประกอบธุรกิจแตเ่ม่ืออตุสาหกรรมได้ถกูผอ่นคลายข้อบงัคบัทําให้มีสายการบนิใหมเ่กิดขึน้
ถึง29สายการบนิในระหวา่งปี2531ถึงปี 2536 การเพิม่ขึน้อยา่งรวดเร็วของสายการบนิได้นําไปสู
สถานการณ์ของการแขง่ขนัท่ีสงูเน่ืองจากมีสายการบนิในการให้บริการมากเกินไป เม่ือสายการบนิ
ได้แยง่ชิงผู้ โดยสารมากขึน้โดยการลดราคาคา่โดยสารลงซึง่ลงต่ํากวา่ระดบัท่ีระดบัท่ีจะทําให้สาย
การบนิมีกําไร นบัตัง้แตปี่2521 เป็นต้นมาอตุสาหกรรมการบนิมีสงครามราคาท่ีรุนแรงอยูส่องครัง้ 
คือระวา่งปี2524ถึง2526 และปี2533ถึง 2536 การแขง่ขนัท่ีรุนแรงในช่วงเวลานัน้ทําให้
อตุสาหกรรมการบนิขาดทนุสงูถึง 7.1 พนัล้านเหรียญในระหวา่งปี 2533-2535 

แม้วา่ภาพรวมของอตุสาหกรรมจะมียุง่ยากแตมี่บริษัทหนึง่คือ บริษัท เซาธ์เวสท์ 
แอไลน์ท่ีสามารถทํากําไรได้อยา่งสม่ําเสมอและมีผลการดําเนินงานเพิม่สงูขึน้อยา่งแท้จริงใน
ขณะท่ีคูแ่ขง่ของพวกเขากําลงัลําบากอยูก่บัการขาดทนุโดยในปี2535ในขณะท่ีสายการบนิสําคญั
อ่ืนๆทกุสายขาดทนุแตเ่ซาว์เวสท์ แอร์ไลน์กละบสามารถทํากําไรเพิม่ขึน้อยา่งมากโดยมีกําไร105.5
ล้านเหรียญจากยอดขาย1.68พนัล้านเหรียญ เพิ่มขึน้ 26.9 ล้านเหรียญจากรายได้1.31 พนัล้าน
เหรียญในปี 2534 

ปัจจยัสําคญัท่ีทําให้เซาธ์เวสท์ แอไลน์มีกําไรคือ ต้นทนุท่ีต่ําและความจงรักภกัดี
ของลกูค้า ต้นทนุท่ีต่ําเกิดจากวธีิการในการให้บริการของบริษัทโดยบริษัทจะไมมี่การให้บริการท่ี
เกินความจําเป็นเช่นไมมี่การบริการอาหารและท่ีนัง่ชัน้1บนเค่ีองบนิ ไมเ่ป็นสมาชิกของระบบ
สํารองท่ีนัง่ด้วยคอมพิวเตอร์ของบริษัทท่องเท่ียวเพราะจะทําให้เสียคา่ธรรมเนียมท่ีสงู และใช้
เคร่ืองบนิเพ่ียงรุ่นเดียวคือโบอ้ง 737 ซึง่เป็นรุ่นท่ีประหยดันํา้มนัท่ีสดุและทําให้ต้นทนุในการ
ฝึกอบรมและการบํารุงรักษาต่ํา ทรัพย์สนิท่ีสําคญัอยา่งหนึง่ของเซาธ์เวสท์ แอไลน์คือ บคุลากรท่ีมี
ประสทิธิภาพสงูมาก พนกังานของเซาว์เวสท์กลา่ววา่พวกเขายินดีท่ีจะทํางานหนกัเน่ืองจากพวก
เขาดีรับการชมเชยจากผู้บริหารระดบัสงู นอกจากนีเ้ซาธ์เวสท์แอไลน์ยงัมีโครงการความเป็น
เจ้าของหุ้นท่ีบงัคบัใช้กบัพนกังานทกุคนโดยพนกังานจะถือหุ้นอยูป่ระมาณ 10 เปอร์เซน็ของหุ้น
ทัง้หมดซึง่ทําให้พวกเขามีแรงจงูใจท่ีจะทํางานหนกัมากขึน้ 

ความจงรักภกัดีของลกูค้าของเซาธ์เวสท์แอไลน์เกิดขึน้จากปัจจยัหลายอยา่ง
โครงสร้างต้นทนุท่ีต่ําของพวกเขาทําให้เซาว์เวสท์กําหนดคา่โดยสารท่ีต่ําได้นอกจากนีเ้ซาธ์เวสท์ 
แอไลน์ยงัได้รับการยอมรับวา่เป็นสายการบนิท่ีไว้วางใจได้มากท่ีสดุในอตุสาหกรรมเพราะเซาธ์
เวสท์ แอไลน์จะมีเวลาการบนิขึน้รวดเร็วท่ีสดุในอตุสาหกรรมโดยพวกเขาจะใช้เวลาเพียง15นาทีท่ี
จะทําการเตรียมพร้อมเพ่ือบนิตอ่หลงัจากท่ีเคร่ืองบนิพึง่มาถึง สิง่เหลา่นีจ้ะชว่ยให้เคร่ืองบนิตรง
เวลามากขึน้ และบริษัทยงัมีช่ือเสียงในการรับฟังความคดิเห็นและปัญหาจากลกูค้าตวัอยา่งเช่น 
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เม่ือนกัศกึษาแพทย์5คนจากเท็กซสัจะต้องเดนิทางทกุสปัดาฆ์ไปโรงเรียนแพทธ์ท่ีรัฐอ่ืน เท่ียวบนิ
ของเซาว์เวสท์จะทําให้พวกเขาเดนิทางไปถีงห้องเรียนช้า15นาทีอยูเ่สมอ ทางเซาธ์เวสท์แอไลน์จงึ
ทําการเล่ือนเวลาบนิเร็วขึน้อีก 15 นาที  
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ภาคผนวก ข 
A CASE STUDY OF 3M 
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3M 
ประวตัศิาสตร์ทางธุรกิจเตม็ไปด้วยตวัอยา่งของเหตกุารณ์ท่ีเกิดขึน้โดยบงัเอิญสิง่

เหลา่นีจ้ะชว่ยผลกัดนับริษัทไปสูทิ่ศทางใหมแ่ละทํากําไรสิง่ท่ีตวัอยา่งเหลา่นีไ้ด้เสนอแนะคือ กล
ยทุธ์ท่ีบรรลคุวามสําเร็จหลายอยา่งจะไมไ่ด้เป็นผลลพัธ์ของแผนงานท่ีคดิไว้อยา่งดีแตจ่ะเป็นการ
ค้นพบโดยบงัเอิญ อยา่งเช่นท่ีเกิดขึน้ในบริษัท3M  

ในปีพ.ศ. 2503 ในขณะนัน้บริษัท3M กําลงัผลติฟลโูอโรคาร์บอนเพ่ือขายเป็น
นํา้ยาทําความเย็นแก่เตร่ืองทําความเยน็ วนัหนึง่ขณะท่ีนกัวจิยักําลงัทํางานกบัสารฟลโูอโร
คาร์บอนภายในห้องทดลองของ 3M ได้ทําของเหลวหกลงบนพืน้รองเท้าของเธอ วนัตอ่มานกัวิจยั
คนเดียวกนัได้ทํากาแฟหกลงบนรองเท้าของเธอแตไ่มมี่รอยเปือ้นเลยปรากฎการณ์นีทํ้าให้เธอรู้วา่
ของเหลวท่ีมีสารฟลโูอโรคาร์บอนสามารถป้องกนัผ้าจากรอยเปือ้นของเหลวได้ ซึง่จากการค้นพบ
ครัง้นีทํ้าให้เกิดการพฒันาผลติภณัฑ์สก็อตซ์การ์ดขึน้มา ซึง่สก็อตการ์ดนีเ้ป็นผลติภณัฑ์ท่ีทํากําไร
มากท่ีสดุอยา่งหนึง่ของ3M และได้นําบริษัทไปสูธุ่รกิจการป้องกนัผ้าซึง่เป็นธุรกิจท่ีบริษัทไมเ่คย
วางแผนไว้เลย 
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ภาคผนวก ค 
A CASE STUDY OF DAIMLER BENZ 
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เดม็เลอร์-เบน็ซ์ 
 เดม็เลอร์-เบน็ซ์ เป็นบริษัทผู้ผลติรถยนต์ของเยอรมนัท่ีมีช่ือเสียงมาหลายปีในการ

เป็นผู้ผลติรถยนต์หรูหราคณุภาพสงูของโลก แตถ่ึงกระนัน้ในปี2523 ภายใต้การเป็นผู้ นําของเอ็ด
ซาร์ด-รอยเตอร์ ซีอีโอคนใหมข่องเดม็เลอร์-เบน็ซ์ได้ทําการเปล่ียนแปลงเชิงกลยทุธ์ท่ีสําคญัโดยได้
ปฏิรูปเดม็เลอร์-เบน็ซ์จากบริษัทท่ีจํากดัขอบเขตท่ีมุง่ผลติรถยนต์หรูหราภายใต้ช่ือเบน็ซ์ให้กลาย 
เป็นอตุสาหกรรมใหญ่ท่ีสดุของเยอรมนัท่ีมีรายได้ตอ่ปี60พนัล้านเหรียญเขาบรรลคุวามสําเร็จนี ้
ด้วยการซือ้บริษัทเยอรมนัท่ีสําคญัหลายบริษัทเช่นAEG ผเูผลติชิน้สว่นอิเลค็ทรอนิค ดอร์เนียร์ แอร์
คราฟและเอ็มบีบี บริษัทยานอวกาศ ซึง่ตอ่มาเดม็เลอร์-เบน็ซ์ได้รวมดอร์เนียร์ แอร์คราฟและเอ็มบี
บีเข้าด้วยกนัเป็นแอโรสเปซ ดอยช์ โดยบริษัทแอโรสเปซ ดอยช์จะมีหุ้นอยูภ่ายในยโูรเปีย้น แอร์บสั 
อินดสัทรีย์ 37.9% ท่ีกําลงัแขง่ขนัอยูก่บัโบอิง้ คอมพานีภายในตลาดเคร่ืองบนิพาณิชย์ของโลกอยู ่

เหตผุลพืน้ฐานของกลยทุธ์การกระจายธุรกิจของรอยเตอร์จะอยูบ่นพืน้ฐานของ
ปัจจยับางอยา่ง ประการแรกเขาเช่ือวา่ความรุนแรงของการแขง่ขนัภายในอตุสาหกรรมรถยน๖ของ
โลกจะสงูขึน้ บริษัทญ่ีปุ่ นกําลงัเร่ิมต้นเข้าสูต่ลาดของเมอร์ซีเดส เบน็ซ์ ซึง่จะทําให้เดม็เลอร์-เบน็ซ์
ยุง่ยากมากขึน้ท่ีจะรักษาข้อได้เปรียบของความแตกตา่งไว้ได้ ประการท่ีสองรอยเตอรผืได้ให้เหตผุล
วา่ภายในสภาพแวดล้อมของการแขง่ขนัใหมนี่บ้ริษัทจะเป็นอนัดบัหนึง่ได้ตอ่เม่ือพวกเขาสามารถ
ใช้เทคโนโลยีลํา้หน้ากบัรถยนต์ของพวกเขาก่อนท่ีคูแ่ขง่จะทําได้ ประการท่ีสามเขาเช่ือวา่การซือ้
ธุรกิจอีเลค็ทรอนิคและยานอวกาศจะทําให้เดม็เลอร์-เบน็ซ์เข้าไปสูเ่ทคโนโลยีลํา้หน้านีไ้ด้ โยสรุป
รอยเตอร์เช่ือวา่การพฒันาทางเทคโนโลยีจะสร้างโอกาสอยา่งมากมายเพ่ือการร่วมเทคโนโลยี
ท่ามกลางธุรกิจยานอวกาศ รถยนต์และอิเลค็ทรอนิคได้ 

แตก่ระนัน้กลยทุธ์ท่ีทะเยอทะยานของรอยเตอร์ ยงัไมไ่ด้เกิดผลตามท่ีเขา
คาดการณ์ไว้ โดยนบัตัง้แตปี่พ.ศ. 2523 กําไรของบริษัทยงัอยูค่งท่ีอีกทัง้บริษัทท่ีเดม็เลอร์-เบน็ซ์ซือ้
เข้ามาทัง้AEGและMBBยงัคงขาดทนุตอ่ไป และสถานการณ์ได้เลวร้ายยิง่ขึน้เม่ือยอดขายของ
BMWซึง่เป็นคูแ่ขง่สําคญัของเดม็เลอร์-เบน็ซ์ ในปี2535สงูกวา่ Benz เป็นครัง้แรกโดยBMW 
สามารถขายรถยนต์ทัว่โลกได้ประมาณ 540,000 คนัในขณะท่ีเดม็เลอร์-เบน็ซ์ สามารถทํายอดขาย
ได้530, 000 คนั 
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