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 This research aims to study the internal and external environments, which affect the 

development of the university’s competitive strategies, and to develop the competitive 

strategies of autonomous universities.  The purposefully selected sample of 4 university 

management experts was subjected for interview and questionnaires were sent to 121 

autonomous university executives.  The autonomous universities in this study consist of  

Mae Fah Lung University, King Mongkut’s University of Technology Thonburi, Suranaree 

University of Technology and Walailak University. The researcher used content analysis, 

interviews, and questionnaires as instruments to construct the draft strategies.  The focus 

group and connoisseur finalize the practical competitive strategies of the autonomous 

universities.   

 

 The findings reveal that some external environment factors highly impact both 

existing and future universities’ management. The opportunity factors are the developmental 

direction heading to digital society and the life long training in some professions.  The threat 

factors were the quality of students, the tendency of budgetary cutting and the quality of 

faculty. 

 

 The overall low cost leadership strategies of the autonomous universities consist of 

four different groups of strategies i.e. strategic alliance and consortium, students, 

management and finance, and information technology and computer.  The differentiation 

strategies include strategic alliance and consortium, students, development potential of 

university’s academic, and marketing competitive advantage.  The focus strategies are 

strategic alliance and consortium, academic excellence, community development, and niche 

market. 

 

 Finally, the studies also show that strategic alliance and consortium strategies should 

be the first priority for the overall development of the autonomous universities because they 

were found in all competitive strategies.  The second priorities are the students and academic 

strategies.    
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�)C93�
!"�)7���>%)7>%F%

7,�A;�G%	=�
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�)C2%,o@@F7)%  (	F�F;D�  @�;�;�%, 2542) +�A      ;��)�4GA
	
����2��5��=
�)7	
������
YF��8@;��<3*%   
  

 ")
%)*%  ���%#�+%&�8"��
YF��8@5<�;�N'&= 2%���7�8$��>?�7)%	F";/3�4� @3
5,6%���$���5���=
!"
=��<3*% 2%B�&A<	
>B�D+&"�	;���;��&�;9)79	% +�A5,���=%+,�
�&"5�L& 5N'% 2%,o@@F7)% ��=F�Y�
���+<'
<)% <	
D	5(	��  (Porter, 1998)  5,6%��=F�Y����2N�)%	='�
�&�
<&�
2%&
���YF��8@  93�
��=F�Y�
���+<'
<)%+7'
		�5,6%  3  ��=F�Y�$�)�  V �H	 1) ��=F�Y����5,6%OE%#���
"�%(%�F% 93�
5,6%+%&��
���
+<'
<)%���	
����5,6%OE���;�(%�F%���O�8(���(�#�2%	F(>�$���;  5DH�	2$5�8"�&�;!"5,��=72%���+<'
<)%     
;�/)�=B�D2%����#��#�!�  5D��A;�/)�=B�D2%�����	7��	
>'&%+7'
��
���(��"  93�
	�@,�A=F�(�2N
!"�)7���@)"���>?�7)%	F";/3�4�  5N'% ���;�@#�%&%%)�/3�4�;��5D�=
D	2%�A")7���>�;��?�"(%�F%
2%���O�8(7)Gz8( 93�
>A�	%?3
����"�'�Y��;5%�=;���/3�4�2$ 5DH�	5,6%+�
@E
2@2$%)�/3�4�(	

()">8%2@5�H	�>?�7)%	F";/3�4�%)*% V  2) ��=F�Y����>��
�&�;+(�('�
  5,6%+%&��
���+<'
<)%2$5�8"
2%5�H�	
<	
���>��
5	��)�4G�2$>8%�� / 7�8���<	
	
����%)*% V 2$5�8"�&�;+(�('�
�)%@���E'+<'
  93�

@A5	H*	2$5�8"�FG�'����5,6%���(	
���<	
�E���+('���>��
�&�;+(�('�
 ;8!"$;�=�&�;&'� @A�A5�=2%
5�H�	
<	
(%�F%���O�8( 	
�������2N��=F�Y����>��
�&�;+(�('�
  ;)�@A�#�$%">8%�����5�'� $�H	
2��5��=
�)7�E'+<'
5DH�	2$OE9H*	!"()">8%2@ 5�H	�>8%�����;��FG�'�+(�('�
!,@���E'+<'
 2%���,�A=F�(�2N2%
���	F";/3�4� 	�@$;�=?3
���>��
�&�;+(�('�
2$�)7%)�/3�4� ���('�
!,@��>?�7)%	F";/3�4�	H�% V 
5N'% ���5>%	$�)�>E(����;��&�;+(�('�
!,@��>?�7)%	F";/3�4�	H�%V 5N'%  ���@)"$�)�>E(�&8N�5	���

���+D�=��'&;�)7&8N�5	���
"�%���7�8$����
D=�7�� 5,6%(% +�A��=F�Y�>F"��= 2%+%&�8"��=F�Y�
���+<'
<)% �H	 3) ��=F�Y����@#��)"<	
5<( 93�
>�;��?@#��)"<	75<(!" 2 +%&��
  �H	 ���@#��)"<	75<(
���;F'
!,���(%�F%<	
�E���5^D�A��F';  +�A+%&��
���@#��)"<	75<(  ���;F'
!,������>��
�&�;+(�('�
2$
�E��� 5^D�A��F'; ���,�A=F�(���=F�Y����@#��)"<	75<(2%���	F";/3�4� 	�@$;�=?3
 ������
>?�7)%	F";/3�4���� 5%%���&8@)= ���>	% 2%5�H�	
2"5�H�	
$%3�
@A;��&�;N#�%�MD85/4���+>"
2$
>�Y��GN%5$L%�&�;5,6%OE5N��=&N�MD85/4 
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 ������>?�7)%	F";/3�4�>�;��?�#�$%"��=F�Y����+<'
<)%<	
>?�7)%!">?�7)%	F";/3�4�%)*% 
(	
;�<7&%���&�
+O%��=F�Y����"�  93�
�	�5�	�� +�A5;	��{-|  (Kotler and Murphy, 1981)  !"2$
�&�;$;�=<	
���&�
+O%��=F�Y�&'� 5,6%���&�
+O%<	
	
��������#�%3
?3
  	
��,�A�	7"�%
>B�D+&"�	; +$�'
��)D=��� �"=���%#�;�&85���A$� +�A()*
5,}�,�A>
�� 5DH�	�#�+O%��=F�Y�            
���		�+77	
���� +�A+O%,g87)(8���  ���@)"�����=F�Y�5,6%��A7&%����#�
�%	='�
('	5%H�	
���;�
@F";F'
$;�=  5DH�	2$	
����>�;��?,�)7()&5<��)7 >8�
+&"�	;!"	='�
5$;�A>;  �"=;����&85���A$�
>8�
+&"�	; �#�$%"�8/��
	
���� ����#�$%"��=F�Y�+�A,g87)(8(�;��=F�Y�  (�	"@%<7&%����&7�F;
��=F�Y�  ���(8"(�;O����,g87)(8
�% +�A���,�A5;8%O�>#�5�L@<	
	
����  (Certo and Peter, 1991)  
��'�&!"&'� �&�;>#��)M<	
���&�
+O%��=F�Y�+�A���@)"�����=F�Y�  <3*%	=E'������&85���A$�>8�
+&"�	;  
5D��A	
����(	
,�)72$5<��)7>B�D+&"�	; +�A^�^&=�	��>���5�8"<3*%@��>B�D+&"�	;")
���D	
5(	��  (Porter, 1998)  !"5>%	+%&�8"2%���&85���A$�>B�D+&"�	;&'�;��&�;>#��)M +�A>'
O���A�7;�
�)7���@)"���<	
	
����  ")
���D	5(	��2$�&�;>#��)M�)7  ���&85���A$����
>��
	F(>�$���;         93�

5,6%���&85���A$�>B�D+&"�	;B�=%	����2$�&�;>%2@�)7,o@@)= 5 ,�A��� �H	  1) ���+<'
<)%2%
	F(>�$���; 2) ���5<�;�<	
OE7F��F�  3) �&�;>);D)%Y��A$&'�
	
�����)7OE@)"@#�$%'�=,o@@)=���O�8(  4) 
�&�;>);D)%Y��A$&'�
	
�����)7OE9H*	 +�A 5) >8%���"+�% >'&%���D8@��G�>8�
+&"�	;B�=2%	
���� 
D	5(	��!"2$+%&�8"$'&
�9'�FG�'�  (Porter, 1985)  93�
5,6%���D8@��G�>8�
+&"�	;B�=2%	
���� �"=
+7'
		�5,6% 2 >'&% �H	 >'&%<	
�#�!� +�A�8@���;�FG�'� 2%>'&%<	
�8@���;�FG�'�+7'
		�5,6%  
�8@���;$�)� +�A�8@���;>%)7>%F%  �8@���;$�)�2%$'&
�9'�FG�'�  5,6%���D8@��G�?3
�8@���;���
5���=&<	
�"=(�
�)7���O�8(>8%��<	
	
����  ���<�=>8%��<	
	
���� 93�
�8@���;$�)�;)�$;�=?3
  
���%#�5<�&)(?F"87 ���O�8( ���>'
		�>8%�� ���(��"+�A���<�= +�A���7�8���$�)
���<�=2%>'&%
�8@���;>%)7>%F% 5,6%�8@���;���>%)7>%F%2$�8@���;$�)�  $�H	�8@���;>%)7>%F%"#�5%8%
�%!,"&=
�&�;>A"&�>7�= +�A;�,�A>8�Y8B�D;��<3*%  93�
�8@���;>%)7>%F% $;�=?3
 ���@)"$����@)"9H*	       
���D)`%�5���%��=�<	
	
����  ���7�8$����)D=���;%F4=�  +�A���
>��
DH*%C�%<	
	
���� 5,6%(%  
  

 ")
%)*%  ���D8@��G�>B�D+&"�	;<	
;$�&8�=��)=%)*%  2%>B�D+&"�	;B�=%	����!"@�����
&85���A$����
>��
	F(>�$���; +�A���D8@��G�>B�D+&"�	;B�=2%���!"@��$'&
�9'�FG�'�+�&      
���%#�5��%8�&8Y�  SWOT  Analysis  93�
$;�=?3
���,�A5;8%@F"+<L
 @F"	'	% �	��> +�A	F,>��� $�H	
B�&A�F���; 5<�;�N'&=2%���@)"�#�  ��=F�Y����+<'
<)%<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C 93�
,�A�	7"&=
��=F�Y����5,6%OE%#���
(%�F% ��=F�Y����>��
�&�;+(�('�
 +�A��=F�Y����@#��)"<	75<(  
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����� 	��!"�# 
  

 ���&8@)=5�H�	
 ���D)`%���=F�Y����+<'
<)%<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C  ;�<	75<(2%
���/3�4�")
%�* 

1. /3�4�>B�D<	
���7�8$��@)"���<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C2%"�%���O�8(7)Gz8( 
2. /3�4�,o@@)=<	
>B�D+&"�	;B�=%	�<	
;$�&8�=��)=���;�O��)7���D)`%���=F�Y�         

���+<'
<)%(�;+%&�8"<	
 Michael E. Porter  (Porter, 1998) 93�
!"+�'  ��=F�Y����5,6%OE%#���
(%�F% 
��=F�Y����>��
�&�;+(�('�
  +�A��=F�Y����@#��)"<	75<( 

3. ���/3�4�&8@)=%�*5,6%���/3�4�5^D�A2%;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C93�
5,:""#�5%8%���	=E'  
!"+�'  ;$�&8�=��)=+;'{}�$�&
  ;$�&8�=��)=5���%��=�D�A@	;5���Y%7F��  ;$�&8�=��)=5���%��=� 
>F�%���+�A;$�&8�=��)=&�)=�)�4G� 

4. ��=F�Y����+<'
<)%<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C @A%#�5>%	(�;��=F�Y�$�)�<	
 
��=F�Y����+<'
<)% 
 


�	"�	 �$
�	�%� 	��!"�# 
   

  	���&����  (Competition)  $;�=?3
  ���+<'
<)%�A$&'�
>?�7)%	F";/3�4�����'	2$5�8"�&�;
!"5,��=72%���+<'
<)% 5N'% ���D)`%�%)�/3�4�  ���D)`%�	�@��=�  ���7�8$��;$�&8�=��)=  ���D)`%�
5���%��=� ���>��
D)%Y;8(� 5,6%(% 
  �#��1� (Strategy)  $;�=?3
  &8Y�������!"�)7���D8@��G��)">��&'�5,6%&8Y�������"�+�A5$;�A>;
2%���"#�5%8%���5DH�	2$7���F&)(?F,�A>
��<	
>?�7)%	F";/3�4� 
  �#��1� 	���&���� (Competitive Strategy) $;�=?3
 ��=F�Y����2N2%���&�
+O%�A")7	
����/
$%'&=
�%5DH�	2$5�8"�&�;!"5,��=72%���+<'
<)%  �"=+7'
		�5,6% 3 ��=F�Y�  �H	 ��=F�Y����5,6%OE%#�
��
(%�F% ��=F�Y����>��
�&�;+(�('�
 +�A��=F�Y����@#��)"<	75<( 
  �#��1� 	�"�	 �$����� (Focus Strategy)  $;�=?3
 ��=F�Y����;F'
>'&%<	
(��"7�
>'&%  ���;�
�)�4GA<	
(��"5^D�A 93�
	�@5,6%���>��
�&�;!"5,��=7"�%���� $�H	"�%�&�;+(�('�
<	
>8%��
+�A7�8��� 
  �#��1� 	���<	�
�	��� �&	� (Differentiation Strategy)  $;�=?3
  ��=F�Y����;F'
>��
�&�;
+(�('�
<	
>8%�� +�A7�8���@���E'+<'
 5DH�	2$;��FG�'�<	
>8%��+�A7�8���5$%H	�&'��E'+<'
2%�A")7
�������5�'��)% $�H	>�;��?�#�$%"����!">E
�&'�  
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  �#��1�
�	����?@<��	�	��<���� (Overall cost leadership Strategy) $;�=?3
  ��=F�Y����;F'
�"
(%�F%���O�8( 5DH�	2$5�8"�&�;5,���=%+,�
2%���+<'
<)% �)*
%�* ����"(%�F% �&;?3
 ���7�8$��@)"���
���;�,�A>8�Y8B�D ����&7�F; ���O�8( (�	"@%���D8@��G�?3
���,�A$=)" 5%H�	
@��<%�"  (Economy 
of  scale) 
 ?@<"�$"�	��&	# (Suppliers)  $;�=?3
  OE@#�$%'�=&)(?F"872%���O�8(2$��A7&%���O�8( 93�
2%+
'
<	
	F";/3�4� $;�=?3
 	�@��=�OE>	% �"=���D8@��G�2%+
'<	
��=F�Y����+<'
<)%@AD8@��G�2%+
'<	

	#�%�@('	�	
<	
;$�&8�=��)=�)7OE@)"@#�$%'�=  
 ?@<EFG� (Buyers)  $;�=?3
  %)�5��=%���@7���/3�4��A")7;)Y=;/3�4�,-��� 6  +�A(	
���/3�4�('	2%
�A")7	F";/3�4� �"=D8@��G�2%+
'<	
��=F�Y����+<'
<)%@AD8@��G�2%+
'<	
	#�%�@('	�	
�A$&'�

;$�&8�=��)=�)7 OE9H*	  
 ?@<�� �� ��<	%��& (New Entrants)  $;�=?3
 O���A�7('	;$�&8�=��)=���5�8"@��������;�
>?�7)%	F";/3�4�2%�E,+77('�
 V  5�8"<3*%2$;' 5N'% ���5�8">?�7)%	F";/3�4�<3*%2$;' ���5,:"/E%=�
���/3�4�2$;'  ���@)"()*
&8�=�5<(2$;' +�A���5�8"<3*%2$;'<	
&8�=��)=NF;N% 5,6%(% 93�
O���A�7
")
��'�&@A?E�D8@��G��)*
2%+
'<	
���+<'
<)%  ���"#�5%8%
�%<	
;$�&8�=��)=5"8;  +�A2%+
'<	
�&�;
=��
'�=<	
���5<�;�2%YF��8@<	
OE7F��F� 5N'% ���+<'
<)%2%5�H�	
<	
�F%+�A(%�F% ���,�A$=)"
5%H�	
@��<%�"+�ANH�	5>�=
  ���=	;�)7<	
  OE7F��F�  5;H�	5��=7�)7;$�&8�=��)=���()*
	=E'�)7�e$;�=+�A
%�=7�=<	
�)C  +�A�'�2N@'�=���5�8"<3*%<	
�E��� (%)�/3�4�) 2%���5,���=%+,�
>?�7)%���/3�4� 5,6%
(%  

��	�!�#	��#%� �	 �������L (Autonomuos University) $;�=?3
  ;$�&8�=��)=<	
�)C���@)"()*
<3*%
�"=�e$;�= ;�>B�D5,6%%8(87F���  ;��A77���7�8$��
�%���;82N'>'&%��N���  ;��A77
�%7�8$��7F���  
���5
8%  +�A&8N����5,6%	8>�A  ��'	
()&  �"=�)C7��@)">��
7,�A;�G>%)7>%F%5
8%	F"$%F%�)�&!,  ;�
>B�;$�&8�=��)=5,6%	
����>E
>F"2%���7�8$�� �)C;�$%����5<�!,(�&@>	7+�A,�A5;8%O����
"#�5%8%
�%!" 2%���&8@)=%�*,�A�	7"&=  ;$�&8�=��)=+;'{}�$�&
 ;$�&8�=��)=5���%��=�@	;5���
Y%7F�� ;$�&8�=��)=5���%��=�>F�%��� +�A;$�&8�=��)=&�)=�)�4G� 
 �O	P��$�<��O	#��  (External Environment) $;�=?3
  ,o@@)=@��B�=%	�	
�������;�
O���A�7�)7���7�8$��@)"���<	
	
����2%+
'<	
���5,6%�	��><	
	
���� $�H	���5,6%	F,>����2%
���"#�5%8%
�%<	
	
����      �"=D8@��G�,o@@)=('�
 V 93�
!"+�'"�%OE9H*	 "�%OE@#�$%'�=  "�%���+<'
<)% 
"�%>8%���"+�% +�A"�%OE7F��F�$%�2$;' 
 �O	P��$�<��O	#%� (Internal Environment)  $;�=?3
  ,o@@)=B�=2%;$�&8�=��)=���;�O�('	��
=F�Y����+<'
<)%<	
;$�&8�=��)= �"=D8@��G�@�����%#�5<�<	
&)(?F"87 ���O�8( ���>'
		�<	
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O�8(B)Gz� ���(��"+�A     ���<�= ���7�8��� ���
>��
DH*%C�%<	
	
���� ���7�8$����)D=���;%F4=� 
���D)`%�5���%��=� +�A���@)"$� / ���@)"9H*	  
 �!�
<	�$��� (Substitutes)  $;�=?3
  ���2$7�8�����
���/3�4����>�;��?�"+�%���/3�4�
�A")7	F";/3�4�+77,�(8  (Traditional Higher Education)  !"+�' ���/3�4���
!�� $	
5��=%5>;H	% 
������	7�;2%�A$&'�

�% �,�+��;,�A��/%�=7)(�<	
	
����5	�N% �,�+��;���/3�4�OE2$M' +�A
/E%=����/3�4�('	5%H�	
 5,6%(% 
 
�!1�$�	�!� 	��!"�# 
 

&8Y����"#�5%8%���&8@)= +7'
		�5,6% ")
%�* 
1.  &85���A$�5	�>��+�A
�%&8@)=  5DH�	&85���A$�>B�D+&"�	;B�=%	�+�A>B�D+&"�	;B�=2%

<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C     D�	;�)*
;����>);B�4G�OE5N��=&N�M"�%���7�8$��+�A���&�
+O%
��=F�Y� @#�%&% 4 �%5DH�	,�A�	7���>��
+77>	7?�;OE7�8$��;$�&8�=��)=5���=&�)7>B�D+&"�	;
B�=2% ���>	"��	
 �)7+%&�8"�&�;5,6%OE%#�"�%(%�F% ���>��
�&�;+(�('�
  ���@#��)"<	75<(  
>B�D+&"�	;B�=%	� +�A,o@@)=���>'
O�('	�&�;>�;��?2%���+<'
<)%<	
>?�7)%	F";/3�4� 

2.  &85���A$����>);B�4G�OE5N��=&N�M5���=&�)7<	;E�>B�D+&"�	;B�=%	�   +�A>B�D+&"�	;
B�=2%  �A")7	F";/3�4�!�=  �A")7;$�&8�=��)=  +�A &85���A$�+77>	7?�;OE7�8$��;$�&8�=��)=
5���=&�)7 <	;E�>B�D+&"�	;B�=%	� >B�D+&"�	;B�=2%���>	"��	
�)7+%&�8"��=F�Y����+<'
<)% 3 
"�% 93�
!"+�' +%&�8""�%���5,6%OE%#���
(%�F% (Overall Low Cost Leadership) +%&�8""�%���>��

�&�;+(�('�
 (Differentiation)  ���@#��)"<	75<( (Focus)  +�A,o@@)=���;�O�('	�&�;>�;��?2%���
+<'
<)%<	
>?�7)%	F";/3�4� 

3.  &85���A$�<	;E����!"@�����>);B�4G�+�A+77>	7?�; 5DH�	@)"�#��'�
��=F�Y����+<'
<)%<	

;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C 

4.  @)"�#���=F�Y����+<'
<)%<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C  �"=���,�ANF;>%�%� ��F';
OE��
�FG&F 8̀  5DH�	�'&;�#�$%"��=F�Y� +�A2$<	5>%	+%A���5,6%!,!"2%���%#�!,2N  ,�)7+�!<��=F�Y� 
+�A%#�5>%	('	OE5N��=&N�M  5DH�	(�&@>	7��=F�Y� +�A%#�5>%	��=F�Y� 
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���T	 ���� ��&�����#&	� 
   

��F';()&	='�
2%���&8@)=��)*
%�*!"+�' 
1. OE5N��=&N�M"�%OE7�8$��+�A���&�
+O%��=F�Y�;$�&8�=��)= �"=2N���>F';+775@�A@
 

 @#�%&% 4 �%  
2. OE7�8$��;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C���5,6%��F';,�AN��� @#�%&% 188 �% 

 


�F����F����%T<%� 	��!"�# 

 5��H�	
;H	���2N2%���&8@)=��)*
%�*  ,�A�	7"&= +77>);B�4G�OE5N��=&N�M "�%���7�8$�� +�A���
&�
+O%��=F�Y�;$�&8�=��)=  +77>	7?�;OE7�8$��;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C 
 

 	��!
�	����<��@�   
 ���&85���A$�<	;E�;�<)*%(	%")
%�* 

1. &85���A$�<	;E�@��5	�>�� +�AO�
�%&8@)=���5���=&<	
�)7��=F�Y����+<'
<)%<	
;$�&8�=��)= 
2%�#��)7 <	
�)C �"=&8Y����&85���A$�5%H*	$�  (Content Analysis) 

2. &85���A$�<	;E�+77>);B�4G�OE5N��=&N�M"�%���7�8$�� +�A���&�
+O%��=F�Y�<	
 
;$�&8�=��)=  �"=2N&8Y�&85���A$�5%H*	$�   

3. &85���A$�<	;E�@��+77>	7?�;OE7�8$��  ;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C�"=2N 
�,�+��;>#�5�L@�E, SPSS for Windows ( Statistical Package for the Social Science )  

4.  &85���A$�>B�D+&"�	;B�=2%<	
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C  �"=2N5��%8�  
���&85���A$� SWOT 

5. @)",�ANF;>%�%���F'; ( Focus Group) OE��
�FG&F 8̀  5DH�	�'�
��=F�Y����+<'
<)%<	
 
;$�&8�=��)=2%�#��)7<	
�)C 

6. %#��'�
��=F�Y����!"@�����,�ANF;>%�%���F';;�,�)7,�F
+�!<(�;<	5>%	+%A  
 +�A>'
2$OE5N��=&N�M  (�&@>	7��=F�Y�  
  

 

 
 

 

 



 

 

13 

���U#T�����
	$�&	"�V$<��� 
  

 <	;E����!"@�����&8@)=%�*@A5,6%,�A�=N%�")
%�* 
1. 5DH�	2$OE7�8$��>?�7)%	F";/3�4�;	
5$L%B�D�&; +�AO���A�7<	
>?�7)%	F";/3�4� 

@��,o@@)=('�
V <	
>B�D+&"�	;B�=%	� +�A>B�D+&"�	;B�=2%<	
>?�7)%	F";/3�4� 
2. 5DH�	2$OE7�8$��>?�7)%	F";/3�4�!"+%&��
2%���&�
��=F�Y����5$;�A>;2$�)7>?�7)% 

	F";/3�4����7�8$��2$5�8",�A>8�Y8B�D,�A>8�Y8O� +�A>�;��?2N,�A�=N%�@��>B�D+&"�	; 
<	
>?�7)%	F";/3�4����5,���=%+,�
!, 

3. 5DH�	5,6%+%&��
2%���D)`%�+O%,g87)(8��� (Action Plan)  >#�$�)7;$�&8�=��)=2%�#��)7 
<	
�)C 2$>	"��	
�)7  �8/��
 +�A��=F�Y��A")7	
���� 



บทที่ 2 
    

เอกสารและงานวจิัยที่เกี่ยวของ 
 
 การวิจยั เรื่องการพฒันากลยุทธการแขงขนัของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ ประกอบดวยแนวคดิ
และทฤษฎีท่ีเกี่ยวของ แบงออกเปน  5  ตอนดังนี้  
 ตอนท่ี  1  แนวคิดและทฤษฎีดานกลยุทธการแขงขัน 
 ตอนท่ี  2  แนวคิดและทฤษฎีดานการวางแผนกลยุทธและการจัดการกลยุทธ 
 ตอนท่ี  3  แนวคิดดานการอดุมศึกษาและการบริหารอุดมศึกษา  
 ตอนท่ี  4  แนวคิดดานสถานภาพของมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 
 ตอนท่ี  5  แนวคิดเกีย่วกับเทคนิคและวธิกีารทีใ่ชในการวจิัย  
 ตอนท่ี  6  งานวิจัยท่ีเกีย่วของ  
 

ตอนท่ี 1  แนวคิดและทฤษฎีดานกลยุทธการแขงขัน      
 

1.   กลยุทธการแขงขัน 
 

กลยุทธการแขงขันเปนแนวคิดและทฤษฎีที่สรางขึ้นโดย Michael E. Porter (Porter, 1985)  ที่เปน
แนวคิดที่ถูกใชกันอยางแพรหลายในวงการธุรกิจ และถูกกลาวอางอยางมากในตําราเรียนเกี่ยวกับ  การ
จัดการกลยุทธ และการวางแผนกลยุทธ  โดยพอเตอร  ไดเสนอแนะกลยุทธการแขงขันโดยท่ัวไปไว 3 
อยาง คือ กลยุทธการเปนผูนําทางตนทุน  กลยุทธการสรางความแตกตางและกลยุทธการจํากัดขอบเขต  
           

1.1  กลยุทธการเปนผูนําทางตนทุน   (Overall  Cost  Leadership) 
          กลยุทธนีจ้ะมุงการสรางความไดเปรยีบในการแขงขนัดานของการบริหารตนทุนที่มี

ประสิทธิภาพ เชน การลดตนทุนจากประสบการณ การควบคุมตนทนุอยางเขมงวด การหลีกเลีย่งลกูคาที่
ไมดี และการลดคาใชจายใหต่ําสุด เชน การวิจยัและพฒันา การบรหิาร การขาย  การโฆษณา และอื่นๆ 
หนวยธุรกิจท่ีมีฐานะทางตนทุนต่ํา จะปองกันคูแขงขันได การมีตนทุนต่ําจะชวยใหหนวยธุรกิจทํากําไรอยู
ตอไปไดในระหวางที่มีการแขงขันสูง  การรวมธรุกิจไปทางหลัง  สามารถสรางฐานะทางตนทุนต่ําแก
บริษัทได ตวัอยางเชน โรงพยาบาล ฮิวมานา อิงค ไดกาวไปสูการประกันสุขภาพในฐานะคูแขงขันที่มี
ตนทุนต่ํา  พวกเขาสามารถตัดราคาบลูครอส บลู ชีลด ได เพราะวา พวกเขาควบคุมสวนแบงตลาดของ
โรงพยาบาลประมาณ 60%  "คุณลักษณะอยางหนึ่งของผลิตภณัฑของพวกเขาทีน่ายจางเขาใจอยางชัดเจน
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คือ พวกเขาเปนเจาของ และดําเนินโรงพยาบาลเราสามารถควบคุมได"  วิลเลียม เวอรโรเว็น  ผูบริหาร
สูงสุดของหนวยธรุกิจสุขภาพของฮิวมานาพูด 

 

1.2 กลยุทธการสรางความแตกตาง (Differentiation) 
กลยุทธนี้มุงสรางผลิตภัณฑท่ีรับรูทั่วท้ังอุตสาหกรรมวา  ผิดแผกแตกตางจากผลิตภัณฑของ

คูแขง  ความผิดแผกแตกตางนี้สามารถสรางขึ้นมาได  โดยภาพพจนตรายี่หอ  เทคโนโลยี  รูปราง  
เครือขายผูจัดจําหนาย  หรือการบริการลูกคา  การสรางความแตกตางทําใหหนวยธุรกิจมีกําไรสูงกวาโดย
เฉลี่ย เพราะวาความจงรักภักดีตอตรายี่หอ  จะลดความรูสึกไวตอราคาของลูกคาลง ตัวอยางความสําเร็จ
ของการใชกลยุทธการสรางความแตกตางคือ วอลท  ดีสนีย  โปรดักช่ันส เมยเท็ก  เมอรซีเดสเบนซ  และ
เวิรดเพอรเฟคท  คอรปอเรชั่น  เวิรด  เพอรเฟคทกอตั้งขึ้นมาในป 2533  ณ  โอเร็ม  ยูทาห ไดเลือกแขงขัน
กับเวิรดสตารภายในตลาดการประมูลขอมูล เอ็มเอส-ดอส ไอบีเอ็ม เพื่อการสรางความแตกตางของ
ซอฟทแวรเวิรดเพอรเฟคทจากคูแขงขัน  พวกเขาไดกลายเปนบริษัทเดียวเทานั้นท่ีไดใหบริการไมเสียเงิน
แกลูกคา  ตอนเริ่มแรกบริษัทมีการโฆษณานอยมาก  และยอดขายเพิ่มสูงขึ้นโดยปากตอปาก ในป 2530 
เวิรด เพอรเฟคทมีสวนแบงตลาดประมาณ 30%  สวนแบงตลาดที่สูงกวาคูแขงขันรายไหนๆ 

 

1.3  กลยุทธการจํากัดขอบเขต (Focus) 
           กลยุทธน้ีจะมุงกลุมลูกคา สวนของตลาด  และพ้ืนที่ท่ีเฉพาะเจาะจง บริษัทเชื่อวาการมุงพลัง
ทําใหพวกเขาบรรลุเปาหมายที่แคบกวา  ไดอยางมีประสิทธิภาพสูงกวา แตกระนั้นการจํากัดขอบเขต  
จะตองเปนการแลกเปลี่ยนระหวางการทํากําไร  และสวนแบงตลาด  กลยุทธการจํากัดขอบเขตมีอยูสอง
แบบคือ 1) การมุงตนทุน และ 2) การมุงความแตกตาง  ดวยการมุงตนทุน บริษัทจะแสวงหาความ
ไดเปรียบทางตนทุนภายในสวนของตลาด  บริษัทแสวงหาความแตกตางภายในสวนของตลาดเปาหมาย   
"สวนของตลาดเปาหมายจะตองมีลูกคาที่มีความตองการพิเศษ"   ตัวอยางที่ดีของการมุงตนทุนคือ          
การกาวไปสู  สวนของตลาดกระดาษพิเศษคุณภาพสูง/ปริมาณต่ําของแฮมเมอรมิลล  เปเปอร  ดวยการมุง
สวนของตลาดคุณภาพ  แฮมเมอรมิลลสามารถแขงขันกับบริษัทใหญท่ีตองมีปริมาณการผลิตสูงเพื่อการ
คุมทุน  จอหนสัน  โปรดักส ไดบรรลุความสําเร็จโดยการมุงความแตกตาง พวกเขาไดผลิต และจําหนาย
ผลิตภัณฑเครื่องสําอางไปยังลูกคาผิวดํา กลยุทธของพวกเขาบรรลุความสําเร็จมาก ในขณะที่บริษัท
เครื่องสําอางขนาดใหญไมไดสนใจความพอใจผลิตภัณฑของลูกคาผิวดําเลย 

พอเตอรยืนยันวา  หนวยธุรกิจตองใชกลยุทธการแขงขันอยางใดอยางหนึ่ง  เพื่อความเหนือกวา
คูแขงขัน  มิฉะนั้นแลวพวกเขาจะไมมีความไดเปรียบทางการแขงขัน  เพ่ือการเอาชนะคูแขงขันภายใน
ตลาดไดเลย  และจะมีผลการดําเนินงานที่ต่ํา  แมวาผลการวิจัยโดยท่ัวไปสนับสนุนขอยืนยันของ พอเตอร  
เรามีหลักฐานบางอยางที่ช้ีใหเห็นวา หนวยธุรกิจที่มีฐานะทั้งทางตนทุนต่ําและความแตกตางสูงสามารถ
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บรรลุความสําเร็จไดสูงมาก  กอนที่จะเลือกกลยุทธเหลานี้อยางใดอยางหนึ่ง บริษัทควรจะประเมินความ
เปนไปไดในแงของจุดแข็งและจุดออนของหนวยธุรกิจเสียกอน 
 
2.   การวิเคราะหโครงสรางของอุตสาหกรรม 
  

  พอเตอร (Porter, 1985)  ไดกลาวสิ่งสําคัญสําหรับการสรางกลยุทธการแขงขัน คือ การหา
ความสัมพันธขององคกรกับ สิ่งแวดลอมขององคกรนั้น  และส่ิงแวดลอมท่ีพอเตอรใหความสําคัญมากคือ 
โครงสรางของอุตสาหกรรมที่องคกรเปนสมาชิกอยู  ถึงแมวาสิ่งแวดลอมท่ีอยูในอุตสาหกรรมหรือ
โครงสรางของอุตสาหกรรม น้ีเปนสิ่งท่ีเกิดขึ้น และมีผลกับทุกองคกรในอุตสาหกรรม  แตสิ่งสําคัญของ
องคกร ความสามารถขององคกรที่จะรับปญหา  หรือใชโอกาสที่เกิดขึ้นจากสิ่งแวดลอมนั้นๆ  สิ่งแวดลอม
ที่เปนพื้นฐานของการวิเคราะหที่พอเตอรใหความสนใจ  ประกอบดวยปจจัย 5 ประการดังแผนภาพที่ 1   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผูบุกรุกหนาใหม 

ผูจําหนายปจจัยการผลิต 
(วัตถุดบิ สินคากึง่สําเร็จรูป ฯลฯ) 

ผูซื้อหรอืลกูคา 

สินคาทดแทน 

ผูผลติภายในอุตสาหกรรม 
 
 
 

ความรุนแรงของการแขงขัน 
ระหวางผูผลิตในอุตสาหกรรม 

ภัยคุกคามจากสนิคาทดแทน 

ภัยคุกคามจาก 
ผูบุกรุกหนาใหม 

อํานาจตอรองของ
ผูขายปจจัยการผลิต 

อํานาจตอรอง
ของผูซื้อ 

แผนภาพที่  1  พลังผลกัดันการแขงขัน 5 ประการ     ซึ่งเปนปจจัยที่แทจริงในการกําหนดระดับ
ความเขมขนของการแขงขัน และศักยภาพแหงการทํากําไรในอุตสาหกรรม(สมคิด  จาตุศรีพิทกัษ,2545) 
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 เปาหมายสําคัญของกลยุทธการแขงขันขององคกร คือ การคนพบตําแหนงขององคกรใน
อุตสาหกรรม ซึ่งเปนตําแหนงที่ใหองคกรสามารถยืนหยัดหรือปกปองธุรกิจ  อีกทั้งยังใชประโยชนจาก
สถานการณที่เกิดขึ้น  การแขงขันของแตละอุตสาหกรรม เปนงานที่เกิดขึ้นอยางตอเนื่อง  และกดดันใหผล
ตอบทางการลงทุนลดต่ําลงอยางตอเนื่อง ซ่ึงสมคิด จาตุศรีพิทักษ (สมคิด  จาตุศรีพิทักษ และคณะ, 2545)  
ไดใหความเห็นที่สอดคลองไววา ทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร ไดบอกไววา  ปจจัยสําคัญประการหนึ่งที่เปน
ตัวกําหนดศักยภาพแหงการทํากําไรของแตละอุตสาหกรรมไดแก  ระดับความเขมขนแหงการแขงขัน
ภายในอุตสาหกรรมนั้นในขณะใดขณะหนึ่ง   หากผูผลิตภายในอุตสาหกรรมสามารถมีผลกําไรจากการ
ประกอบการในอุตสาหกรรมแลว   ผลกําไรจะเปนตัวดึงดูดใหนักลงทุนหนาใหมเขามาแขงขันใน
อุตสาหกรรม  ซึ่งสงผลใหระดับการแขงขันมีมากย่ิงขึ้น  ตราบใดที่ยังมีนักลงทุนหนาใหมเขามาแขงขันใน
อุตสาหกรรมเพื่อแยงชิงผลกําไร  ตราบนั้นแรงกดดันจากการแขงขันจะผลักดันใหความสามารถแหงการ
ทํากําไรในอุตสาหกรรมนั้นลดต่ําลงทุกขณะ   และถาหากการแขงขันนั้นถึงจุดที่เรียกกันทางเศรษฐศาสตร
วา  การแขงขันท่ีสมบูรณ (perfect competition)  ซ่ึงหมายถึง  สภาวการณภายในอุตสาหกรรมนั้นประกอบ
ไปดวยผูผลิตจํานวนมากซึ่งผลิตสินคาท่ีคลายคลึงกันและทดแทนกันได  ผูผลิตแตละรายไมมีอํานาจการ
ตอรองที่เหนือกวากัน  และกันท้ังในแงตอผูซ้ือ  และผูปอนวัตถุดิบ 
 นอกจากนี้  ผูผลิตทุกรายสามารถที่จะเขามาทําการแขงขัน หรือถอนตัวออกไดโดยเสรีใน
ภาวการณเชนนี้  อัตราการทํากําไรในอุตสาหกรรมถูกกดดันลงมาจนถึงจุดต่ําสุด  ซึ่งเทากับอัตรา
ผลตอบแทนที่จะไดรับ  หากลงทุนดวยเงินจํานวนเทากันในพันธบัตรรัฐบาล (ปลอดความเสี่ยง)  บวกดวย
อัตราเสี่ยงภัยของการทําธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้นๆ  ทั้งนี้เพราะ  การแขงขันภายในอุตสาหกรรมมีผล
กดดันใหอัตราผลตอบแทนต่ํากวาระดับน้ี  นักธุรกิจจะเริ่มถอนตัวออกจากอุตสาหกรรมนี้ไปลงทุนใน
อุตสาหกรรมอื่นๆ ที่ใหผลตอบแทนสูงกวา  ดวยเหตุนี้อุตสาหกรรมที่นักลงทุนใหความสนใจ  ไดแก
อุตสาหกรรมที่ศักยภาพแหงการทํากําไร  อยูเหนืออัตราต่ําสุดนี้  และตราบใดที่ความสามารถหรือ
ศักยภาพแหงการทํากําไร  อยูเหนืออัตราต่ําสุดนี้   ตราบนั้นการเขามาใหมของนักลงทุนรายใหมๆ จะมีอยู
ตลอดเวลา  ซ่ึงมีผลทําใหแรงกดดันจากการแขงขัน  มีมากขึ้นเรื่อยๆ  โดยสามารถสรุปไดดังแผนภาพที่  2   
 
  
 
 
 

แผนภาพที่  2   ปจจัยทีก่ําหนดศักยภาพแหงการทํากําไร (สมคดิ  จาตศุรีพิทักษ,2545) 
 

พลังผลักดันการแขงขัน 
5 ประการ 

ระดับความเขมขนแหงการ
แขงขันภายในอุตสาหกรรม 

ความสามารถหรือ
ศกัยภาพแหงการทํา

กําไร 
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 ทั้งนี้ พอเตอร (Porter, 1985)  ไดเสริมวา พลังของการแขงขันทั้ง 5 ประการ จะรวมกันแสดงถึง
ความเขมขนของการแขงขัน  และความสามารถในการทํากําไรของอุตสาหกรรม  ในพลังที่มีแรงผลักดันที่
มากกวา  เปนตัวช้ีนําการสรางกลยุทธการแขงขัน 
 

2.1  ภาวะคุมคามอันเกิดจากผูเขามาใหมในอุตสาหกรรม 
        เมื่อมีผูเขามาใหมในอุตสาหกรรม  จะเกิดการเพิ่มขึ้นของการผลิต  ความปรารถนาของสวน
แบงตลาดของผูเขามาใหม  ซึ่งนําไปสูการแขงขันทางดานราคาในที่สุด  ภาวะคุกคามอันเกิดจากผูเขามา
ใหมนี้จะเกิดขึ้นงายหรือยาก  ขึ้นกับอุปสรรคของการเขาสูอุตสาหกรรม และความคาดคะเนระดับ
ปฏิกริยาการตอบโตจากคูแขงท่ีอยูในอุตสาหกรรมเดิมตอผูเขามาใหม อุปสรรคตางๆ ตอการเขามาใน
อุตสาหกรรมสามารถแจกแจงไดเปนประเด็นดังนี้ 

        2.1.1  การประหยัดอันเนื่องมาจากขนาด  (Economy of Scale)    
                  สมคิด  จาตุศรีพิทักษ และคณะ (2545) ไดช้ีแจงการประหยัดอันเนื่องมาจากขนาด คือ   

ตนทุนการผลิตตอหนวยของสินคา  ลดต่ําลงเมื่อปริมาณการผลิตในชวงระยะเวลาหนึ่งขยายตัวเพ่ิมขึ้น 
(เพราะตนทุนคงที่ อาทิ ตนทุนเครื่องจักรหรืออุปกรณการผลิตจะถูกเฉลี่ยออกไปตามจํานวนของสินคาที่
ผลิตได) 
                  ฉะนั้นในอุตสาหกรรมที่มีขนาดการผลิตที่ใหญมาก ตนทุนตอหนวยของสินคาท่ีผลิต
ไดในอุตสาหกรรมนั้น  อยูในระดับที่จะเปนเครื่องสกัดหรือกีดกั้นนักลงทุนหนาใหม   ท้ังนี้  เพราะ        
นักลงทุนเหลาน้ีตองเผชิญกับปญหาที่วา  ตองเขามาทําการผลิต  โดยที่ตองมีขนาดการผลิต  ซ่ึงสามารถลด
ตนทุนใหอยูในระดับท่ีแขงขันกับผูผลิตเดิมที่มีอยู  มิเชนนั้นแลวหากเขาเขามาโดยมีตนทุนการผลิตที่สูง
กกวาเขาตองหาหนทาง  ท่ีจะดึงดูดลูกคาดวยวิธีนานาประการ  เพ่ือชดเชยปจจัยเรื่องตนทุนซึ่งเขา
เสียเปรียบความสําคัญของขนาดการผลิตเปนสิ่งท่ีชัดเจนอยูแลว  แตในทางปฏิบัติ  ใชวาผลประโยชน
ทางดานตนทุนที่ต่ําลง  เกิดขึ้นเฉพาะในการผลิตเทานั้น  แตยังสามารถเกิดขึ้นไดในทุกๆสวนงานของการ
ประกอบธุรกิจ ไมวาเปนการผลิต การจัดซ้ือ การวิจัยพัฒนา การตลาด หรือการใหบริการ เปนตน   
ตัวอยางเชน การจัดซ้ือวัตถุดิบคราวละมาก ๆ ชวยใหซื้อไดในราคาที่ต่ํากวาปกติ  หรือชวยลดตนทุนที่
เกิดขึ้นในกระบวนการจัดซื้อ ทางดานการตลาดก็เชนกัน  ถาหากการระดมเงินทุน  เพือ่สงเสรมิการตลาดมี
ผลใหบริษัทสามารถขยายตลาดสินคาที่ขายออกไปได  ตนทุนทางตลาดตอหนวยของสินคาที่ผลิตขายได
นั้นก็จะต่ําลงไป 
       ดวยคุณสมบัติแหงความไดเปรียบดานตนทุนอันเนื่องมาจากขนาดนี้  มีผลใหขวาก
หนามที่สกัดกั้นการเขามาลงทุนของผูบุกรุกในอุตสาหกรรมบางประเภทคอนขางสูง  โดยอุตสาหกรรม
ดังกลาวประกอบไปดวยคุณสมบัติดังตอไปนี้ 
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         1.  อุตสาหกรรมที่ประกอบไปดวย  กลุมผูผลิต ซึ่งมีกําลังทรัพยากรมากพอที่จะ
ลงทุน ในดานการผลิตขนาดใหญ  กลุมผูผลิตเหลานี้ไดรับประโยชน  ทางดานตนทุนในขณะที่ผูบุกรุก
หนาใหมยากที่จะเปรียบได   
        2.  อุตสาหกรรม  ที่ประกอบไปดวยกลุมผูผลิตท่ีมีขอบขายการดําเนินกิจการ
ครอบคลุมไปในหลายๆธุรกิจ  ซึ่งแตละธุรกิจสามารถใชประโยชนรวมกัน  ในแงของการแบงบันการใช
เครื่องจักรในการผลิต  เครื่องมือทางดานการตลาดและงานวิจัยและพัฒนา  เปนตน  ความสามารถในการ
ใชประโยชนรวมกัน  ไดมีผลทําใหขนาดของการประกอบการในแตละฝาย อาทิ  การผลิต  ขยายตัว
ออกไปได  ตัวอยางเชน  บริษัททําธุรกิจในดานการผลิตพัดลม  ตูเย็น  และเครื่องทําความเย็น  ซึ่งอาศัย
องคประกอบที่สําคัญรวมกันคือ  มอเตอรไฟฟา  ตลาดรองรับของสินคาทั้ง 3 ประเภท  จะชวยทําใหขนาด
การผลิตมอเตอรไฟฟานั้นขยายตัวออกไป  ซ่ึงชวยลดตนทุนตอหนวยการผลิตลงไปได ในระดับท่ีต่ํากวา
บริษัทที่อยูในธุรกิจของการผลิตพัดลม ตูเย็น หรือเครื่องทําความเย็นแตเพียงอยางหนึ่งอยางเดียว 
                

     2.1.2.  ความแตกตางทางดานผลิตภัณฑ 
                   พอเตอร (Porter,1985) ไดใหความหมายของ  ความแตกตางทางดานผลิตภัณฑวา  การ
ที่บริษัทองคกรไดสรางความโดดเดนใหกับตราสินคา และสรางความภักดีของลูกคาตอบริษัท/องคกร  
จากการโฆษณา จากการใหบริการแกลูกคา และ/หรือ จากสินคาที่แตกตาง เปนตน  ความแตกตางทางดาน
ผลิตภัณฑ  ทําใหเกิดอุปสรรคแกผูเขามาใหมในอุตสาหกรรม  ซึ่งผูเขามาใหมจะตองเอาชนะความภักดี
ของลูกคา  ซึ่งการสรางความภักดีของลูกคามักเริ่มจากการขาดทุนในชวงแรก  การลงทุนในการขาดทุนนี้
เปนความเสี่ยงขององคกร  เนื่องจากการลงทุนดังกลาว  ไมมีคาซากจากการลงทุนหากการลงทนุมีความ
ผิดพลาด ซึ่งสมคิด  จาตุศรีพิทักษ และคณะ (2545) ไดเสนอแนะการสรางความแตกตางทางดาน
ผลิตภัณฑในมิติ ดังนี้ 

• ทางดานคุณภาพ 
• ทางดานเทคโนโลยี 
• ทางดานภาพพจนที่แสดงออกถึงชนชั้น 
• ทางดานบริการ 

 

 2.1.3.  ความตองการจากการลงทุน 
                    การเขามาโดยนักลงทุนหนาใหม   ทําไดยากขึ้นหากความสําเร็จในอุตสาหกรรมนั้น  
ตองอาศัยกําลังเงินทุนมหาศาล  และโอกาสที่ความสัมฤทธิ์ผลนั้น  มีอยูไมแนนอน อาทิ อุตสาหกรรมซึ่ง
ตองอาศัยการวิจัยและพัฒนา  กระบวนการผลิตที่ทันสมัยดวยเทคโนโลยีและลงทุนสูง เปนหัวหอกที่จะ
นําไปสูความสําเร็จ ทั้งนี้เพราะเงินลงทุนในการวิจัยและพัฒนาทางดานเทคโนโลยี   ตองใชเงนิจาํนวนมาก
และไมจําเปนเสมอไปที่ผลที่ไดจากการวิจัยจะสนองประโยชนตอองคการธุรกิจผูลงทุน   การลงทุนใน
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เครื่องจักร  หรือกระบวนการผลิตที่ทันสมัยดวยเทคโนโลยีและราคาแพงก็เชนกัน  แมจะนําไปสูความมี
ประสิทธิภาพแหงการผลิต  แตความเสี่ยงจากการที่เครื่องจักรหรืออุปกรณการผลิต  ซึ่งมีราคาแพงนั้นจะ
ลาสมัยไปก็มีอยูสูงมากเชนกัน  โดยเฉพาะกระบวนการผลิตที่มีการพัฒนาเทคโนโลยีอยู เสมอ  
อุตสาหกรรมทางดานไฟฟาและเคมีภัณฑเปนตัวอยางท่ีดีในกรณีนี้ 
  

       2.1.4.  คาใชจายของลูกคาอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนตัวสินคา 
                   คาใชจายของลูกคาอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนตัวสินคา  เปนคาใชจายที่เกิดขึน้กบัลกูคา
ในการเปลี่ยนสินคา  ซึ่งคาใชจายนี้รวมถึงคาใชจายในการรักษาพนักงานขององคกร  คาทดสอบสินคา  
คาใชจายจากความตองการเทคโนโลยีใหม  การออกแบบสินคาใหม  ปญหาทางดานเทคนิค  หรือ
แมกระทั่ง  คาใชจายทางดานจิตวิทยาอันเนื่องมาจาก  ความสัมพันธดั้งเดิมระหวางผูซื้อและผูขาย  หากวา
คาใชจายอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนสินคานี้มีคาสูง  ผูเขามาใหมจะตองใหขอเสนอที่ดีกวา ไมวาจะเปน
เรื่องของราคา  หรือคุณภาพของสินคาเพื่อจูงใจใหผูซ้ือเปลี่ยนสินคา  จากยี่หอเดิมไปสูยี่หอใหม 

  

        2.1.5.  การเขาถึงผูจัดจําหนาย 
                    พอเตอร  ไดใหความเห็นเกี่ยวกับภาวะคุกคามอันเกิดจากผูเขามาใหมในอุตสาหกรรม  
ในสวนของชองทางการจัดจําหนายไววา การที่มีผูคาใหมเขามาในอุตสาหกรรม  ผูเขามาใหมมักจะ
พยายามเขาครอบครอง  และชักชวนชองทางการจัดจําหนายใหมาใชบริการแกผูเขามาใหม  ซึ่งผูเขามา
ใหมมักจะเสนอเงื่อนไขที่ดีกวาเดิม เชน สินคาราคาที่ต่ํากวา  หรือใหการสนับสนุนในเรื่องอื่นที่ดีกวา  
หากผูจัดจําหนาย หรือชองทางการจัดจําหนายมีนอย  และมีความสัมพันธเปนอยางดี  กับผูที่อยูใน
อุตสาหกรรมเดิมในภาวะเชนนี้จะเปนอุปสรรคที่จะขวางใหผูคารายใหมเขามาสูงอุตสาหกรรมไดยาก 
           ซึ่งสมคิด  จาตุศรีพิทักษ และคณะ  ไดแสดงความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันวา      
การที่กลุมผูผลิตในอุตสาหกรรม ไดเขาไปครอบครองชองทางจําหนายสวนใหญ  โดยเฉพาะอยางยิ่ง    
ชองทางการจัดจําหนายที่มีตนทุนต่ําและมีประสิทธิภาพในการจัดจําหนาย  ซึ่งเปนการปดกั้นโอกาสที่      
ผูบุกรุกหนาใหม  จะเจาะเขามาแขงขันไดในอุตสาหกรรมอยางมีประสิทธิภาพ 
  

   2.1.6   ความไดเปรียบ/เสียเปรียบทางดานตนทุน 
                      พอเตอร  กลาววา  โดยสวนใหญแลว  องคกรที่อยูในอุตสาหกรรมอยูแลวมัก
ไดเปรียบในเรื่องของตนทุนการผลิต  ซ่ึงตางจากผูเขามาใหมในอุตสาหกรรม   ซึ่งมักจะมีตนทุนการผลิต
ที่สูงกวา  สาเหตุของความแตกตางทางตนทุนมักเกิดจากสาเหตุดงันี้  คือ 

• ความรู  เทคโนโลยี  การออกแบบผลิตภัณฑ  รวมท้ังลิขสิทธิ์และความลับ 
 ตาง ๆ  ของสินคา ซึ่งจะทําใหผูท่ีอยูในอุตสาหกรรมมาเปนระยะเวลาที่ยาวนานมักจะไดเปรียบในสวนนี้ 
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• ชวงการเรียนรูและสะสมประสบการณ  ซึ่งในบางอุตสาหกรรมตนทุนการผลิต 
ลดลงหลังจากที่องคกรนั้นๆ ไดเรียนรู  และสะสมประสบการณไดระยะเวลาหนึ่ง  การท่ีตนทุนการผลิต
ลดลงเนื่องจากพนักงานมีความชํานาญ   และมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น  กระบวนการผลิตไดรับการพัฒนา
ตามประสบการณ  ใชเครื่องจักรไดถูกตอง  และมีความพิเศษเฉพาะทาง  การออกแบบสินคาใหสะดวกแก
การผลิต การพัฒนาการวางแปลนการทํางาน  ใหทํางานไดสะดวก ประสบการณขององคกรจะเกิดขึ้นไม
เพียงแตการผลิต แตประสบการณขององคกรก็จะเกิดขึ้นในสวนอ่ืนๆดวย เชน การกระจายสินคา           
การจัดสง เปนตน 

• ความไดเปรียบของผูที่อยูในอุตสาหกรรม  ในดานของการครอบครองแหลงที่ 
เปนวัตถุดิบ หรือความสัมพันธที่ยาวนาน  และแนนแฟนตอผูคาวัตถุดิบ  ซึ่งทําใหเกิดความไดเปรียบ
ทางดานราคา คุณภาพ และจํานวนปริมาณของวัตถุดิบ ซึ่งผู ท่ีเขามาใหมในอุตสาหกรรมเกิดความ
เสียเปรียบในเรื่องดังกลาว 

• การครอบครองทําเลท่ีตั้งที่เหมาะสม  และไดเปรียบในเชิงกลยุทธของผูที่มอียู 
ในอุตสาหกรรมเดิม โดยเฉพาะอยางยิ่ง  ในอุตสาหกรรมที่ทําเลที่ตั้ง  เปนกลยุทธสําคัญของการทําธุรกิจ 
   

  2.1.7.  นโยบายของทางภาครัฐ 
                    นโยบายของทางภาครัฐในบางกรณี  อาจทําใหเกิดอุปสรรค แกผูเขามาใหมใน
อุตสาหกรรมได เชน การใหสัมปทาน  การใหสิทธิบัตรแกอุตสาหกรรม  หรือการกําหนดเงื่อนไขทางการ
รักษา  สภาวะแวดลอม  การควบคุมมลภาวะตางๆ สมคิด จาตุศรีพิทักษ และคณะ ไดกลาววา การ
แทรกแซงของรัฐในอันท่ีจะชวยคุมครองผูผลิตเดิมท่ีมีอยูในอุตสาหกรรม  ซ่ึงมักจะเกิดขึ้นในกรณีของ
การปดกั้นโอกาสแหงการแขงขันของนักลงทุนตางชาติ ในทํานองเดียวกัน กรณีของการแทรกแซง
ชวยเหลือของรัฐบาลในอดีตแตยกเลิกไปในภายหลัง ก็อาจมีผลใหกลุมผูผลิตเดิมในอุตสาหกรรมมีความ
ไดเปรียบผูเขามาใหมซึ่งไมไดรับความชวยเหลือจากรัฐบาล เปนตน 

 

  2.1.8.  การคาดคะเนการตอบโตจากผูที่อยูในอุตสาหกรรม 
        อุปสรรคของผูเขามาใหมในอุตสาหกรรมจะมีมากหรือนอย  ปจจัยหนึ่งท่ีพอเตอรให
พิจารณา คือ การคาดคะเนการตอบโตผูท่ีอยูในอุตสาหกรรม  ถาแนวโนมแหงการตอบโตนั้นรุนแรงใน
ทุก ๆ หนทาง  เพื่อปกปองสวนแบงตลาดแลว  แรงจูงใจในการเขามาแขงขันของนักลงทุนหนาใหม        
จะถูกลดทอนลงไป ในทํานองตรงขาม หากกลุมผูผลิตเดิมในอุตสาหกรรมละเลยหรือขาดความจริงจังใน
การตอบโตแลว  ผูเขามาใหมในอุตสาหกรรมยอมถือเปนโอกาส  ที่จะรุกเขามาในอุตสาหกรรม  และ
บอยครั้งจะเปนการรุกเขามาอยางเงียบๆ เพ่ือสรางฐานทางตลาดของตนใหมั่นคงเสียกอน แลวจึงแผขยาย
ตลาดอยางรุนแรงในอนาคตเมื่อเขาพรอม 
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2.2  ภาวะการแขงขันของอุตสาหกรรม 
 

        พอเตอร ไดอธิบายถึงภาวะการแขงขันของอุตสาหกรรม เกิดจากการที่องคกรที่อยูใน
อุตสาหกรรมองคกรหนึ่ง  ไดเห็นถึงโอกาสที่จะปรับสถานะภาพของการแขงขัน และเมื่อองคกรนั้นไดทํา
การเปลี่ยนแปลง  การดําเนินการในรูปแบบตางๆ จากการกระทํา  จะทําใหเกิดผลกระทบกับคูแขงที่อยูใน
อุตสาหกรรมเดียวกัน  องคกรอ่ืนๆ ก็เริ่มทําการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง  เพื่อรักษาสถานะตลาด  ลูกคาของ
ตนเองไว  การเคลื่อนไหว  การโตตอบ  การแขงขันจึงเริ่มขึ้น  และมักมีมากขึ้นเรื่อยๆ การแขงขันนั้นมีผล
ตอ  การลดศักยภาพการทํากําไรของอุตสาหกรรมโดยรวม  ปจจัยท่ีเปนตัวกําหนดระดับความรุนแรงของ
การแขงขันไดแก 

        2.2.1. จํานวนผูแขงขันในอุตสาหกรรม หรือความสมดุลยของ จํานวนผูแขงขันใน
อุตสาหกรรม  สมคิด  จาตุศรีพิทักษ และคณะ ไดอธิบายวา ยิ่งจํานวนคูแขงขันในอุตสาหกรรมมีมาก
เทาใด  โอกาสที่ผูผลิตบางราย  จะริเริ่มใชกลยุทธบางประเภทในลักษณะของการฉวยโอกาส  โดยไม
คํานึงถึงความเสี่ยงภัยตอ  การที่จะเกิดการแขงขันในภายหลัง  ทั้งนี้เพราะผูผลิตแตละรายอาจคิดวาตนเปน
เพียงหนึ่งในบรรดากลุมผูผลิตจํานวนมาก   การเคลื่อนไหวใดๆ ทางกลยุทธของตน  หากดําเนินไปอยาง
เงียบเชียบอาจรอดพนจากสายตาคูแขงไปได แมจะกระทบตอฐานะของผูผลิตอ่ืนๆ ในภายหลัง ฉะนั้น
พฤติกรรมในลักษณะของการฉวยโอกาส  จะเกิดขึ้นไดทกุเวลาโดยไมคํานึงถึงส่ิงที่อาจเกิดตามมาภายหลัง 
                  ฉะนั้น ความรุนแรง  และความพรอมที่จะตอบโตเมื่อเผชิญการคุมคามจากผูเขามาใหม
ของกลุมผูผลิตท่ีมีอยูเดิมในอุตสาหกรรม  เปนปจจัยสําคัญท่ีช้ีใหเห็นวาโอกาสที่ผูเขามาใหม จะเขามาใน
อุตสาหกรรมนั้นมีอยูมากนอยเพียงใด  ในทํานองกลับกัน หากองคการธุรกิจมีความตองการที่จะเขาไป
แขงขันในอุตสาหกรรมที่มีความสนใจอยู  ก็อาจพิจารณาปจจัยดังตอไปนี้เพื่อคาดคะเนปฏิกริยาการตอบ
โตจากผูผลิตเดิมในอุตสาหกรรม  อาทิ 

• การพิจารณากลับไปในอดีตวา อุตสาหกรรมที่สนใจจะเขาไปแขงขันน้ันเคยมีอดีต 
แหงการตอบโตตอผูเขาไปใหมอยางไร  ซึ่งอาจสะทอนใหเห็นถึงแนวโนมแหงการตอบโตในอนาคต   
ท้ังในดาน ระดับความรุนแรง  และประเภทของการตอบโต 

• การพิจารณาขนาดของกิจการ  และกําลังทรัพยากรที่มีอยูของ กลุมผูผลิตเดิมใน 
อุตสาหกรรม  ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงพลัง  และขอบเขตแหงความสามารถในการตอบโตผูรุกล้ํา 

• การวิเคราะหอัตราการเติบโตของอุตสาหกรรมในปจจุบันและแนวโนมในอนาคต   
ถาหากอัตราการเติบโตมีอยูสูงแลว  ระดับความรุนแรงแหงการตอบโต  อาจเบาบางลงไป เพราะตลาด
ขยายตัว  การเขาไปในอุตสาหกรรมโดยผูบุกรุกหนาใหม   ไมกระทบตอยอดขาย  หรือสวนแบงตลาดของ
กลุมผูผลิตเดิมในอุตสาหกรรมมากนัก  แตถาหากการเติบโตของอุตสาหกรรมโดยสวนรวมใกลถึงจุด
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อิ่มตัวหรือถึงจุดอ่ิมตัวแลว  หรืออยูในระยะที่กําลังถดถอย  เมื่อน้ัน การตอบโตจะรุนแรง เพราะผลไดของ
สวนแบงตลาดที่บริษัทหนึ่งไดมา  ยอมมาจากความสูญเสียของบริษัทอ่ืนๆ ในอุตสาหกรรม 

•   การประเมินระดับความสําคัญที่ผูผลิตในอุตสาหกรรม ใหกับธุรกิจในอุตสาหกรรม 
นั้นวามีมากนอยเพียงใด  ทั้งนี้ เพราะหากองคการธุรกิจมีธุรกิจที่ครอบคลุมไปในหลายๆ อุตสาหกรรม    
ความสําคัญท่ีใหแตละอุตสาหกรรมไมเทากัน  ฉะนั้น กลุมผูผลิตสวนใหญในอุตสาหกรรมใหความสําคัญ
ตออุตสาหกรรมที่สนใจสูงมาก  โอกาสท่ีจะถูกโตตอบอยางรุนแรงมีมาก 

 

2.2.2   อัตราการเติบโตของอุตสาหกรรม   ในอุตสาหกรรมที่กําลังอยูในชวงแหงการขยายตัว   
การแขงขันในลักษณะของการฟาดฟนอยางเอาเปนเอาตายระหวางผูผลิตตางๆ จะอยูในเกณฑต่ํา  ท้ังนี้  
เพราะผูผลิตแตละราย  สามารถขยายยอดขายของตนในตลาดได  โดยไมจําเปนที่จะตองแยงชิงลูกคาจาก
ผูผลิตอ่ืน ๆ  ผูผลิตแต  ละรายสามารถดึงลูกคาใหมๆ เขามาไดโดยไมยากเย็นนัก  เพราะความตองการใน
สินคากําลังขยายตัว     แตถาหากอุตสาหกรรมอยูในชวงท่ีความตองการในสินคาเริ่มจะอิ่มตัวหรืออ่ิมตัว
แลว  ในสถานการณเชนนั้น การขยายตัวของยอดขายของผูผลิตแตละรายจะเกิดขึ้นได  ก็ตอเมื่อสามารถ
แยงลกูคามาจากคูแขง  โอกาสของการกระทบกระทั่งที่จะนําไปสูการแขงขันจะมีอยูสูง  

2.2.3 ระดับของความสามารถในการสรางความแตกตางใหเกิดขึ้น ในตัวผลิตภัณฑในสายตา 
ของลูกคา ในอุตสาหกรรมที่ประกอบไปดวยผูผลิตท่ีสามารถทําใหสินคาของตนแตกตาง  ไปจากคูแขง
อื่นๆ    ลูกคามีแนวโนมท่ีจะยึดม่ัน  กับการซ้ือสินคาจากผูผลิตที่ตนมีความภักดีอยู และยากที่จะสั่นคลอน
ความเชื่อมั่นนั้นได  การฟาดฟนกันอยางรุนแรงในการแยงลูกคาจะต่ํากวาในกรณีท่ียังไมมีผูผลิตรายใด
สามารถสรางความแตกตาง ในสินคาของตนใหตางไปจากคูแขงได  หรือในกรณีที่ความแตกตางดังกลาว
จะสรางขึ้นมาไดยาก  ในกรณีน้ีลูกคาไมอาจแยกความแตกตางของสินคา จากผูผลิตแตละรายไดการ
แขงขันเปนไปอยางรุนแรง   

 2.2.4   ขวากหนามท่ีสกัดกั้นการถอนตัวจากอุตสาหกรรม   ในทุก ๆ  อุตสาหกรรมประกอบ 
ไปดวย   ปจจัยที่อาจเปนอุปสรรค ซึ่งสามารถสกัดกั้นการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรม  อุปสรรคเหลานี้  
จะเปนปจจัยที่ สําคัญอันหนึ่งที่ เปนดัชนีช้ีใหเห็นถึง ระดับแหงการแขงขันทางธุรกิจไดในแตละ
อุตสาหกรรม   ถาหากอุตสาหกรรมมีลักษณะที่ผูผลิตสามารถถอนตัวออกได  โดยไมมีอุปสรรคเมื่อมีแรง
กดดัน  จากการแขงขันมากขึ้นเรื่อยๆ  ผูผลิตท่ีออนแอกวาอาจถอนตัวออกไป  แตถาหากภายใน
อุตสาหกรรมดังกลาวมีอุปสรรคที่แนนหนา  ซ่ึงผูผลิตไมอาจถอนตัวออกไดโดยไมสูญเสียอยางมาก  การ
แขงขันกันจนถึงที่สุดจะเกิดขึ้นในอุตสาหกรรมนั้น  อุตสาหกรรมที่มีอุปสรรคแหงการถอนตัวออก
คอนขางสูง  มีคุณสมบัติดังนี้ 
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2.2.4.1 ธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้น  มีความสําคัญตอกิจการเปนอยางยิ่ง   ถาหากธุรกิจ 
ในอุตสาหกรรมมีความสําคัญตอความอยูรอดของกิจการ  หรือเปรียบเสมือนเสนเลือดใหญท่ีหลอเลี้ยง
บริษัทแลว  การถอนตัวออกจากอุตสาหกรรมนั้นจะเกิดขึ้นไดยาก  เพราะบริษัทยินยอมท่ีจะทุมเทกําลังที่มี
อยู  เพื่อรักษาสถานภาพทางตลาดของตนไว  โอกาสที่ฝายหนึ่งจะยินยอมใหคูแขงอื่นๆ มาแยงชิงตลาด
ของตนไปนั้น  เห็นทีจะเปนไปไดลําบาก ธุรกิจในอุตสาหกรรมหนึ่งๆ จะมีความสําคัญตอกิจการของ
บริษัทอยางยิ่งถาหากวา 

• ธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้นเปนเพียงธุรกิจเดียวที่บริษัทมีอยู 
• ความอยูรอดของธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้นจะมีผลตอภาพพจนของบริษัท  

โดยสวนรวม  หรือมีผลตอความเชื่อมั่นของสาธารณชนที่มีตอบริษัท 
• ธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้นเปนธุรกิจหลักซ่ึงสรางรายไดหลอเลี้ยงฐานะ 

ของบริษัทโดยสวนรวม  หรือเปนธุรกิจที่มีความสัมพันธ  กับธุรกิจอ่ืนๆ ของกิจการอยางลึกซึ้ง             
และการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรมนั้น  จะกระทบตอธุรกิจในอุตสาหกรรมอื่นๆ ของบริษัท 

2.2.4.2   การลงทุนทําธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้นเปนการลงทุนสินทรัพยถาวรเฉพาะ 
อยาง  อาทิ เครื่องจักรหรืออุปกรณผลิตที่มีตนทุนสูง แตสามารถใชประโยชนไดแตเพียงในอุตสาหกรรม
นั้นโดยเฉพาะเทานั้น  หรือแมจะใชไดในอุตสาหกรรมอื่น  แตตนทุนแหงการถอดถอนเคลื่อนยาย       
สินทรัพยเหลานั้นสูงมาก จนไมคุมกับการถอดถอนเคลื่อนยายไปสูอุตสาหกรรมอื่น 

2.2.4.3 เปนอุตสาหกรรมซึ่งมีตนทุนท่ี  ตองเกิดอยางแนนอน แมวาบริษัทจะยุติ หรือ 
ยุบเลิกกิจการไป อาทิ มีขอผูกพันการใหบริการอะไหล ช้ินสวน หรือการซอมแซมซึ่งผูกพันโดยสัญญา  

2.2.4.4 อุตสาหกรรมที่ผูบริหาร  หรือผูเปนเจาของมีความสัมพันธทางดานจิตใจสูง        
ตัวอยางเชน เปนธุรกิจซึ่งผูบริหารไดสรางมากับมือจนประสบความสําเร็จ และเปนความภูมิใจหรือ
ตัวแทนแหงความสําเร็จของผูบริหารในกิจการนั้น ฉะนั้นความผูกพันเสมือนหนึ่งชีวิตจิตใจอาจเกิดขึ้นได 
การเลิกกิจการ แมอาจจะไมมีผลตอความอยูรอดของบริษัท แตจะมีอิทธิพลทางดานจิตใจสูง 
                            สูง               ต่ํา 

2)  สูงทั้งผลตอบแทนจากการลงทุน
และความเสี่ยงภัยจากสงครามการ
แขงขัน 

1) ผลตอบแทนจากการลงทุนสูงและความ
เสี่ยงจากสงครามการแขงขันต่ํา 

3) ผลตอบแทนจากการลงทุนต่ําแต
ความเสี่ยงภัยจากสงครามสูง 

4)  ตํ่าท้ังผลตอบแทนจากการลงทุนและ
ความเสี่ยงภัยจากสงครามการแขงขัน 
 

ขวากหนามที่สกัดกั้นการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรม 
 

ขวากหนาม
ท่ีสกัดกั้น
การรุกล้ําเขา
มาใน 
อุตสาหรรม 

สูง 

ต่ํา 

แผนภาพที่  3  ผลตอบแทนจากการลงทนุและความเสี่ยงภัย  
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 ปจจัยดังกลาว  เปนอุปสรรคที่ขัดขวางมิใหกิจการ  สามารถถอนออกจากอุตสาหกรรม 
ไดงาย   การแขงขันแมจะมีมากเพียงใด    ผูออนแอกวาก็จะคงตอสูเพ่ือการดํารงอยูของกิจการ  การแขงขนั
โดยปกติในอุตสาหกรรม  กลายเปนสงครามธุรกิจไปในที่สุด  ซึ่งสงผลใหศักยภาพแหงการทํากําไร
อุตสาหกรรมโดยสวนรวมลดลงไป   หากเรานําเอาอุปสรรคที่สกัดกั้นการรุกล้ําเขามาในอุตสาหกรรม 
(entry barrier)  และอุปสรรคที่สกัดกั้นการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรม  (exit  barrier)  มาพิจารณา
รวมกัน  ปจจัยทั้ง 2 ประการนี้อาจใหแนวความคิดบางประการแกเราไดในการวิเคราะหอุตสาหกรรม       
ดังแสดงในตารางในแผนภาพที่ 3   
 เราจะเห็นไดจากตารางในแผนภาพที่ 3   อุตสาหกรรมที่มีศักยภาพแหงการทํากําไรสูง
นั้นจะ ไดแก  อุตสาหกรรมที่มีขวากหนามที่สกัดกั้นการรุกล้ําเขามาในอุตสาหกรรมสูง และมีอุปสรรคที่
สกัดกั้นการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรมต่ํา (ชองที่ 1)  ในกรณีน้ีอุปสรรคของผูบุกรุกจากภายนอก
อุตสาหกรรมจะต่ํา  เพราะผจญกับขวากหนามที่สกัดหนทางเขา  ในขณะเดียวกันแมจะมีการแขงขันใน
อุตสาหกรรมแตก็ไมถึงกับเกิดสงครามธุรกิจขึ้น  เพราะผูออนแอกวา  สามารถที่จะถอนตัวออกจาก
อุตสาหกรรมไดโดยงาย  แตถาหากอุปสรรคที่สกัดกั้นการรุกล้ําเขามาในอุตสาหกรรม  และอุปสรรคที่
สกัดกั้นการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรมสูงทั้งคู (ชองที่ 2) แมศักยภาพแหงการทํากําไรสูง เพราะผูลงทุน
หนาใหมเขามาไดยาก แตความเส่ียงที่การแขงขันฟาดฟนกันอยางรุนแรงมีอยูสูง เพราะการถอนตัวออก
จากอุตสาหกรรมทําไดยาก 
 สวนกรณีที่อุปสรรคที่สกัดกั้นการรุกล้ําเขามาในอุตสาหกรรมต่ํา  แตอุปสรรคที่สกัดกั้น
การถอนตัวออกจากอุตสาหกรรมสูงนั้น (ชองท่ี 3)  เปนอุตสาหกรรมที่พึงจะหลีกเลี่ยงเสีย  เพราะไม
เพียงแตนักลงทุนหนาใหมจะเขามาไดงาย  เพราะปราศจากอุปสรรคขวากหนามที่จะสกัดกั้นการรุกล้ําของ
นักลงทุนหนาใหมจากภายนอกอุตสาหกรรม  และการถอนตัวออกจากอุตสาหกรรม ก็ทําไดยากอีกดวย  
ฉะนั้นการแขงขันจะยิ่งทวีความรุนแรงยิ่งขึ้นไป  เมื่อกาลเวลาเนิ่นนานไป  ศักยภาพแหงการทํากําไรจะ
ลดลงทุกที 
 สําหรับในกรณีสุดทาย (ชองที่ 4) การแขงขันจะเปนไปโดยปกติสามัญ  เพราะมีลักษณะ
ที่คลายกับตลาดแขงขันโดยเสรี  นักลงทุนหนาใหมจะเขามาลงทุนตราบใดที่ผลกําไรในอุตสาหกรรมยังมี
อยู และการถอนตัวออก ทําไดงายถาหากการแขงขันมีสูงมากจนเกินไป  จนทําใหผลกําไรในอุตสาหกรรม
ไมจูงใจตอการคงธุรกิจไวในอุตสาหกรรม 
  

2.3  การวิเคราะหผูซื้อ 
         สมคิด  จาตุศรีพิทักษ  และคณะ (2545) ไดอธิบายถึงการวิเคราะหสวนประกอบของ
อุตสาหกรรมในสวนของผูซื้อไววา โดยทั่วไปบริษัทในอุตสาหกรรมหนึ่งๆ มักขายผลิตภัณฑแกผูซื้อ
หลายราย  หากนับกลุมผูซื้อทั้งหลายเขาดวยกันแลว  ก็พบวาอํานาจในการตอรองของกลุมเปนแรงผลกัดนั
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ทางการแขงขันที่สงผลกระทบโดยตรงตอความสามารถในการทํากําไรของบริษัทท่ีแขงขันอยูใน
อุตสาหกรรมนั้น 
 แตเมื่อพิจารณาโครงสรางของกลุมผูซื้อ   พบวาผูซื้ออาจแตกตางกันในหลายๆ ดาน อาทิ 
ความแตกตาง  ในการใชประโยชนจากสินคา หรือในปริมาณของสินคาท่ีซื้อ นอกจากนั้น   ผูซื้อยังมีความ
ตองการบริการตางๆ จากผูขายในระดับท่ีแตกตางกัน ตัวผูซ้ือเองก็อาจแตกตางกันในดานรายได หรือ
ความรอบรูเกี่ยวกับคุณภาพ  และประสิทธิภาพของสินคา   ความแตกตางระหวางผูซื้อนี้  ทําใหกลุมผูซ้ือ
ตางๆ มีอํานาจในการตอรองกับผูขายสินคาไมเทาเทียมกัน  นอกจากผูซื้อมีความแตกตางในความตองการ
เกี่ยวกับ  การจัดซื้อ (purchasing needs) แลว ผูซื้อยังอาจอยูในอุตสาหกรรมที่มีอัตราการเติบโตของธุรกิจ
ที่ตางกัน ระดับการขยายตัวของธุรกิจของผูซื้อ  ยอมมีผลตอประมาณการซื้อสินคาโดยตรง    หากพิจารณา 
จากดานผูขาย คาใชจายที่เกิดขึ้น  เนื่องจากการใหบริการผูซื้อ  ยอมแตกตางไปตามลักษณะการซื้อสินคา
ของผูซื้อรายตางๆ     เนื่องจากกลุมผูซื้อมีอํานาจตอรองไมเทากัน  การกําหนดกลุมลูกคาเปาหมาย (target 
buyers) จึงเปนตัวแปรท่ีสําคัญในการวางกลยุทธของบริษัท หลักการคือ พยายามขายใหแก  กลุมผูซื้อที่จะ
กอใหเกิดประโยชนแกบริษัทมากที่สุด  การเลือกกลุมผูซ้ือที่เหมาะสมยอมสงผลดีตอ  การเติบโตของ
บริษัท   และยังสามารถลดทอนการตอรองของกลุมผูซื้ออีกดวย  โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในอุตสาหกรรมซึ่งถึง
จุดอ่ิมตัวแลว (matured industry) การแขงขันยอมมีความเขมขนสูงมาก และก็อาจมีคูแขงใหมๆ เกิดขึ้น    
ไดงาย  การคัดเลือกกลุมผูซ้ืออยางรอบคอบ  จึงเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่งในการแขงขันเพื่อความอยูรอดของ
บริษัท 

2.3.1   การประเมินคุณภาพของผูซื้อ 
                     1.    ความตองการของผูซื้อในดานตางๆ เกีย่วกับการซ้ือสินคา  และความสามารถของ
ผูขายทีจ่ะตอบสนอง 
      2.    ศักยภาพในการเติบโตของผูซื้อ 

3. ฐานะหรือตําแหนงของผูซื้อในตลาด 
    •   อํานาจการตอรองแฝง 
    •   ความตองการที่จะใชอํานาจตอรองเพื่อใหไดราคาต่ํา  

4. คาใชจายในการบริการผูซื้อ 
                   เนื่องจากกลุมผูซื้อมีความจําเปน  และความตองการในการซื้อที่แตกตางกันไป ผูขาย 

สามารถเพิ่มพูนความไดเปรียบในการแขงขันเหนือคูแขง  ไดในทางหนึ่ง โดยมุงขายใหแก  กลุมผูซื้อที่
ผูขายมีขีดความสามารถที่   จะสนองความตองการของผูซ้ือไดดีที่สุด นอกจากนั้น ผูขายควรพยายาม
เสาะหาผูซ้ือที่มีศักยภาพในการเติบโตของธุรกิจสูง เพราะผูซื้อดังกลาวจะมีความตองการซ้ือสินคา  และ
ใชบริการเพิ่มขึ้นตามอัตราการเติบโตของตนเอง เกณฑที่สามในการวิเคราะหกลุมผูซื้อ คืออํานาจตอรอง
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แฝงของผูซื้อ และความตองการท่ีจะใชอํานาจนั้นในการตอราคากับผูขาย   อํานาจการตอรองผูซื้อ  อาจ  
สืบเนื่องมาจาก  การที่ผูซื้อสามารถเลือกซ้ือสินคาจากผูขายหลายๆ ราย อยางไรก็ตาม แมวาผูซ้ือจะมี
อํานาจตอรองแฝงอยูก็อาจไมนําออกใชเสมอไป บางรายถึงจะซื้อในปริมาณที่สูงก็ไมสนใจตอราคาที่อาจ
เปลี่ยนแปลงมากนัก  เพราะตองการไดสินคาคุณภาพดี หรือมีลักษณะพิเศษตรงตามความตองการของตน  
ในบางกรณีการพัฒนาของอุตสาหกรรมหนึ่งๆ อาจทําใหผูซื้อซ่ึงไมเคยสนใจราคามากนัก  หันมาสนใจใช
อํานาจตอรองใหไดราคาต่ํา เน่ืองจากอุตสาหกรรมถึงจุดอ่ิมตัว  และเริ่มมีสินคาทดแทน (substitute 
products) เขามาแขงขันดวย  ดังนั้นผูซื้อจึงพยายามลดตนทุนโดยมาบีบผูขายสินคาใหแกตนอีกตอหนึ่ง 
สําหรับเกณฑที่ส่ีในการวัดคุณภาพของลูกคาไดแก  คาใชจายในการใหบริการแกผูซื้อ สําหรับผูซื้อราย
หนึ่งๆ แมวาผูซื้อน้ันอาจถูกจัดอยูในจําพวกผูซื้อที่ดีโดยเกณฑอ่ืนๆ แตหากคาใชจายในการใหบริการแก    
ผูซ้ือสูงมาก ก็อาจเปนการไมคุมคาสําหรับผูขายที่จะขายใหแกผูซื้อรายนั้นก็ได 
     ดังนั้น  เมื่อทําการวิเคราะหผูซ้ือโดยใชเกณฑท้ังสี่   จึงเปนไปไดวาผูซ้ือรายหนึ่งๆ ไม
ผานเกณฑทั้งส่ีโดยครบถวน บางรายมีศักยภาพของการขยายตัวทางธุรกิจสูง  แตก็มีอํานาจตอรองสูง หรือ
ผูที่มีอํานาจตอรองต่ํา  กลับมีความตองการที่จะใชอํานาจนั้นสูง  และทําใหคาใชจายในการบริการสูง
เกินไป ฉะนั้นการเลือกกลุมผูซื้อเปาหมาย  จึงขึ้นอยูกับการชั่งขอดีขอเสียของผูซื้อตามเกณฑทั้งสี่ โดย
คํานึงถึงขีดความสามารถของบริษัทในการตอบสนองลูกคาควบคูกันไป 

 

2.3.2  ศักยภาพในการเติบโตของผูซ้ือ 
                   ในกรณีที่ผูซื้อซ้ือสินคาจากเราเพื่อไปทําการผลิตอีกตอหน่ึง  เพื่อขายในอุตสาหกรรม
ที่เขาอยู ศักยภาพในการเติบโตของผูซื้อประเภทนี้จะขึ้นอยูกับ 

   1.    อัตราการเจริญเติบโตของอุตสาหกรรมซึ่งผูซื้อ  ขายผลิตภัณฑของตน 
2. อัตราการเติบโตของสวนของตลาด ซ่ึงนับเปนกลุมลูกคาเปาหมายของผูซื้อ 
3. การเปลี่ยนแปลงของสวนแบงตลาด  ที่เปนของบริษัทในสวนของตลาดตางๆ ท่ี 

ผูซื้อดําเนินธุรกิจอยู  อัตราการเติบโตของอุตสาหกรรมขึ้นอยูกับหลายๆ ปจจัย อาทิ สินคาทดแทนหรือ
อัตราการเติบโตของกลุมลูกคาของผูซ้ือ เปนตน  

                 สวนของตลาดมักมีอัตราการขยายตัวที่ไมเทากัน  ดังนั้นศักยภาพในการเติบโตของ      
ผูซ้ือ  จึงขึ้นอยูกับวา  ตลาดสวนใดที่ผูซื้อยึดเปนเปาหมายปจจุบันในการขายผลิตภัณฑ และสวนใดที่เปน
เปาหมายในอนาคต การวิเคราะหศักยภาพในการเติบโตของตลาดสวนหนึ่งมีแนวทางเชนเดียวกับ         
การวิเคราะหการเติบโตของอุตสาหกรรม เพียงแตมีขายแหงการวิเคราะหที่แตกตางกันเทาน้ัน 
    สวนแบงตลาดของผูซื้อนับเปนปจจัยที่สําคัญประการหนึ่งเชนกัน สวนแบงตลาดใน
ปจจุบันของผูซ้ือ  และความเปลี่ยนแปลงของสวนแบงนั้น    ในอนาคตยอมขึ้นอยูกับสภาวะการแขงขัน
ระหวางผูซื้อ  กับคูแขงของผูซื้อนั่นเอง  ซึ่งหากจะวิเคราะหสวนแบงตลาดก็จําเปนตองวิเคราะหคูแขง
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ทั้งหมด รวมทั้งโครงสรางของอุตสาหกรรมนั้น เพ่ือใหไดภาพที่ชัดเจน หากผูซ้ือมิใชบริษัทผูผลิตสินคา
อุตสาหกรรม แตทวาเปนผูซื้อรายยอยๆ (household buyer) เชน แมบานของครอบครัว ศักยภาพในการ
เติบโตของผูซ้ือจะขึ้นกับปจจัยตอไปนี้  

1. ปจจัยทางดานลักษณะของประชากร  ช้ีใหเห็นขนาดของผูบริโภคกลุมหนึ่ง ๆ ของ 
ตลาดในอนาคต เชน จํานวนผูบริโภคที่มีการศึกษาดีนับวันจะเพิ่มขึ้น นอกจากนี้รายไดการสมรส         
หรืออายุ ก็เปนสิ่งท่ีอาจนํามาใชประกอบการวิเคราะหไดเชนกัน 
       2.    ปริมาณผลิตภัณฑที่ซื้อหรือบริการที่ลูกคาตองการ  ขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ  เชน 
สินคาทดแทน ความตองการพื้นฐาน (underlined needs) ของผูบริโภคเอง เปนตน ปริมาณการซื้อ และ
บริการที่ใชเปนอีก  ปจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลตอการเติบโตของกลุมผูบริโภคสวนตาง ๆ ในตลาด 

 

2.3.3   อํานาจตอรองแฝงของผูซื้อ 
  โดยทั่วไปผูซื้อท่ีมีอํานาจตอรองแฝงต่ําคือ ผูซื้อที่ดีสําหรับผูขาย ดังน้ันเราจึงสนใจใน
เกณฑสําหรับการเลือกผูซ้ือลักษณะ ดังกลาวเปนหลักเกณฑเหลานี้ ไดแก  

1. ผูซื้อจําพวกท่ีมักจะซื้อในปริมาณต่ํา เมื่อเทียบจากยอดขายทั้งหมดของผูขายโดยปกติ 
แลวปริมาณสินคาที่ซื้อเปนบอเกิดของอํานาจตอรองของผูซื้อ ดังนั้นผูที่ซ้ือในปริมาณต่ําจึงมักไมมีอํานาจ
ตอรองมากนัก 

2. ผูซื้อไมมีผูขายใหเลือกมาก  สําหรับสินคาที่ตองการ หากสินคามีลักษณะพิเศษ 
เฉพาะตัว เชน เครื่องจักรที่มีความเที่ยงตรงสูง ซึ่งผูผลิตมีนอยราย อํานาจตอรองของผูซื้อจะมีจํากัด 

3. ผูซื้อมีคาใชจายสูงในการเลือกซื้อหรือตอรองราคา โดยท่ัวไปผูซื้อที่มีคาใชจายตาง ๆ 
สูงในการติดตอผูขายหลายๆ รายมักมีอํานาจการตอรองต่ํา ผูซื้อดังกลาวจําตองอาศัยผูขายรายใดรายหนึ่ง
เปนประจํา เพื่อหลีกเลี่ยงคาใชจาย  หรืออาจเปนเพราะการยากที่จะหาผูขายรายใหม ตัวอยางเชน ผูซื้อที่อยู
ในภูมภิาคที่หางไกล และมีอุปสรรคในการเดินทางและขนสงสินคา 

4. ผูซื้อไมอยูในฐานะที่จะขยายกิจการ เพ่ือทําการผลิตสินคาที่ตนเคยตองซ้ือดวยตนเอง       
(backward integration) ผูซื้อมีความสามารถแตกตางในการที่จะริเริ่มผลิตสินคาที่ตนตองการดวยตนเอง    
ผูซ้ือรายใหญๆ เทาน้ันจึงอาจอยูในฐานะดังกลาว ความสามารถที่จะผลิตสินคาตนเองเปนแหลงกําเนดิของ
อํานาจตอรองที่มีพลังมากที่สุดอันหน่ึงของผูซื้อ 

5. ผูซื้อที่จะตองเสียคาใชจายมากหากเปลี่ยนผูขาย ผูซ้ือบางรายใชสินคาของผูขายซึ่งมี 
ลักษณะพิเศษเปนสวนประกอบที่สําคัญของสินคาที่ตนเองผลิต ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงการซื้อ
สวนประกอบนั้นไปสูผู ขายรายอื่นๆ  อาจทํ าใหไมไดสินค าที่มีคุณสมบัติ เหมือนเดิม  ซึ่ งจะ
กระทบกระเทือนถึงกระบวนการผลิตสินคาของผูซ้ือเองจนไมคุมกับการเปลี่ยนแปลงซื้อสินคาก็ได 
คาใชจายหรือผลเสียที่อาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนผูขาย  ไดแก 
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                        •     คาใชจายในการดัดแปลงสินคาของตนเองใหเขากับสวนประกอบจากผูขาย 
รายใหม 
 •     คาใชจายในการทดสอบสวนประกอบใหมเพ่ือใหแนใจวาเหมาะกับสินคาท่ี 
ผูซ้ือผลิต 
 •     ผลกระทบทางจิตใจ (psychic cost) อันสืบเนื่องจากการตัดสัมพันธกับผูขาย 
รายเกา 
  

2.3.4   ระดับความไวของปฏิกิริยาของผูซ้ือตอราคาสินคาที่เปลี่ยนแปลง 
        ผูซื้อมักมีความตองการท่ีไมเทาเทียมกัน ที่จะตอรองราคากับผูขาย ผูซื้อที่ไมมี

ปฏิกิริยาสูงตอราคาที่สูงขึ้นยอมนับเปนผูซื้อท่ีดีในสายตาของผูขาย เชน ผูท่ีใหความสําคัญกับคุณภาพของ
สินคาเปนใหญ กลุมผูซื้อเหลาน้ีอาจประกอบไปดวยลักษณะดังตอไปนี้ 

1.  คาใชจายในการซื้อสินคาซึ่งจะนํามาใชในกระบวนการผลิตเปนเพียงสวนนอย 
ของตนทุน การผลิตสินคาของผูซื้อเองหรืองบประมาณในการจัดซื้อสินคาของผูซื้อทั้งหมดสาํหรบัสนิคาทีมี่
มูลคาไมมากนัก การเสาะหาผูขายที่จะใหราคาต่ําอาจไมคุมแตควรสังเกตวาสิ่งสําคัญจริงๆ มิใชราคาสินคา
ตอหนวย แตเปนคาใชจายทั้งหมดในการซื้อตามจํานวนที่ตองการตอระยะเวลาหนึ่งๆ ราคาสินคาอาจจะต่าํ 
แตหากจํานวนครั้งที่ซื้อมีจํานวนมากก็จะทําใหเกิดคาใชจายสูงก็ได 

2.   ผลเสียที่เกิดกับผูซื้อ  หากสินคามีคุณภาพไมดีหรือลักษณะไมตรงตามความ 
ตองการจะมีสูง ถาหากผูซ้ือใหความสําคัญกับคุณภาพของสินคามาก็จะไมมีปฏิกิริยารุนแรงตอการ
เปลี่ยนแปลงของราคาสนิคาที่ไดพิสูจนตนเองแลว  วามีคุณภาพตรงตามที่ผูซื้อตองการ 

3. คุณภาพของสินคาหรือบริการทําใหผูซื้อประหยัดเงิน    ชวยเพิ่มพูนประสิทธิภาพ 
ประสิทธิภาพ ในการดําเนินงาน  ถาสินคามีคุณภาพสูงซ่ึงประหยัดทั้งเวลาและเงิน ผูซ้ือก็จะไมใหความ
สนใจตอการเปลี่ยนแปลงของราคามากนัก  นอกจากคุณภาพของสินคาแลว บริการที่ดี เชน การสงสินคาที่
ตรงเวลา และการซอมและสงบํารุงที่ทันใจก็เปนการเพิ่มพูนประสิทธิภาพใหแกผูซื้อในการดําเนินธุรกิจ
และทําใหผูซื้อยอมรับราคาที่อาจเปลี่ยนแปลงได 

4. ผูซื้อมีนโยบายที่เนนคุณภาพของสินคาที่ตนผลิต ผูซ้ือซ่ึงผลิตและขายสินคา           
คุณภาพสูงจะมคีวามระมัดระวังมากในการเลือกซื้อสวนประกอบ  หรือวัตถุดิบที่มีคุณภาพสูงดวย ท้ังนี้     
ผูซ้ือมีความเชื่อวาสวนประกอบที่มีคุณภาพสูงเทานั้น  จึงเหมาะสมที่จะใชในการผลิตสินคาของตน และ
หากสวนประกอบนั้นมาจากผูขายซื้อมีช่ือเสียงดี  เปนการโฆษณาและเสริมสรางภาพพจนท่ีดีใหกับสินคา
ที่ผลิตโดยผูซ้ืออีกดวย  ในกรณีนี้ผูซื้อจะใหความสําคัญกับคุณภาพของสินคาท่ีตนซื้อมากกวาราคา 
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5.  ผูซื้อมีความจําเปนตองใชผลิตภัณฑท่ีถูกออกแบบ  และผลิตเปนพิเศษสําหรับ       
ผูซื้อโดยเฉพาะ แมวาสินคาจําพวกนี้จะมีราคาสูงกวาปกติ ผูซื้อก็มักยินยอมสูราคาเพื่อใหไดสิ่งท่ีตน
ตองการ   ผูซื้อจึงตกอยูในฐานะที่ตองพ่ึงผูขายรายใดรายหนึ่งหรือกลุมหนึ่งอยูประจํา และอาจยินดีให
ราคาอยางงดงามเปนการเอาใจผูขาย  เพ่ือประกันวาตนเองสามารถซื้อหาสินคาดังกลาวไดโดยไมขาด
แคลน อยางไรก็ดีผูซื้อบางรายที่มีอํานาจการตอรองแฝงมาก  และตองการสินคาพิเศษก็อาจไมเต็มใจจาย
ราคาสูงได การขายหรือใหบริการแกผูซื้อประเภทนี้ไมเปนผลดีแกผูขาย เพราะราคาตนทุนในการผลิต
สินคาพิเศษจะสูงในขณะที่กําไรจะต่ํากวาปกติเพราะอาจถูกตอรองราคา 

6. ผูซื้อที่ธุรกิจมีกําไรดีมักไมสนใจตอรองราคามากนัก ผูซื้อที่มีผลกําไรสูงมัก 
ยินยอมใหราคาดี หากการซื้อสินคานั้นไมทําใหเกิดคาใชจายสูงตอผูซื้อ ผูซื้อจําพวกนี้อาจมีลักษณะใด
ลักษณะหนึ่งที่กลาวมาขางตนหรือเมื่อตนเองไดผลกําไรท่ีดีพอสมควรดวย แนนอนที่สุดอาจเปนไปไดวา 
ผูซ้ือทํากําไรไดดีก็เพราะเปนนักตอรองที่เกง ทําใหตนทุนสินคาต่ํา แตในทางปฏิบัติผูซื้อที่ไดกําไรสูงจาก
ธุรกิจมักไมใหความสําคัญระดับสูงแกการตอรองราคาเทากับการรักษาคุณภาพของสินคาหรือการรักษา
กลุมลูกคาของตน 

7. ผูซื้อที่ขาดขอมูล  และความรูเกี่ยวกับตลาดและสินคาท่ีตนตองการ ผูซื้อที่ขาด 
ขอมูลเกี่ยวกับราคา  อุปสงค และคุณสมบัติของสินคาแตละยี่หอ มักมีปฏิกิริยาไมรุนแรงตอการ
เปลี่ยนแปลงของราคาสินคา  เมื่อเทียบกับผูที่มีความรูและขอมูลพรอม  ผูซื้อที่มีความรูดีเกี่ยวกับสินคา
และตลาด   จะเปนนักตอรองราคาที่มีความสามารถ  ผูซื้อเหลานี้อาจไดแก ผูซื้อสินคาโภคภัณฑ 
(commodity)  ซึ่งมักมีขอมูลเกี่ยวกับตลาดอยางพรอมเพรียง ในทางตรงกันขาม ผูซื้อที่ไมมีขอมูล  จะไม
ใครแนใจวา  จะตอรองราคาในระดับใดจึงเหมาะสม แตหากนับวาเปนผูซ้ือที่ดีแลว ผูซื้อน้ันตองไมขาด
ขอมูลถึงขนาดไมสามารถแยกความแตกตาง ระหวางสินคาของผูขายแตละรายไดเลย 

8. ผูที่มีหนาที่ตัดสินในเลือกซื้อสินคามีแรงจูงใจ (motivation) ท่ีแตกตางกันใน    
แตละบริษัทจะมีผูไดรับมอบหมาย  ใหเลือกซื้อสินคาสําหรับบริษัท เน่ืองจากผูมีหนาที่ตัดสินใจมี
แรงจูงใจในการปฏิบัติหนาท่ีนี้ไมเหมือนกันก็ยอมมีปฏิกิริยาตอการเปลี่ยนแปลงของราคาที่แตกตางกัน
ดวย     พนักงานจัดซื้อ  อาจมีโบนัสเปนแรงจูงใจใหประหยัดคาใชจายในการซื้อสินคา ซ่ึงก็จะทําให
พนักงานนั้นเปนนักตอรองราคา แตในกรณีที่ผูจัดการโรงงานเปนผูตัดสินใจ เขาก็อาจมีแรงจูงใจที่
แตกตางไป เชน เนนประสิทธิภาพของกระบวนการผลิตระยะยาว ดังนั้นจึงยอมใหราคาดีกับสินคาท่ีคิดวา
จะเปนประโยชนแกกระบวนการผลิตก็ได   โดยทั่วไปแลวหากแรงจูงใจของผูตัดสินใจไมผลักดันใหผูซ้ือ
พยายามลดคาใชจายใหต่ําท่ีสุดแลวบุคคลนั้นมักมีปฏิกิริยาไมรุนแรงตอการเปลี่ยนของราคา 
                ขอสังเกตหนึ่งซึ่งอาจประมวลไดจากลักษณะตางๆ  ขางตนของผู ซ้ือก็คือ         
ไมจําเปนเสมอไปวาผูซื้อรายใหญ  ตองมีปฏิกิริยาสูงตอการเปลี่ยนแปลงของราคาเสมอไป 
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2.3.5    คาใชจายและตนทุนในการบริการผูซ้ือ 
        คาใชจายในการบริการผูซ้ือรายตางๆ จะแตกตางกันขึ้นกับปจจัยดังตอไปนี้ 

 •   ปริมาณสินคาท่ีซื้อ 
 •   การขายโดยตรงหรือขายผานผูแทนจําหนาย 
 •   คาขนสง 
 •   คาใชจายในการติดตอขายสินคา 
 •   การดัดแปลงสินคาตามความตองการของผูซื้อ 
 •   ความสม่ําเสมอของการสั่งซื้อสินคาโดยลูกคา ซึ่งมีผลตอการวางแผนของผูขาย 

เชน การสงบํารุง บอยครั้งท่ีผูขายจะไมสามารถแยกแยะ  คาใชจายในการบริการผูซื้อแตละรายไดอยาง
ชัดเจน ดังนั้นหากตองการประเมินคาใชจายในการบริการผูซื้อแตละราย บริษัทจําเปนตองทําการศึกษา
โดยละเอียด เพ่ือใหไดขอมูลเกี่ยวกับผูซื้อรายนั้นๆ อยางพอเพียง 
  

2.4    การวิเคราะหการคุกคามจากสินคาทดแทน 
           สมคิด  จาตุศรีพิทักษ และคณะ (2545) ไดอธิบายถึงการวิเคราะหการคุกคามจากสินคา
ทดแทนไวดังนี้ คือ โดยลักษณะของวิวัฒนาการของอุตสาหกรรมแลว ในขณะที่อุตสาหกรรมใหมไดเกิด
ขึ้นมา และผลิตภัณฑจากอุตสาหกรรมนั้นมีศักยภาพที่  ไปใชทดแทนผลิตภัณฑจากอุตสาหกรรมอืน่ไดใน
อนาคต ในระยะแรกนั้นผลิตภัณฑยงัไมไดมาตรฐาน  และมีจุดบกพรองอยูมาก  เพราะยังอยูในระยะแรกๆ 
แหงการพัฒนาคุณภาพการใชงาน ตลอดจนตนทุนจะคอนขางสูง ตลาดที่จะรองรับผลิตภัณฑจึงอยูใน
วงจํากัด ฉะนั้นในระยะนี้  แมตัวผลิตภัณฑจะสามารถนําไปใชทดแทนผลิตภัณฑในอุตสาหกรรมอื่นๆได 
แตก็ยังไมเปนที่นิยมเพราะมีขอจํากัด 
            อยางไรก็ดี เมื่อผลิตภัณฑไดรับการพัฒนาปรับปรุง  และเมื่อตลาดท่ีรองรับขยายออกไปที
ละนอย คุณภาพแหงการใชงานจะดีขึ้น  และตนทุนการผลิตลดลงไป อันเปนผลจากการคนควาวิจัยและ
ขนาดตลาดที่ขยายตัว เม่ือถึงจุดนี้ภัยคุกคามจากการใชงานทดแทนไดตอผลิตภัณฑท่ีจะถูกทดแทนใน
อุตสาหกรรมอื่นจะมีอยูสูงมาก และเมื่อนั้นความสามารถในการเผชิญหนาโดยตรงทั้งทางดานคุณภาพ
และราคาจะเปนไปอยางรุนแรง  ซึ่งโดยมากแลวอุตสาหกรรมที่จะเขาทดแทน  ซึ่งเกิดขึ้นภายหลังนั้นจะ
ไดเปรียบ เพราะเปนสิ่งใหมที่มีความกาวหนากวาท้ังทางดานเทคโนโลยีและการวิจัยพัฒนา  ฉะนั้นภัย
คุกคามที่สั่นคลอนศักยภาพแหงการทํากําไรของผูผลิตเดิมในอุตสาหกรรม  ซึ่งสามารถทดแทนไดดวย
ผลิตภัณฑในอุตสาหกรรมอื่นจะมีอยูมาก  ในเมื่อสินคาทดแทนมีบทบาทสําคัญตอการแขงขัน  และการทํา
กําไรในอุตสาหกรรมที่ถูกทดแทนได หนาที่สําคัญของนักธุรกิจในการวิเคราะหพลังผลักดันการแขงขัน
ในอุตสาหกรรมคือ  จะตองพยายามศึกษาวามีสินคาใดบาง  และจากอุตสาหกรรมใดที่มีความสามารถใช
ทดแทนสินคาที่ผลิตไดในอุตสาหกรรม และเมื่อกําหนดทดแทนกันไดแลว  ระดับแหงการทดแทนนั้นมี
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มากนอยเพียงใด ตลอดจนความสามารถในการแขงขันทั้งดานตอผลิตภัณฑ  และตนทุนมีอยูมากนอย
เพียงใด ท้ังน้ี เพ่ือตระเตรียมหาหนทางที่จะเผชิญหนากับภัยคุกคามดังกลาวไวลวงหนา หรือในกรณีที่          
นักธุรกิจมีความสนใจที่  จะเขาไปลงทุนในอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหนึ่งที่สนใจ ก็ควรที่จะศึกษา
และวิเคราะหใหถองแทเสียกอนวา  อุตสาหกรรมที่จะเขาไปลงทุนนั้นมีอันตรายจากสินคาท่ีอาจใช
ทดแทนทั้งในปจจุบัน  และอนาคตมากนอยเพียงใด แนนอนที่สุดการศึกษาติดตามนั้นเปนงานใหญและ
ตองใชเวลา แตผลตอบแทนในทางปฏิบัตินั้นคุมคา หากมิเชนนั้นแลวการละเลยหรือมองขามพลังผลักดัน
การแขงขันจากสินคาทดแทนนี้อาจนําบริษัทไปสูการตัดสินใจที่ผิดดวย การลงทุนในอุตสาหกรรมที่อาจ
ถึง  จุดอวสานไดโดยงายอันเปน ผลจากภัยคุกคามจากสินคาทดแทนในอนาคต 
  

    2.4.1  ลักษณะสินคาทดแทนที่ตองใหความสนใจ 
          1.  สินคาทดแทนที่ผลิตไดในอุตสาหกรรมอื่นแตสามารถใชทดแทนสินคาใน 

อุตสาหกรรมที่ตนดําเนินธุรกิจอยู ไดกาวพนไปจาก  ระยะแรกเริ่มแหงการคนควา (ตนทุนสูงคุณภาพ
ไมไดมาตรฐาน) และเริ่มกาวเขาสูชวงแหงการปรับปรุงพัฒนาคุณภาพและการใชงาน กระบวนการผลิต 
ตลอดจนการลดตนทุน  ซึ่งเพิ่มศักยภาพแหงการแขงขัน 

2.   ตลาดของสินคาทดแทนนั้น  กําลังอยูในชวงขยายตัว และตนทุนการผลิตของ 
สินคาทดแทนนั้นกําลังลดลงอยางรวดเร็ว เปนการชวยใหสินคาทดแทน  ซึ่งแมวาแตเดิมนั้นจะมี
เทคโนโลยีการใชงานที่เหนือกวาแตถูกจํากัดความสามารถในการแขงขันดวยราคา  สามารถยกระดับ
ฐานะความสามารถแหงการแขงขันไดสูงขึ้น โดยเฉพาะความเสียเปรียบดานราคา 
  

 2.4.2  การเตรียมรับสถานการณ 
                     เมื่อนักธุรกิจไดคนพบถึงประเภทของสินคาทดแทนที่มีคุณสมบัติขางตน ก็ตอง

รีบเรงหาหนทางแกไขเพื่อเตรียมรับสถานการณกอนที่สินคาทดแทนนั้น  เขามาตีตลาดสินคาท่ีตนผลิตได
อยางสมบูรณ ลักษณะของการเตรียมรับสถานการณอาจมีอยูหลายวิธี  แตที่ใชกันอยูโดยทั่วไปนั้นไดแก 

1. จะตองเรงปรับปรุงผลิตภัณฑของตน ใหมีความดีเดนพอที่จะแขงขันกับจุดแข็ง 
ของผลิตภัณฑทดแทนไดในตลาด  ในบางกรณีการปรับปรุงผลิตภัณฑ ตองกระทําควบคูไป กับการ
ปรับปรุงดานราคา เพื่อใหคุณคาของผลิตภัณฑของตนเมื่อเปรียบเทียบกับราคา (relative value/price) 
สามารถแขงขันกับสินคาทดแทนได 

2. จะตองพยายามสรางความผูกพันกับลูกคาใหเกิดความรูสึกวา   การที่เขาจะหันไป 
ใชสินคาทดแทนนั้น เขาจะตองสูญเสียบางส่ิงบางอยางไป ซึ่งอาจถือเปนตนทุนท่ีเขาตองประสบ อาทิ การ
ที่บริษัทจะใชความพยายามในการเนนการใหบริการประเภทตาง ๆ ใหแกลูกคาท่ีสินคาทดแทนไมมีให 
การสนับสนุนการจําหนายผลิตภัณฑท่ีจะตองใชควบคูกับผลิตภัณฑซ่ึงเผชิญภัยคุกคามจากสินคาทนแทน 
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ทั้งนี้เพื่อสรางเงื่อนไขใหเกิดขึ้นในลักษณะที่วา ถาหากลูกคาหันไปใชสินคาทดแทนแลวก็ไมอาจนําไปใช
ประกอบกับสินคาที่ตองใชควบคูกับผลิตภัณฑเดิมได เปนตน 

   3.  โดยปกติแลวจุดแข็งของสินคาทดแทนที่ไดรับการพัฒนาแลวอยูท่ีราคาหรือคุณคา 
แหงการใชบางประการที่สินคาซ่ึงถูกแทนไมมี  ฉะนั้นบริษัทที่เผชิญภัยคุกคาม จากสินคาทดแทนจะตอง
พยายาม  หันเหการแขงขันไปในทิศทางที่หลีกเลี่ยง  กับจุดแข็งของสินคาทดแทน ซ่ึงอาจหันไปสูการ
แขงขันทางดานอื่นๆ อาทิ ระยะเวลาแหงการประกันคุณภาพ  การแขงขันดานบริการ ตลอดจนการแขงขัน
ในดานรูปลักษณะภายนอกของสินคา เปนตน 

    4.   การใชเครื่องมือทางการตลาด อาทิ การโฆษณา และการสงเสริมการขาย เพื่อดึงดูด 
ลูกคาของตน  และเสริมสรางความจงรักภักดีตอยี่หอของตน  ในบางกรณีการรวมกําลังกันระหวางผูผลิตใน
อุตสาหกรรม อาจใหประสิทธิผลที่เหนือกวาการทุมเทตอสูดานกําลังของผูผลิตรายหนึ่งรายใด เราทราบอยู
แลววากลยุทธที่สําคัญท่ีสุดในการดึงดูดลูกคานั้นคือ การเขาครอบครองจิตใจ ความเชื่อมั่น และความภักดี
ท่ีลูกคามีตอผลิตภัณฑ   ฉะนั้นในการที่สินคาซ่ึงสามารถทดแทนไดเริ่มรุกล้ําเขามาในตลาด วิธีการตอตาน
ก็คือ จะทําอยางไรจึงจะสกัดมิใหสินคาทดแทนนั้นสามารถเขาไปครอบครองจิตใจและความเชื่อมั่นของ
ลูกคาของเราได 
                         ฉะนั้น   การรวมกําลังระหวางผูผลิตภายในอุตสาหกรรม  นับเปนการรวมกระแส
การตอตานใหมีพลังที่แข็งแกรงเพียงพอ  ที่จะปองกันมิใหลูกคาไดมีโอกาสรับรูขาวสารทดลองใช หรือ
เขาไปผูกพันกับสินคาทดแทนมากเกินไป การรวมกลุมรวมกําลังนั้นอาจกระทําไดท้ังในแงของการ
โฆษณาประชาสัมพันธ   เพ่ือมิใหการสื่อความระหวางสินคาที่ผลิตไดกับลูกคาขาดตอนไป อันจะเปน
โอกาสใหสินคาทดแทนแทรกเขามาได  ในอีกดานหนึ่งนั้น  เพ่ือเปนการเสริมสรางความภักดีของลกูคาตอ
ผลิตภัณฑใหมั่นคงยิ่งขึ้น นอกจากนี้ยังอาจเปนการรวมกําลังในการวิจัยพัฒนา เพ่ือปรับปรุงคุณภาพ 
ความสามารถในการใชงาน ตลอดจนการลดตนทุนการผลิตลงไป เพ่ือเสริมสรางความสามารถในการ
แขงขันใหสูงขึ้น การรวมกําลังกันนั้นในบางครั้งอาจใชในกรณีที่ไมเกี่ยวกับการทางการตลาด แตอาจใช
ในแงของพลังกดดันทางการเมืองหรือกฎหมายเพื่อสกัดการพัฒนาของสินคาทดแทนที่อาจมีขึ้นได 

    5.  ในกรณีท่ีกลุมผูผลิตในอุตสาหกรรมเริ่มตระหนักดีวา ศักยภาพแหงการแขงขันของ 
สินคาทดแทนนั้น  ยากยิ่งที่ผลิตภัณฑของอุตสาหกรรมที่ตนผลิตอยูจะตอสูไดในอนาคต ทั้งนี้อาจ
เนื่องมาจากวิทยาการที่ล้ําหนาและความสามารถในการใชงานที่เหนือกวา ตลอดจนแนวโนมตนทุนการ
ผลิตท่ีลดลงอยางรวดเร็ว  การใชกลยุทธที่กลาวขางตนจะใหผลก็แตเพียงในระยะสั้นเทานั้น  ซึ่งในที่สุดก็
จะพายแพตอสินคาทดแทน  ไปดวยความดอยกวาทางดานผลิตภัณฑ และตนทุนในกรณีนี้ผูผลิตใน
อุตสาหกรรมแทนที่จะละเลย  ในวิทยาการแหงการผลิตสินคาทดแทน  อาจหันหนาเขาหาวิทยาการนั้น  
เพื่อหาหนทางในการผลิตสินคาทดแทนใหไดอนาคต  ซึ่งอาจดําเนินไปไดเปนขั้นตอน อาทิ การเริ่มแบง
ทรัพยากร สวนหนึ่งขอกิจการ  เพื่อติดตามศึกษาคนควาวิทยาการการผลิตสินคาทดแทน ในขณะที่ยังคง
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ผลิตสินคาเดิมในอุตสาหกรรม  เพื่อจําหนายในทองตลาด ตอเมื่อตลาดของสินคาทดแทนเริ่มขยายตัว และ
ระดับความสามารถในการพัฒนาสินคาทดแทนของบริษัทมีมากพอ บริษัทก็จะสามารถกาวเขาไปสูการ
ผลิตสินคาทดแทน  ไดสะดวกและรวดเร็วขึ้น  และคอยๆ ละทิ้งการผลิตสินคาเดิมที่ถูกทดแทนนั้นไปใน
ที่สุด เมื่อความตองการในตลาดลดลงไปจนถึงระดับที่ไมนาจูงใจตอการอยูในอุตสาหกรรมนั้น วิธีการ
ดังกลาว  เปนการกระโดดเขาสูอุตสาหกรรม การผลิตสินคาที่ทดแทนสินคาที่ผลิตอยูตองการพัฒนาจาก
ภายในบริษัทอยางเปนขั้นตอนและอาศัยเวลา 

   6.  การเขาสูอุตสาหกรรมสินคาทดแทนดวยการเขาไปซื้อกิจการ วิธีการดังกลาวนี้แทน 
ที่จะเริ่มมีการพัฒนาวิทยาการ  หรือกระบวนการผลิตดวยตนเอง องคการธุรกิจอาจใชวิธีการที่เร็วกวา แต
ใชตนทุนที่สูง ดวยการเขาไปครอบครองกิจการที่ผลิตสินคาทดแทน เพื่อใหไดมาซึ่งวิทยาการ ตลอดจน
กระบวนการผลิตท่ีเพียบพรอมอยูแลว  ซึ่งอาจกระทําไดอยางเปนข้ันตอน  นับจากการเขาไปซื้อกิจการ
เพื่อเขาถึงวิทยาการ จนถึง ระดับการจัดจําหนายสินคาทดแทน ตัวอยางเชน แตเดิมบริษัทเปนผูผลิตภาชนะ
บรรจุภัณฑท่ีทําดวยไม เมื่อประสบกับภัยคุกคามจาก  การผลิตภาชนะบรรจุภัณฑพลาสติก บริษัทดังกลาว
ก็อาจเขาไปซื้อกิจการ (แตเพียงบางสวนหรือเปนเจาของทั้งหมด) ท่ีผลิตพลาสติก และกระจายการผลิต
ภาชนะบรรจุภัณฑออกเปน 2 ประเภท คือ ท่ีทําดวยไมซึ่งจะจัดจําหนายโดยชองทางจัดจําหนายของบริษัท 
และที่ทําดวยพลาสติกซึ่งจะจําหนายใหแก  ชองทางการจัดจําหนายที่มีอยูในอุตสาหกรรมบรรจุภัณฑ
พลาสติก   เมื่อภาชนะบรรจุภัณฑจากพลาสติกเริ่มเปนที่นิยม  การผลิตของบริษัทก็อาจเริ่มเนนไปที่บรรจุ
ภัณฑจากพลาสติก  และเริ่มทุมเททรัพยากร  เพื่อการคนควาวิจัยเพ่ือปรับปรุงคุณภาพ  และการใชงาน    
ในขณะเดียวกัน  อาจกาวเขาไปซื้อกิจการที่ทําหนาที่เปน  ชองทางจัดจําหนายแกอุตสาหกรรมบรรจุภัณฑ
พลาสติก เพ่ือลดตนทุน  และเพิ่มประสิทธิภาพการบริการ  สําหรับเตรียมไวรองรับตลาดของภาชนะบรรจุ
ภัณฑพลาสติกที่ขยายตัว เปนตน 
 

2.5  ปจจัยกาํหนดอาํนาจตอรองของผูผลติ 
             2.5.1  ผูผลติและสงมอบวตัถุดิบ 
                         อํานาจการตอรองของผูผลิตและสงมอบวัตถุดิบ เพ่ือประเมินฐานะอํานาจการตอรอง 

ภายในอุตสาหกรรมที่ตนทําการผลิตสินคาอยู  หรือในอุตสาหกรรมที่ตนสนใจจะเขาไปลงทุนในอนาคต  
ควบคูไปกับการประเมนิอํานาจการตอรองของผูซื้อ 

1. จํานวนผูผลิตและสงมอบวตัถุดิบทีผ่ลิตวตัถุดิบ หรือสินคากึ่งสําเรจ็รปู 
ในอุตสาหกรรมมีนอย  และทําการผลิตแกผูซ้ือที่จะนําไปผลิตอีกตอหนึ่งซึ่งมีอยูเปนจํานวนมาก 
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2. ตลาดสินคาท่ีรองรับผลผลิตของผูผลิตและสงมอบวัตถุดบิมีมากกวาหน่ึง 
อุตสาหกรรม  ซึ่งผูผลิตและสงมอบวัตถุดบิจะสามารถผลิต  และเลือกจําหนายใหแกอุตสาหกรรมใด ๆ  
ก็ไดที่ใหผลประโยชนมากทีสุ่ดแกตน 

3. ไมมีวัตถุดิบหรือสินคากึ่งสําเร็จรูปท่ีผลิตในอุตสาหกรรมอื่น ๆ ท่ีจะมาทดแทน 
วัตถดุิบหรือสนิคากึ่งสําเรจ็รปูของผูผลิตและสงมอบวตัถุดิบในอุตสาหกรรม  ก็ยังมคีวามไดเปรยีบดาน
ตนทุนและคณุภาพ  หากเปนเชนนั้นแลวผูผลิตและสงมอบวัตถดุิบจะมีอํานาจตอรองสูงมาก 

4. ผลผลิตของผูผลิตและสงมอบวัตถุดิบ  มีความสําคัญมากในฐานะสวนประกอบ 
ที่สําคัญในการผลิตสินคาขัน้ตอไปภายในอุตสาหกรรม  ไมวาจะเปนไปในดานคณุภาพการใชงานหรือ
ตนทุนการผลติ 

5. ผูผลิตและสงมอบวัตถดุิบภายในอุตสาหกรรมจะมีอํานาจตอรองสูง  ถาหาก 
สามารถสรางความแตกตางในผลผลิตของตนใหเหนือกวาโดยเดนชัดจากผูผลิตและสงมอบวัตถุดิบ 
ในอุตสาหกรรมอื่น ๆ ซึ่งอาจะเปนไปในดานของราคา  คุณภาพ  หรือความสะดวดตอการนําไป 
ผลิตตอไป 

6. ผูผลิตและสงมอบวัตถุดิบภายในอุตสาหกรรมจะมีอํานาจตอรองสูง  ถาหากผูซื้อ 
ภายในอุตสาหกรรมที่จะซื้อเพ่ือการผลิตตอไป  จะตองเสียตนทุนหรือพบกับความเสียหายมากขึ้น 
ถาหันไปซื้อจากผูอ่ืน 

7. ผูผลิตและสงมอบวัตถุดบิจะมีอํานาจตอรองสูง  ถาหากมีกําลังทรัพยากรมากพอ   
และมีความสามารถสูงพอท่ีจะกาวเขาไปครอบครองกิจการซึ่งทําการผลิตในขั้นตอนตอไป  อาทิ  การผลิต
สินคาสําเร็จรูปเสียเอง  เปนตน  ทั้งนี้เพราะจะสามารถลดระดับความพึ่งพาตลาดผูซื้อเดิม (เพื่อนําไปผลิต
อีกทีหนึ่ง)  โดยหันไปผลิตสินคาสําเร็จรูปเสียเองเพื่อจัดจําหนาย 
                         ปจจัยขางตนเหลานี้เปนเพียงบางปจจัยที่จะชี้ใหเห็นระดับของอํานาจตอรองของ
ผูผลิตและสงมอบวัตถุดิบที่จะมีอยูในอุตสาหกรรม  ซึ่งสมควรที่จะพัฒนาเพื่อประเมินกาํลงัของผูผลติและ
สงมอบวัตถุดิบ  กอนที่จะวางแผนกลยุทธทางธุรกิจของตนหรือกอนที่จะเขาไปลงทุนในอุตสาหกรรมอื่น   
 

3.  แนวคิดหวงโซคุณคา  (Value Chain)   
  

 พอเตอร  (Porter, 1985)  ไดกลาวถึง ความไดเปรียบ  ในการแขงขันขององคกรไมสามารถเขาใจ
ไดหากพิจารณาเปนภาพรวม  ดังนั้นการพิจารณาความไดเปรียบในการแขงขันจึงมีความจําเปนตองแตก
องคกรออกเปนกิจกรรมยอย  โดยแตละกิจกรรมจะมีสวนใน  การสรางความไดเปรียบในการแขงขันและ
สรางกลยุทธในการแขงขัน 
 หวงโซคุณคาจึงเปนเครื่องมือที่ใชวิเคราะหแหลงที่มา หรือ กิจกรรมขององคกรที่สรางความ
ไดเปรียบในการแขงขัน  หวงโซคุณคาในแตละอุตสาหกรรมหรือในแตละบริษัทมีความแตกตางกัน ที่
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สําคัญ  คือ ความแตกตางของขอบเขตของการแขงขัน เชน ความกวางของพื้นที่ท่ีองคกรครอบคลุมลูกคา  
ความแตกตางของหวงโซคุณคา  ระหวางองคกร  และคูแขงขององคกร คือ ปจจัยหลักของความไดเปรียบ
ในการแขงขัน  ท่ีความแตกตางขององคกรอาจเกิดจากสินคา กลุมลูกคา     ที่ตางกันพื้นที่เปาหมายที่
ตางกัน หรือชองทางการจัดจําหนายท่ีตางกัน เปนตน 
 หวงโซคุณคา ประกอบดวย 2 สวน คือ  

1. กิจกรรมคุณคา  (Value Activties)  คือ สภาพทางกายภาพและเทคโนโลยี 
2. กําไร  (Margin)  คือ สวนความแตกตาง ระหวางคุณคาท้ังหมด  (Total Value)  กับตนทุนที่ 

เกิดจาก การดําเนินการของกิจกรรมคุณคา กิจกรรมลูกคา แบงออกเปน 2 สวน คือ สวนกิจกรรมหลัก  
(Primary Activities)  และกิจกรรมสนับสนุน  (Support Activties)   
 กิจกรรมหลัก หมายถึง  กิจกรรมที่เกี่ยวของโดยตรงกับ  การผลิตสินคา การขายสินคา การบริการ
หลังการขาย และการสงมอบสินคา    

กิจกรรมสนับสนุน หมายถึง  กิจกรรมที่ชวยสนับสนุนกิจกรรมหลักและกิจกรรมสนับสนุนดวย
กันเอง โดยการจัดซื้อจัดหา เทคโนโลยี ทรัพยากรมนุษย และหนาท่ีอ่ืนในองคกร  ซึ่งกิจกรรมสนับสนุนที่
มีเสนประผาน  หมายถึงกิจกรรมเหลานั้นสามารถสนับสนุนกิจกรรมหลักเฉพาะกิจกรรม หรือสนับสนุน
ทั้งหวงโซก็ได   แตสวนกิจกรรมสนับสนุนที่ไมมีเสนประผาน หมายถึงโครงสรางพื้นฐาน/สาธารณูปโภค
ขององคกร จะไมสามารถสนับสนุนกิจกรรมหลักใด กิจกรรมหนึ่งได จะตองเปนการสนับสนุนท้ังหวงโซ  
  

 กิจกรรมหลักถูกแบงออกเปน 5 สวน โดยแตละสวนตองการกลยุทธ  และเทคโนโลยีที่ตางกัน  
1. การนําเขา  (Inbound Logistic)  เปนกิจกรรมตาง ๆ ท่ีประกอบกับ  การรับ การเก็บรักษา และ 

การแยกแยะ สินคาตนนํา / วัตถุดิบของการผลิต  
2. การปฏิบัติการ / การผลิต  (Operations) กิจกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับ การแปรสภาพวัตถุดิบ   

ใหเปนสินคาสําเร็จรูป  เชน เครื่องจักร  การประกอบ  การบรรจุภัณฑ  การซอมบํารุงเครื่องจักร                
การตรวจสอบ การทดสอบ และการพิมพ เปนตน  

3. การสงออก  (Outbound Logistic)  กิจกรรมที่เกี่ยวกับการจัดเก็บ การสตอก และการจัดสง 
สินคาใหแกลกูคา เชน คลังสินคา การจดัสงสินคา การจัดเตรียมสินคาตามคําสั่งลูกคา เปนตน  

4. การตลาดและการขาย  (Marketing and Sales) กิจกรรมทีเ่กี่ยวกับ  การชกัชวนใหลูกคารูจกั 
สินคา และซื้อสินคา / บริการขององคกร เชน การประชาสัมพันธ การโฆษณา ทีมผูขาย การเสนอราคา
สินคา การเลือกชองทางการจัดจําหนาย ความสัมพันธกบัชองทางการจัดจําหนาย และการกําหนดราคา  

5. การบริการ กิจกรรมที่เกี่ยวกบั  การบริการที่รักษา  การเพิ่มพูนคุณคาของสินคา  
เชน การฝกอบรม การซอมแซม การบริการอะไหล และการปรับแตงสินคา  
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กิจกรรมหลักที่ไดกลาวมาแลว ในแตละหมวดของกจิกรรม มีความสําคัญในแตละอุตสาหกรรม 
มีความสําคัญไมเทากันในแตละหมวด  
 กิจกรรมสนับสนุนในองคกรทั่วไปจะแบงออกเปน 4  หมวด แบงเปนกิจกรรมสนับสนนุออกเปน
หนวยยอยตาง ๆ  นั้น ขึน้อยูกับธุรกิจองคกรนัน้ ๆ เชน การพัฒนาเทคโนโลยีอาจรวมถึงการออกแบบ
ช้ินสวน  การออกแบบรูปลักษณ การทดสอบภาคสนาม ตลอดจนขบวนการทางวิศวกรรม  ในทํานอง
เดียวกันหมวดจัดหาสามารถแยกยอย  เชน การหาผูจดัจําหนายรายใหม การจดัซื้อสินคา การตรวจสอบ

คุณภาพของผูเหมาเปนตน  
 1.  การจัดหา  หมายถึง หนาท่ีการจัดซื้อวัตถุดิบเขาสูขบวนการหวงโซคณุคา การจัดหา เปนการ
จัดซื้อวัตถุดิบ  รวมท้ังการผลิต  เครื่องจักร  อุปกรณหองปฏิบัติการ  เครื่องใชสํานักงานและอาคาร ถึงแม
การจัดหาเปนกิจกรรมสนับสนุน แตการจดัหาเปนกิจกรรมที่สนับสนนุ ทั้งกิจกรรมคุณคา และกจิกรรม
สนับสนุนอ่ืน ๆ  การจดัหาเปนกิจกรรมทีแ่ทรกไปในสวนขององคกร  ตั้งแตหนวยงานท่ีเลก็สุดจนกระทั่ง
ทํางาน  ดังนั้น การปรับปรุงคุณภาพของการจัดหาใหมีประสิทธิภาพ  มีผลกับตนทนุ คุณภาพของการผลิต  
และกิจกรรมท่ีตอเนื่องจากกจิกรรมการจัดหา 
 2.  การพัฒนาเทคโนโลยี  (Technology Development)  ในทุก ๆ กิจกรรมพัฒนาเทคโนโลยีเปน
ขบวนการที่ประกอบดวย องคความรู  กิจกรรมการพัฒนาเทคโนโลยมีีขอบเขตกวาง  ในองคกรตัง้แตการ
ใชเทคโนโลย ี  เพื่อการจดัเตรียมเอกสาร  การสงสินคา จนกระทั่งตวัสินคาเอง  แตกิจกรรมการพัฒนา
เทคโนโลยี  มกัมีแนวโนมทีจ่ะเกีย่วของกบัฝายวิศวกรรม  หรือกลุมการพัฒนา  ซ้ํากิจกรรมเทคโนโลยจีะ
เกี่ยวของกับกจิกรรมหลายประเภทในองคกร เชน การวิจัยข้ันพื้นฐานขององคกร  การออกแบบสินคา  
การวิจยัสื่อสารโฆษณา กระบวนการผลิต ตลอดจนกระบวนการบริการ  

3. การบริหารทรพัยากรมนษุย การบริหารทรัพยากรมนษุย  เปนกิจกรรมสนับสนุนที่เกี่ยวของ 
การรับสมัครงาน  การจางงาน  การฝกอบรม  การพฒันาศักยภาพมนุษย  และสวัสดิการตาง ๆ ของ
พนักงานในองคกร  การบริหารทรัพยากรมนษุย  เปนกิจกรรมที่สนับสนุนทั้งกิจกรรมหลกั  กิจกรรม
สนับสนุนอ่ืน ๆ  และทั้งหวงโซคุณคาทั้งหมด  กิจกรรมการบริหารทรัพยากรมนุษย  เปนกิจกรรมที่มี
ความสําคัญกบัความไดเปรยีบในการแขงขันในทุก ๆ องคกร คาใชจายที่ใชไปสําหรับการบริหารทรัพย
มนุษยจะเปนการลดตนทุนในสวนอ่ืน ๆ ที่เกีย่วของพนักงาน  ซึ่งในบางอุตสาหกรรมจะตองให

ความสําคัญในกิจกรรมนี้หาเพื่อใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน  
4.   โครงสรางพื้นฐานองคกร จะประกอบดวยกิจกรรมจํานวนหนึ่งภายในองคกร  ซึ่งรวมถึง    

การบริหารทัว่ไป  การวางแผน  การเงนิ  การบญัช ี  กฎหมาย วิเทศรัฐกจิ  และการจดัการคุณภาพ 
โครงสรางพืน้ฐานจะตางกับกิจกรรมสนับสนุนอ่ืน ๆ  เพราะกิจกรรมนีจ้ะสนบัสนุนทั้งหวงโซคุณคา 
ไมไดเปนการสนับสนุนกิจกรรมใดกจิกรรมหนึ่ง  โดยท่ัวไปอาจมองวา  โครงสรางพื้นฐานองคกรเปน
กิจกรรมที่มีแตคาใชจาย   ในความเปนจริงแลว  กิจกรรมโครงสรางพื้นฐาน  อาจเปนความไดเปรียบใน
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การแขงขันได  อาทิเชน  กิจการผูใหบริการโทรศพัท  การรักษาความสัมพันธที่ดี กับหนวยงานของรัฐท่ี
ควบคุมเปนความไดเปรยีบในการแขงขนั  

 
ตอนท่ี  2  แนวคิดและทฤษฎีการวางแผนกลยุทธและการจัดการกลยุทธ 

  

แนวคดิและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับการพัฒนากลยุทธสําหรบัองคกร ประกอบดวย  
ความหมายของกลยุทธ  
กลยุทธ  หมายถึง  วิธกีารทีเ่กี่ยวของกับการแบงสรรทรพัยากรที่มีอยูอยางจํากดัเพ่ือใหเกิดผลดีท่ี 

เปนขอไดเปรยีบ และสามารถบรรลุถึงวัตถุประสงคอันใดอันหนึ่งหรอืหลายวัตถุประสงคพรอมกนั โดย
ใหมีความเสี่ยงนอยที่สุด ณ ระดับท่ียอมรับได  (ธงชยั  สันติวงศ, 2537)  

เซอรโต และปเตอร (Certo and Peter, 1991) ใหนํายามคําวา กลยุทธ หมายถึงวิธีการดําเนินงาน 
ที่คาดวาจะนําไปสูความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกร 

เดวิด (David, 1995) ใหความหมายวา กลยุทธ เปนวิถีทาง (Means) เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคใน
ระยะยาว (Long-Term Objectives)  

ไรท และคณะ (Wright  and others, 1992) ใหคําจํากัดความกลยุทธหมายถึง แผนของ ผูบริหาร
ระดับสูงที่จะนําไปสูผลลัพธตาง ๆ ที่สอดคลองกับภารกิจและเปาประสงคขององคการ 

แซมมอล  พอล (Samuel Paul,  1983)   กลาววา  กลยุทธ  หมายถึง  ชุดของทางเลือกระยะยาว
เกี่ยวกับเปาประสงคเชิงปฏิบัติการและนโยบาย รวมทั้งแผนปฏิบัติการของแผนงานของรัฐบาลซึ่งองคการ
ภาครัฐบาล กําหนดนโยบายคํานึงถึงวัตถุประสงคของแผนงานของรัฐบาลที่กําหนดไวและคํานึงถึง
สภาพแวดลอมที่มีอิทธิพลตอการดําเนินงานของแผนงาน 

ดังนั้น สามารถกลาวโดยสรุปไดวา กลยุทธเปนแนวทางการดําเนินการระยะยาวที่ใหบรรลุตาม
วัตถุประสงค 

 

การวางแผนกลยุทธ เปนคําที่วิวัฒนาการมาจากมโนทัศนของการวางแผนระยะยาว (Long-range 
Planning) เริ่มใชกันแพรหลายมาตั้งแตปพุทธศักราช 2503 เปนตนมา (Steiner, 1989) แตลักษณะสําคัญ
ของการวางแผนกลยุทธ แตกตางจากแผนระยะยาวแบบที่เคยทํามาในอดีต กลาวคือ การวางแผนกลยุทธ 
เปนการวางแผนที่มุงเนนการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ที่กําลังจะเกิดขึ้นในสภาพแวดลอม 
โดยจะวางแผนพัฒนาใหองคการปรับการดําเนินงานเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลตลอดเวลาที่
กาวไปในอนาคต ดังนั้นกลยุทธจึงมีกลไก 3 ประการ (ธงชัย สันติวงศ, 2537)  ดังนี้ 

ประการที่ 1   เปนการวางแผนเพื่อปรับทิศทางขององคการไปสูวัตถุประสงคใหมที่จะสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนไป 
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ประการที่ 2  เปนการวางแผนการใชทรัพยากรขององคการเพื่อพัฒนาระบบการทํางาน ระบบการ
ผลิต การนําเทคโนโลยีมาใช 
 ประการที่ 3 เปนการวางแผนที่มีการวิเคราะหพิจารณาในเชิงกลยุทธตาง ๆ ที่มุงจะใหองคการ
ประสบผลสําเร็จมากที่สุด ดีที่สุด โดยประหยัดการใชทรัพยากรไดมากท่ีสุดดวย 
  

  การวางแผนกลยุทธ เปนเครื่องมือที่สําคัญของผูบริหารในการปรับเปลี่ยนองคการใหสอดรับกับ
การเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม เพื่อชวยใหองคการสามารถอยูรอดและเจริญเติบโตตอไป    โดยเฉพาะ
ในยุคโลกาภิวัฒน (ทศพร ศิริสัมพันธ, 2539)   การวางแผนกลยุทธ เปนประโยชนหลายประการตอการ
บริหารงานในองคการตาง ๆ ซ่ึงสามารถนํามาสรุปไดดังนี้ 

1.  ชวยทําใหผูบริหารของแตละหนวยงานหันมาใหความสนใจอยางแทจริง ในเรื่องขององคการ
มากขึ้น 

2.  กระตุนใหผูบริหารทราบถึงปญหาอุปสรรคตลอดจนการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ที่อาจจะเกิดขึ้น
และเตรียมหามาตรการรองรับไวลวงหนาอันเปนการลดความเสี่ยง และความเสียหายที่จะเกิดขึ้นตอ
องคการ 

3.  ชวยทําใหผูบริหารเกิดความเขาใจในธรรมชาติของการดําเนินงานอยางชัดเจนขึ้น และ
มองเห็นภาพของการพัฒนางานในอนาคต 

4. ชวยระบุถึงในโอกาสและลูทางในการดําเนินงานในอนาคตใหการปรับเปลี่ยนทิศทางและ     
ภารกิจงานขององคการเปนไปอยางถูกตองเหมาะสม 

5.  ชวยทําใหการกําหนดวัตถุประสงค แผนงาน/โครงการและการใชทรัพยากรขององคการ
เปนไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

6.  ชวยสรางความเขาใจท่ีถูกตองรวมกันระหวางสมาชิกขององคการ และทุกฝายท่ีเกี่ยวของ
เกี่ยวกับทิศทางและการดําเนินงาน ตลอดจนความคาดหวังตาง ๆ 

7.  ชวยกอใหเกิดการประสานงานและบูรณาการ ทางดานความคิดการดําเนินงาน กิจกรรมตาง ๆ 
อันเปนการผนึกกําลังภายในองคการ 

  

ลกัษณะของกลยุทธที่ดี  
 ธงชัย  สันติวงศ  (2533)  ไดกลาววา  กลยุทธที่ดีจะตองอยูในกรอบการคิดและวิเคราะหที่ดีและ
ถูกตอง ดังนี้  

1. กลยุทธจะตองมีจุดเนนที่ชัดตามสมควร  
2. กลยุทธจะตองมีกลไกการประสานงานใหทุกอยางเขากันได  
3. กลยุทธจะตองคลองตัวที่จะตองปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลง           
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ความหมายของการวางแผนกลยุทธและการจัดการกลยุทธ 
  การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) และการจัดการกลยุทธ (Strategic Management) 
เกี่ยวของกับการบริหาร กลาวคือ  เกี่ยวของกับการวางแผน  การจัดโครงสรางองคการ  และการปฏิบัติ  ซึ่ง
เปนกระบวนการบริหาร  สวนที่แตกตางกัน คือ การวางแผนกลยุทธ เปนการคิดวิเคราะหเพ่ือการวางแผน  
หรืออาจกลาวไดวา  การจัดเชิงกลยุทธจะมีน้ําหนัก  เนื้อหา  และความลึกมากกวา ซ่ึงการวางแผนกลยุทธ
จะเปนงานทางดานการวิเคราะหเพื่อการวางแผนกอนจะลงมือทํา (ธงชัย  สันติวงศ,  2537) หรืออาจจะ
กลาวไดวาการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) เปนสวนหนึ่งของกระบวนการบริหารกลยุทธหรือ
การจัดการกลยุทธ (Strategic Mnagement) 
   

 คอตเลอรและเมอรฟ (Kotler and Murphy, 1981)   ไดนําแนวคิดเกี่ยวกับการวางแผนกลยุทธมา
ใชในวงการอุดมศึกษา  สรุปวา การวางแผนกลยุทธ  หมายถึง การวางแผนรวมขององคการท่ีคํานึงถึง
องคประกอบดานสภาพแวดลอมภายนอก และไดแบงกระบวนการวางแผนกลยุทธออกเปน 6 ขั้นตอน คือ 

1.  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก (Environment Analysis)  
2.  การวิเคราะหแหลงทรัพยากร (Resource Analysis)  
3.  การตั้งเปาประสงค (Goal Formulation) 
4.  การทําแผนกลยุทธ (Strategic Formulation) 
5.  การออกแบบองคการ (Organization Design) 
6.  การออกแบบแนวปฏิบัตงิาน (System Design) 

เซอรโตและปเตอร  (Certo and Peter, 1991) ใหความหมายวา การจัดการกลยุทธเปน
กระบวนการทํางานอยางตอเน่ืองท่ีมีจุดมุงหมายเพื่อใหองคการสามารถเขากับสิ่งแวดลอมไดเหมาะสม
และเสนอขั้นตอนการจัดการกลยุทธไว 5 ขั้นตอน คือ  

1.  การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environment Analysis)  โดยพิจารณา “จุดแข็ง-จุดออน”  
ภายในองคกรและ “โอกาส-อุปสรรค”  จากภายนอกองคกร  ซึ่งเปนปจจัยเงื่อนไขที่มีอิทธิพลตอการบรรลุ
ความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกร  ทั้งที่เปนปจจัยเงื่อนไขในระยะเวลาที่ผานมา และที่จะเปน
เงื่อนไขในอนาคต  

2.  การจัดวางทิศทางขององคกร  (Establishing Organization Direction)  โดยพิจารณาภารกิจ
ขององคกร  (Organization Mission)  ซึ่งเนนเหตุผลในการมีองคกรและเปาประสงคขององคกร  
(Organization Objective)  ซึ่งเนนประโยชนที่ไดรับจากการมีองคกร  

3.  การกําหนดกลยุทธ  (Strategic Formulation)  โดยพิจารณาออกแบบและเลือกกลยุทธที่
เหมาะสมและสามารถนําไปปฏิบัติไดจริงจากการวิเคราะหทางเลือกดวยเทคนิคตาง ๆ   
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4.  การปฏิบัติงานตามกลยุทธ  (Strategic Implementation) โดยดําเนินงานตามแผนปฏิบัติงาน
ตามกลยุทธท่ีกําหนดไว ใหเปนไปอยางราบรื่นโดยคํานึงถึงโครงสรางขององคกร  (Organization 
Structure)  และวัฒนธรรมขององคกร  (Organization Culture)  เพ่ือนําไปสูความสําเร็จตามที่พึงประสงค  

5.  การควบคุมเชิงกลยุทธ  (Strategic Control)  โดยทําการติดตามผลปฏิบัติงานและทําการ
ประเมินผลกระบวนการและประเมินผลสําเร็จขององคกร  

 

มาสเซน และแวน วูจท  (Maassen and Van Vught, 1992)  กลาวถึงองคประกอบของการ
วางแผนกลยุทธของสถาบันอุดมศึกษา ประกอบดวย 4 สวนดังนี้  

1.  การประเมินหรือสํารวจสภาพแวดลอม  (Environment Assessment of Scanning)  เพ่ือ
กําหนดแนวโนมหรือการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมและผลกระทบที่เกิดกับสถาบัน  

2.  การประเมินภายในสถาบัน  (Institutional Assessment)  เพื่อศึกษาจุดแข็ง จุดออน ปญหา
และความสามารถของสถาบัน  

3.  การประเมินคานิยม  (Values Assessment)  เพื่อพิจารณาคานิยม แรงจูงใจและแนวคิดของ
บุคคลภายในสถาบันและความรับผิดชอบของสถาบันตอชุมชน  
 4.  การสรางแผนหลกั  (Master Plan Creation)  เพ่ือกําหนดรูปแบบของกลยุทธ หรือทิศทางของ
สถาบันจากปจจัยทั้ง 3 ขอท่ีกลาวขางตน  
  

 วิลเลียม  ไฟเฟอร (William Pfeiffer, 1991   อางในทศพร ศิริสัมพันธ, 2539) ใหความหมายการ
วางแผนเชิงกลยุทธ วาเปนกระบวนการซึ่งองคการพยายามที่จะสรางอนาคตภาพของตนและพัฒนา
แนวทางการดําเนินงานตลอดจนกรรมวิธีปฏิบัติตาง ๆ เพ่ือใหบรรลุผลดังกลาว 
 กูดสไตนและคณะ  (Goodstein and others, 1993) กลาววา การวางแผนกลยุทธ (Strategic 
Planning) เปนการตอบคําถามพื้นฐานที่สําคัญ 3 ประการขององคการ คือองคการจะกาวไปทางใด (What 
are you going?) สภาพแวดลอมขององคการมีอะไรบาง (What is the environment?) และองคการจะตองทํา
อยางไรบางจึงจะไปถึงเปาหมายได (How do you get there?)   และสรุปวา การวางแผนกลยุทธ ก็คือ
แบบจําลองของการบริหารกลยุทธ (Strategic Management) นั่นเอง 
 บิกัส ซี แซนเยล  (Bikas C. Sanyal,  1999)  ใหความหมายของการวางแผนกลยุทธวา การวางแผน 
กลยุทธเปนกระบวนการที่ตองทําอยางตอเนื่อง ทั้งการวางแผน การปฏิบัติตามแผน และการปรับปรุง
แกไขอยางเปนวงจร 
 ปเตอรสัน  (Peterson, 1980  อางถึงใน Maassen and Van Vught, 1992)     กลาวถึง องคประกอบ
ของการวางแผนกลยุทธของสถาบันอุดมศึกษา ประกอบดวย 4 สวน ดังนี้ 
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1.  การประเมินหรือสํารวจสภาพแวดลอม (Environment Assessemnt of Scanning)  เพ่ือกําหนด
แนวโนมหรือการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม และผลกระทบที่เกิดกับสถาบัน 2.  การประเมินภายใน
สถาบัน (Institutional Assessment)     เพื่อศึกษาจุดแข็ง จุดออน ปญหา และความสามารถของสถาบัน 
 3.  การประเมินคานิยม (Values Assessment)    เพื่อพิจารณาคานิยม แรงจูงใจ และแนวคิดของ
บุคคลภายในสถาบัน และความรับผิดชอบของสถาบันตอชุมชน 
 4. การสรางแผนหลกั (Master Plan Creation) เพื่อกําหนดรูปแบบของกลยุทธ หรือทิศทางของ
สถาบันจากปจจัยทั้ง 3 ขอท่ีกลาวขางตน 

ทศพร ศริิสัมพันธ (2539) ไดกลาวถึงองคประกอบและลกัษณะที่สําคัญของการวางแผนเชิงกล
ยุทธไวดังนี ้

1.  การมุงเนนอนาคต   โดยการสรางวิสัยทัศนเกี่ยวกับทิศทางขององคการที่จะดําเนินตอไป 
และการระดมสรรพกําลัง รวมทั้งทรัพยากรตาง ๆ เพ่ือดําเนินการตามทิศทางดังกลาว ซึ่งการวางแผน
เชิงกลยุทธนี้ไมใชเปนเพียงแตการวางแผนระยะยาวเพื่อคาดการณแนวโนมในอนาคต และเตรียมแผนงาน
รองรับเทาน้ัน แตจะเปนความพยายามในการกําหนดสภาพการณที่พึงประสงคไวลวงหนาและ
เปลี่ยนแปลงปจจัยตาง ๆ ใหสอดรับกัน 

2.  การมุงเนนจุดมุงหมายรวมขององคการ  โดยการกําหนดวัตถุประสงคและเปาหมายที่ชัดเจน 
สามารถนําไปปฏิบัติใหบังเกิดผลไดตามชวงระยะเวลาตาง ๆ เพ่ือใหบรรลุตามทิศทางที่ตองการ 

3.  การมุงเนนกระบวนการ    โดยจะตองมีการดําเนินไปอยางตอเนื่องเปนวงจรไมมีที่สิ้นสุด 
เริ่มตนจากการกําหนดภารกิจหลัก การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและภายใน  การวิเคราะหและจัด
วางกลยุทธ การจัดทําแผนงานและโครงการ  การนํากลยุทธไปปฏิบัติ การทบทวนและจัดวางกลยทุธใหม 

4.  การมุงเนนภาพรวม   โดยเนนระดับของการวิเคราะหท้ังองคการมากกวาพิจารณาเพียงสวน
ใดสวนหนึ่งหรือเฉพาะบางแผนงาน โครงการและกิจกรรมใด ๆ ดังนั้นอิทธิพลผลกระทบของการบริหาร
เชิงกลยุทธจึงมีคอนขางสูงและครอบคลุมทั่วทั้งองคการและการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ท่ีเกิดขึ้นมักจะมีผล
ตอเนื่องไปอีกเปนเวลาหลายป 

 

      นอกจากนี้ ไดกลาวถึงการบริหารเชิงกลยุทธ เปนกระบวนการที่ตองดําเนินการอยางตอเนื่อง
เปนวงจรและวนซ้ํากลับไปกลับมา (Continuous and Repetitive Process) เริ่มตั้งแตการวางแผนกลยุทธ 
(Strategic Planning) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategic Implementation) จนถึงขั้นการควบคุม/ทบทวน
กลยุทธ (Strategic Control) 
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พฤทธิ์  ศิริบรรณพิทักษ  (2542)  กลาวถึงการวางแผนกลยุทธเปนทีม โดยเริ่มจากกระบวนการ
บริหารและวางแผนกลยุทธ ประกอบดวย  5  ขั้นตอน ดังนี้  

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก  (Environment Analysis) 
2. พิจารณา  (Corporate Analysis)  

  S = Strength    จุดแข็ง      
W = Weaknesses จุดออน  

  O = Opportunities โอกาส 
  T = Threats  ภาวะคุกคาม  
 

       นอกจากนี้นําเสนอขั้นตอนการกําหนดวิสัยทัศนและแผนปฏิบัติการใชคําวา  “MVOSA” 
  M = Mission   พันธกิจ 
  V = Vision  วิสัยทัศน 
  O = Objective วัตถุประสงค 
  S =   Strategy  กลยุทธ  
  A = Action plan แผนปฏิบัติการ  
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การวิเคราะหพันธกจิและกจิกรรม 
(Mission & Activity Analysis) 

 
 

 
กําหนดวิสัยทัศน (Vision) 

 
 
 
 
 

การวิเคราะหสถานการณ (SWOT) 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

การกําหนดกลยุทธ (Strategy) 
 
 
 

การจัดทําแผนปฏิบัติการ (Action Plan) 
 
ที่มา : พฤทธิ์  ศิริบรรณพิทกัษ,  2542 

จุดแข็ง 
(Strength) 

จุดออน 
(Weaknesses) 

โอกาส 
(Opportunity) 

ภาวะคุกคาม 
(Threat) 
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 กลาวโดยสรุป   การวางแผนกลยุทธ  คือ   การวางแผนระยะยาวขององคการท่ีมุงถึงการตัดสินใจ
กําหนดวัตถุประสงคขององคการจากการประเมินปจจัยที่มีอิทธิพลทั้งหลาย และเลือกกลยุทธในการ
ดําเนินงานโดยการเชื่อมโยงทรัพยากรตาง ๆ ปรับเปลี่ยนกลยุทธใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอม ซึ่งสไตน
เนอร (Steiner, 1989)   ไดจาํแนกลักษณะของแผนกลยุทธไว 4 ประการคือ 

 1.  ความเปนอนาคตจากผลของการตัดสินใจในปจจุบัน   (Futurity of Current Decision) 
หมายความวาการวางแผนกลยุทธเปนความสืบเนื่องของเหตุ (cause) และผล (effect) ในชวงระยะเวลา
หนึ่งที่ผูบริหารตองตัดสินใจดําเนินการโดยผูบริหารเชื่อวาเหตุในปจจุบันจะกอใหเกิดผลดีในอนาคต และ
การตัดสินใจของผูบริหารจะตองอยูบนฐานของขอมูลที่ดีท้ังความเพียงพอและความถูกตองที่ไดรับการ
วิเคราะหกลั่นกรองแลว ดังนั้นการวางแผนกลยุทธจึงเปนการสรางจินตนาการการดําเนินงานอยางมีระบบ 
โดยระบุวิถีทางของการดําเนินการนั้นอยางชัดเจนและมีขั้นตอน 
 2.  การวางแผนกลยุทธเปนกระบวนการ (process) กลาวคือ การวางแผนกลยุทธเปนกระบวนการ
ที่มีขั้นตอนเปนลําดับคือ การกําหนดจุดประสงคของหนวยงานการจัดทํานโยบายการจัดทําแผน
ดาํเนินงานในรายละเอียดรวมทั้งจะตองคาดคิดการดําเนินการไวเปนการลวงหนาวาจะทําอะไร (what) จะ
ทําเมื่อใด (when) จะทําที่ไหน (where) ใครเปนคนทํา (who(m) และทําอยางไร (how) การดําเนินการของ
แผนกลยุทธตองเปนไปอยางมีระบบและอยูบนฐานของความเขาใจรวมกัน 
 3.  การวางแผนกลยุทธเปนปรัชญา (Philosophy)   กลาวคือการวางแผนกลยุทธเปนทัศนะคติหรือ
เปนวิถีทางของการดํารงชีวิต เปนกระบวนการแหงความคิดและการใชกําลังสติปญญา เพื่อตัดสินใจ
ปฏิบัติงานในอนาคตที่ดีที่สุดเทาที่สามารถจะทําได 
 4.  การวางแผนกลยุทธมีโครงสราง (Structure)  กลาวคือ  การวางแผนกลยุทธเปนการเชื่อมโยง 
(Linkage) อยางเปนระบบของแผน สาม ชนิด คือ แผนกลยุทธ  แผนระยะปานกลาง และแผนระยะสั้น    
โดยแผนกลยุทธเปนหลักหรอืจุดประสงคหลักขององคการ แผนระยะปานกลางเปนการพัฒนาแผนกลยุทธ
ใหมีรายละเอียดในการปฏิบัติ สวนแผนระยะสั้นเปนวิธีการปฏิบัติใหบรรลุถึงจุดประสงคตามทีแ่ผนกลยทุธ
ไดกําหนดไว 
 เคลเลอร (Keller, 1986) เปนผูท่ีนําการวางแผนกลยุทธมาใชในวงการอุดมศึกษา ไมไดใหความหมาย
ของการวางแผนกลยุทธในอุดมศึกษา แตไดกลาวถึงการวางแผนกลยุทธในวงการอุดมศึกษา ไมใชสิ่ง
ดังตอไปนี้ 
 1.  การวางแผนกลยุทธไมใชพิมพเขียว (Blueprint)   หรือการรวบรวมความคิดออกมาเปน
รายละเอียดในเอกสารที่ทุกคนตองปฏิบัติตาม แตเปนนวัตกรรมที่เกิดจากความคิดของบุคคลสําคัญใน
องคการตอสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจะทําใหองคการมีการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงไป 
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 2.  การวางแผนกลยุทธตองเปนการระบุขอความเชิงปฏิบัติที่กะทัดรัด มีเปาหมายชัดเจน 
 3.  การวางแผนกลยุทธ    ไมใชทัศนะของผูบริหารหรือกรรมการสภา  การวางแผนกลยุทธ 
จะตองเกิดจากการประมวลสภาพแวดลอมภายนอกทุกดานที่เกี่ยวของกับอุดมศึกษาและสภาพภายในของ
สถาบันเองรวมทั้งภารกิจของสถาบัน สภาพภายนอก เชน การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
การเปลี่ยนแปลงในโครงสรางประชากร ฯลฯ สภาพภายในสถาบัน เชน วัฒนธรรมขององคการ   จุดเดน 
จุดออนของสถาบัน สถานภาพทางดานงบประมาณของสถาบัน เปนตน 
 4. การวางแผนเชิงกลยุทธไมใชการรวบรวมแผนงานตาง ๆ  จากภาควิชาเขาไวดวยกัน การเสนอ
แผนจากสวนลาง หรือระดับปฏิบัติการในอดีตนิยมปฏิบัติกันมาก และในปจจุบันก็ยังคงมีอยูในบางใน
สถาบัน แตการวางแผนกลยุทธเปนการวางแผนโดยรวมของสถาบันเพื่อความสําเร็จและความเปนเลิศของ
สถาบันในระยะยาว การวางแผนกลยุทธจึงเปนอะไรที่มากกวาความตองการ ความมุงหวัง ของแตละคน 
หรือของแตละภาควิชารวมกัน 
 5.  การวางแผนกลยุทธไมไดจัดกระทําโดยนักวางแผน  เชน  การวางแผนในอดีต ในการวางแผน
กลยุทธนักวางแผนทําเพียงการเตรียมขอมูลตางๆ และเปนอํานวยการใหมีการดําเนินการในกระบวนการ
วางแผนทั้งนั้น หนาท่ีในการวางแผนกลยุทธเปนของผูบริหาร ไดแก อธิการบดี ประธานสถาบัน นายก
สภามหาวิทยาลัย  รองอธิการบดีฝายตาง ๆ คณบดี และหัวหนาภาควิชา และในการตัดสินใจจะตองมีขอมูล
สนับสนุนเสมอ 
 6.  การวางแผนกลยุทธไมใชการตัดสินใจที่ยอมตาม    ความตองการของตลาดหรือสังคมเสมอไป 
สถาบันจะตองมีจุดยืนโดยพิจารณาถึงจุดเดนของตนเอง รักษาเอกลักษณนั้นไวแตก็ตองไมลืมที่จะนําเอา
ความตองการของตลาดเปนองคประกอบในการพิจารณาดวย แตไมไดหมายความวาจะตองเปลี่ยนทั้งหมด
ตามตลาดที่เคลื่อนไหวตลอดเวลา 
 7.  การวางแผนกลยุทธไมใชกิจกรรมที่ทําเปนรายป ไมใชกิจกรรมที่แยกกันทําแตเปนกิจกรรมที่
ตองมีความตอเนื่อง และดําเนินการไปเรื่อย ๆ เปนกิจกรรมที่กระทําในลักษณะบูรณาการ 
 8.  การวางแผนกลยุทธ   ไมใชวางแผนเพื่อลดอัตราการเสี่ยง  แตกลับเปนการเพิ่มความเสี่ยงสูง    
จึงตองการผูนําที่กลาท่ีจะกระโจนไปคนหาสิ่งใหม ๆ อันจะทําใหมหาวิทยาลัยมีโอกาสจะกาวหนาไดใน
ระยะยาวอยางมีคุณภาพ 
 9.  การวางแผนกลยุทธ   จะตองคํานึงถึงอนาคตเสมอ การตัดสินใจในวันนี้เพ่ือวันพรุงนี้ที่ดีกวา 
แตไมใชการเพอผันอยางไรเหตุผล การตัดสินใจตองอาศัยขอมูลหรือเหตุการณปจจุบัน ทํานายความ
เปนไปไดในอนาคต  
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 แผนยุทธศาสตรและการจัดการ (Strategic Planning and Management) ในการกําหนดวิสัยทัศน
อุดมศึกษา สุชาติ ตันธนะเดชา (2542) สรุปแนวคิดของ Bikas C. Sanyal ไวดังนี้ 
 1.  สภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนไป 
  1.1  ดานการเมือง     1.2  ดานสังคม 

1.3  ดานเศรษฐกิจ    1.4  ดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
 2.  ผลกระทบกับอุดมศึกษาที่ตามมา 

2.1  ผลิตบัณฑิตใหมที่หลากหลาย สนองตลาดแรงงานที่เปลี่ยนไป 
2.2  มีการเชื่อมโยงกับภาคอุตสาหกรรมมากขึ้น 
2.3  ขยายโอกาสทางการศึกษาดวยระบบศึกษาทางไกล 

 3.  ผลลัพธท่ีเกิดขึ้นในอุดมศึกษา 
3.1   การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ  3.2  นโยบายรัฐบาลตอการอุดมศึกษา 
3.3   กลไกโครงสรางการบริหารสถาบัน  

 4.  นโยบายรัฐบาลตอการอุดมศึกษา 
4.1  การมีวินัยในตนเอง    4.2  การจัดสรรงบประมาณแบบวงเงิน  
4.3  การประกันคุณภาพ     4.4  ความรับผิดชอบที่สามารถตรวจสอบได  
 

สรุป  กลไกโครงสรางบริหารสถาบัน 
 

ลักษณะเฉพาะ เกา ใหม 
กลยุทธ 
โครงสราง 
ระบบ 
บุคลากร 
รูปแบบ 
ทักษะ 
คุณคา 
จุดเนน 
จุดแข็งของสถาบัน 
ความเปนผูนํา 

เนนความเปนนักวางแผน 
ปกครองแบบเจาขุนมูลนาย 
ถาวร/ไมเปลี่ยนแปลง 
เนนยศและขั้นตําแหนง 
ชอบแกปญหา 
เนนการแขงขัน 
ดีกวาหรือเสมอตัวกับงานที่ต้ังเปา 
ระบบ/สถาบัน 
ความมั่นคง 
เช่ือในความคิดของตน 

เนนความเปนเจาของกิจการ 
ปกครองแบบกระจายเครือขาย 
ยืดหยุน 
เนนความสามารถ 
ปรับตัวใหทันตอเหตุการณ 
เนนการสรางสรรคงาน 
งานที่มีความหมายและแตกตาง 
สถาบัน/ตัวบุคคล 
ความเปลี่ยนแปลง 
กระตุนใหเกิดความคิดใหม ๆ 

 

ที่มา : Bikas C. Sanyal,  1999 
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 กระบวนการวางแผนกลยุทธและการจดัการกลยุทธ 
 คอตเลอรและเมอรฟ  (Kotler  and  Murphy,  1981) เปนผูนําแนวคิดการวางแผนกลยทุธมาใชใน
วงการอุดมศกึษา  ไดจดัแบงกระบวนการวางแผนกลยุทธไว 5 ขั้นตอน ดังนี ้

 ขั้นตอนท่ี 1  การวเิคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ  

 องคประกอบที่ควรวิเคราะห 6 ประการ (Keller, 1986) 
 1.  ธรรมชาติของสถาบัน คุณคา ความคาดหวัง และปณิธานของสถาบันควรจะตองคิดวิเคราะหวา 
10 ปขางหนา สถาบันควรจะเปนอยางไร ส่ิงเหลานี้เปลี่ยนแปลงไดตามความเหมาะสมตามกาลเวลาที่
เปลี่ยนแปลงไป 
 2.  วิเคราะหจดุแข็งจุดออนของสถาบัน ประกอบดวย 

2.1   บุคลากรในองคการ  ไดแก   คณาจารย ผูบริหาร และเจาหนาที่อ่ืน ๆ จะตองวิเคราะหวา
ในอนาคตบุคลากรทุกประเภทจะเปนอยางไร  ทั้งในแงปริมาณและศักยภาพในการปฏิบัติงาน ลักษณะ
ผูนําเปนอยางไร 

2.2  งบประมาณ  สถานะทางการเงินปจจุบันเปนอยางไร ในอนาคตจะเปนอยางไร แหลง
งบประมาณที่จะไดการใชจายในอนาคต  คาธรรมเนียมการศึกษา  ระบบคาตอบแทน 
                   2.3  สิ่งอํานวยความสะดวก จะมีผลกระทบตอการดําเนินงานของสถาบนัอยางไร 

2.4  หลักสูตร จะขยายหรือเพ่ิมหลักสูตรหรือปดหลกัสูตร 
2.5  ลักษณะทางกายภาพ ในอนาคตจะพัฒนาอยางไร 

 3.  วิเคราะหความสามารถของผูนํา 
      การวางแผนกลยุทธตองเปนความคิดเชงิกลยุทธ (Strategic Thinking)ของผูนําในแตละระดับ 
 4.  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
      การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเปนการคาดการณหรือทํานายการเปลีย่นแปลงในอนาคต 
จะตองวิเคราะหถึงผลกระทบตอองคการใน 4 ดาน 
  4.1  ดานสังคมและวัฒนธรรม (Social) 
  4.2  ดานเทคโนโลยี (Technology) 
  4.3  ดานเศรษฐกิจ (Economic) 
  4.4  ดานการเมืองและกฎหมาย (Political) 
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 ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก ในสถาบันอุดมศึกษาควรมุงหาคําตอบจากคาํถาม 4 ขอ 
(Morris, 1987 อางใน สุนทราวดี เธียรพเิชษฐ, 2535) 

1.   สภาพแวดลอมในปจจุบนัเปนอยางไร (Monitoring) 
2.   ในอนาคตสิ่งแวดลอมตาง ๆ จะเปลีย่นแปลงอยางไรบาง (Forecasting) 
3.   มหาวิทยาลัยมีเปาหมาย  หรือตองการที่จะบรรลวุัตถุประสงคอะไรบาง (Goal Setting) 
4.   มหาวิทยาลัยควรจะทําอยางไร ควรเปลี่ยนแปลงอะไรบาง  เพ่ือใหบรรลุเปาหมายเหลานั้น 

(Implementing) 
5.  การวิเคราะหความตองการของตลาดเพือ่ทราบทิศทางในการผลิตบณัฑิต 
6.  การวิเคราะหสภาพการแขงขันของสถาบันอุดมศึกษา 

      การผลิตบัณฑิตในลักษณะเดียวกัน  ปริมาณการผลิต ตนทุนการผลิต และคุณภาพบัณฑิต 
สถาบันจะตองสรางจุดเดนในทางดานใด 

 ขั้นตอนที่ 2  การกําหนดวัตถปุระสงค (Goal Formulation) 
 เมื่อประเมินจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน และภายนอกแลว จะทราบวาเรามีโอกาสท่ีจะ
ทําอะไรบางในอนาคต โดยกําหนดภารกจิ (Missions) วตัถุประสงค (Objectives) และเปาหมายใหมให
ชัดเจน 
 ขั้นตอนที่ 3  การจัดทําแผนกลยุทธ (Strategy Formulation) 
 จากการประเมนิสภาพแวดลอมภายในและภายนอกทําใหมองเห็นภาพอนาคตภาพของ
มหาวิทยาลยัในอนาคตที่ตั้งเปาหมายวาควรเปนอยางไร   โดยใชเทคนิควิธีตาง ๆ ในการดําเนินการเพื่อให
ไดแผนซึ่งเปนขอความที่บอกชัดเจนวาจะตองทําอะไร 
 ขั้นตอนที่ 4  การออกแบบองคการ (Organization Design) 
 เมื่อมีภารกิจและวัตถุประสงคใหม จะตองมีการจัดองคการใหเอ้ือตอภารกจิ เกีย่วกับการจัด
องคการ บุคลากร และวัฒนธรรมในองคการ 
 ขั้นตอนที่ 5  การออกแบบระบบการปฏิบัตงิาน (System Design)  
  

เซอรโตและปเตอร  (Certo and Peter,  1991)  ไดเสนอกระบวนการการจัดการเชิงกลยทุธ 
ประกอบดวย 5 ขั้นตอน คือ 
 ขั้นท่ี 1  การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental Analysis) 
 การวิเคราะหสภาพแวดลอม พิจารณาจุดแข็ง จุดออน ภายในองคการ และโอกาส อุปสรรค จาก
ภายนอกองคการ ซึ่งเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการบรรลุความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ 
 ขั้นท่ี 2 การจัดวางทิศทางขององคการ (Establishing Organizational Direction) 
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 ตัวช้ีวัดทิศทางขององคการมี 2 ตัวคือ ภารกิจ (Mission) ขององคการ ซึ่งเนนเหตุผลในการมี
องคการและวัตถุประสงค (Objective) ขององคการ ซ่ึงเนนประโยชนที่ไดรับจากการมีองคการ 
 ขั้นท่ี 3 การกําหนดกลยุทธ (Strategic Formulation) 
 ในการกําหนดกลยุทธ เปนกระบวนการออกแบบและเลือกกลยุทธที่เหมาะสม นําไปสูการบรรลุ
วัตถุประสงค จากการวิเคราะหทางเลือกดวยเทคนิคตาง ๆ เชน การวิเคราะหคําถามวิกฤติ (Critical 
Question Analysis) การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส อุปสรรค (SWOT Analysis) วิธีเมตริกซของกลุม 
BCG (Boston Consulting Group Growth-Share Matrix) และวิธีเมตริกซภาพฉายหลายองคประกอบของ 
GE (General Electric’s Multifactor Portfolio Matrix) 
 ขั้นท่ี 4 การปฏิบัติงานตามกลยุทธ (Strategy Implementation)  
 เปนการทํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยคํานึงถึงโครงสรางขององคการ และวัฒนธรรมของ
องคการ เพื่อนําไปสูความสําเร็จตามที่พึงประสงค 

ขั้นท่ี 5 การควบคุมเชิงกลยุทธ (Strategic Control) 
 การติดตามผลการปฏิบัติงาน ประเมินผลกระบวนการประเมินผลสําเร็จขององคการ เปนการ
ควบคุมเชิงกลยุทธ   
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แผนภาพที่ 4   กระบวนการจัดการเชิงกลยทุธ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

ที่มา : Certo and Peter, 1991 

 

 

 

 

ขั้นที่ 4    การปฏบิัติงานตามกลยุทธ 
               4.1  โครงสรางองคกร 
               4.2  วัฒนธรรมองคการ 

ขั้นที่ 5    การควบคุมกลยุทธ 
               5.1  การติดตามผลการปฏิบัติงาน 
               5.2  การประเมินผล 

ขั้นที่ 1   การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
              1.1  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
              1.2  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน 

ขั้นที่ 2   การจดัวางทศิทางขององคกร 
              2.1  ภารกิจขององคกร 
              2.2  วัตถุประสงคขององคกร 

ขั้นที่ 3   การกําหนดกลยทุธ 
              3.1  กลยุทธระดับแผนงาน 
              3.2  กลยุทธระดับงาน/โครงการ 
              3.3  กลยุทธระดับกิจกรรม 

ผล 
 
ปอน 
 
กลับ 
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 ธงชัย สันตวิงศ (2533) ไดกลาวถึง กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ ประกอบดวย 4 ขั้นตอน 
 ขั้นตอนที่ 1  การวเิคราะหเพ่ือจัดวางกลยุทธ 
 ผูบริหารระดับสูงจะตองทําการวิเคราะหถึงปจจัยพืน้ฐานที่สําคัญที่มีอิทธิพลตอการจัดวาง 

กลยุทธ ประกอบดวย 
 1.1  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
 1.2  การวิเคราะหทรัพยากร/ภายใน 
 1.3  การรับรูคานิยมสวนบุคคลและวัตถุประสงคสวนตวัของกลุมบุคคล 
 1.4  ความรับผดิชอบขององคการที่พึงมีตอสังคม 
 ขั้นตอนที่ 2  การวางแผนเชิงกลยุทธและกระบวนการบรหิารโดยวัตถุประสงค 
 2.1  กําหนดจดุมุงหมายและวัตถุประสงคทางกลยุทธ 
 2.2  กําหนดแผนงานหลัก นโยบายและกลยุทธยอย 
 ขั้นตอนที่ 3 การปฏิบตัิตามกลยุทธ 
 จากการวางแผนกลยุทธ จะออกมาเปนแผนงานหลัก นโยบายและกลยุทธยอย ความสําคัญของ

ปจจัยการปฏิบัติตามกลยุทธมี 4 ประการ คือ 
 3.1  วัฒนธรรมองคการ 
3.2  โครงสรางองคการ 
3.3  ทรัพยากรมนุษยหรือบุคคล 
3.4  ระบบและกระบวนการบริหาร 
 ขั้นตอนที่ 4 การประเมนิกลยุทธ 
 เปนการควบคมุติดตามผลและประเมินผลกลยุทธตาง ๆ ขององคการ ขั้นตอนดังกลาวไดแสดงไว

ดังแผนภาพที่ 2 
 ตามแผนภาพที่ 2 – 4  เปนกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธท่ีมีลักษณะที่เหมือนกันก็ คือ การ

วิเคราะหสภาพแวดลอม   การกําหนดทิศทาง  การกําหนดกลยุทธ และการทําแผนปฏิบัติการ  ซ่ึงมี
องคประกอบหลักเชนเดียวกันคือ การวางแผนกลยุทธ การนํา  กลยุทธไปปฏิบัติ และการควบคุมกลยุทธ 
 

 การวิเคราะห SWOT (SWOT Analysis) 
 การวิเคราะห SWOT เปนการประเมินวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคการเพื่อประเมินจุดแข็ง 
(Strength) จุดออน (Weakness) โอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) การวิเคราะห SWOT จะถูก
ใชเปนรากฐานของการกําหนดกลยุทธ เพื่อบรรลุภารกิจและวัตถุประสงคขององคการ ขอมูลที่รวบรวมได
จากการวิเคราะห SWOT อาจจะเสนอแนะวาองคการควรจะเปลี่ยนแปลงภารกิจวัตถุประสงค นโยบาย 
หรือ กลยุทธขององคการ (สมยศ นาวีการ, 2537) (คําวา SWOT เปนคํายอ มาจากคําเต็มวา  Strength, 
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Weakness, Opportunity, และ Threat)   การวิเคราะหจะมีประโยชนอยางยิ่ง เพราะเปนการประเมินวา
องคการอยูในสภาวะอยางไร เพ่ือทําขอมูลการวิเคราะหองคการไปดําเนินการวางแผนกลยุทธตอไป 

 การประเมินจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค ขององคการ (การวิเคราะห SWOT)   เปน
ขั้นตอนแรกของการวางแผนกลยุทธ ผูบริหารองคการสามารถนําขอมูลเกี่ยวกับ จุดแข็ง จุดออน โอกาส 
และอุปสรรคที่ไดจากการประเมินองคการและสภาพแวดลอมมาใชประโยชนในการพิจารณาตัดสินใจ
หาทางเลือกเชิงกลยุทธได โดยจะนําจุดแข็ง จุดออน ของสภาพแวดลอมภายใน มาวิเคราะหเปรียบเทียบ 
กับโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอมภายนอก เพื่อดูวาองคการกําลังเผชิญกับสถานการณเชนใด 
และภายใตสถานการณเชนนั้นองคการควรจะทําอยางไรในเชิงกลยุทธ โดยทั่วไป การวิเคราะห SWOT นี้ 
ผูบริหารองคการจะเผชิญกับสถานการณ 4 รูปแบบ (ทศพร ศิริสัมพันธ, 2539) 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
สถานการณท่ี 1 (จุดแข็ง - โอกาส) 
 สถานการณนี้เปนสถานการณที่พึงปรารถนามากที่สุดเนื่องจากองคการคอนขางที่จะมีจุดแข็ง
ภายในคอนขางมาก ประกอบกับการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอมคอนขางที่จะใหโอกาสแกองคการใน
หลายอยาง       ดังนั้นผูบริหารขององคการควรกําหนดกลยุทธในเชิงรุก (Aggressive Strategy) เพื่อดึงเอา
จุดแข็งที่มีอยูมาเสริมสรางและปรับใชและฉกฉวยโอกาสตาง ๆ ที่เปดใหมาหาประโยชนอยางเต็มท่ี 
 

 

 

 

 

โอกาส 

สถานการณท่ี 3 
“กลยุทธการพลิกตวั 

สถานการณ” 

 
สถานการณที่ 4 

“กลยุทธการแตกตัว” 

 
สถานการณท่ี 2 

“กลยุทธการปองกันตัว” 

 
สถานการณที่ 1 
“กลยุทธเชิงรกุ” 

จุดออน จุดแข็ง 

อุปสรรค 
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สถานการณท่ี 2 (จุดออน – อุปสรรค) 
 สถานการณน้ีเปนสถานการณที่เลวรายท่ีสุด เนื่องจากองคการกําลังเผชิญอยูกับภัยอุปสรรคจาก
ภายนอก และมีปญหาจุดออนภายในอยูหลายประการ ดังนั้นทางเลือกท่ีดีที่สุดสําหรับผูบริหารขององคการ 
คือ กลยุทธการตั้งรับหรือปองกันตัว (Defensive Strategy) เพ่ือพยายามลดหรือหลบหลีกภัยอุปสรรคตาง ๆ 
ที่คาดวาจะเกิดขึ้นตลอดจนหามาตรการที่จะทําใหองคการเกิดความสูญเสียที่นอยที่สุด รวมทั้งแกไข
ปญหาอุปสรรคภายในตาง ๆ  
 
สถานการณท่ี 3 (จุดออน – โอกาส) 
 สถานการณนี้เปรียบเสมือนกรณีเครื่องหมายคําถามของหนวยธุรกิจกลยุทธ (Strategic  Business  
Unit : SBU)   เนื่องจากองคการมีโอกาสที่เปนขอไดเปรียบดานการแขงขันอยูหลายประการ แตติดขัดอยู
ตรงที่มีปญหาอุปสรรคภายในที่เปนจุดออนอยูหลายอยางเชนกัน ดังนั้น  ทางออกสําหรับผูบริหารของ
องคการ คือ กลยุทธการพลิกตัว (Turnaround-oriented Strategy) เพ่ือขจัดหรือแกไขจุดออนภายในตาง ๆ 
ใหพรอมที่จะฉกฉวยโอกาสตาง ๆ ที่เปดให 

สถานการณท่ี 4 (จุดแข็ง – อปุสรรค) 
 สถานการณน้ีเกิดขึ้นจากการที่สภาพแวดลอมไมเอ้ือตอการดําเนินงานแตตัวองคการเองมีขอ
ได เปรียบที่ เปนจุดแข็งอยูหลายประการ   ดังนั้น  แทนที่ผูบริหารขององคการจะรอจนกระทั่ง
สภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไปผูบริหารขององคการสามารถที่จะเลือกกลยุทธการแตกตัว หรือกระจาย
กิจการ (Diversification Strategy) เพ่ือใชประโยชนจากจุดแข็งที่มีอยูในการสรางโอกาสในระยะยาวสําหรับ
ผลิตภัณฑหรือตลาดดานอื่น ๆ แทน 
 อนึ่ง การวิเคราะหสถานการณ ดังกลาวนี้จะตองอาศัยความสามารถของผูบริหารขององคการที่จะ
ประเมินวาองคการของตนตกอยูสถานการณแบบใด   ทั้งนี้  เนื่องจากการวิเคราะห SWOT จะมีลกัษณะใน
เชิงสัมพันธ เพราะแตละองคการนั้นมักจะมีจุดแข็ง – จุดออนและโอกาส – ภัยคุกคาม ที่ผสมผสานกันไป
ไมชัดเจนหรือโดดเดนออกมา ซึ่งในทางปฏิบัติอาจจะใชการใหน้ําหนักเพื่อหาคาคะแนนเฉลี่ยออกมาวา
องคการตกอยูสถานการณแบบใดโดยวิธีการลงความเห็นของผูบริหารระดับตาง ๆ ขององคการ 
 

 วัฒนา วงศเกียรติรัตน (2542)  ไดเสนอการกําหนดกลยุทธ  โดยการวิเคราะห สถานการณ 
ดังตอไปนี้ 
 1.  การวิเคราะหตําแหนงสถานภาพขององคการ 

     ประเมินสถานภาพขององคการในปจจุบันวาอยูในตําแหนงที่มีความโนมเอียงไปในทางที่พึง  
ประสงคหรือไมพึงประสงคหรือไมเพียงใดจากการสังเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกขององคการและการ



 55

สังเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคการพรอมกับสรุปลักษณะเดนเชิงโอกาสและลักษณะดอยเชิงภัย
อุปสรรค แลวช่ังน้ําหนักวาโนมเอียงไปในทาง “เอ้ือ” หรือ “ไมเอ้ือ” มากนอยเพียงใด ในขณะเดียวกัน ก็
สรุปจุดแข็งและจุดออนเชิงทรัพยากร แลวชั่งน้ําหนักวาโนมเอียงไปในทาง “จุดแข็ง” หรือ “จุดออน” มาก
นอยเพียงใด จากนั้นจึงทําการกําหนดตําแหนงในตาราง 2 X 2 วาอยูในตําแหนงที่ “เอื้อและแข็ง” “เอ้ือแต
ออน” “ไมเอ้ือแตแข็ง” และ “ไมเอ้ือและออน” 
 2. พิจารณาทางเลือกกลยุทธในระดับขององคการ  เชน  เลือกกลยุทธการรักษาเสถียรภาพ 
(Stability Strategy)   โดยดําเนินงานเฉพาะแผนงานที่มีความรูความชํานาญเพียงชนิดเดียวและจะไมขยาย
ไปทําแผนงานอื่น หรือเลือกกลยุทธการสรางความเติบโต (Growth Strategies)   โดยขยายงานดวยการทํา
แผนงานอื่น ๆ เพิ่มเติมนอกเหนือไปจากแผนงานเดิม หรือเพิ่มงาน/โครงการใหมที่หนวยงานมีสมรรถนะ
เพียงพอที่จะจัดทํา หรือเพ่ิมกิจกรรมใหมท่ีจะชวยใหงาน/โครงการเดิมมีความสมบูรณมากขึ้นหรือ
สงเสริมโครงการที่สนับสนุนใหภาคธุรกิจเอกชนเขามามีสวนรวมโดย การจางเหมา หรือเลือกกลยุทธการ
ตัดทอน (Retrenchment Strategies) โดยยกเลิก  แผนงานที่หมดความจําเปนออกไป หรือยกเลิกแผนงาน
ประเภทที่มีหนวยงานอื่นทําไดดีกวา หรือตัดงาน/โครงการที่หมดความจําเปนออกไป หรือยกเลิกงาน/
โครงการประเภทที่มีหนวยงานอื่นทําไดดีกวา หรือลดกิจกรรมบางประเภทในงาน/โครงการทีย่งัคงตองทาํ
อยู หรือโอนงานใหเอกชนไป (Privatization) 
 3.  การวิเคราะหตําแหนงของสถานภาพของแผนงาน ประเมินสถานภาพของแผนงานของ
องคการที่เลือกจะจัดทําวา อยูในตําแหนงท่ีมีความโนมเอียงไปในทางที่พึงประสงคหรือไมพึงประสงค
หรือไมเพียงใด พรอมกับสรุปลักษณะเดนเชิงโอกาสและลักษณะดอยเชิงภัยอุปสรรค แลวช่ังน้ําหนักวา
โนมเอียงไปในทาง “เอ้ือ” หรือ “ไมเอ้ือ” มากนอยเพียงใด ในขณะเดียวกัน ก็สรุปจุดแข็งและจุดออนเชิง
ทรัพยากร แลวช่ังน้ําหนักวาโนมเอียงไปในทาง “จุดแข็ง” หรือ “จุดออน” มากนอยเพียงใด จากนั้นจึงทํา
การกําหนดตําแหนงในตาราง 2 X 2 วาอยูในตําแหนงที่ “เอ้ือและแข็ง” “ไมเอ้ือแตออน” “ไมเอ้ือแตแข็ง” 
และ “ไมเอ้ือและออน” 
 4.  พิจารณาทางเลือกกลยุทธในระดับของแผนงาน  เชน   เพ่ิมประสิทธิผลและประสิทธิภาพใน
การผลิตและการใหบริการ   ปรับปรุงระบบการวางแผน    การติดตาม ผลการปฏิบัติงาน และการ
ประเมินผลงาน/โครงการ สงเสริมการประสานงาน/โครงการภายใตแผนงานเดียวกัน สลับสับเปลี่ยน      
ผูบริหารระดับกองและระดับฝาย     เพื่อใหมีประสบการณในงานขององคการอยางกวางขวางสรางขวัญ
และแรงจูงใจของบุคลากรในการดําเนินงาน/โครงการ สนับสนุนการมีสวนรวมของประชาชนในการ
ดําเนินกิจกรรมของงาน/โครงการ ศึกษาทัศนคติและพฤติกรรมของผูรับบริการ คนควาหาวิธีลดตนทุนใน
การดําเนินงาน/โครงการและระดมเงินทุนจากเงินนอกงบประมาณแผนดิน 
 5.  การวิเคราะหตําแหนงของสถานภาพของงาน/โครงการ  ประเมินสถานภาพของงาน/โครงการ
ขององคการท่ีเลือกจะจัดทําวาอยูในตําแหนงท่ีมีความโนนเอียงไปในทางที่พึงประสงคหรือไมพึง
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ประสงคหรือไมเพียงใด พรอมกับสรุปลักษณะเดนเชิงโอกาสและลักษณะดอยเชิงภัยอุปสรรคแลวช่ัง
น้ําหนักวาโนมเอียงไปในทาง “เอ้ือ” หรือ “ไมเอ้ือ” มากนอยเพียงใด ในขณะเดียวกัน ก็สรุปจุดแข็ง และ
จุดออนเชิงทรัพยากร  แลวช่ังน้ําหนักวาโนมเอียงไปในทาง “จุดแข็ง” หรือ “จุดออน” มากนอยเพียงใด 
จากนั้นจึงทําการกําหนดตําแหนงในตาราง 2 X 2 วาอยูในตําแหนงที่ “เอ้ือและแข็ง” “เอื้อแตออน” “ไมเอ้ือ
แตแข็ง” และ ”ไมเอ้ือและออน” 
 6.  พิจารณาทางเลือกกลยุทธในระดับของกิจกรรมภายใตงาน/โครงการ เชน ปรับปรุงรูปแบบของ
การผลิตและการใหบริการ สงเสริมการประสานกิจกรรมภายใตงาน/โครงการเดียวกัน ศึกษาความเหมาะสม
ของคาใชจายในการดําเนินกิจกรรม พัฒนาบุคลากรทั้งในดานความรูและทักษะในการทํางาน และ
สงเสริมความรูแกประชาชนผานการฝกอบรม 
       จากการวิเคราะหสถานการณ   ดวยเทคนิคตาง ๆ จะปรากฏจากตารางวิเคราะห  ซึ่งมีลักษณะ
เปนแกนสองเสนตัดกันระหวางจุดแข็ง จุดออน ภายในองคการกับแกนโอกาสและอุปสรรคภายนอกทาํให
เกิดเปนชองสี่ชอง เพ่ือการวิเคราะห ชองที่หนึ่ง เปนการจัดคูระหวางโอกาสภายนอกกับจุดแข็งภายใน
องคการ ชองที่สอง เปนการจับคูระหวางโอกาสภายนอกกับจุดออนภายในองคการชองที่สาม เปนการ
จับคูระหวางอุปสรรคภายนอกกับจุดออนภายในองคการ ชองท่ีสี่เปนการจับคูระหวางอุปสรรค ภายนอก
กับจุดแข็งภายในองคการ 

      สถานการณทั้งสี่เกิดขึ้นจากการวิเคราะห จุดแข็ง จดุออน โอกาสและอุปสรรค จะเปน
ประโยชนตอการวางแผนกลยุทธ 3 ประการ (สมยศ นาวีการ, 2537) 
       1.  วิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรค จะใหขอบเขตที่มีเหตุผลเพื่อการประเมนิ
ฐานะปจจุบันและอนาคตขององคการแกผูบริหาร 
        2.  ผูบริหารสามารถกําหนดกลยุทธทางเลือกขององคการ ที่เหมาะสมกับสถานการณ 
บนรากฐานของการวิเคราะหจุดแข็ง  จุดออน  โอกาสและอุปสรรค ไดเปนอยางด ี
        3.  การวิเคราะหจดุแข็ง จดุออน  โอกาสและอุปสรรค เปนระยะจะชวยให ผูบริหารรูการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมภายในขององคการอยูตลอดเวลา 
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 คอทแลนด (Courtland et.,al, 1993) ไดเสนอตัวอยางคําถามเพื่อการวิเคราะห สภาพแวดลอมของ
องคกร ไวดังน้ี 
 

สภาพแวดลอมภายใน (Internal Environment) 

จุดแข็ง (Strengths) จุดออน (Weaknesses) 
ความสามารถพิเศษ 
ทรัพยากรทางการเงินเพียงพอ 
ความสามารถทางการแขงขันทีด่ี 
ผูนําตลาดที่ถูกยอมรับ 
การแขงขันท่ีรุนแรง 
ผูนําทางเทคโนโลยี 
ความไดเปรียบทางตนทุน 
ความไดเปรียบทางการแขงขัน 
ความสามารถคิดคนผลิตภณัฑใหม ๆ 
การบริหารที่มีประสิทธิภาพ 
อื่น ๆ 
 

ทิศทางกลยุทธท่ีไมชัดเจน 
ฐานการแขงขันที่ถอยลง 
เครื่องมืออุปกรณลาสมัย 
การทํากําไรต่ํากวามาตรฐาน 
การขาดความสามารถทางการบริหาร 
การวิจัยและพัฒนาลาหลัง 
สายผลิตภัณฑแคบเกินไป 
ภาพพจนทางการตลาดไมดี 
ความเสียเปรียบทางการแขงขนั 
ความสามารถทางการตลาดต่ํากวาเกณฑเฉลี่ย 
อื่น ๆ 

สภาพแวดลอมภายนอก (External Environment) 
โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats) 

การตอบสนองกลุมลูกคามากขึ้น 
การเขาสูตลาดใหม 
การขยายสายผลิตภัณฑเพือ่ตอบสนอง 
ความตองการของลูกคาท่ีกวางขึ้น 
การขยายเขาสูผลิตภัณฑใหม 
การเพิ่มผลิตภัณฑท่ีใชรวมกัน 
การรวมธุรกิจตามแนวดิ่ง 
ความพึงพอใจระหวางคูแขงขนั 
การเจริญเติบโตของตลาดอยางรวดเร็ว 
อื่น ๆ 

การเขามาของคูแขงขันรายใหม 
ยอดขายของผลติภัณฑทดแทนเพิ่มสูงขึ้น  
การเจริญเติบโตของตลาดชาลง 
นโยบายของรัฐบาลสวนทางกัน 
แรงกดดันทางการแขงขนัเพิ่มสูงขึ้น 
อํานาจการตอรองของลูกคาหรือผูจําหนาย 
กําลังเพิ่มขึ้น 
ความตองการและรสนิยมของลกูคาเปลี่ยนแปลงไป 
ความไมมั่นคงตอการถดถอยทางเศรษฐกิจ 
อื่น ๆ 
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 ซาลิส (Sallis, 1993) เสนอตัวอยางการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรค ในการ
ประเมินคุณภาพการศึกษา ดังนี้ 

จุดแข็ง จุดออน 
มีสมาชิกที่เขมแข็ง   
ทีมงานบริหารท่ีกระตือรือรน  
ผลการตรวจสอบออกมาไดดีเย่ียม  
สํานักงานมีความสนใจดานดนตรี, ศิลปและ 
    การละครอยางมาก 
ไดรับการสนับสนุนอยางเขมแข็งจากบิดามารดา  
คณะทํางานมีศีลธรรมที่ด ีไดรับการสนับสนุนจาก  
    ผูมีอํานาจจากรัฐ 

ตึกสรางมานานปรับปรุงไมได 
คณะทํางานมีอายุโดยเฉลี่ยสูง 
งบประมาณไมพอ 
ขาดที่จอดรถ 
การสงเสริมดานกีฬายังไมเพียงพอ 
 
 
 
 

โอกาส อุปสรรค 
รวมกับสถาบันทองถิ่นในการกําหนดสถานที่ท่ี
เหมาะสมในการทํางานแตมีช่ือเสียง   
พัฒนาชื่อเสียงดานการกีฬา 
ยินดีท่ีมีการตั้งหนวยงานใหม 
โอกาสดีจากการเพิ่มการชํานาญงานใหแก
เจาหนาที่เปนการเตรียมลวงหนา 
รวมกับสถาบันอื่นประสานการเพิ่มทุน 
ในการทํางาน 

ขาดเอกลักษณ, ความเขมแขง็ และช่ือเสียง 
โอกาสเสี่ยงจากการสูญเสียครูท่ีมีประสบการณ 
   เกษียณอายุ 
สถาบันอื่นมีจริยธรรมที่เปนที่เปนจุดเดนขึ้นมา 
ขาดการสนับสนุนจากผูมีอํานาจของรัฐ 
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 พันธศักดิ์ พลสารัมย (2540) ไดเสนอผลการวิเคราะหจุดแข็ง  จุดออน  โอกาสและอุปสรรค จาก
แผนกลยุทธของคณะวิชาตาง ๆ ในจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยเรียงจากลําดับความสําคัญไวดังนี้ 

จุดแข็ง จุดออน 
1.  มีทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพและคุณวุฒสิูง 
2.  เปนผูนําในสาขาวิชาชีพ 
3.  ไดรับการสนับสนุนจากศิษยเกาที่มีอยู 
     มากเปนอยางดี 
4.  มีชื่อเสียงสามารถดึงดูดผูสมัครเรียนที่ 
     มีพื้นความรูดีกวา 
5.  เปนสาขาวิชาชีพท่ีไดรับความนิยม 
     และดึงดูดใจของผูสมัครทั่วไป 
6.  สามารถพัฒนาวิชาการโดยเปด 
     หลักสูตรปริญญาชั้นสูงมานาน 
7.  มีหองสมุดและศูนยขอมูลท่ีทันสมัย 
8.  มีศักยภาพในการปรับตัวสูสถาบัน 
     ระดับนานาชาติ 
9.  มีงบประมาณจากแหลงรายไดของตนเอง 
10.  มีวัสดุอุปกรณท่ีทันสมัยและพรอมมากกวา 

1.  การวิจัยสรางความรูใหมมีนอยและใชวิธีงาย ๆ  
2.  การผนึกกําลังรวมกันของคณาจารยยังไมดีพอ 
3.  การพัฒนาดานเทคโนโลยีในศาสตรบางสาขายัง 
     ไมดีนัก 
4.  ขาดแคลนสถานที่เรียนอยางเพียงพอ 
5.  ขาดแคลนวสัดุอุปกรณการเรียนการสอน 
6.  ขาดระบบการประเมินการเรียนการสอนที่ทันสมัย 
7.  จํานวนนิสิตท่ีรับมากเกินไปทําให การเรียนการสอน 
     ไมไดผลเทาที่ควร 
8.  คณาจารยขาดการวิจัยมานาน และขาดการสงเสริม 
     อยางตอเน่ือง 
9.  ภาระงานสอนของอาจารยมากเกินไป  ทําใหไมมีเวลา 
     ในการทําวิจัย 
10.  บุคลากรขาดการเรียนรูและขาดการถายทอดความรู 
      อยางถูกตอง 

โอกาส อุปสรรค 
1.  เปนแหลงทรัพยากรที่เปนประโยชน 
     แกชุมชน 
2.  เปนสถาบันช้ันนําในศาสตรสาขาตาง ๆ  
     ของประเทศไทย 
3.  มีผูทรงคุณวุฒิท่ีสามารถชี้นําแกสังคมได 
4.  ผลิตบัณฑิตระดับปริญญาตรี โท, เอก 
     ท่ีมีคุณภาพและสาขาใหม ๆ 
5.  ศาสตรสาขาอื่นเร่ิมไดรับความนิยม 
     เพิ่มมากขึ้นทําใหเปนคูแขง 

1.  อาจารยมีคุณวุฒแิละประสบการณลดลง เนื่องจาก 
     เกษียณอายุ 
2.  โอกาสในการรับอาจารยท่ีเกง ๆ ลดลง เนื่องจาก 
      สภาพแวดลอม 
3.  ชื่อเสียงจะคอย ๆ ลดลงในขณะที่สถาบันอื่น      
      พัฒนาเพิ่มขึ้น 
4.  ผูสมัครเรียนบางสาขาลดลง ตองวางแผนเชิงรุก 
5.  ความตองการบุคลากรของตลาดแรงงาน  
     เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
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ตอนท่ี  3  แนวคิดดานการอุดมศึกษาและการบริหารอุดมศึกษา  
 

  ความหมายอดุมศึกษา 
  วิจิตร  ศรีสอาน  (2518)  กลาววา  สถาบันอุดมศึกษามีหนาที่จัดการศึกษาสําหรับคนที่วัยกําลัง

จะเปนผูใหญแลว  ในขณะที่ประถมศึกษาจัดขึ้นสําหรับเด็กเล็ก  และมัธยมศึกษาเปนการศึกษาสําหรับ
วัยรุน  ดวยเหตุนี้จึงมักมีผูเรียก  “อุดมศึกษา”  วา  “การศึกษาระดับท่ีสาม”  หรือ  “การศึกษาหลัง
มัธยมศึกษา”  เพราะเปนการศึกษาตอจากระดับมัธยมศึกษานั่นเอง 

จอหน  บรูบาเซอร  (John  S.  Brubacher)  ในหนังสือ  Modern  Philosophies  of  Education  
ไดจําแนกความคิดเกี่ยวกับบทบาทหนาที่ของการศึกษาที่มีตอสังคมไวเปน  4  กลุมดวยกันคือ 

1. กลุมอนรุักษนิยม  (Conservativism)  กลุมนี้มีแนวคิดวาการศึกษามีหนาที่ในการถายทอดและ
รักษาศิลปวัฒนธรรมที่ดีงามไวใหแกอนุชนรุนตอๆ ไป 

2.  กลุมพัฒนานิยม  (Progressivism)  กลุมนี้มีแนวความคิดวาการศึกษามีหนาที่ทั้งใหการ
ถายทอดและรักษาศิลปวัฒนธรรมที่ดีงามไวใหแกอนุชน  และการพัฒนาสังคมใหมีความเจริญกาวหนา
ยิ่งๆ ขึ้นไปอีกดวย เพราะมีความเห็นวาความเจริญกาวหนาอยูบนพ้ืนฐานของความเปลี่ยนแปลง  ดังนั้น
กลุมนี้จึงไมนิยมใหมีการหยุดนิ่งอยูกับที่ 

3. กลุมปฏิรูปนิยม  (Reconstructionism)  กลุมนี้มีความไมพอใจตอความเจริญชนิดที่คอยเปน
คอยไป  มีความตองการท่ีจะเห็นผลความเจริญกาวหนาอยางรวดเร็ว  ดังนั้นจึงเห็นวาตองใช  “การปฏิรูป
สังคม”  โดยใชการศึกษาเปนเครื่องมือ 

4. กลุมท่ีนิยมความเปนกลาง  (Neutralism)  กลุมนี้มีความคิดวาสังคมจะเปนอยางไรนั้น
การศึกษาไดเขาไปเกี่ยวของดวย  โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องของการเมือง  การศึกษาจะมุงในการพัฒนา
วิชาการที่กาวหนาและเปนประโยชนเทาน้ัน 
  

อับราฮัม  เฟลกเนอร  (Flexner,1930)  ช้ีใหเห็นความแตกตางของแนวความคิดเกี่ยวกับ
มหาวิทยาลัย  3  แบบดวยกัน  มหาวิทยาลัยแบบอังกฤษ  แบบเยอรมัน  และแบบอเมริกันวา  มหาวิทยาลัย
แบบอังกฤษยึดมั่นคตินิยมที่วา  การศึกษาเปนการปลูกฝงความฉลาดและเสริมสรางสติปญญาที่เฉียบ
แหลมใหแกคน  การที่จะบรรลุเปาหมายน้ีตองอาศัยวิชาศิลปศาสตร  มหาวิทยาลัยเยอรมันคิดวา  
มหาวิทยาลัยควรมุงเนนที่การวิจัยและความดีเดนทางวิชาการ  แนวความคิดทั้งสองแบบนี้มีลักษณะที่
คลายคลึงกันคือ มองมหาวิทยาลัยในลักษณะที่เปนชุมชนทางวิชาการหรือนักปราชญ  ซึ่งแนวความคิดทั้ง
สองนี้ไดเขาไปเจริญงอกงามในสหรัฐอเมริกา  กลาวคือ  มหาวิทยาลัยอเมริกันไดผสมผสานแนวความคิด
ทั้งสองแบบนี้เขาไวดวยกัน  โดยไดเพ่ิมบทบาทดานการใหบริการแกสังคมอีกอยางหนึ่ง  ซึ่ง  คลาด  คาร  
(Clark  Kerr,1963) เรียกมหาวิทยาลัยอเมริกันวา  “มหาวิทยาลัยอเมริกันอเนกประสงค”  (Multiversity  
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หรือ  Multipurpose  University)  ซึ่งเปนมหาวิทยาลัยที่มีทุกอยางสําหรับทุกคน  ตามทัศนะของ  คาร  
มหาวิทยาลัยอเมริกันจะประกอบไปดวยหลายศาสตร  โดยมีตั้งแตศิลปศาสตร  วิทยาศาสตร  คณิตศาสตร  
มนุษยศาสตร  สังคมศาสตร  บัณฑิตวิทยาลัย  และวิทยาลัยวิชาชีพ  (Professional  Schools)  เชน  
กฎหมาย  แพทย  บริหารธุรกิจและการศึกษา  เปนตน  มหาวิทยาลัยอเมริกันจะทําหนาท่ีสําคัญ  3  
ประการ  คือ  (1)  การถายทอดศิลปวัฒนธรรมและความรู  ซึ่งไดแกการสอน  (2)  การแสวงหาความรูไป
ใชใหเกิดประโยชนแกสังคมหรือชุมชน  หนาที่ท้ัง  3  น้ีมีความเทาเทียมกัน  และเปนสิ่งที่มหาวิทยาลยัถือ
เปนหนาที่ที่ตองรักษาไวใหมีความสมดุลระหวางหนาที่ทั้งสาม  หากมหาวิทยาลัยใดขาดตกบกพรองใน
หนาท่ีใดหนาที่หนึ่ง ก็จะทําใหมหาวิทยาลัยน้ันขาดแรงยึดเหนี่ยวภายใน  (Internal  Coherence)  ซึ่งจะ
นําไปสูความลมเหลว  ไมสามารถบรรลุเปาหมายที่ตองการได 

 

ไพฑูรย  สินลารัตน  (2524)  ไดกลาวถึงกิจการของการอุดมศึกษาวา  เปนกิจการท่ีครอบคลุม
เรื่องของ  “คน”  “ความรู”  และ  “สิ่งแวดลอม”  ทั้งสามสิ่งนี้จะเกี่ยวพันซ่ึงกันและกันอยางแยกกันไม  
ออก  ดังนั้นจุดมุงหมายของอุดมศึกษาจะตองเกี่ยวของกับสามสิ่งนี้ตลอดเวลา  เพียงแตวาสมัยใดหรือ
สถานการณเชนไรจะเนนในเรื่องใดเปนพิเศษเทานั้น  สําหรับจุดมุงหมายของวิทยาลัยจะประกอบดวย
คุณลักษณะดังตอไปนี้  (ไพฑูรย  สินลารัตน, 2524) 

1.   ฝกฝนคนใหเปนคนโดยสมบูรณ  คือเปนผูมีความรูและคุณธรรมอยางเพียงพอ 
2.  ทําใหเกิดความกาวหนาทางวิชาการและประยุกตวิชาการเพื่อประโยชนของคนในสังคม 

  3.  สงเสริมการพัฒนาสังคมหรือประเทศชาติโดยเปนอุปกรณใหเกิดการประเมิณผลการพัฒนา
ในตัวสังคมเอง 

  4.  สนับสนุนสงเสริมวิชาชีพตาง  ๆ  โดยไมจํากัดสาขา  โดยใหภาคทฤษฎีสอดคลองกับ
ภาคปฏิบัติมากท่ีสุด 

  5.   เปดโอกาสทางการศึกษาใหแกมวลชนอยางมากและกวางขวาง 
 

วิจิตร  ศรีสอาน  (2518)  กลาวถึงจุดมุงหมายของสถาบันอุดมศึกษาไว  3  ประการ  ดังนี้คือ 
1.  บุกเบิก  แสวงหา  บํารุงรักษาและถายทอดความรูเพ่ือสรางสรรคจรรโลงความกาวหนาและ

ความเปนเลิศทางวิชาการ 
2.  ใชความรูใหเปนประโยชนตอสังคมโดยถือวาสถาบันอุดมศึกษาเปนแหลงวิทยาการชั้นสูงที่

เอ้ืออํานวยปกระโยชนตอมวลมนษุยชาติ 
 3.   ทํานุบํารุงสงเสริมศิลปวัฒธรรม 
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คณะกรรมการวางพื้นฐานเพื่อการปฏิรูปการศึกษาของไทย  ไดกําหนดจุดมุงหมายของ
อุดมศึกษาไวดังนี้คือ  

1.  การพัฒนาความงอกงามทางสติปญญาและความคิดท่ีจะนําไปสูความกาวหนาทางวิชาการ
และความเจริญของมนุษยชาติ 

2.   สรางสรรคกําลังคนในระดับวิชาชีพช้ันสูงเพ่ือการพัฒนาสังคม 
3. เปนแหลงวิทยาการที่เอ้ืออํานวยประโยชนตอการพัฒนาชุมชน 
4. ทํานุบํารุงสงเสริมศิลปวัฒนธรรม 

 

ปฐม  มณีโรจน  (2532)  กลาววาบทบาทของมหาวิทยาลัยมิไดมีอยูอยางแคบ ๆ เพียงแตการรับ
ชวงงานในการศึกษา หรือการผลิตบัณฑิตที่สงมอบมาจากระบบมัธยมศึกษาใหครบถวน  กระบวนการ
สรางกําลังคน  (Manpower  Training)  เพื่อผอนระบบเศรษฐกิจหรือวงจรสังคมกรณ  (Socialization)  
เทานั้น  จุดเดนหรือภารกิจหลักของมหาวิทยาลัยที่แตกตางจากสถาบันการศึกษาในรูปแบบอื่นนั้น  อยูที่
ความเปนเลิศทางวิชาการ  (Academic  Excellence)  คุณสมบัติประการนี้บงชี้วา  ภารกิจหลักของ
มหาวิทยาลัยนั้น  (Mission)  มุงตอบสนองและเสริมความไพบูรณของประชาคมวิทยาการหรือวิชาชีพ
สากล  (Universal Academic  or  Professional  Community)  ควบคูไปกับการรับใชสังคมที่สถาบัน      
นั้น  ๆ  สังกัดอยู 

 

ริชแมน  และฟอรเมอร  (Richman  and  Farmer,1977 )  ไดศึกษาเปาหมายของมหาวิทยาลัยใน  
5  ดานดวยกัน  คือ 

1.    เปาหมายเกี่ยวกับโครงการจัดการศึกษา  ไดแก 
1.1   การศกึษาในระดับปริญญาตรีหรือต่ําหวา 
1.2   การศกึษาในระดับบัณฑิตศึกษา 
1.3   การศกึษาตอเนื่องและการศกึษาภาคพิเศษ 
1.4   การวิจยั 
1.5   การกีฬา 

2. เปาหมายเกี่ยวกับนักศึกษา  ไดแก 
      2.1   การพฒันาสติปญญา 

2.2 การมุงเนนวิชาการ  การวิจัย  กระบวนการหรือวิชาการเชิงวิทยาศาสตร  และใหมี 
ความคิดสรางสรรค 

2.3 การมรงานทํา  มีอาชีพและสถานภาพที่ดใีนสังคม 
2.4 การพฒันาเปนรายบุคคล 
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2.5 การมุงเนนกิจกรรมและสิทธิเสรีภาพของนักศึกษา 
2.6 การสั่งสอน  อบรมบมนิสัยดานวัฒนธรรมและศาสนา 

3. เปาหมายดานอาจารย  ไดแก 
3.1 การปกปองอาจารย 
3.2 การใหอาจารยมีสวนรวมในการบริหารงาน 
3.3 การดูแลผลประโยชนและสิทธิพิเศษของอาจารย 

4. เปาหมายเกี่ยวกับองคการและบริหาร 
4.1 การคิดคนหรอืเสาะแสวงหาสัจธรรม 
4.2 การสรรหานักศึกษาที่มีความพรอมหรือศกัยภาพ 
4.3 การคิดคนประดิษฐกรรมหรือนวัตกรรม 
4.4 การมุงเนนท่ีความเสมอภาคทางสังคม 
4.5 การรักษาคุณภาพโครงการศกึษาสายวิชาชพีที่สําคัญไว 
4.6 การจัดการเกี่ยวกับระบบบุคลากรฝายบริหารและฝายชวยอํานวยการใหมี 

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 
4.7 การสงเสริมบคุลากรฝายบริหารใหมีศักดิแ์ละมีรายไดทีด่ี 
4.8 การบริหารโดยใชหลักการประชาธิปไตย 
4.9 การดําเนินงานดานอุดมศกึษาท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

5. เปาหมายเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอก  ไดแก 
5.1 การใหบริการทางวิชาการแกสังคมและประชาชน 
5.2 การวิพากษวิจารณสาธารณกรณแีละการรณรงคตาง  ๆ   
5.3 การใหไดรับการยอมรับและสนับสนุนจากสถาบันตาง  ๆ  ภายนอกองคการ 
5.4 การจัดหาเงินทุนและทรัพยากรตาง  ๆ  ท่ีจําเปนจากแหลงภายนอก 
5.5 การพิสูจนใหสังคมภายนอกไดเห็น  รับรูถึงความสามารถในการบรรลุเปาหมาย 

หรือความสําเร็จขององคการ 
  

บาลดริดจ  (Baldridge,1971)  ไดศึกษาเปาหมายหรือวตัถุประสงคของอาจารยในมหาวิทยาลยั  
ปรากฏวาอาจารยใหความสําคัญตอเปาหมายตาง  ๆ  ตามลําดับความสําคัญดังตอไปนี้ 

1. การสอนในระดับบัณฑิตศกึษา 
2. การสอนในระดับปรญิญาตร ี
3. การวิจัย 
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4. การสรางภาพลักษณของมหาวิทยาลัย  ใหสามารถดึงดูดนักคิดหรือนักวิชาการ 
สาขาตาง  ๆ   

5. การสรางเกยีรติคุณหรือช่ือเสียงของมหาวิทยาลยั 
6. การสรางสรรคบรรยากาศทางวิชาการ 
7. การทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 
8. การประยกุตใชความรูในชวีติประจําวนั 

 

วิจิตร  ศรีอาน  (2534)  กลาวถึงสถานการณของโลกที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วทําใหจําเปน
ที่จะตองพ่ึงพากันและกัน  มีการส่ือสารขอมูลขาวสารเพิ่มขึ้น  ประเทศไทยจําเปนที่จะตองมีความสําพันธ
กับชุมชนนานาชาติใหใกลชิดขึ้น  เชนเดียวกับการอุดมศึกษาที่จะตองปรับบทบาทของตนอยางจริงจัง  
เพื่อเสริมสรางความสามารถในการแขงขันพรอม ๆ  ไปกับการรักษาเอกลักษณ  และเกียรติภูมิของชาติ
ดวยเหตุผลดังกลาว  “การพัฒนาความเปนสากล”  (Internationalization)  จําตองผสมผสานวิทยาการจาก
แหลงภายนอกใหเขากับภูมิปญยาทองถิ่นอยางกลมกลืน  เพื่อทําใหคนไทยเปนพลเมืองท่ีมีคุณภาพอันพึง
ประสงคของประเทศและประชาคมโลก  เกี่ยวกับเรื่องนี้  แผนพัฒนาอุดมศึกษาระยะยาวของประเทศไทย  
(พ.ศ.  2532-2547)  จึงเนนการดําเนินงานเพื่อพัฒนาความเปนสากลไว  4  ดานดวยกัน  คือ  การเรียนการ
สอน  การวิจัย  การใหบริการทางวิชาการ  และการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

1.  ดานการเรียนการสอน สิ่งสํากัญท่ีจะตองคํานึงถงึ ไดแก การเสริมสรางคุณภาพของ 
บัณฑิตใหมีความสามารถทางดานภาษา  และคอมพิวเตอร  เปนตน  รวมทั้งการเพิ่มพูนหลักสูตรนานาชาต ิ 
การสนับสนุนใหมีการเรียนการสอนรวมดันระหวางสถาบันอุดมศึกษาของประเทศไทยและตางประเทศ  
รวมทั้งการแลกเปลี่ยนมากขึ้น 

2.  ดานการวิจัย  การเนนใหเพิ่มความสามารถในการวิจัยขององคการตาง  ๆ  ในประเทศไทย 
โดยความรวมมือการจัดทําวิจัยกับสถาบันตางประเทศ  และสนับสนุนใหมีภูมิภาคศึกษา  (Regional  
Study)  มากขึ้น 

3.  ดานการใหบริการทางดานวิชาการ  ในแผน  ฯ  ระบุวาจะสงเสริมใหมีบริการทางวิชาการ
กับสถาบันอุดมศึกษาในตางปกระเทศ  และจะปรับปรุงเครือขายสารสนเทศระหวางกันใหดียิ่งขึ้น 

4. ดานการทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม  โดยจะมุงเนนใหอาจารยและนักศึกษาไดตระหนักถึง
ความแตกตางทางสังคมและศิลปวัฒนธรรมของประเทศตาง  ๆ  ใหมากขึ้น  รวมทั้งสนุบสนุนใหจัดตั้ง
สถาบันไทยคดีศึกษาหรือศูนยศิลปวัฒนธรรมไทยในสถาบันอุดมศึกษาตางประเทศดวย 
  

 อยางไรก็ดีสิ่งสําคัญที่สุดในการพัฒนาความเปนสากลของอุดมศึกษาก็คือ  การจัดตั้งเครือขาย
ทางวิชาการทั้งในระดับทองถิ่น  และนานาชาติ  เพื่อใหเกิดความั่นใจวาการแลกเปลี่ยนประสบการณ
ความรูซึ่งกันและกันจะกอใหเกิดประโยชนสูงสุด 
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 หลักการบริหารอุดมศึกษา 
            หลักการอุดมศึกษา  วิจิตร  ศรีสอาน  ไดกลาววา  การอุดมศึกษานั้นแบงไดเปน  3  ระดับ  คือ   

ระดับต่ํากวาปริญญาตรี  ซึ่งไดแกประกาศนียบัตรวิชาชีพช้ันสูง  และอนุปริญญาตรี  และระดับสูงกวา
ปริญญาตรี  (วิจิตร  ศรีสอาน,  2518)  โดยมีหลักสําคัญในการดําเนินการ  2  ประการสําคัญ  คือ 

   1.   ความเปนอิสระในการดําเนินกิจการ  (Autonomy) 
         สถาบันอุดมศึกษาโดยเฉพาะอยางยิ่งท่ีตองการมหาวิทยาลัย  จะตองมีความเปนอิสระ     

ในการดําเนินการภายในเปนเอกเทศโดยมีการแทรกแซงและควบคุมจากหนวยงานทั้งนี้  เพ่ือใหสามารถ
ทําหนาที่ไดสมบูรณเต็มที่ตามลักษณะความจําเปนของสถาบันวิชาการชั้นสูง 

      เหตุที่มหาวิทยาลัยจําเปนตองมีความเปนอิสระ  เพราะเหตุวา  หนาที่หลักของมหาวิทยาลัย  
คือ  การสรางสรรคจรรโลงความกาวหนาทางวิชาการ  เพื่อจะไดใชผลของความกาวหนาทางวิชาการ
เสริมสรางพุทธิปญญาของบุคคลใหเปนผูมีความคิดอิสระจะกระทําไดยาก  ถามหาวิทยาลัยจะตอง
ดําเนินการภายในกรอบของระบบราชการที่ขาดความคลองตัว  จนอาจทําใหขาดความเสถียรภาพทาง
วิชาการ  ในการแสวงหาความรูและความจริงเพื่อการสรางสรรคความเจริญงอกงามทางปญญาอยาง
แทจริง  นอกจากนั้นสถาบันอุดมศึกษาเฉพาะมหาวิทยาลัยเปนสถาบันทางวิชาการระบสูงท่ีเปนแหลงรวม
รวมของผูทรงภูมิวิทยา  นาจะเปนแหลงที่จัดการกับเรื่องของตนเอง  ดําเนินการอยางมีความรับผิดชอบ
เปนประการสําคัญ  (วิจิตร  ศรีอาน,  2530) 

  ความเปนอิสระนี้คือ  ความเปนอิสระในการดําเนินงานสําคัญ  ๆ  ไดแก  การกําหนดและ
ควบคุมมาตรฐานการศึกษา  การคัดเลือกผูเขาศึกษา  การบริหารบุคลากร  และการบริหารการเงิน  การให
ความเปนอิสระในการดําเนินงานนี้  ไมหมายความวาเปนการใหอภิสิทธิ์แกมหาวิทยาลัย  แตเปนการเพิ่ม
ภาระความรับผิดชอบ  เพื่อใหมหาวิทยาลัยสามารถดําเนินภารกิจไดเต็มท่ี  และสามารถตอบสนองความ
ตองการของสังคมไดอยางมีประสิทธิภาพ  ความจําเปนที่รัฐจะตองควบคุมเพื่อใหมหาวิทยาลัยสนองตอบ
ตอความตองการของประเทศชาติน้ัน  ยังจําเปนตองมีอยู  แตควนเปนไปในรูปของการจัดการสรร
ทรัพยากร  สนับสนุนและการกําหนดใหมีมาตรการควบคุมไปดวย  สวนมหาวิทยาลัยทําหนาที่
ควบคุมดูแลและดําเนินงาน  ตามภารกิจที่ไดรับมอบหมายจากสังคม  โดยมีการจัดระบบบริหารภายในที่มี
บุคคลหลายฝายเขารวมรับผิดชอบดําเนินงาน  (วิจิตร  ศรีสอาน,  2530) 

   บวรศักดิ์  อุวรรณโณ  (2534)  กลาววา  ความเปนอิสระเปนวิธีการ  (Means)  จึงตองกํากับ
ดวยความรับผิดชอบตอภาระที่สังคมคาดหวัง  มหาวิทยาลัยตองมีความเปนอิสระอยางนอย  4  ประการ  
คือ  อิสระในการบริหารงานวิชาการ  อิสระในสการบริหารทรัพยสิน  อิสระในการบริหารงายบุคคล  และ
อิสระในการจัดโครงสราง ทั้งนี้มิไดหมายความวาอิสระจนขาดลอยจากสังคม  แตอิสระจากบุคคลหรือ
องคกรที่มี  “อํานาจรัฐ”  และตองถูกตรวจสอบโดยสังคม 
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 2.   เสรีภาพทางวิชาการ  (Academic  Freedom) 
        เสรีภาพของสมาชิกของสถาบันอุดมศึกษา  อันไดแก คณาจารย  และนิสิตนักศึกษาในการ
ดําเนินกิจการทางวิชาการ  ทั้งดานการเรียน  และการวิจัยคนควา  การเนนหลักการดานเสรีภาพทาง
วิชาการ  ก็เพื่อท่ีจะชวยสงเสริมสนับสนุนใหคณาจารยและนิสิตนักศึกษา  สามารถปฏิบัติภารกิจตาม
บทบาท  และหนาท่ีอันพึ่งกระทําไดเต็มที่  ทั้งนี้เพ่ือเปนหลักประกันในการประกอบภารกิจดานวิชาการ
มากกวาท่ีจะเปนอภิสิทธิ์อันปราศจากความรับผิดชอบ 
         เสริภาพทางวิชาการของสถาบัน  ถาพิจารณาในเชิงความสัมพันธระหวางมหาวิทยาลยักบั
สังคมและหนวยงานของรัฐบาล  จะพบวามหาวิทยาลัยของรัฐสวนใหญไดรับความสนับสนุนทางดาน
การเงินจากรัฐบาล  โดยเฉพาะอยางยิ่งมหาวิทยาลัยของรัฐ  เมื่อเปนเชนนี้ความเปนอิสระทางวิชาการมัก
ถูกจํากัด  ตองมีการควบคุมจากหนวยงานภายนอกมากบางนอยบางแลวแตกรณี  ถาหากพิจารณาวา  
เสรีภาพทางวิชาการเปนเงื่อนไขท่ีจําเปนสําหรับการดําเนินภารกิจของทางมหาวิทยาลัยแลว  การให
มหาวิทยาลัยมีความเปนอิสระและมีความเสรีภาพทางวิชาการทั้ง  ๆ  ที่ยังตองรับเงินอุดหนุนจากรัฐบาลก็
เปนสิ่ ง ท่ีหลีก เลี่ ยงไมได   ตามแนวคิดนี้ถือว า   “เสรีภาพทางวิชาการมิใชใชอภิสิทธิ์ที่ ใหแก
สถาบันอุดมศึกษา  แตเปนการใหสิทธิและความรับผิดชอบแกมหาวิทยาลัย  เพื่อจะทําหนาที่ไดสมบูรณ
ตามอุดมคติ” 
  เสรีภาพทางวิชาการระดับสถาบัน  มีขอบขายครอบคลุมถึง เสรีภาพในการบริหารบุคลากร   
เสรีภาพในการกําหนดหลักสูตรและมาตรฐานการศึกษา เสรีภาพในการรับผิดชอบนิสิตนักศึกษา เสรีภาพ
ทางการสอนและการวิจัย  และเสรีภาพในการพัฒนาสถาบัน  (วิจิตร  ศรีสอาน,  2518) 
   

 โนลส  (Knowles,  1970)  ไดแบงการจดัการอุดมศกึษาออกเปน  2  ภาคหลัก  คือ 
                  การจัดการบรหิารทั่วไป 

  •  กฎระเบยีบขอบังคับตาง  ๆ  ของสถาบนั  และกฎหมายที่เกีย่วของ 
•  การจัดองคกรบริหารภายในสถาบัน 
•  การวางแผนขอหนวยงาน 
•  การบริหารทั่วไป 
•  ความสัมพนัธตอชุมชน 
•  งานบุคลากร  และเจาหนาท่ี 
•  งานอาคารสถานที ่
•  การจัดทํางบประมาณและการจัดหาทุน 
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        การจัดการบริหารงานวชิาการ 

•  การจัดทําระเบียบปฏิบัติเกี่ยวกับงานดานวิชาการ 
•  การบริหารงานวิชาการ  และการบริหารหลักสูตร 
•  การรับนักศึกษา 
•  ทรัพยากรการเรียนการสอน 
•  การบริหารงานอาจารย 
•  งานกิจการนักศึกษา 
•  งานกีฬาและพัฒนาการศกึษา 
•  งานสุขภาพและอนามยั 
•  งานดานศาสนา 
•  งานองคกรบริหารงานสัมพันธ 

 

องคประกอบคุณภาพสถาบนัอุดมศึกษาของทบวงมหาวทิยาลยั  (ทบวงมหาวิทยาลยั, 2540)  คือ 
1. วัตถุประสงค  ปรัชญา  และเปาหมายของคณะวิชา  และมหาวิทยาลยั/สถาบัน 
2. การดําเนินการตามภารกิจหลกั  ไดแก 

  2.1   การผลติบัณฑิต  รวมการเรยีนการสอน  และกจิกรรมพัฒนานักศกึษา 
  2.2   การวิจยั 
  2.3   การบรกิารวิชาการแกสังคม 
  2.4   การทะนุบํารุงศลิปวฒันธรรม 

              3. กระบวนการบริการ  ไดแก 
   3.1  การบรหิารและการจดัการ 
   3.2 การเงนิและงบประมาณ 
   3.3 ระบบและกลไกการประกันคณุภาพ 

              4.  สัมฤทธิผ์ล  หรอื  การบรรลวุตัถุประสงคตามภารกิจนั้น  ๆ   
 
ตอนท่ี  4  แนวคิดดานสถานภาพของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
  

4.1 มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง 
        มหาวิทยาลัยแมฟาหลวงจัดตั้งขึ้น  เพื่อเปนอนุสรณสถานแหงความจงรักภักดีของชาวไทยที่

มีตอสมเด็จพระศรีนครินทราบรมราชชนนี  ผูทรงมีพระคุณอันประเสริฐตอจังหวัดเชียงราย และ
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ประชาชน   ผูดอยโอกาสตลอดจนสรางเสริมความเจริญเติบโตทางสังคม  ดวยการเปนศูนยกลางการ
พัฒนาความรูช้ันสูงของกลุมประเทศภูมิภาคลุมแมนํ้าโขงตอนบน  การจัดตั้งมหาวิทยาลัยแมฟาหลวงไดมี
การตราพระราชบัญญัติการจัดตั้งเมื่อวันที่  25  กันยายน  2541  ใหมีฐานะเปนมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีไมใช
สวนราชการ 

 

มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง    มีสภามหาวิทยาลัยเปนองคกรสูงสุด   มีอํานาจและหนาที่
ควบคุมดูแลกิจกาทั่วไปของมหาวิทยาลัยโดยวางนโยบายและอนุมัติแผนพัฒนาของมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับ
การดําเนินการตามวัตถุประสงค  กําหนดระเบียบ ขอบังคับ  ขอกําหนด  และประกาศของมหาวิทยาลัย
เพื่อประโยชนในการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัย และอาจมอบหมายใหงานสวนใดในมหาวิทยาลัยเปนผู
วางระเบียบออกขอบังคับและประกาศสําหรับสวนงานนั้นเปนเรื่อง  ๆ  ไปก็ได  อนุมัติปริญญา  
ประกาศนียบัตรบัณฑิต  และประกาศนียบัตร  อนุมัติการจัดตั้งและการยุบเลิกสํานักวิชา สถาบัน  ศูนย 
หรือสวนงานที่เรียบชื่ออยางอื่นที่มีฐานะเทียบเทา  อนุมัติการเปดสอนและหลักสูตรการศึกษาให
สอดคลองกับมาตรฐานที่ทบวงมหาวิทยาลัยกําหนด  รวมทั้งยุบรวมและยกเลิกหลักสูตรและสาขาวิชา  
กําหนดนโยบายเกี่ยวกับการจัดหารายไดและการจัดตั้งองคกรที่เปนนิติบุคคล  แตงตั้งคณะกรรมการ  
อนุกรรมการ  หรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งเพ่ือกระทําการใด ๆ อันอยูในอํานาจหนาที่ของสภามหาวิทยาลัย  
ติดตามประเมินผล  การดําเนินงานของอธิการบดี  รองอธิการบดี  คณบดี  ผูอํานวยการสถาบัน  
ผูอํานวยการศูนย  หรือหัวหนาสวนงานที่เรียกชื่ออยางอื่น ท่ีมีฐานะเทียบเทาสํานักวิชา สถาบันหรือศูนย  
เปนตน 

 

สภาวิชาการมีอํานาจและหนาที่ในการพิจารณาหลักสูตรการสอน  และการวัดผลการศึกษา
เสนอการใหปริญญา  ประกาศนียบัตรบัณฑิต  อนุปริญญา  และประกาศนียบัตร  เสนอการจัดตั้ง  การรวม  
และการยุบเลิกสํานักวิชา  สถาบัน  ศูนย  รวมทั้งการแบงหนวยงานยอยของสวนงานดังกลาว  พิจารณาให
เห็นเกี่ยวกับการรับเขาสมทบหรือยกเลิกการสมทบของสถาบันการศึกษาชั้นสูงและสถาบันวิจัยอ่ืน  
พิจารณาใหความเห็นเกี่ยวกับการถอดถอนศาสตราจารย  ศาสตราจารยพิเศษ  ศาสตราจารยเกียรติคุณ     
รองศาสตราจารย รองศาสตราจารยพิเศษ  ผูชวยศาสตราจารยพิเศษ  ผูชวยศาสตราจารยพิเศษ  และอาจารย
พิ เศษ   จัดหาวิธีอันจะทําใหการศึกษาวิจัย   การใหบริการทางวิชาการแกสังคม   การทํานุบํารุง
ศิลปวัฒนธรรม และการอนุรักษสิ่งแวดลอมเจริญยิ่งขึ้น  พิจารณาใหเห็นแกสภามหาวิทยาลัยในเรื่อง
เกี่ยวกับวิชการของมหาวิทยาลัย  ใหคําปรึกษาแกอธิการบดี  และปฏิบัติหนาที่อื่นตาที่สภามหาวิทยาลัย
หรืออธิการบดีมอดหมาย  แตงตั้งคณะกรรมการ  อนุกรรมการ หรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งเพ่ือกระทําการ    
ใด ๆ อันอยูในอํานาจและหนาที่ของสภาวิชาการ  มีโครงสรางขององคการแผนภูมิที่  1 ตอไปนี้ 

 
 















































บทที่ 3 
 

วธิกีารดาํเนินการวจิัย 
 
 การศึกษาวิจัยเรื่องการพัฒนากลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  เปนการวิจัย
เชิงบรรยาย (Descriptive Research) มีวัตถุประสงค เพื่อศึกษาสภาพแวดลอมภายนอก  และสภาพแวดลอม
ภายในที่มีผลกับการพัฒนากลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัย  และนําเสนอกลยุทธการแขงขันของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยมีวิธีการดําเนินการตามระเบียบวิธีวิจัย ดังตอไปนี้ 
 
ประชากรและกลุมตวัอยาง 
  

 ประชากรในการวจิัยครั้งนีไ้ดแก 
1. ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธมหาวิทยาลัย โดยมีคุณสมบัติดังนี้ คือ 

1.1  อาจารยผูสอนในสาขาอุดมศึกษาที่มปีระสบการณไมนอยกวา 10 ป 
1.2  ผูบริหาร / อดีตผูบริหารสถาบันอุดมศกึษา  ที่มีประสบการณการบริหารไมนอยกวา 4 ป 
1.3  ผูเชี่ยวชาญดานการจัดทําแผนกลยุทธของสถาบันอุดมศึกษา 
1.4  ผูเชี่ยวชาญดานการตลาดในสถาบันอุดมศึกษา 

  2.   ผูบริหารมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐทั้ง 4 แหง ซ่ึงไดแก อธกิารบดี รองอธิการบดี ผูชวย 
อธิการบดี ผูชวยอธิการบดี  คณบดี  ผูอํานวยการสถาบัน ผูอํานวยการศูนย  ผูอํานวยการสํานัก รองคณบดี  
รองผูอํานวยการสถาบัน รองผูอํานวยการศูนย  รองผูอํานวยการสํานัก ผูชวยคณบดี  หัวหนาภาค หัวหนา
สาขา  ประธานสาขา  จํานวน 188  คน 
  

กลุมตวัอยาง 
กลุมตวัอยางในการวจิัยครั้งนี้ไดแก 
1. ผูเชี่ยวชาญดานผูบริหารและการวางแผนกลยุทธมหาวทิยาลยั โดยใชการสุมแบบเจาะจง  

จํานวน 4 คน 
2. ผูบริหารมหาวทิยาลยัในกํากบัของรัฐที่เปนกลุมประชากรจํานวน 188 คน 
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วธิีดาํเนินการวจิัย 
 

วิธกีารดําเนนิการวิจยั แบงออกเปน 5 ขั้นตอนดังนี ้
ขั้นตอนที่ 1 
1. วิเคราะหเอกสารและงานวิจยั  เพื่อวเิคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอม 

ภายในของมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 
2. สรางเครื่องมือประกอบดวย 
       2.1  แบบสัมภาษณผูเชีย่วชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธ   
       2.2  แบบสอบถามอาจารยและผูบริหารมหาวิทยาลัยเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายในที่ 

สอดคลองกับแนวคดิความเปนผูนําดานตนทุน การสรางความแตกตาง  การจาํกัดขอบเขต  สภาพแวดลอม
ภายนอก และปจจัยที่สงผลตอความสามารถในการแขงขันของสถาบันอุดมศึกษา 

ขั้นตอนที่ 2 
1. วิเคราะหการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญเกีย่วกับขอมูลสภาพแวดลอมภายนอก  โอกาสของอุดม 

ศึกษาไทย  โอกาสระดับมหาวิทยาลัย  อุปสรรคของอุดมศึกษาไทย  อุปสรรคระดับมหาวิทยาลัย  
สภาพแวดลอมภายใน  จุดแข็งของอุดมศึกษาไทย  จุดแข็งระดับมหาวิทยาลัย  จุดออนของอุดมศึกษาไทย  
จุดออนระดับมหาวิทยาลัย  แนวทางความเปนไปไดของกลยุทธ 

2. วิเคราะหแบบสอบถามอาจารยและผูบริหารมหาวิทยาลยัเกี่ยวกับขอมลูสภาพแวดลอม 
ภายนอกสภาพแวดลอมภายในที่สอดคลองกับแนวคิดกลยุทธการแขงขัน 3 ดาน ซ่ึงไดแก แนวคดิดานการ
เปนผูนําทางตนทุน (Overall Low Cost Leadership) แนวคิดดานการสรางความแตกตาง (Differentiation)          
การจํากัดขอบเขต (Focus)  และปจจยัที่มผีลตอความสามารถในการแขงขันของสถาบันอุดมศึกษา 
 ขั้นตอนที่ 3 
 ผูวิจัยวิเคราะหสภาพแวดลอมของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐทั้งสภาพแวดลอมภายนอก และ
สภาพแวดลอมภายใน  เพ่ือประเมินจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค การวิเคราะหปจจัยที่มีผลตอ
ความสามารถในการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับ  เพ่ือจัดทํารางกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัย
ในกํากับของรัฐ 
 ขั้นตอนที่ 4 
 จัดทํากลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยการประชุมสนทนา กลุม
ผูทรงคุณวุฒิ  ประกอบดวย  อธิการบดี รองอธิการบดี  ผูอํานวยการสํานัก  ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร
จัดการ  ผูเชี่ยวชาญดานการจัดทํากลยุทธ จํานวน 12 คน เพ่ือรวมกําหนดกลยุทธและใหขอเสนอแนะที่
เปนไปไดในการนําไปใช  ผูวิจัยปรับแกไขกลยุทธและนําเสนอตอผู เชี่ยวชาญ จํานวน 6 คน เพื่อ
ตรวจสอบกลยุทธ และนํามาปรับปรุงใหสมบูรณ 
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 ขั้นตอนที่ 5 
 การนําเสนอกลยุทธที่ไดรับการปรับปรุงแกไขใหสมบูรณ 
 
เครือ่งมือท่ีใชในการวจิัย 
 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยครั้งนี้  เปนเครื่องมือที่ผูวิจัยสรางขึ้นจากแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวของ และเปนเครื่องมือที่ผูวิจัยไดดัดแปลงและพัฒนาใหเหมาะสมกับการศึกษาในครั้งนี้ ซึ่งเครื่องมือ
สําหรับการวิจัย ประกอบดวย แบบสัมภาษณผู เช่ียวชาญ ดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธ
มหาวิทยาลัย  แบบสอบถามผูบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

1.    แบบสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และการวางแผนกลยุทธมหาวิทยาลัยเปนคําถาม
เกี่ยวกับทิศทางการพัฒนาอุดมศึกษา  ผลกระทบที่เกิดขึ้นกับอุดมศึกษาทางดานที่เปนโอกาสและดาน
อุปสรรค  จุดแข็งและจุดออนของมหาวิทยาลัยในการแขงขันกับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ในระดับนานาชาติ 
ระดับภูมิภาค  ระดับประเทศ  และระดับทองถิ่น  แนวทางการพัฒนามหาวิทยาลัย แนวคิดที่เปนไปได
เกี่ยวกับกลยุทธการแขงขัน 

2. แบบสอบถามผูบริหารมหาวทิยาลยัในกํากบัของรัฐ ทีผู่วจิัยไดสรางขึ้นจากการประมวล 
ขอมูลจากเอกสาร  งานวจิัยที่เกี่ยวของ  และจากการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญเปนแบบสอบถามแบบมาตรา
สวนประมาณคาแบงเปน ตอนดังนี ้

 ตอนท่ี 1  สถานภาพของผูบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ เปนแบบสอบถามแบบ 
ตรวจสอบรายการ (check list)  จํานวน 6 ขอ 

 ตอนท่ี 2  ความคิดเห็นของผูบริหารมหาวทิยาลยัในกํากบัของรัฐ เกีย่วกับสภาพแวดลอม 
ภายในที่สอดคลองกับกลยุทธการแขงขัน  ในสภาพปจจุบันของสถาบันอุดมศึกษาของผูตอบ และสภาพที่
ตองการใหเกิดขึ้นเพ่ือความสามารถในการแขงขัน  ซึ่งแบงออกเปน 3 ตอนยอย ไดแก  แนวคิดความเปน
ผูนําดานตนทุน  จํานวน 25 ขอ  แนวคิดการสรางความแตกตางจํานวน 26 ขอ  และแนวคิดการจํากัด
ขอบเขต 26 ขอ  เปนแบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตามเกณฑ ดังนี้ 
 

5  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น มากท่ีสุด 
 4  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น มาก 
 3  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น ปานกลาง 
 2  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น นอย 
 1  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น นอยที่สุด 
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ตอนท่ี  3  ความคิดเห็นของผูบริหารมหาวทิยาลยัในกํากับของรัฐ  เกีย่วกับสภาพแวดลอม 
ภายนอกของสถาบันอุดมศึกษาที่มีผลกระทบตอความสามารถในการแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาทั้งใน
ปจจุบัน และอนาคต  จํานวน 20 ขอ  เปนแบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตามเกณฑดังนี้ 

 
 5  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น มากท่ีสุด 
 4  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น มาก 
 3  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น ปานกลาง 
 2  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น นอย 
 1  หมายถึง ผูตอบแบถามเห็นดวยกับขอความนั้น นอยที่สุด 

  

 ตอนที่ 4  ความคิดเห็นของผูบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ เกี่ยวกับปจจัยท่ีสงผลตอ
ความสามารถในการแขงขันในสถาบันอุดมศึกษา  โดยแบงออกเปน 3 ดานยอย คือ ดานภาพลักษณของ
สถาบันอุดมศึกษาดานการตัดสินใจเลือกสถาบันอุดมศึกษาของผูสมัคร และดานการตัดสินใจคัดเลือก
บัณฑิตเขารวมงานของผูวาจาง  เปนแบบจัดลําดับความสําคัญโดย ให 1 หมายถึงเปนปจจัยสําคัญที่สงผล
ตอสถาบันอุดมศึกษาดานนั้น ๆ เปนอันดับหนึ่ง  

 

การตรวจสอบคุณภาพเครือ่งมือ 
นําแบบสัมภาษณและแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น  โดยผานการเห็นชอบจากอาจารยที่ปรึกษา

วิทยานิพนธไปใหผูทรงคุณวุฒิดานกลยุทธการแขงขัน ของสถาบันอุดมศึกษาจํานวน 5 คน รายช่ือปรากฏ
ในภาคผนวก เพื่อตรวจสอบความตรงดานเนื้อหา (Content Validity)  และความชัดเจนของการใชภาษา  
เพื่อใหครอบคลุมและเหมาะสมกับเนื้อหาการวิจัย และนําแบบสอบถามที่ผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบความ
ตรงเนื้อหาและปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชกับอาจารย จํานวน 30 คน ที่ไมใชกลุมตัวอยาง ที่ใชใน
การวิจัยครั้งนี้  เพื่อวิเคราะหหาความเที่ยง (Reliability) โดยคํานวณคาสัมประสิทธิ์  แอฟฟา ของ 
ครอนบาค (Coefficient Alpha Cronbach) ไดคาความเที่ยงของแบบสอบถามเทากับ 0.96 

 
การเกบ็รวบรวมขอมูล 
  

 การเก็บรวบรวมขอมูลการวจิัย  ดําเนินการดังตอไปนี ้
1. สงหนังสือขอความรวมมือในการเก็บรวบรวมขอมลูจากคณะครุศาสตร  จุฬาลงกรณ 

มหาวิทยาลยั  ถึงผูใหสัมภาษณโดยตรง และถึงอธิการบดี  มหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ ทั้ง 4 แหง 
2. ผูวจิัยไดดําเนนิการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และการวางแผนกลยุทธของ 

มหาวิทยาลยั ท่ีเปนกลุมตวัอยางจํานวน 4 คน  ในระหวางเดือน มกราคม – เมษายน  พ.ศ. 2547 
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3. ผูวจิัยไดการสงแบบสอบถามผูบริหารมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ  โดยไดนําสงดวยตนเอง       
ผานทางสํานกังานเลขานุการอธิการบดี  สํานักงานเลขานกุารคณะหนวยงาน  ดําเนินการเก็บรวบรวม
ขอมูลระหวางเดือน พฤศจกิายน พ.ศ. 2547  ถึง เดือนมกราคม พ.ศ. 2548  รวมจํานวนแบบสอบถามที่สง
จํานวน 188 ฉบับ  ไดรับแบบสอบถามกลบัคืนมาทั้งสิ้น 121  ฉบับ  โดยคิดเปนรอยละ 64.36  ดงั
รายละเอียดดังนี้ 
  

มหาวิทยาลยั จํานวนกลุมตวัอยาง จํานวนแบบสอบถามที่ไดรบั
คืน 

แมฟาหลวง 
เทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุร ี
เทคโนโลยีสรุนารี 
วลยัลกัษณ 

16 
86 
60 
26 

14 
45 
46 
16 

 
การวิเคราะหขอมูล 
   

 การวิเคราะหขอมูลมีขั้นตอนดังนี ้
1. วิเคราะหขอมูลจากเอกสารและผลงานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลยั 

ในกํากับของรัฐ  แผนกลยุทธของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐทั้ง 4 แหง  พระราชบัญญตัขิองมหาวทิยาลยั
ในกํากับของรัฐ ทั้ง 4 แหง  รายงานประจําปของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐทั้ง 4 แหง  โดยวิธีการ
วิเคราะหเนื้อหา  (Content Analysis) 

2. วิเคราะหขอมูลแบบสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธของ 
มหาวิทยาลัย  โดยใชวิธีวิเคราะหเนื้อหา  วิเคราะหประเด็นหลักเกี่ยวกับทิศทางการพัฒนาอุดมศึกษา  
ผลกระทบที่เกิดขึ้นกับอุดมศึกษาดานท่ีเปนโอกาสและอุปสรรค  จุดแข็งและจุดออนของมหาวิทยาลัยใน
การแขงขัน กับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ในระดับนานาชาติ ระดับภูมิภาค ระดับประเทศ  และระดับทองถิ่น  
แนวทางการพัฒนามหาวิทยาลัยแนวคิดท่ีเปนไปไดเกี่ยวกับกลยุทธการแขงขัน  ผลวิเคราะหขอมูลจากการ
สัมภาษณผูเชี่ยวชาญ  ผูวิจัยไดนําไปประกอบการสรางแบบสอบถามผูบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

3. วิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามผูบริหาร  มหาวิทยาลยัในกํากับของรฐัโดยใชโปรแกรม 
สําเร็จรูป SPSS for Windows (Statistical Package for the Social Science) โดยใชคาสถิติพ้ืนฐานดวย      
คารอยละ  คาเฉลี่ย คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน การเปรียบเทียบความคิดเห็นโดยใชสถิติที (t – test) และ         
การจัดลําดับความสําคัญ  และการแปลคาของมาตราสวนประมาณคาขอมูล ที่ไดจากแบบสอบถามที่ใชวัด
โดยมาตราสวนประมาณคา  ไดกําหนดคาเฉลี่ยตามเกณฑดังนี้ 
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       คาเฉลี่ย 4.50 – 5.00  หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับมากที่สุด 
                    คาเฉลี่ย 3.50 – 4.49  หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามเห็นดวยกับขอความนั้นในระดับมาก 

      คาเฉลี่ย 2.50 – 3.49  หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามดวยกับขอความนั้นในระดับปานกลาง 
       คาเฉลี่ย 1.50 – 2.49  หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามดวยกับขอความนั้นในระดับนอย 

      คาเฉลี่ย 1.00 – 1.49  หมายถึง  ผูตอบแบบสอบถามดวยกับขอความนั้นในระดับนอยท่ีสุด 
4. วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของมหาวทิยาลยัในกํากบัของรัฐ  โดยใชเทคนิค การวิเคราะห 

SWOTเพื่อประเมินจุดแข็ง(Strength)  จุดออน(Weakness)  โอกาส(Opportunity) และอุปสรรค (Threat) 
ดานการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

5. จัดประชุมสนทนากลุม (Focus Group) ผูทรงคุณวุฒิ  เพ่ือรางกลยุทธการแขงขันของ 
มหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ  จํานวน 12 ทาน ดังรายนามในภาคผนวก ก.  โดยจดัประชุมในวันที่  
24  กุมภาพนัธ พ.ศ. 2548  ณ หองประชุมนานาชาติ 2 อาคาร 3 คณะครศุาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั 

6. นํารางกลยุทธที่ไดจากการประชุมสนทนากลุมมาปรับปรุงแกไขตามขอเสนอแนะ  และสงให 
ผูเชี่ยวชาญจํานวน 5 ทาน ตรวจสอบกลยทุธ  ดังรายนามในภาคผนวก ก. 
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ขั้นตอนในการทําวจิัย  
 
ขั้นตอนที่ 1    
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
ขั้นตอนที่ 2 
 
 
 
 
 
ขั้นตอนที่ 3 
 
 
 
ขั้นตอนที่ 4 
 
 
 
 
ขั้นตอนที่ 5 

ศกึษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวของกับ 
กลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 

  สรางเครื่องมือในการวิจัย 
1. แบบสัมภาษณผูเชี่ยวชาญ 
2. แบบสอบถามผูบริหารมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 

ตรวจสอบ
โดย 

ผูทรงคุณวุฒิ

เก็บรวบรวมขอมูล 

วิเคราะหขอมูล ตามหลัก 
- ความเปนผูนําตนทุน 
- การสรางความแตกตาง 
- การจาํกัดขอบเขต

วิเคราะห 
เนื้อหา 

-  วิเคราะหสภาพแวดลอม (Swot Analysis)  
-   รางกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกาํกบั 
     ของรัฐ 

จัดทํากลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกาํกบัของรัฐ 

ตรวจสอบกลยุทธ 

นําเสนอกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 



บทที่ 4 
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

 การวิจัย เรื่องการพัฒนากลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาสภาพแวดลอมภายนอก และสภาพแวดลอมภายในที่มีผลกับการพัฒนากลยุทธการแขงขันของ
มหาวิทยาลัย  เพื่อพัฒนากลยุทธการแขงขันสําหรับมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผลการวิเคราะหขอมูล 
นําเสนอเปน 4  ตอนดังนี้ 
 ตอนท่ี 1  ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลยัในกํากับของรฐั  ในตอนนี้
นําเสนอผลการวเิคราะหขอมูลแบงไดเปน 2 สวน คือ 
             สวนที ่1 ความคิดเห็นจากการสัมภาษณ 
             สวนที ่2 ความคิดเห็นจากแบบสอบถามอาจารยและผูบริหารมหาวิทยาลยัในกํากับของรฐั 
 ตอนท่ี 2  สภาพแวดลอมของมหาวิทยาลยัในกํากับของรฐั 
 ตอนท่ี 3  การกําหนดกลยุทธการแขงขนัของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ 
  
ตอนที่ 1  ความคิดเห็นเกี่ยวกับ กลยุทธการแขงขนัของมหาวิทยาลัยในกํากบัของรัฐ   

ความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมภายใน  แนวทางพัฒนาการของ
อุตสาหกรรมมหาวิทยาลัย  กลยุทธการแขงขันท่ีเหมาะสม  เกณฑการคัดเลือกสถาบันการศึกษาของ
นักศึกษา และแนวโนมของการผลิตบัณฑิต  ไดจากการสัมภาษณ และแบบสอบถามนําเสนอไดเปน 2  
สวน  ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 สวนที่ 1  ผลการวเิคราะหขอมูลจากแบบสมัภาษณ 
 ผลจากการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบรหิารและการวางแผนกลยุทธของมหาวิทยาลัย  
มีรายละเอียด ดังนี ้
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สวนที่ 1 ความคิดเห็นจากการสัมภาษณ 
ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธมหาวทิยาลยั 
  

 จากการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมภายใน แนวทาง
พัฒนาการของอุตสาหกรรมมหาวิทยาลัย  กลยุทธการแขงขันที่เหมาะสม  เกณฑการคัดเลือกสถาบัน 
การศึกษาของนักศึกษา   และแนวโนมของการผลิตบัณฑิต  การสัมภาษณนําเสนอไดดังนี้ 
 

 สภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาสการอุดมศึกษาไทย คือ  สถาบันอุดมศึกษาของไทย มีการ
รวมมือระดับภูมิภาค  ซึ่งเปนระดับนานาชาติมากขึ้น  ซ่ึงทําใหเกิดการพัฒนามาตรฐานทางวิชาการที่
เทียบเทากับระดับนานาชาติ  และไดสรางองคความรูใหมระดับภูมิภาค  อีกทั้งคานิยมการเรียนระดับ
ปริญญามีมากขึ้น  ซึ่งทําใหเกิดอุปสงคมากขึ้น ใหแกสถาบันอุดมศึกษา  ถึงแมวาแนวโนมของจํานวน
ประชากรวัยเรียนระดับอุดมศึกษามีแนวโนมลดลง  ประกอบกับการศึกษาระดับอุดมศึกษาในตางประเทศ
มีคาใชจายท่ีสูงกวาการศึกษาระดับอุดมศึกษาในประเทศไทยมาก  และความสงบสุขของบานเมือง ทําให
มหาวิทยาลัยในประเทศไทยมีโอกาสที่จะรับนักศึกษาจากตางประเทศ  สวนโอกาสระดบัมหาวทิยาลยัจะมี
ความแตกตางกัน  คือเปนแหลงความรูท่ีมีคุณภาพ  มหาวิทยาลัยมีความรวมมือระดับนานาชาติมีความโดด
เดนดานเรื่องภาษา  สามารถคัดเลือกนักศึกษาไดโดยตรง   
  

อุปสรรคของการอุดมศึกษาไทย คือ  แนวโนมของการซื้อขายปริญญาที่มีมากขึ้นในประเทศไทย  
ความไมชัดเจนในสวนของนโยบายการศึกษาของประเทศ  การเปลี่ยนรัฐมนตรีกระทรวงศึกษาธิการ
บอยครั้ง  แนวโนมของงบประมาณที่ลดลงและมีปริมาณจํากัด  อุปสรรคเกิดจากกระแสโลกาภิวัตนคือ
การเปดสาขาของมหาวิทยาลัยที่มี ช่ือเสียงจากประเทศตะวันตกของวัยรุน   สวนอุปสรรคระดับ
มหาวิทยาลัยของไทย  มีความคลายคลึงกับอุปสรรคระดับการอุดมศึกษาของชาติ  คือ การซื้อขายปริญญา
ในประเทศ  การเปดสาขาของมหาวิทยาลัยที่มีช่ือเสียงจากประเทศตะวันตก  สวนอุปสรรคระดับ
มหาวิทยาลัยที่มีความแตกตางกับระดับการอุดมศึกษาของชาติ คือ การประเมินคุณภาพและการจัดลําดับ
มหาวิทยาลัยในระดับนานาชาติ ท่ีไมยุติธรรม  และไมสะทอนถึงสภาพเศรษฐกิจ  สังคม  วัฒนธรรมของ
แตละประเทศ  และการที่ไมมีการประเมินคุณภาพและการจัดลําดับของสถาบันอุดมศึกษาภายในประเทศ
ไทย  นอกเหนือไปกวานั้นคือการลอกเลียนแบบหลักสูตรที่มหาวิทยาลัยพัฒนาข้ึนทําใหหลักสูตรไมมี
ความแตกตาง และเอกลักษณของแตละมหาวิทยาลัย   

 

สวนจุดแข็งของมหาวิทยาลัย ผูใหสัมภาษณมีความคิดเห็นที่แตกตางกัน ดังนี้  ทานที่ 1 มีความ
คิดเห็นวา จุดแข็งของมหาวิทยาลัยที่สังกัดคือ  มีความโดดเดนในเรื่องของหลักสูตรท่ีมีความหลากหลาย  
และชื่อเสียงของมหาวิทยาลัยเปนที่ยอมรับในสังคมอุดมศึกษา  เมื่อมีการเปรียบเทียบท้ังในระดับทองถิ่น  
และระดับประเทศพบวามหาวิทยาลัยมีจุดแข็งดานการสอน และการวิจัย  ตลอดจนคุณภาพของบัณฑิต  
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แตเมื่อเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยอื่น ๆ ในระดับโลกแลวนั้น  พบวามหาวิทยาลัยมีจุดแข็งเพียงดานการ
สอน และการวิจัยเทานั้น  ในสวนของมหาวิทยาลัยที่ผูใหสัมภาษณทานที่ 2 สังกัด มีจุดแข็งคือ มีความ
โดดเดนในเรื่องของ หลักสูตรที่มีความยืดหยุน  สามารถปรับเปลี่ยนไดงายตามแรงกระทบของปจจัย
ภายนอก  เมื่อเปรียบเทียบแลวพบวาจุดแข็งในระดับทองถิ่นของมหาวิทยาลัยอยูที่ความเปนธุรกิจ 
(Business Oriented)  และความยืดหยุนทางวิชาการ  สวนในระดับประเทศ  จุดแข็งของมหาวิทยาลัยอยูที่ 
หลักสูตรใหมที่สามารถสนองตอบตอความตองการของตลาด  จุดแข็งของมหาวิทยาลัย เมื่อเปรียบเทียบ
มหาวิทยาลัยในระดับภูมิภาคจะพบวา จุดแข็งอยูท่ีทําเลที่ตั้งเหมาะสม  และสามารถรับนักศึกษาจาก
ประเทศเพื่อนบานได  แตผูใหสัมภาษณ  ยอมรับวามหาวิทยาลัยไมมีจุดแข็ง ที่สามารถแขงขันไดในระดับ
โลก  สําหรับมหาวิทยาลัยท่ีผูใหสัมภาษณทานที่ 3 สังกัด  มีจุดเดน คือ คุณภาพของหลักสูตรที่มีมาตรฐาน  
สูงกวามหาวิทยาลัยที่ตั้งอยูในทองถิ่นเดียวกัน  สวนจุดแข็งระดับประเทศ  จะอยูท่ี คุณภาพ และความ
หลากหลายของอาจารยภายในมหาวิทยาลัยนอกเหนือไปกวานั้นคือ  ช่ือเสียงของอาจารยไดรับการยอมรับ
ในแวดวงอุดมศึกษาระดับภูมิภาค  สวนอัตราคาใชจายที่ต่ําในการศึกษาในมหาวิทยาลัยแหงนี้  เปนจุดแข็ง
ของมหาวิทยาลัย เมื่อเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยตาง ๆ       ในระดับนานาชาติ  มหาวิทยาลัยที่ผูให
สัมภาษณทานที่ 4 สังกัด  มีจุดเดนของมหาวิทยาลัยอยูท่ี ช่ือเสียงของมหาวิทยาลัย  คุณภาพของอาจารย 
และการบริการทางวิชาการของมหาวิทยาลัย  ซ่ึงเมื่อพิจารณาเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยอ่ืนในทองถิ่น
แลว  มหาวิทยาลัยมีจุดแข็งอยูที่ ช่ือเสียงของมหาวิทยาลัย  คุณภาพอาจารย  และการบริหารวิชาการ  สวน
เมื่อเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยในภูมิภาคมหาวิทยาลัยมีจุดแข็งที่ คุณภาพของอาจารย  และความ
ไดเปรียบทางวัฒนธรรม  เมื่อเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยตาง ๆ ในระดับนานาชาติมหาวิทยาลัย ยอมรับ
วา ไมมีจุดแข็ง   

 

สวนจุดออน มีความใกลเคียง และคลายคลึงกันคือ  การขาดแคลนดานงบประมาณ  และ
บุคคลากรที่มีคุณภาพ  ผูใหสัมภาษณทานหนึ่งเสนอ จุดออนเพิ่มเติมจากทานอื่น คือความไมคลองตัวใน
การบริหาร  ในดานของแนวทางการพัฒนามหาวิทยาลัย  พบวา ผูใหสัมภาษณทานที่ 1  ไมมีความคิดเห็น  
ผูใหสัมภาษณทานที่  2  มีความคิดเห็นวาแนวทางการพัฒนาของมหาวิทยาลัย ควรจะพัฒนาไปในทิศทาง
ที่สรางสรรคหลักสูตรใหม  เนื่องจากปจจุบันหลักสูตรตาง ๆ ของมหาวิทยาลัย ไมคอยมีความทันสมัย  
เปนหลักสูตรที่ใชมานาน  สวนผูใหสัมภาษณทานที่ 3  มีความคิดเห็นวา มหาวิทยาลัยควรพัฒนาไป
ในทางขยายการเรียนการสอนใหถึงชนบท  และควรพัฒนาหลักสูตรระดับที่สูงกวาปรญิญาตร ี เพือ่รองรบั
นักศึกษาจากตางประเทศ  สาเหตุที่กําหนดทิศทางการพัฒนาดังกลาวเนื่องจากวา  สังคมชนบทไทย
ตองการการพัฒนา และเปนหนาที่ของมหาวิทยาลัยที่ตองดําเนินการในบทบาทนี้  ในสวนของการพัฒนา
หลักสูตรนานาชาติที่สูงกวาปริญญาตรี  เนื่องจากวา หลักสูตรบางหลักสูตรที่มีการเรียนการสอนอยูใน
มหาวิทยาลัยตาง ๆ ในภูมิภาค  ยังขาดคุณภาพทางการศึกษา  ดังนั้นจึงเปนโอกาสของมหาวิทยาลัยของ
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ไทยท่ีจะสอนในหลักสูตรนั้น ๆ   สวนผูใหสัมภาษณทานที่ 4   มีความคิดเห็นวา มหาวิทยาลัยควรมี
ทิศทางที่    จะพัฒนาไปเปนมหาวิทยาลัยวิจัย  ซึ่งเปนกระแสการพัฒนาของมหาวิทยาลัยตาง ๆ ท่ัวโลก   

ทางดานของกลยุทธการแขงขัน  สวนใหญมีความคิดเห็นตรงกันวา  มหาวิทยาลัยควรจะใชกล
ยุทธทางดานการสรางความแตกตาง  โดยเนนที่การสรางความแตกตางเฉพาะดานที่ตางกัน  เชน  เนนการ
สรางความแตกตางทางดานการวิจัย  ดานความตองการของตลาด  เปนตน  แตหากจะใชกลยุทธดานความ
เปนผูนําดานตนทุน  ผูใหสัมภาษณ ไดเสนอแนวทางการควบคุมตนทุน  เชน  ปดหลักสูตรที่ไมสามารถ
ทํารายไดใหกับมหาวิทยาลัย  สรางจิตสํานึกในการใชทรัพยากร ควบคุมจํานวนบุคคลากร  และควบคุม
คาใชจายดานสาธารณูปโภค  เปนตน  กลยุทธการแขงขันท่ีถูกเลือกใชสําหรับมหาวิทยาลัย จะตอง
สอดคลองกับเกณฑการเลือกสถานศึกษาของผูสมัครเขารับการศึกษา  ซึ่งผูใหสัมภาษณ มีความคิดเห็น
ตรงกันวา ผูสมัครสวนใหญใหความสําคัญกับชื่อเสียงของมหาวิทยาลัย  เปนเกณฑสําคัญในการคัดเลือก
สถานศึกษา  และอัตราการไดงานของบัณฑิตเปนปจจัยรองสําหรับผูสมัคร  ทางดานแนวโนมของการ
ผลิตบัณฑิตของมหาวิทยาลัย  ผูใหสัมภาษณ ทั้งหมดมีความคิดเห็นที่แตกตางกันดังนี้คือ ทานที่ 1  คิดวา
มหาวิทยาลัยควรมีแนวโนมใน การผลิตบัณฑิตระดับปริญญาตรีที่มีความหลากหลายสาขา  สําหรับระดับ
บัณฑิตศึกษาควรเนนความเปนนานาชาติ   สวนทานที่ 2  ไดแสดงความเห็นวา  มหาวิทยาลัย ควรผลิต
บัณฑิตในสาขาวิชาที่สรางรายไดใหกับมหาวิทยาลัย  และสรางงานวิจัยที่เปนท่ีตองการของภาคธุรกิจ      
ซึ่งจะทําใหมหาวิทยาลัยปรับปรุงหลักสูตรใหทันสมัยอยูเสมอ และมีความยืดหยุน สวนทานที่ 3  กลาววา
แนวทางการผลิตบัณฑิตของมหาวิทยาลัย  ควรเนนในในทิศทางที่สรางผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน  ทานผูให
สัมภาษณทานสุดทาย  พิจารณาวาทิศทางการผลิตบัณฑิตควรเนนไปตามความตองการของตลาด  และ
หลักสูตรท่ีสามารถสรางรายใหกับมหาวิทยาลัยได 
  

 จากผลการสัมภาษณ  สรุปไดวา  ปจจัยภายนอกมีผลกระทบกับการกําหนดทิศทาง และกลยุทธ
ของมหาวิทยาลัยเปนอยางมาก  ซึ่งมหาวิทยาลัยจะตองปรับตัว เพื่อใหสอดคลองกับผลกระทบจากปจจัย
ภายนอกที่เกิดขึ้น  มหาวิทยาลัยตองใหความสําคัญกับรายได และรายจายของมหาวิทยาลัย  ซึ่งเปนผลมา
จากแนวโนมของงบประมาณที่ลดลง  สวนทางดานวิชาการจะมีการปรับเปลี่ยนไปตามความนิยม และ
ความคาดหวังของนักศึกษา  มหาวิทยาลัยมีแนวโนมที่จะใชกลยุทธดานการสรางความแตกตางเปน        
กลยุทธหลักในการกําหนดทิศทางของมหาวิทยาลัย 
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2.1   ���������������������� 

        ��������3#�������7:�����2�$�(��&����� ���-������� ��� .���� -��� 
-(�.*�3;  
 

������ 1 ���������������������� 
N = 121 

������������� � ��� ���!�" 

�����������#�$   
   �	�����������(<=�	��   14 11.6 
   �	���������$����������'�&�3 45 37.2 
   �	������������)�)��3�&����3  46 38.0 
   �	����������������7:� 
 

16  
���    121 

13.2 
 

)�*     
   @�� 69 57.0 
   	8�  52 43.0 

 
�!,   
   30  *C 	�"� -#����(� 1 0.8 
   31 E 35  *C  13 10.7 
   36 E 40  *C    24 19.8 
   41 E 45  *C   23 19.0 
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������������� � ��� ���!�" 

   46 E 50  *C  21 17.4 
   51 *C �6;�.* 39 32.2 

�,-.#�*/#0    
   *��88�-�3 	�"�-#����(�   2 1.7 
   *��88�)� 	�"���3���(� 39 32.2 
   *��88���� 	�"��� ��(�  80 66.1 

� �2������.3#�   
   .�(�3-���	�( �� ��@���� 4 3.3 
   ������� 33 27.3 
   ���@(��5��-������� 46 38.0 
   �� 5��-�������  38 31.4 
   5��-������� - - 
� �2�����.2�45��,���   
   �'�����3 1 0.8 
   �� �'�����3 9 7.4 
   ���@(���'�����3   7 5.8 
   �:�3 / ����������������� / 5���� / ������ / �(�� / 	�"���3���(� 28 23.1 
   �� �:�3 / �� ������������ / 5���� / ������ / �(�� / 	�"���3���(� 21 17.4 
   ���@(���:�3 2 1.7 
   	��	���2��	�"���3���(� 43 35.5 
   �"#�I 10 8.3 

 

 ���-��� $�(� ���-��������(���	8(�*+��$5@�� (������ 57.0) ���(���� ���
�	������������)�)��3�&����3 (������ 38.0) ���& 51 *C �6;�.* (������ 32.2) �&%����56�7�������
*��88����	�"��� ��(� (������ 66.1) �3-���	�( �� ��@�������������@(��5��-������� (������ 38.0) 
����3-���	�( ��	��*9��&��������	��	���2��	�"���3���(� (������ 35.5) 
  

2.2   6��6.$)27�)#��!�#�����6.$6��)48����� $������,� ���6.$#�����6����#��� ��"
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�����-�-(�  �������������������-�������2�$*9��&���� ������&��56�7�����2�$�3#-�� ���
�	������6;��$"#��$�#������������������( ��� )��������-���	������������ .���� -��� -(�.*�3;  
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������ 2  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���9:2���;�$��6��)48����� $������,� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 4.43 0.76 �# 4.57 0.65 ����3#�&� 

 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(��
�� �����L 

3.57 1.02 ��� 4.36 0.74 ��� 

 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�
-���&�������-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 

4.29 0.83 ��� 4.21 0.89 ��� 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 4.14 0.66 ��� 4.79 0.43 �#����,$ 

 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
�����������
�� ������-�:M�-�� �����L 

4.14 0.53 ��� 4.36 0.74 ��� 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.��
��(� �	����� 

4.14 0.53 ��� 4.57 0.76 ����3#�&� 

 7. �3���������������-(��� �����������	�(����������������
�	��������L .����� 

4.21 0.70 ��� 4.43 0.76 ��� 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L  
�@(� ����� ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

4.00 0.88 ��� 4.36 0.84 ��� 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3������ 
���.�	�(�� �� (Profit Center) 

3.86 0.95 ��� 4.14 0.86 ��� 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 4.43 0.76 �# 4.14 0.77 ��� 

11. �����L �	����������8�������3������������
�� ��5��-�� 

3.86 0.66 ��� 3.86 0.86 ��� 

12.  �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.79 0.80 ��� 4.00 0.88 ��� 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������

-(��(��@��(���� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�
	�$�� �*+�-�� 

4.00 0.78 ��� 4.14 0.77 ��� 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 4.00 0.78 ��� 4.21 0.89 ��� 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 4.21 0.58 ��� 4.29 0.91 ��� 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����

���������56�7� 
3.21 1.42 4�#�� 3.50 1.34 *�����  

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��
������  

2.64 1.50 *�����  4.14 0.77 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.36 1.15 *�����  4.21 0.70 ��� 

104



  

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

19. �����������������	����-������ &�������	����(
������-#����(������ �&��56�7��"#� I 

3.21 0.97 4�#�� 3.43 0.94 *�����  

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L 
���(��������  

3.43 1.02 *�����  3.21 1.31 4�#�� 

21. ������(�-����-��2��� �� 3.29 0.73 *�����  4.07 0.73 ��� 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.93 0.92 ��� 4.29 0.61 ��� 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"�

���56�7��� .�� 
3.86 0.77 ��� 4.29 0.61 ��� 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 4.36 0.63 ��� 4.29 0.73 ��� 
                ��� 3.85 0.43 �# 4.16 0.45 �# 

 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�����*+�����������-���&��� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(��������� (Χ =3.85) �����"#�
$����:�������$�(� �����	���	����������8��������(��@��(���� �����L���(��������� (Χ = 4.43)  
����	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3���(��������� (Χ = 4.43) �� � ���3����
����	
�����"#� �� ����*_�	�����-�-(� I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �����(��������� (Χ = 4.36)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�����������*+�����������-���&��� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(��������� (Χ =4.16) 
�����"#�$����:�������$�(� �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�-���(����������3#�&�      
(Χ  = 4.79) �� � ���3��������	
�����"#� �� �����	���	����������8��������(��@��(���� �����L
���(����������3#�&� (Χ  = 4.57) ��������L �3������������������	�����@����$����.����(� 
�	��������(����������3#�&� (Χ  = 4.57)  
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������ 3  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���9:2���;�$��#�����6����#��� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.57 0.85 ��� 3.71 0.73 ��� 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.71 1.27 ��� 3.71 1.07 ��� 
 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  4.14 0.77 ��� 4.43 0.76 ��� 
 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#

��� �	��	
��6 ������7:��� �����L 
4.21 0.70 ��� 4.50 0.65 ��� 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(�
�� �����L 

4.36 0.50 ��� 4.64 0.74 ����3#�&� 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.93 0.73 ��� 4.50 0.65 ��� 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� 

I �@(� 	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@�
�$"#����	����5�� 	�����-� 

4.29 0.61 ��� 4.64 0.63 ����3#�&� 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 4.43 0.51 ��� 4.50 0.76 ��� 
 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @��������

�����L �"#� 
4.36 0.84 ��� 4.50 0.76 ��� 

10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8
�*+�$��57 

4.21 0.58 ��� 4.50 0.76 ��� 

11. ������� ���� ���*9-������� �����L 4.79 0.58 �#����,$ 4.64 0.74 ����3#�&� 

12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 4.36 0.63 ��� 4.71 0.61 �#����,$ 

13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	�
���56�7� 

4.36 0.93 ��� 4.64 0.74 ����3#�&� 

14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 4.36 0.84 ��� 4.36 0.74 ��� 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  3.07 0.83 *�����  4.36 0.74 ��� 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.86 0.53 *�����  3.50 0.52 4�#�� 

17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.43 0.65 *�����  4.00 0.78 ��� 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.21 0.43 *�����  4.00 0.68 ��� 
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  4.29 0.61 ��� 4.64 0.63 ����3#�&� 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 4.21 0.70 ��� 4.57 0.65 ����3#�&� 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-

	�� �������56�7����� 
3.00 0.88 *�����  3.86 0.66 ��� 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I 
�	���(�:M�- 

3.71 0.91 ��� 4.14 0.66 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.86 0.86 *�����  4.36 0.63 ��� 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.21 0.97 ���! 4.07 1.14 ��� 

25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ��
�:���@��3#�����L �3����@����8 

3.79 0.89 ��� 4.43 0.65 ��� 

                ��� 3.83 0.42 �# 4.32 0.49 �# 

 

 ���-��� $�(�  2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
������� �����-�-(� �� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(��������� (Χ  =3.83) �����"#�
$����:�������$�(� �3��������	
�����"#� �� ������� ���� ���*9-������� �����L ���(��
��������3#�&� (Χ = 4.79) �� � ���3���$�%��	�����-�-������-�� ����� -������(��������� 
(Χ = 4.43)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
������������� �����-�-(� �� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(��������� (Χ  =4.32) 
�����"#�$����:�������$�(� �3���$�%����# �����������������������������56�7����(���������
�3#�&� (Χ = 4.71) �� � �������L �	����������8�������������@3$���56�7�-(��� �����L���(
����������3#�&� (Χ = 4.64),    ����	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#�I �$"#�
���	����5�� 	�����-����(����������3#�&� (Χ = 4.64),     ������� ���� ���*9-������� 
�����L���(����������3#�&� (Χ = 4.64),  �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	�
���56�7����(����������3#�&� (Χ = 4.64) ,��-�����.�� ���� �:M�-���(�������� ���(���������
�3#�&� (Χ = 4.64) , ����:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3����������(����������3#�&� (Χ = 
4.57) 
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������ 4  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���9:2���;�$��#�� #�$���)�� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3��
�*+�5������� -�����*c���*���56�7� 

4.29 0.61 ��� 4.64 0.63 ����3#�&� 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 4.07 0.73 ��� 4.64 0.63 ����3#�&� 
 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 

	�� ��&� �������������5 ���������� �*+�-�� 
4.21 0.89 ��� 4.71 0.61 �#����,$ 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� 
�����L 

4.57 0.51 �#����,$ 4.71 0.61 �#����,$ 

 5. �	����������8�����*����������(���"���
������&��56�7��"#� I �3#�3�����*+����5�� ��@���� 

4.21 0.70 ��� 4.50 0.65 ��� 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 4.14 0.86 ��� 4.57 0.65 ����3#�&� 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 4.36 0.63 ��� 4.57 0.65 ����3#�&� 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 

$";���� 
4.21 0.70 ��� 4.64 0.63 ����3#�&� 

 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ��
��@3$�� @&�@� 

3.86 0.95 ��� 4.36 0.63 ��� 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.86 0.95 *�����  3.50 1.09 *�����  
11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 3.29 0.73 *�����  3.86 0.53 ��� 
12. 	�����-� �3������7:�@����� 4.00 0.88 ��� 4.43 0.76 ��� 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3����

�@3#��@�8�^$������ 
4.14 0.66 ��� 4.64 0.63 ����3#�&� 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.79 0.70 ��� 4.50 0.65 ��� 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.93 0.83 *�����  3.71 0.83 ��� 
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  3.14 0.66 *�����  4.14 0.66 ��� 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-�

�^$���� ��(� ��#������ 
3.79 0.43 ��� 4.14 0.66 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 3.14 0.77 *�����  3.79 0.97 ��� 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#

� ��������*+����&��� 
3.07 0.83 *�����  3.36 1.15 4�#�� 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� 3.21 0.58 *�����  3.57 0.65 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

��@���������(��� ���� ������ 
21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����

$�%�����7������� 
3.00 0.68 *�����  3.50 0.94 *�����  

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 3.14 0.66 *�����  3.50 0.94 *�����  
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�

-(���"#� �� ������� 
4.07 0.47 ��� 4.36 0.63 ��� 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 2.64 0.63 4�#�� 4.21 0.58 ��� 

25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� ����
���)�)��3 

3.86 0.36 ��� 4.07 0.47 ��� 

                ��� 3.68 0.39 �# 4.19 0.47 �# 

 
 ���-��� $�(�  2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�������������-�� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(��������� (Χ =3.68) �����"#�
$����:�������$�(� �3����	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L ���(��
��������3#�&� (Χ = 4.57) �� � ���	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#����(��
������� (Χ = 4.36)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�������������������-�� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(��������� (Χ =4.19) �����"#�
$����:�������$�(� �3����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(����������3#�&� (Χ = 4.71)  
�������	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L ���(����������3#�&� (Χ = 
4.71) �� � �������L �	����������8�������3��������)�����������3���*+�5������� -�����*c���*
���56�7����(����������3#�&� (Χ = 4.64), ����3�)����3#���*+��	�����������������(����������3#�&� 
(Χ = 4.64), ���������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 $";�������(����������3#�&� 
(Χ = 4.64),  ����3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3�����@3#��@�8�^$���������(������
����3#�&� (Χ = 4.64) ,����	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2��������(���������
�3#�&� (Χ = 4.57) , �������	����������8������3�(���(���� �����L����� ��#����(����������3#�&� 
(Χ = 4.57) 
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������ 5  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��"���)#��A��,��;�$��6��)48����� $������,� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 3.96 0.88 ��� 4.31 0.63 ��� 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(��

�� �����L 
3.18 0.65 *�����  4.27 0.75 ��� 

 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�
-���&�������-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 

3.71 0.89 ��� 4.31 0.79 ��� 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.89 0.83 ��� 4.47 0.69 ��� 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
�����������

�� ������-�:M�-�� �����L 
4.00 0.77 ��� 4.29 0.84 ��� 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.��
��(� �	����� 

3.29 0.79 *�����  4.42 0.78 ��� 

 7. �3���������������-(��� �����������	�(����������������
�	��������L .����� 

3.29 0.84 *�����  4.24 0.83 ��� 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L
�@(� ����� ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

4.02 0.81 ��� 4.53 0.63 ����3#�&� 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3������
���.�	�(�� �� (Profit Center) 

3.27 0.81 *�����  3.73 1.05 ��� 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 3.71 0.84 ��� 3.96 0.93 ��� 
11. �����L �	����������8�������3������������

�� ��5��-�� 
2.91 1.08 *�����  3.67 1.04 ��� 

12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.00 0.95 *�����  3.96 1.00 ��� 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������

-(��(��@��(���� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�
	�$�� �*+�-�� 

3.33 1.09 *�����  4.24 0.83 ��� 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.78 0.67 ��� 4.36 0.71 ��� 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 4.02 0.78 ��� 4.58 0.62 �#����,$ 

16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����
���������56�7� 

4.20 0.79 �# 3.98 1.03 ��� 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��
������  

2.91 0.82 *�����  4.40 0.72 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.53 0.69 ��� 3.89 0.88 ��� 
19. �����������������	����-������ &�������	����(

������-#����(������ �&��56�7��"#� I 
2.82 0.91 *�����  3.04 1.33 *�����  

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L 
���(��������  

2.47 1.06 ���! 2.38 1.27 ���! 

21. ������(�-����-��2��� �� 3.47 0.87 *�����  4.42 0.75 ��� 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.42 0.75 *�����  4.51 0.69 ����3#�&� 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"�

���56�7��� .�� 
3.29 1.04 *�����  4.33 0.80 ��� 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.91 0.95 ��� 4.33 0.83 ��� 

                ��� 3.47 0.34 4�#�� 4.11 0.48 �# 

  

 ���-��� $�(�  2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�����*+�����������-���&��� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(������*�����  
(Χ =3.47) �����"#�$����:�������$�(� �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����
���������56�7����(��������� (Χ = 4.20) �� � ���3����	����������8����������3#���� ���.�������
�	���(�����L ���(��������� (Χ = 4.02)  �������3�)������ ���56�7���� ���������L ���(��
������� (Χ = 4.02)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�����������*+�����������-���&��� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(��������� 
(Χ =4.11) �����"#�$����:�������$�(� �3�)������ ���56�7���� ���������L ���(����������3#�&� 
(Χ = 4.58) �� � ���3����	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L ���(���������
�3#�&� (Χ = 4.53) ������������)�)��3���@��$"#����(��@��(�����(����������3#�&� (Χ = 4.51) 
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������ 6  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��"���)#��A��,��;�$��#�����6����#��� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. ��������56�7����(��������������� 2.76 1.09 *�����  3.58 1.16 ��� 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.04 1.09 *�����  3.49 1.14 4�#�� 

 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  4.04 0.64 �# 4.40 0.72 ��� 

 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#
��� �	��	
��6 ������7:��� �����L 

3.56 1.01 ��� 4.42 0.72 ��� 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(�
�� �����L 

3.60 0.72 ��� 4.40 0.69 ��� 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.33 0.80 *�����  4.47 0.66 ��� 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� 

I �@(� 	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@�
�$"#����	����5�� 	�����-� 

3.60 0.81 ��� 4.58 0.62 ����3#�&� 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 3.80 0.84 ��� 4.62 0.58 �#����,$ 

 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @��������
�����L �"#� 

3.56 0.87 ��� 4.56 0.59 ����3#�&� 

10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8
�*+�$��57 

3.80 0.92 ��� 4.33 0.71 ��� 

11. ������� ���� ���*9-������� �����L 2.84 0.82 *�����  4.22 0.85 ��� 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 3.02 0.84 *�����  4.44 0.72 ��� 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	�

���56�7� 
3.22 0.67 *�����  4.31 0.67 ��� 

14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 2.80 1.01 *�����  3.84 0.95 ��� 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  2.96 0.85 *�����  4.44 0.66 ��� 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.91 0.56 *�����  3.60 0.89 ��� 
17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.20 0.73 *�����  4.09 0.76 ��� 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.16 0.80 *�����  3.98 0.89 ��� 
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  3.84 0.67 ��� 4.60 0.58 ����3#�&� 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 3.64 0.61 ��� 4.42 0.66 ��� 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-

	�� �������56�7����� 
2.51 0.82 4�#�� 4.13 0.84 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I 
�	���(�:M�- 

3.13 0.69 *�����  4.29 0.66 ��� 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 3.09 0.85 *�����  4.38 0.65 ��� 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.80 0.87 *�����  4.42 0.72 ��� 
25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ��

�:���@��3#�����L �3����@����8 
3.16 0.80 *�����  4.47 0.66 ��� 

                ��� 3.26 0.40 4�#�� 4.26 0.46 �# 
 

 ���-��� $�(�  2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
������� �����-�-(� �� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(������*�����  
(Χ =3.26) �����"#�$����:�������$�(� �3����&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$���� ���(������
��� (Χ = 4.04) �� � ���3��������	
�����"#� �� ��-�����.�� ���� �:M�-���(�������� ���(��
������� (Χ = 3.84)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
������������� �����-�-(� �� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(��������� (Χ =
4.26) �����"#�$����:�������$�(� �3���$�%��	�����-�-������-�� ����� -������(���������
�3#�&� (Χ = 4.62) �� � ���3��������	
�����"#� �� ��-�����.�� ���� �:M�-���(�������� ���(��
��������3#�&� (Χ = 4.60) ,����	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� I �@(� 
	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@��$"#����	����5�� 	�����-����(����������3#�&� 
(Χ = 4.58), �������3#�����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @�������������L �"#����(������
����3#�&� (Χ = 4.56) 
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������ 7  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��"���)#��A��,��;�$��#�� #�$���)�� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3��
�*+�5������� -�����*c���*���56�7� 

3.69 0.92 ��� 4.47 0.63 ��� 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 4.47 0.66 �# 4.62 0.58 ����3#�&� 

 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 
	�� ��&� �������������5 ���������� �*+�-�� 

4.00 0.77 ��� 4.64 0.57 �#����,$ 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� 
�����L 

3.89 0.75 ��� 4.44 0.66 ��� 

 5. �	����������8�����*����������(���"���
������&��56�7��"#� I �3#�3�����*+����5�� ��@���� 

3.82 0.89 ��� 4.42 0.66 ��� 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 4.00 0.74 ��� 4.60 0.58 ����3#�&� 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 3.76 0.91 ��� 4.38 0.68 ��� 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 

$";���� 
3.76 0.96 ��� 4.42 0.62 ��� 

 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ��
��@3$�� @&�@� 

3.31 1.00 *�����  4.18 0.72 ��� 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.53 1.04 *�����  3.51 1.04 ��� 
11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 2.78 1.08 *�����  3.20 1.18 *�����  
12. 	�����-� �3������7:�@����� 3.58 0.87 ��� 3.98 0.84 ��� 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3����

�@3#��@�8�^$������ 
3.80 0.76 ��� 4.20 0.73 ��� 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.38 0.86 *�����  4.31 0.67 ��� 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.51 1.08 4�#�� 3.51 1.08 ��� 

16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  3.36 0.91 *�����  4.31 0.67 ��� 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-�

�^$���� ��(� ��#������ 
3.20 0.92 *�����  4.27 0.78 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 2.84 0.77 *�����  3.13 0.97 *�����  
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#

� ��������*+����&��� 
3.02 1.14 *�����  2.87 1.18 4�#�� 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� 
��@���������(��� ���� ������ 

3.33 0.95 *�����  3.20 0.92 *�����  
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����
$�%�����7������� 

3.13 1.04 *�����  3.29 0.84 *�����  

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 3.36 1.03 *�����  3.49 1.14 *�����  
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�

-(���"#� �� ������� 
3.64 0.83 ��� 4.36 0.65 ��� 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 3.53 0.94 ��� 4.42 0.72 ��� 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� ����

���)�)��3 
3.38 0.94 *�����  4.36 0.65 ��� 

                ��� 3.44 0.48 4�#�� 4.02 0.41 �# 

 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�������������-�� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.44) 
�����"#�$����:�������$�(� �3�)����3#���*+��	�����������������(��������� (Χ  = 4.47) �� � ���3
����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(��������� (Χ = 4.00)  ����	����������8�����
��� ��������(����	�(�� ��2��������(��������� (Χ = 4.00)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�������������������-�� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(��������� (Χ =4.02) 
�����"#�$����:�������$�(� �3����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(����������3#�&�   
(Χ = 4.64) �� � ���3�)����3#���*+��	�����������������(����������3#�&� (Χ = 4.62) �������	�
���������8�������� ��������(����	�(�� ��2��������(����������3#�&� (Χ = 4.60) 
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������ 8  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!)�6B�B�!��,����;�$��6��)48����� $������,� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 4.22 0.89 ��� 4.24 0.92 ��� 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(��

�� �����L 
3.30 0.76 *�����  4.50 0.55 ��� 

 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�
-���&�������-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 

3.89 1.10 ��� 4.26 0.85 ��� 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.70 0.89 ��� 4.20 0.86 ��� 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
�����������

�� ������-�:M�-�� �����L 
4.50 0.66 �# 4.43 0.83 ��� 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.��
��(� �	����� 

3.43 1.09 *�����  4.52 0.78 �#����,$ 

 7. �3���������������-(��� �����������	�(����������������
�	��������L .����� 

3.43 0.96 *�����  4.33 0.70 ��� 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L
�@(� ����� ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

3.37 0.97 *�����  4.35 0.74 ��� 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3������
���.�	�(�� �� (Profit Center) 

2.87 1.00 *�����  3.80 0.91 ��� 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 3.93 0.71 ��� 4.28 0.78 ��� 
11. �����L �	����������8�������3������������

�� ��5��-�� 
2.67 0.99 *�����  3.70 0.94 ��� 

12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.20 0.75 *�����  3.93 0.71 ��� 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������

-(��(��@��(���� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�
	�$�� �*+�-�� 

3.98 0.75 ��� 4.33 0.70 ��� 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.33 0.92 *�����  4.33 0.60 ��� 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 3.76 0.85 ��� 4.35 0.87 ��� 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����

���������56�7� 
2.39 0.95 ���� 3.80 1.00 ��� 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��
������  

2.09 0.78 ���� 4.30 0.73 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(��������  2.91 1.05 *�����  3.70 0.84 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

19. �����������������	����-������ &�������	����(
������-#����(������ �&��56�7��"#� I 

2.59 0.86 *�����  3.20 1.02 *�����  

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L 
���(��������  

2.59 1.09 *�����  2.17 1.02 ���! 

21. ������(�-����-��2��� �� 2.22 0.96 ���! 4.09 0.72 ��� 

22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.20 0.91 *�����  4.46 0.66 ��� 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"�

���56�7��� .�� 
2.93 1.10 *�����  4.09 0.76 ��� 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.02 1.13 *�����  4.17 0.77 ��� 
                ��� 3.23 0.43 4�#�� 4.06 0.46 �# 
  

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�����*+�����������-���&��� �	������������)�)��3�&����3  �3��������	
����(������*�����  
(Χ =3.23) �����"#�$����:�������$�(� �3�)����3#�������56�7�����������	��-
������������� 
������-�:M�-�� �����L ���(��������� (Χ = 4.50) �� � �������	���	����������8�������
�(��@��(���� �����L ���(��������� (Χ = 4.22)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�����������*+�����������-���&��� �	������������)�)��3�&����3 �3��������	
����(��������� (Χ =
4.06) �����"#�$����:�������$�(� �����L �3������������������	�����@����$����.����(� 
�	��������(����������3#�&� (Χ = 4.52) �� � ��*��@����������L �3��-����6���"#� ������&�
�(��@��(���� �����L ���(��������� (Χ = 4.50)  
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������ 9  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!)�6B�B�!��,����;�$��#�����6����#��� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.20 0.86 *�����  3.89 0.85 ��� 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.09 0.76 *�����  3.54 0.75 ��� 
 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  4.17 0.71 �# 4.30 0.76 ��� 

 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#
��� �	��	
��6 ������7:��� �����L 

2.54 0.96 *�����  4.33 0.70 ��� 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(�
�� �����L 

3.24 0.97 *�����  4.35 0.64 ��� 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.00 0.87 *�����  4.43 0.81 ��� 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� 

I �@(� 	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@�
�$"#����	����5�� 	�����-� 

3.20 0.93 *�����  4.54 0.62 ����3#�&� 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 3.37 1.08 *�����  4.52 0.59 ����3#�&� 
 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @��������

�����L �"#� 
3.37 1.18 *�����  4.33 0.73 ��� 

10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8
�*+�$��57 

3.39 0.86 *�����  4.11 0.80 ��� 

11. ������� ���� ���*9-������� �����L 2.83 1.12 *�����  4.33 0.73 ��� 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 3.41 0.93 *�����  4.52 0.62 ����3#�&� 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	�

���56�7� 
3.96 1.01 ��� 4.61 0.58 �#����,$ 

14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 3.63 0.97 ��� 4.15 0.84 ��� 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  2.20 0.93 ���� 4.13 0.65 ��� 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.26 0.85 ���� 3.37 0.83 *�����  
17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.11 0.57 *�����  3.85 0.70 ��� 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 2.78 0.84 *�����  3.48 0.72 4�#�� 

19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  3.50 0.81 *�����  4.46 0.66 ��� 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 3.37 0.85 *�����  4.26 0.65 ��� 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-

	�� �������56�7����� 
2.11 1.02 ���! 3.74 0.93 ��� 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I 2.93 0.98 *�����  4.22 0.66 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

�	���(�:M�- 
23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.74 0.95 *�����  4.09 0.91 ��� 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.30 1.15 ���� 4.30 0.73 ��� 
25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ��

�:���@��3#�����L �3����@����8 
2.96 0.94 *�����  4.20 0.69 ��� 

                ��� 3.07 0.54 4�#�� 4.16 0.44 �# 
 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
������� �����-�-(� �� �	������������)�)��3�&����3 �3��������	
����(������*�����  
(Χ =3.07) �����"#�$����:�������$�(� �3����&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$���� ���(������
��� (Χ = 4.17) �� � �������L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7����(������
��� (Χ = 3.96)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
������������� �����-�-(� �� �	������������)�)��3�&����3 �3��������	
����(��������� (Χ =
4.16) �����"#�$����:�������$�(� �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7�
���(����������3#�&� (Χ = 4.61) �� � ���3����	����������8�����*����������(���"���	�(�� ��
�"#�I �@(� 	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@��$"#����	����5�� 	�����-����(������
����3#�&� (Χ = 4.54), ���$�%��	�����-�-������-�� ����� -������(����������3#�&� (Χ = 4.52) ,
���$�%����# �����������������������������56�7����(����������3#�&� (Χ = 4.52) 
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������ 10  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!)�6B�B�!��,����;�$��#�� #�$���)�� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3��
�*+�5������� -�����*c���*���56�7� 

3.11 0.80 *�����  4.26 0.65 ��� 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 3.87 0.91 ��� 4.43 0.65 ��� 
 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 

	�� ��&� �������������5 ���������� �*+�-�� 
4.02 0.86 �# 4.74 0.49 �#����,$ 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� 
�����L 

4.02 0.83 �# 4.67 0.56 ����3#�&� 

 5. �	����������8�����*����������(���"���
������&��56�7��"#� I �3#�3�����*+����5�� ��@���� 

3.48 0.81 *�����  4.46 0.62 ��� 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 3.61 0.93 ��� 4.52 0.72 ����3#�&� 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 3.13 0.98 *�����  4.35 0.67 ��� 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 

$";���� 
2.93 0.93 *�����  4.15 0.76 ��� 

 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ��
��@3$�� @&�@� 

2.70 0.81 *�����  4.02 0.75 ��� 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.04 0.92 ���! 3.46 0.96 *�����  

11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 2.85 1.15 *�����  3.50 1.03 *�����  
12. 	�����-� �3������7:�@����� 3.35 0.92 *�����  4.11 0.71 ��� 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3����

�@3#��@�8�^$������ 
3.80 0.93 ��� 4.35 0.67 ��� 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.00 1.05 *�����  4.30 0.70 ��� 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.13 0.86 ���� 3.48 0.81 *�����  
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  3.07 0.88 *�����  4.17 0.71 ��� 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-�

�^$���� ��(� ��#������ 
3.33 0.94 *�����  4.17 0.68 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 2.98 1.09 *�����  3.70 1.01 ��� 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#

� ��������*+����&��� 
3.20 0.96 *�����  3.20 0.98 4�#�� 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� 
��@���������(��� ���� ������ 

2.96 1.01 *�����  3.46 1.03 *�����  
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����
$�%�����7������� 

2.91 0.96 *�����  3.41 0.96 *�����  

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 3.11 1.02 *�����  3.43 0.91 *�����  
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�

-(���"#� �� ������� 
3.37 0.95 *�����  4.28 0.69 ��� 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 3.39 1.08 *�����  4.39 0.71 ��� 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� ����

���)�)��3 
3.20 0.93 *�����  4.13 0.81 ��� 

                ��� 3.18 0.53 4�#�� 4.05 0.44 �# 
  

 ���-��� $�(�  2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�������������-�� �	������������)�)��3�&����3 �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.18) ���
��"#�$����:�������$�(� �3����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(��������� (Χ = 4.02)  
�������	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L ���(��������� (Χ = 4.02) 
�� � ���3�)����3#���*+��	�����������������(��������� (Χ = 3.87)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�������������������-�� �	������������)�)��3�&����3 �3��������	
����(��������� (Χ =4.05) 
�����"#�$����:�������$�(� �3����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(����������3#�&�   
(Χ = 4.74) �� � ���	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L ���(���������
�3#�&� (Χ = 4.67) ����	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2��������(����������3#�&� 
(Χ = 4.52) 
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������ 11  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���!��#0CD;�$��6��)48����� $������,� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 3.87 0.62 ��� 4.38 0.81 ��� 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(��

�� �����L 
3.31 0.79 *�����  4.50 0.63 �# 

 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�
-���&�������-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 

4.06 0.77 ��� 4.19 0.83 ��� 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.81 0.75 ��� 4.06 0.85 ��� 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
�����������

�� ������-�:M�-�� �����L 
4.13 0.50 �# 4.31 0.70 ��� 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.��
��(� �	����� 

3.50 0.73 *�����  4.19 0.83 ��� 

 7. �3���������������-(��� �����������	�(����������������
�	��������L .����� 

3.25 0.58 *�����  4.00 0.63 ��� 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L
�@(� ����� ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

3.94 0.68 ��� 4.13 0.89 ��� 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3������
���.�	�(�� �� (Profit Center) 

2.88 0.81 *�����  3.50 0.97 *�����  

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 4.00 0.63 ��� 4.19 0.66 ��� 
11. �����L �	����������8�������3������������

�� ��5��-�� 
3.00 0.97 *�����  3.50 0.52 *�����  

12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.56 0.63 ��� 3.81 0.75 ��� 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������

-(��(��@��(���� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�
	�$�� �*+�-�� 

4.00 0.63 ��� 4.19 0.75 ��� 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.38 0.89 *�����  4.13 0.81 ��� 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 3.88 0.89 ��� 4.06 0.77 ��� 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����

���������56�7� 
3.19 0.83 *�����  3.63 0.89 ��� 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��
������  

2.31 0.95 ���! 3.81 1.05 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.19 0.98 *�����  3.94 0.77 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

19. �����������������	����-������ &�������	����(
������-#����(������ �&��56�7��"#� I 

3.00 0.63 *�����  3.31 0.79 *�����  

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L 
���(��������  

3.19 0.66 *�����  3.00 0.97 4�#�� 

21. ������(�-����-��2��� �� 3.50 0.82 *�����  4.13 0.62 ��� 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.81 0.83 ��� 4.50 0.73 ��� 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"�

���56�7��� .�� 
3.37 0.89 *�����  4.13 0.81 ��� 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.56 0.63 ��� 4.19 0.75 ��� 
                ��� 3.49 0.28 4�#�� 3.99 0.45 �# 

  

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�����*+�����������-���&��� �	����������������7:� �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.49) ���
��"#�$����:�������$�(� �3�)����3#�������56�7�����������	��-
������������� ������-�:M�-
�� �����L ���(��������� (Χ  = 4.13) �� � ���3�������6 �6 ��������56�7��	��3�������	�����
�$"#�����	�-���&�������-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) ���(��������� (Χ = 4.06)  
 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�����������*+�����������-���&��� �	����������������7:� �3��������	
����(��������� (Χ =3.99) 
�����"#�$����:�������$�(� ���*��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� 
�����L���(��������� (Χ = 4.50)  ������������)�)��3���@��$"#����(��@��(�����(��������� (Χ = 
4.50) �� � �������	���	����������8��������(��@��(���� �����L ���(��������� (Χ = 4.38)  
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������ 12  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���!��#0CD;�$��#�����6����#��� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.06 0.77 *�����  3.87 1.02 ��� 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.00 0.82 *�����  3.25 1.00 4�#�� 

 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  3.13 0.62 *�����  3.69 0.70 ��� 
 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#

��� �	��	
��6 ������7:��� �����L 
3.25 0.93 *�����  4.06 0.68 ��� 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(�
�� �����L 

3.75 0.68 ��� 4.38 0.72 ��� 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.50 0.63 *�����  4.31 0.60 ��� 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� 

I �@(� 	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@�
�$"#����	����5�� 	�����-� 

3.63 0.81 ��� 4.50 0.52 ��� 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 3.56 0.63 ��� 4.56 0.51 ����3#�&� 
 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @��������

�����L �"#� 
3.00 0.73 *�����  4.06 0.77 ��� 

10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8
�*+�$��57 

3.13 0.81 *�����  4.06 0.85 ��� 

11. ������� ���� ���*9-������� �����L 3.31 0.95 *�����  3.94 0.57 ��� 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 3.81 0.66 ��� 4.38 0.62 ��� 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	�

���56�7� 
4.06 0.85 �# 4.69 0.48 �#����,$ 

14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 3.75 0.77 ��� 4.38 0.72 ��� 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  2.63 0.89 *�����  3.88 0.72 ��� 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.63 0.81 *�����  3.63 0.62 ��� 
17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.13 0.62 *�����  3.87 0.62 ��� 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.00 0.52 *�����  3.50 0.63 *�����  
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  3.38 0.50 *�����  4.38 0.81 ��� 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 3.31 0.60 *�����  4.31 0.70 ��� 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-

	�� �������56�7����� 
 

2.63 0.96 *�����  3.75 1.06 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I 
�	���(�:M�- 

3.06 0.77 *�����  4.06 0.77 ��� 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.44 1.03 ���� 3.81 0.83 ��� 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.13 0.81 ���! 3.69 1.08 ��� 

25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ��
�:���@��3#�����L �3����@����8 

3.13 0.62 *�����  4.13 0.72 ��� 

                ��� 3.18 0.35 4�#�� 4.05 0.46 �# 
 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
������� �����-�-(� �� �	����������������7:� �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.18) ���
��"#�$����:�������$�(� �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7����(������
��� (Χ = 4.06) �� � ���3���$�%����# �����������������������������56�7����(��������� 
(Χ = 3.81)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
������������� �����-�-(� �� �	����������������7:� �3��������	
����(��������� (Χ =4.05) ���
��"#�$����:�������$�(� �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7����(������
����3#�&� (Χ = 4.69) �� � ���3���$�%��	�����-�-������-�� ����� -������(����������3#�&� 
(Χ = 4.56)  
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������ 13  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���!��#0CD;�$��#�� #�$���)�� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3��
�*+�5������� -�����*c���*���56�7� 

3.13 0.62 *�����  4.31 0.60 ��� 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 3.56 0.63 ��� 4.44 0.63 ��� 
 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 

	�� ��&� �������������5 ���������� �*+�-�� 
3.69 0.79 ��� 4.50 0.73 �# 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� 
�����L 

3.81 0.75 �# 4.38 0.62 ��� 

 5. �	����������8�����*����������(���"���
������&��56�7��"#� I �3#�3�����*+����5�� ��@���� 

3.56 0.63 ��� 4.44 0.81 ��� 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 3.81 0.66 ��� 4.25 0.86 ��� 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 3.75 0.77 ��� 4.50 0.63 �# 

 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 
$";���� 

3.56 0.73 ��� 4.44 0.63 ��� 

 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ��
��@3$�� @&�@� 

3.19 0.66 *�����  4.25 0.58 ��� 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.25 1.00 ���! 3.19 1.11 4�#�� 

11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 3.19 0.98 *�����  3.69 1.14 ��� 
12. 	�����-� �3������7:�@����� 3.19 0.66 *�����  4.06 0.57 ��� 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3����

�@3#��@�8�^$������ 
3.25 0.77 *�����  4.13 0.62 ��� 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.19 0.75 *�����  4.13 0.62 ��� 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.50 0.82 ���� 3.56 0.81 ��� 
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  2.69 1.01 *�����  4.13 0.81 ��� 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-�

�^$���� ��(� ��#������ 
3.06 0.85 *�����  4.06 0.68 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 2.94 0.93 *�����  3.88 0.72 ��� 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#

� ��������*+����&��� 
2.56 0.73 *�����  3.38 0.96 *�����  

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� 
��@���������(��� ���� ������ 

2.69 0.79 *�����  3.56 0.96 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����
$�%�����7������� 

3.06 0.44 *�����  3.50 0.82 *�����  

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 2.87 0.72 *�����  3.44 0.96 *�����  
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�

-(���"#� �� ������� 
3.19 0.75 *�����  4.25 0.68 ��� 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 2.56 0.81 *�����  4.00 0.73 ��� 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� ����

���)�)��3 
3.13 0.89 *�����  3.94 0.85 ��� 

                ��� 3.14 0.32 4�#�� 4.02 0.51 �# 
 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�������������-�� �	����������������7:� �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.14) �����"#�
$����:�������$�(� �3����	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L���(��
������� (Χ = 3.81)  �������	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2��������(������
��� (Χ = 3.81) �� � ���3����	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#����(��������� 
(Χ = 3.75)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�������������������-�� �	����������������7:� �3��������	
����(��������� (Χ =4.02) �����"#�
$����:�������$�(� �3����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(��������� (Χ = 4.50)  ���
����	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#����(��������� (Χ = 4.50) �� � ���3
�)����3#���*+��	�����������������(��������� (Χ = 4.44), ����	����������8�����*���������
�(���"���������&��56�7��"#� I �3#�3�����*+����5�� ��@�������(��������� (Χ = 4.44)  ���������
���������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3$";�������(���������    (Χ = 4.44)  
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������ 14  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��<� 4 �2��;�$��6��)48����� $������,� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 4.10 0.85 ��� 4.32 0.78 ��� 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(��

�� �����L 
3.29 0.76 *�����  4.40 0.66 ��� 

 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�
-���&�������-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 

3.89 0.96 ��� 4.26 0.82 ��� 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.83 0.83 ��� 4.35 0.78 ��� 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
�����������

�� ������-�:M�-�� �����L 
4.22 0.70 �# 4.36 0.80 ��� 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.��
��(� �	����� 

3.47 0.91 *�����  4.45 0.78 ��� 

 7. �3���������������-(��� �����������	�(����������������
�	��������L .����� 

3.45 0.88 *�����  4.26 0.75 ��� 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L
�@(� ����� ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

3.76 0.91 ��� 4.39 0.73 ��� 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3������
���.�	�(�� �� (Profit Center) 

3.13 0.95 *�����  3.78 0.97 ��� 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 3.92 0.78 ��� 4.13 0.83 ��� 
11. �����L �	����������8�������3������������

�� ��5��-�� 
2.94 1.04 *�����  3.68 0.92 ��� 

12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.24 0.86 *�����  3.93 0.84 ��� 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������

-(��(��@��(���� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�
	�$�� �*+�-�� 

3.74 0.93 ��� 4.26 0.76 ��� 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.58 0.84 ��� 4.30 0.70 ��� 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 3.93 0.81 ��� 4.39 0.79 ��� 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����

���������56�7� 
3.26 1.22 *�����  3.81 1.04 ��� 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��
������  

2.49 0.98 ���! 4.26 0.79 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.23 0.96 *�����  3.86 0.84 ��� 
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

19. �����������������	����-������ &�������	����(
������-#����(������ �&��56�7��"#� I 

2.80 0.88 *�����  3.18 1.11 *�����  

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L 
���(��������  

2.72 1.07 *�����  2.48 1.19 ���! 

21. ������(�-����-��2��� �� 2.98 1.06 *�����  4.21 0.73 ��� 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.45 0.88 *�����  4.46 0.67 �# 

23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"�
���56�7��� .�� 

3.23 1.05 *�����  4.21 0.76 ��� 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.58 1.06 ��� 4.25 0.78 ��� 
                ��� 3.43 0.42 4�#�� 4.08 0.46 �# 

  

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�����*+�����������-���&��� �	�����������;  4 �	(  �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.43) ���
��"#�$����:�������$�(� �3�)����3#�������56�7�����������	��-
������������� ������-�:M�-
�� �����L ���(��������� (Χ = 4.22) �� � �������	�� �	����������8��������(��@��(���� 
�����L ���(��������� (Χ = 4.10)  
 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�����������*+�����������-���&��� �	�����������;  4 �	(  �3��������	
����(��������� (Χ =4.08) 
�����"#�$����:�������$�(� �3���������)�)��3���@��$"#����(��@��(�����(��������� (Χ = 4.46) 
�� � �������L �3������������������	�����@����$����.����(� �	��������(���������      
(Χ = 4.45)  
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������ 15  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��<� 4 �2��;�$��#�����6����#��� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.06 0.97 *�����  3.75 0.99 ��� 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.13 0.97 *�����  3.50 0.98 4�#�� 

 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  3.98 0.75 �# 4.27 0.76 ��� 

 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#
��� �	��	
��6 ������7:��� �����L 

3.21 1.10 *�����  4.35 0.70 ��� 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(�
�� �����L 

3.57 0.86 ��� 4.40 0.68 ��� 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.30 0.84 *�����  4.44 0.71 ��� 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� 

I �@(� 	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@�
�$"#����	����5�� 	�����-� 

3.53 0.90 ��� 4.56 0.60 �#����,$ 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 3.68 0.94 ��� 4.56 0.59 �#����,$ 

 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @��������
�����L �"#� 

3.50 1.03 *�����  4.40 0.70 ��� 

10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8
�*+�$��57 

3.60 0.90 ��� 4.23 0.77 ��� 

11. ������� ���� ���*9-������� �����L 3.12 1.12 *�����  4.27 0.77 ��� 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 3.43 0.93 *�����  4.50 0.66 ��� 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	�

���56�7� 
3.74 0.95 ��� 4.51 0.63 ����3#�&� 

14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 3.42 1.08 *�����  4.09 0.88 ��� 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  2.64 0.95 *�����  4.24 0.70 ��� 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.62 0.77 *�����  3.50 0.80 4�#�� 

17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.18 0.65 *�����  3.96 0.72 ��� 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.00 0.76 *�����  3.73 0.81 ��� 
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  3.70 0.75 ��� 4.52 0.65 ����3#�&� 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 3.56 0.76 ��� 4.36 0.66 ��� 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-

	�� �������56�7����� 
 

2.43 0.96 4�#�� 3.90 0.90 ��� 

130



  

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�����6����#��� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I 
�	���(�:M�- 

3.12 0.87 *�����  4.21 0.67 ��� 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.84 0.93 *�����  4.19 0.80 ��� 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.45 1.02 ���� 4.24 0.86 ��� 
25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ��

�:���@��3#�����L �3����@����8 
3.15 0.87 *�����  4.31 0.68 ��� 

                ��� 3.24 0.50 4�#�� 4.20 0.46 �# 
 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
������� �����-�-(� �� �	�����������;  4 �	(  �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.24) ���
��"#�$����:�������$�(� �3����&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$���� ���(��������� (Χ = 3.98) 
�� � �������L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7����(��������� (Χ = 3.74)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
������������� �����-�-(� �� �	�����������;  4 �	(  �3��������	
����(��������� (Χ =4.20) ���
��"#�$����:�������$�(� �3����	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� I �@(� 
	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@��$"#����	����5�� 	�����-����(����������3#�&� 
(Χ = 4.56) ������$�%��	�����-�-������-�� ����� -������(����������3#�&� (Χ = 4.56) 
�� � ���3��������	
�����"#� �� ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  ���(����������3#�&� (Χ = 
4.52) ��������L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7����(����������3#�&� (Χ = 
4.51) 
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������ 16  6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��<� 4 �2��;�$��#�� #�$���)�� 
 

���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3��
�*+�5������� -�����*c���*���56�7� 

3.46 0.89 *�����  4.39 0.64 ��� 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 4.07 0.83 �# 4.53 0.62 ����3#�&� 

 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 
	�� ��&� �������������5 ���������� �*+�-�� 

3.99 0.82 ��� 4.67 0.57 �#����,$ 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� 
�����L 

4.01 0.78 ��� 4.55 0.62 ����3#�&� 

 5. �	����������8�����*����������(���"���
������&��56�7��"#� I �3#�3�����*+����5�� ��@���� 

3.70 0.83 ��� 4.45 0.66 ��� 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 3.84 0.84 ��� 4.52 0.68 ����3#�&� 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 3.59 0.97 ��� 4.40 0.67 ��� 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 

$";���� 
3.47 0.99 *�����  4.35 0.69 ��� 

 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ��
��@3$�� @&�@� 

3.12 0.95 *�����  4.15 0.70 ��� 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.35 1.01 ���! 3.45 1.02 *�����  

11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 2.92 1.07 *�����  3.45 1.07 *�����  
12. 	�����-� �3������7:�@����� 3.49 0.89 *�����  4.09 0.75 ��� 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3����

�@3#��@�8�^$������ 
3.77 0.84 ��� 4.30 0.69 ��� 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.26 0.94 *�����  4.31 0.67 ��� 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.41 0.96 ���� 3.53 0.91 ��� 
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  3.13 0.90 *�����  4.21 0.70 ��� 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-�

�^$���� ��(� ��#������ 
3.30 0.89 *�����  4.19 0.71 ��� 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 2.94 0.92 *�����  3.52 0.99 ��� 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#

� ��������*+����&��� 
3.03 1.00 *�����  3.12 1.08 4�#�� 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� 
��@���������(��� ���� ������ 

3.09 0.94 *�����  3.39 0.94 *�����  
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���45��,��� ����������#�;2�)#.$�/<� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����
$�%�����7������� 

3.02 0.91 *�����  3.39 0.89 *�����  

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 3.17 0.95 *�����  3.46 1.00 *�����  
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�

-(���"#� �� ������� 
3.53 0.87 ��� 4.31 0.66 ��� 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 3.25 1.02 *�����  4.33 0.71 ��� 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� ����

���)�)��3 
3.33 0.90 *�����  4.18 0.73 ��� 

                ��� 3.33 0.51 4�#�� 4.05 0.44 �# 
 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$*9��&���� ������&��56�7�������
�������������-�� �	�����������;  4 �	(  �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.33) �����"#�
$����:�������$�(� �3�)����3#���*+��	�����������������(��������� (Χ = 4.07) �� � ���3����	�
���������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L ���(��������� (Χ = 4.01)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ���
�������������������-�� �	�����������;  4 �	(  �3��������	
����(��������� (Χ =4.05) �����"#�
$����:�������$�(� �3����$������ �� 	�(�� �������&���@�������(����������3#�&� (Χ = 4.67) 
�� � ���3����	����������8�����-��������*�������&:2�$�� ����� L ���(����������3#�&� 
(Χ = 4.55) , ����3�)����3#���*+��	�����������������(����������3#�&� (Χ = 4.53) �������	�
���������8�������� ��������(����	�(�� ��2��������(����������3#�&� (Χ = 4.52) 
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������ 17  #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�)#.$�/<� 

                    $��6��)48����� $������,�����2�.�!��!���9:2���  
 

���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 4.43 0.76 4.57 0.65 -0.618 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� �����L 3.57 1.02 4.36 0.74 -2.474* 
 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�-���&����

���-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 
4.29 0.83 4.21 0.89 0.268 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 4.14 0.66 4.79 0.43 -4.837* 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
������������� ������-

�:M�-�� �����L 
4.14 0.53 4.36 0.74 -1.000 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.����(� �	����� 4.14 0.53 4.57 0.76 -2.121 
 7. �3���������������-(��� �����������	�(�����������������	���

�����L .����� 
4.21 0.70 4.43 0.76 -1.000 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L�@(� �����
 ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

4.00 0.88 4.36 0.84 -1.161 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3���������.�
	�(�� �� (Profit Center) 

3.86 0.95 4.14 0.86 -1.295 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 4.43 0.76 4.14 0.77 1.749 
11. �����L �	����������8�������3�������������� ��5��-�� 3.86 0.66 3.86 0.86 0.000 
12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.79 0.80 4.00 0.88 -1.000 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������-(��(��@��(��

�� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�	�$�� �*+�-�� 
4.00 0.78 4.14 0.77 -0.563 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 4.00 0.78 4.21 0.89 -0.763 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 4.21 0.58 4.29 0.91 -0.291 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����������

���56�7� 
3.21 1.42 3.50 1.34 -1.295 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��������  2.64 1.50 4.14 0.77 -4.174* 
18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.36 1.15 4.21 0.70 -2.747* 
19. �����������������	����-������ &�������	����(������-#��

��(������ �&��56�7��"#� I 
3.21 0.97 3.43 0.94 -0.822 

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L ���(��
������  

3.43 1.02 3.21 1.31 0.525 
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���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

21. ������(�-����-��2��� �� 3.29 0.73 4.07 0.73 -4.204* 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.93 0.92 4.29 0.61 -1.587 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"����56�7�

�� .�� 
3.86 0.77 4.29 0.61 -1.710 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 4.36 0.63 4.29 0.73 0.366 

                ����� 3.85 0.43 4.16 0.45 -2.278* 

 

                ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	�����������(<=�	�� ����������
�*+�����������-���&���	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
�����
*��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� �����L, �����L �35���2�$������$�#�
����� ���-�:M�-, ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(�������� , ����(���������-(�
���56�7����(��������  ������������(�-����-��2��� ���� �2�$*9��&���� 
������&��56�7�����2�$�3#-�� ����	������6;��$"#��$�#������������������( ����� �	�����������(
<=�	��  �3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05  
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������ 18   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��#�����6����#�������2�.�!��!���9:2���  
 

���45��,��� ����������#� #�����6����#��� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.57 0.85 3.71 0.73 -1.472 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.71 1.27 3.71 1.07 0.000 
 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  4.14 0.77 4.43 0.76 -1.295 
 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#��� �	��	
�

�6 ������7:��� �����L 
4.21 0.70 4.50 0.65 -1.295 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(��� 
�����L 

4.36 0.50 4.64 0.74 -1.170 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.93 0.73 4.50 0.65 -2.104 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� I �@(� 

	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@��$"#����	��
��5�� 	�����-� 

4.29 0.61 4.64 0.63 -2.687* 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 4.43 0.51 4.50 0.76 -0.322 
 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @�������������L �"#� 4.36 0.84 4.50 0.76 -0.694 
10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8�*+�$��57 4.21 0.58 4.50 0.76 -1.170 
11. ������� ���� ���*9-������� �����L 4.79 0.58 4.64 0.74 1.000 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 4.36 0.63 4.71 0.61 -2.110 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7� 4.36 0.93 4.64 0.74 -1.075 
14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 4.36 0.84 4.36 0.74 0.000 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  3.07 0.83 4.36 0.74 -6.624* 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.86 0.53 3.50 0.52 -3.798* 
17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.43 0.65 4.00 0.78 -3.309* 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.21 0.43 4.00 0.68 -5.078* 
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  4.29 0.61 4.64 0.63 -1.794 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 4.21 0.70 4.57 0.65 -1.794 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-	�� ����

���56�7����� 
3.00 0.88 3.86 0.66 -4.837* 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I �	���(
�:M�- 

3.71 0.91 4.14 0.66 -1.883 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.86 0.86 4.36 0.63 -4.837* 
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���45��,��� ����������#� #�����6����#��� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.21 0.97 4.07 1.14 -5.377* 
25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ���:���@��3#

�����L �3����@����8 
3.79 0.89 4.43 0.65 -2.857* 

                ����� 3.83 0.42 4.32 0.49 -3.534* 

 
 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	�����������(<=�	�� ������������� 
�����-�-(� ��	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
���������	�
���������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#�I, �&:2�$�� ���56�7���������� �����L 
���(�������� , ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3, ���56�7��3������ -��3#�3-(����
�*�3#���*� 	�����-�, �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� ��, ���������56�7����-(���"#� 
��(� ��#�������	���(�:M�-	�� �������56�7�����, �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� 
$�:�@��, ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  ����)����������$������&7���� �����L 
�&( ������� ���:���@��3#�����L �3����@����8 �3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 
0.05 
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������ 19   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��#�� #�$���)������2�.�!��!���9:2���  

 
���45��,��� ����������#� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3���*+�
5������� -�����*c���*���56�7� 

4.29 0.61 4.64 0.63 -1.587 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 4.07 0.73 4.64 0.63 -2.511* 
 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 	�� ��&� ������

�������5 ���������� �*+�-�� 
4.21 0.89 4.71 0.61 -1.616 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L 4.57 0.51 4.71 0.61 -0.694 
 5. �	����������8�����*����������(���"���������&��56�7��"#� I 

�3#�3�����*+����5�� ��@���� 
4.21 0.70 4.50 0.65 -1.295 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 4.14 0.86 4.57 0.65 -1.710 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 4.36 0.63 4.57 0.65 -1.000 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 $";���� 4.21 0.70 4.64 0.63 -1.883 
 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ����@3$�� 

@&�@� 
3.86 0.95 4.36 0.63 -2.876* 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.86 0.95 3.50 1.09 -3.229* 
11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 3.29 0.73 3.86 0.53 -2.828* 
12. 	�����-� �3������7:�@����� 4.00 0.88 4.43 0.76 -1.883 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3�����@3#��@�8

�^$������ 
4.14 0.66 4.64 0.63 -1.989 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.79 0.70 4.50 0.65 -4.372* 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.93 0.83 3.71 0.83 -4.204* 
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  3.14 0.66 4.14 0.66 -5.508* 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-��^$���� 

��(� ��#������ 
3.79 0.43 4.14 0.66 -2.110 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 3.14 0.77 3.79 0.97 -2.590* 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#� �������

�*+����&��� 
3.07 0.83 3.36 1.15 -1.472 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� ��@����
�����(��� ���� ������ 

3.21 0.58 3.57 0.65 -2.687* 
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���45��,��� ����������#� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����$�%�����7�
������ 

3.00 0.68 3.50 0.94 -2.876* 

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 3.14 0.66 3.50 0.94 -2.687* 
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�-(���"#� 

�� ������� 
4.07 0.47 4.36 0.63 -1.749 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 2.64 0.63 4.21 0.58 -6.904* 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� �������)�)��3 3.86 0.36 4.07 0.47 -1.385 

                ����� 3.68 0.39 4.19 0.47 -3.962* 

        
 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	�����������(<=�	�� ���������
����������-��	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
���������3
�)����3#���*+��	��������������, 	�����-������������ �����L�3����������� ����@3$�� 
@&�@�, ����3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7�-#���3#�&������ ��#�, ����������/	�����@��3#�*_�
����3����������, ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8, ����3�)����	������3��
����������	�����-�.��, �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;��� , ����(���������
-(����56�7����(������-#�����, ����3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� ��@����
�����(��� ���� ������, ����������$�%�����7��� ���������� ������������(����$�%�����7�
������, ������������$�%����������^$�������3#������	����������8 ��������������������3
@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� �3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05  
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������ 20   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�)#.$�/<�

$��6��)48����� $������,�����2�.�!��!��"���)#��A��,��   

 
���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 3.96 0.88 4.31 0.63 -2.492* 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� �����

L 
3.18 0.65 4.27 0.75 -9.568* 

 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�-���&����
���-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 

3.71 0.89 4.31 0.79 -4.975* 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.89 0.83 4.47 0.69 -4.950* 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
������������� ���

���-�:M�-�� �����L 
4.00 0.77 4.29 0.84 -2.558* 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.����(� 
�	����� 

3.29 0.79 4.42 0.78 -7.673* 

 7. �3���������������-(��� �����������	�(�����������������	���
�����L .����� 

3.29 0.84 4.24 0.83 -7.527* 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L�@(� �����
 ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

4.02 0.81 4.53 0.63 -4.527* 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3���������.�
	�(�� �� (Profit Center) 

3.27 0.81 3.73 1.05 -3.089* 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 3.71 0.84 3.96 0.93 -1.598 
11. �����L �	����������8�������3�������������� ��5��-�� 2.91 1.08 3.67 1.04 -5.169* 
12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.00 0.95 3.96 1.00 -6.417* 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������-(�

�(��@��(���� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�	�$�� �*+�
-�� 

3.33 1.09 4.24 0.83 -5.535* 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.78 0.67 4.36 0.71 -5.363* 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 4.02 0.78 4.58 0.62 -4.933* 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����������

���56�7� 
4.20 0.79 3.98 1.03 1.461 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��������  2.91 0.82 4.40 0.72 -10.576* 
18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.53 0.69 3.89 0.88 -2.701* 

140



  

���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

19. �����������������	����-������ &�������	����(������
-#����(������ �&��56�7��"#� I 

2.82 0.91 3.04 1.33 -1.324 

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L ���(��
������  

2.47 1.06 2.38 1.27 0.613 

21. ������(�-����-��2��� �� 3.47 0.87 4.42 0.75 -6.568* 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.42 0.75 4.51 0.69 -7.695* 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"�

���56�7��� .�� 
3.29 1.04 4.33 0.80 -6.215* 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.91 0.95 4.33 0.83 -2.581* 
                ����� 3.47 0.34 4.11 0.48 -10.021* 

           

 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	���������$����������'�&�3������
�����*+�����������-���&���	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� ���
��(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(�
�(��^�3#��� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
���
����-(� I �(���	8(�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 ��������������	�
���������8��������-�:M�-����*��88�-�3, �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#�
������������56�7�, �����������������	����-������ &�������	����(������-#����(�
������&��56�7��"#�I �����-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L ���(��������    
.�(�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 
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������ 26   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��6��)48����� $������,�����2�.�!��!���!��#0CD   
 

���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 3.87 0.62 4.38 0.81 -1.826 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� �����L 3.31 0.79 4.50 0.63 -4.538* 
 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�-���&����

���-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 
4.06 0.77 4.19 0.83 -0.415 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.81 0.75 4.06 0.85 -0.889 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
������������� ������-

�:M�-�� �����L 
4.13 0.50 4.31 0.70 -1.145 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.����(� �	����� 3.50 0.73 4.19 0.83 -3.467* 
 7. �3���������������-(��� �����������	�(�����������������	���

�����L .����� 
3.25 0.58 4.00 0.63 -3.503* 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L�@(� �����
 ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

3.94 0.68 4.13 0.89 -0.676 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3���������.�
	�(�� �� (Profit Center) 

2.88 0.81 3.50 0.97 -4.038* 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 4.00 0.63 4.19 0.66 -1.000 
11. �����L �	����������8�������3�������������� ��5��-�� 3.00 0.97 3.50 0.52 -2.236* 
12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.56 0.63 3.81 0.75 -1.464 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������-(��(��@��(��

�� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�	�$�� �*+�-�� 
4.00 0.63 4.19 0.75 -1.379 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.38 0.89 4.13 0.81 -2.818* 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 3.88 0.89 4.06 0.77 -0.899 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����������

���56�7� 
3.19 0.83 3.63 0.89 -2.150* 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��������  2.31 0.95 3.81 1.05 -4.557* 
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���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.19 0.98 3.94 0.77 -3.223* 
19. �����������������	����-������ &�������	����(������-#��

��(������ �&��56�7��"#� I 
3.00 0.63 3.31 0.79 -1.576 

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L ���(��
������  

3.19 0.66 3.00 0.97 0.588 

21. ������(�-����-��2��� �� 3.50 0.82 4.13 0.62 -2.825* 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.81 0.83 4.50 0.73 -3.467* 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"����56�7�

�� .�� 
3.37 0.89 4.13 0.81 -5.196* 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.56 0.63 4.19 0.75 -2.825* 

                ����� 3.49 0.28 3.99 0.45 -3.652* 

                 

 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	����������������7:������������*+�
����������-���&���	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:�������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
�����
*��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� �����L, �����L �3������������
������	�����@����$����.����(� �	�����, ����3���������������-(��� �����������	�(�����������
������	��������L .�����, ����@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3���������.�
	�(�� �� (Profit Center), �����L �	����������8�������3�������������� ��5��-��, ��������	�
�&����56�7��	���(���56�7����������, �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����
���������56�7�, ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(�������� , ����(���������-(�
���56�7����(�������� , ���������(�-����-��2��� ��, ���������)�)��3���@��$"#����(��@��(��, 
����@����-���������3����	�( �������*_�	�����-�-(� I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� �3
�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05  
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������ 27   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��#�����6����#�������2�.�!��!���!��#0CD   
 

���45��,��� ����������#� #�����6����#��� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.06 0.77 3.87 1.02 -3.896* 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.00 0.82 3.25 1.00 -1.291 
 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  3.13 0.62 3.69 0.70 -4.392* 
 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#��� �	��	
�

�6 ������7:��� �����L 
3.25 0.93 4.06 0.68 -3.569* 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(��� 
�����L 

3.75 0.68 4.38 0.72 -3.101* 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.50 0.63 4.31 0.60 -3.896* 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� I �@(� 

	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@��$"#����	��
��5�� 	�����-� 

3.63 0.81 4.50 0.52 -4.869* 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 3.56 0.63 4.56 0.51 -5.477* 
 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @�������������L �"#� 3.00 0.73 4.06 0.77 -4.977* 
10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8�*+�$��57 3.13 0.81 4.06 0.85 -4.392* 
11. ������� ���� ���*9-������� �����L 3.31 0.95 3.94 0.57 -2.298* 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 3.81 0.66 4.38 0.62 -3.093* 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7� 4.06 0.85 4.69 0.48 -2.825* 
14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 3.75 0.77 4.38 0.72 -2.440* 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  2.63 0.89 3.88 0.72 -4.443* 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.63 0.81 3.63 0.62 -5.477* 
17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.13 0.62 3.87 0.62 -4.392* 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.00 0.52 3.50 0.63 -3.162* 
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  3.38 0.50 4.38 0.81 -4.899* 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 3.31 0.60 4.31 0.70 -5.477* 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-	�� ����

���56�7����� 
2.63 0.96 3.75 1.06 -6.260* 
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���45��,��� ����������#� #�����6����#��� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I �	���(
�:M�- 

3.06 0.77 4.06 0.77 -4.472* 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.44 1.03 3.81 0.83 -5.745* 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.13 0.81 3.69 1.08 -6.063* 
25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ���:���@��3#

�����L �3����@����8 
3.13 0.62 4.13 0.72 -4.899* 

                ����� 3.18 0.35 4.05 0.46 -6.789* 
 

 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	����������������7:�������������� 
�����-�-(� ��	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
�������-(� I 
�(���	8(�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 ����������������������&��56�7�
����� ��#��3���� .�(�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 
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������ 28   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��#�� #�$���)������2�.�!��!���!��#0CD   
 

���45��,��� ����������#� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3���*+�
5������� -�����*c���*���56�7� 

3.13 0.62 4.31 0.60 -7.251* 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 3.56 0.63 4.44 0.63 -3.955* 
 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 	�� ��&� ������

�������5 ���������� �*+�-�� 
3.69 0.79 4.50 0.73 -2.931* 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L 3.81 0.75 4.38 0.62 -1.861 
 5. �	����������8�����*����������(���"���������&��56�7��"#� I 

�3#�3�����*+����5�� ��@���� 
3.56 0.63 4.44 0.81 -3.416* 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 3.81 0.66 4.25 0.86 -2.406* 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 3.75 0.77 4.50 0.63 -2.818* 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 $";���� 3.56 0.73 4.44 0.63 -4.341* 
 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ����@3$�� 

@&�@� 
3.19 0.66 4.25 0.58 -6.249* 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.25 1.00 3.19 1.11 -5.514* 
11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 3.19 0.98 3.69 1.14 -1.519 
12. 	�����-� �3������7:�@����� 3.19 0.66 4.06 0.57 -3.955* 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3�����@3#��@�8

�^$������ 
3.25 0.77 4.13 0.62 -4.869* 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.19 0.75 4.13 0.62 -4.392* 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.50 0.82 3.56 0.81 -6.249* 
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  2.69 1.01 4.13 0.81 -7.064* 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-��^$���� 

��(� ��#������ 
3.06 0.85 4.06 0.68 -6.325* 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 2.94 0.93 3.88 0.72 -3.529* 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#� �������

�*+����&��� 
2.56 0.73 3.38 0.96 -2.448* 
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���45��,��� ����������#� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� ��@����
�����(��� ���� ������ 

2.69 0.79 3.56 0.96 -3.955* 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����$�%�����7�
������ 

3.06 0.44 3.50 0.82 -2.782* 

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 2.87 0.72 3.44 0.96 -2.334* 
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�-(���"#� 

�� ������� 
3.19 0.75 4.25 0.68 -4.259* 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 2.56 0.81 4.00 0.73 -5.965* 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� �������)�)��3 3.13 0.89 3.94 0.85 -3.105* 
                ����� 3.14 0.32 4.02 0.51 -6.200* 

 

          ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	����������������7:����������������
����-��	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3��������8
�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#��� ����
����	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
�������-(� I �(���	8(
�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 ��������������	����������8�����-�����
���*�������&:2�$�� �����L �������������/	�����@��3#�*_�����3���������� .�(�3����
�-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 
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������ 29   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��6��)48����� $������,�����2�.�!��!��<� 4 �2��  
 

���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����	�� �	����������8��������(��@��(���� �����L 4.10 0.85 4.32 0.78 -2.174* 
 2. *��@����������L �3��-����6���"#� ������&��(��@��(���� �����L 3.29 0.76 4.40 0.66 -13.507* 
 3. �������6 �6 ��������56�7��	��3�������	������$"#�����	�-���&����

���-�:M�--(�	�(��-#�� (Economy of Scale) 
3.89 0.96 4.26 0.82 -3.839* 

 4. �����L �35���2�$������$�#������ ���-�:M�- 3.83 0.83 4.35 0.78 -6.649* 
 5. �3�)����3#�������56�7���������� �	��-
������������� ������-

�:M�-�� �����L 
4.22 0.70 4.36 0.80 -1.963 

 6. �����L �3������������������	�����@����$����.����(� �	����� 3.47 0.91 4.45 0.78 -10.514* 
 7. �3���������������-(��� �����������	�(�����������������	���

�����L .����� 
3.45 0.88 4.26 0.75 -9.668* 

 8. �	����������8����������3#���� ���.��������	���(�����L�@(� �����
 ��������	�	�(�� �����@� �*+�-�� 

3.76 0.91 4.39 0.73 -6.845* 

 9. �@��)������*�������� ���� 	�(�� ��)����'3���������.�
	�(�� �� (Profit Center) 

3.13 0.95 3.78 0.97 -6.185* 

10. �	����������8��������-�:M�-����*��88�-�3 3.92 0.78 4.13 0.83 -2.510* 
11. �����L �	����������8�������3�������������� ��5��-�� 2.94 1.04 3.68 0.92 -7.107* 
12. �3��@���3���(��-(� �:���������� 3.24 0.86 3.93 0.84 -8.296* 
13. �����L �	����������8��������&������3#�( ������-(��(��@��(��

�� ���56�7��������L �@(� ������	�� �(��@(�	�$�� �*+�-�� 
3.74 0.93 4.26 0.76 -5.935* 

14. ��������	��&����56�7��	���(���56�7���������� 3.58 0.84 4.30 0.70 -8.645* 
15. �3�)������ ���56�7���� ���������L 3.93 0.81 4.39 0.79 -5.466* 
16. �����L ������ *����:�	��-(���:�)������^�3#����������

���56�7� 
3.26 1.22 3.81 1.04 -4.648* 

17. ����3�(���(���� 5�7����(������$�%�������L ���(��������  2.49 0.98 4.26 0.79 -16.873* 
18. ����(���������-(����56�7����(��������  3.23 0.96 3.86 0.84 -6.683* 
19. �����������������	����-������ &�������	����(������-#��

��(������ �&��56�7��"#� I 
2.80 0.88 3.18 1.11 -4.439* 
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���45��,��� ����������#� 6��)48����� $������,� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

20. ��-������*�3#�� ���� ����������&������� �����L ���(��
������  

2.72 1.07 2.48 1.19 2.255* 

21. ������(�-����-��2��� �� 2.98 1.06 4.21 0.73 -11.663* 
22. ������)�)��3���@��$"#����(��@��(�� 3.45 0.88 4.46 0.67 -12.376* 
23. ����@����-���������3����	�( �@(� 	�� ��3�����"��	�"����56�7�

�� .�� 
3.23 1.05 4.21 0.76 -10.776* 

24. ����*_�	�����-�-(�  I �3�������6 �6 �&��&���&��� ���� �� 3.58 1.06 4.25 0.78 -6.246* 

                ����� 3.43 0.42 4.08 0.46 -14.609* 
                 

 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	�����������;  4 �	( �����������*+�
����������-���&���	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
�������-(� I 
�(���	8(�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 ��������������3�)����3#����
���56�7�����������	��-
������������� ������-�:M�-�� �����L .�(�3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 
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������ 30   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��#�����6����#�������2�.�!��!��<� 4 �2��  
 

���45��,��� ����������#� #�����6����#��� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. ��������56�7����(��������������� 3.06 0.97 3.75 0.99 -7.915* 
 2. ������������&��56�7������ ��#��3���� 3.13 0.97 3.50 0.98 -4.825* 
 3. �&( $�%���	��*+�������&��56�7��^$����  3.98 0.75 4.27 0.76 -3.975* 
 4. �	����������8�����)a7:�*��@����$��'������L �3#��� �	��	
�

�6 ������7:��� �����L 
3.21 1.10 4.35 0.70 -10.283* 

 5. �����L �	����������8�������������@3$���56�7�-(��� 
�����L 

3.57 0.86 4.40 0.68 -9.925* 

 6. �3���*����� ���3#�3�� 	�(�� ��-(� I �������L 3.30 0.84 4.44 0.71 -13.437* 
 7. �	����������8�����*����������(���"���	�(�� ���"#� I �@(� 

	�(�� ��2����! �2��&-��	�������� �������@��$"#����	��
��5�� 	�����-� 

3.53 0.90 4.56 0.60 -12.334* 

 8. $�%��	�����-�-������-�� ����� -��� 3.68 0.94 4.56 0.59 -9.794* 
 9. �����L �������	�����-��3#�3�����-�-(� @�������������L �"#� 3.50 1.03 4.40 0.70 -10.003* 
10. ����	����������8��� �:���@��3#�����L �3����@����8�*+�$��57 3.60 0.90 4.23 0.77 -6.437* 
11. ������� ���� ���*9-������� �����L 3.12 1.12 4.27 0.77 -10.514* 
12. ���$�%����# �����������������������������56�7� 3.43 0.93 4.50 0.66 -12.509* 
13. �����L �	����������8��������*������:���@�@3$�	����56�7� 3.74 0.95 4.51 0.63 -8.850* 
14. �3�����"�	�&(��� �����)���������56�7���	�(� �:� 3.42 1.08 4.09 0.88 -6.897* 
15. �&:2�$�� ���56�7���������� �����L ���(��������  2.64 0.95 4.24 0.70 -16.389* 
16. ���.���^�3#��� ����������56�7����(�������3 2.62 0.77 3.50 0.80 -11.208* 
17. ���56�7��3������ -��3#�3-(�����*�3#���*� 	�����-� 3.18 0.65 3.96 0.72 -11.111* 
18. �����L�3� "#��.�����������56�7��3#���� �� 3.00 0.76 3.73 0.81 -8.281* 
19. ��-�����.�� ���� �:M�-���(��������  3.70 0.75 4.52 0.65 -11.163* 
20. �:M�-�(���	8(.����� ��-� �������3#��3���� 3.56 0.76 4.36 0.66 -11.136* 
21. ���������56�7����-(���"#� ��(� ��#�������	���(�:M�-	�� ����

���56�7����� 
2.43 0.96 3.90 0.90 -16.739* 

22. �	����������8������( ��������$�%��*������:��"#�I �	���(
�:M�- 

3.12 0.87 4.21 0.67 -13.324* 
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���45��,��� ����������#� #�����6����#��� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

23. �� ��������� �:M�-���������.*�@����@� $�:�@�� 2.84 0.93 4.19 0.80 -16.280* 
24. ���"��(��5�7����(��� �����L �3����������
  2.45 1.02 4.24 0.86 -18.284* 
25. �)����������$������&7���� �����L �&( ������� ���:���@��3#

�����L �3����@����8 
3.15 0.87 4.31 0.68 -13.856* 

                ����� 3.24 0.50 4.20 0.46 -19.947* 
 

 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	�����������;  4 �	( ������������� 
�����-�-(� ��	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3
��������8�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#�
�� ��������	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:��������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
����&�I 
���� �3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 
 

������ 31   #�)4��!�)��!�6��6.$)27���������.2������������45��,�����"����������#�;2�

)#.$�/<�$��#�� #�$���)������2�.�!��!��<� 4 �2��  
 

���45��,��� ����������#� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

 1. �����L �	����������8�������3��������)�����������3���*+�
5������� -�����*c���*���56�7� 

3.46 0.89 4.39 0.64 -11.868* 

 2. �3�)����3#���*+��	�������������� 4.07 0.83 4.53 0.62 -5.839* 
 3. �3����$������ �� 	�(�� �������&���@���� �@(� 	�� ��&� ������

�������5 ���������� �*+�-�� 
3.99 0.82 4.67 0.57 -8.494* 

 4. �	����������8�����-��������*�������&:2�$�� �����L 4.01 0.78 4.55 0.62 -7.258* 
 5. �	����������8�����*����������(���"���������&��56�7��"#� I 

�3#�3�����*+����5�� ��@���� 
3.70 0.83 4.45 0.66 -8.916* 

 6. �	����������8�������� ��������(����	�(�� ��2����� 3.84 0.84 4.52 0.68 -8.994* 
 7. �	����������8������3�(���(���� �����L ����� ��#� 3.59 0.97 4.40 0.67 -9.000* 
 8. ������������$"#��	��������2���*988���� ��#� /���)�)��3 $";���� 3.47 0.99 4.35 0.69 -10.104* 
 9. 	�����-������������ �����L�3����������� ����@3$ 
     �� @&�@� 

3.12 0.95 4.15 0.70 -13.095* 

10. �3�(��@��(���� ���56�7������&��56�7� -#���3#�&������ ��#� 2.35 1.01 3.45 1.02 -10.715* 
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���45��,��� ����������#� #�� #�$���)�� 
Χ  S.D. Χ  S.D. 

t-test 

11. ����������/	�����@��3#�*_�����3���������� 2.92 1.07 3.45 1.07 -4.934* 
12. 	�����-� �3������7:�@����� 3.49 0.89 4.09 0.75 -7.308* 
13. �3�)���@������� �����L �3#�����-�:M�-�3#�3�����@3#��@�8 
      �^$������ 

3.77 0.84 4.30 0.69 -6.500* 

14. ���56�7��3��5��-��3-(������3������$"#�$�%���*+�����@3#��@�8 3.26 0.94 4.31 0.67 -11.658* 
15. �3�)����	������3������������	�����-�.�� 2.41 0.96 3.53 0.91 -15.185* 
16. �� ��������� �:M�-���������.*�@�������������;���  3.13 0.90 4.21 0.70 -14.136* 
17. �3����������	���&���2������� �����L	�����-��^$����  
      ��(� ��#������ 

3.30 0.89 4.19 0.71 -11.763* 

18. ����(���������-(����56�7����(������-#����� 2.94 0.92 3.52 0.99 -5.989* 
19. �����L .���&(��� *����:.*�3#���������� ������@��3#� �������  
     �*+����&��� 

3.03 1.00 3.12 1.08 -0.757 

20. �3�)������*�������� ���� �:�������3#������ ���� ��@���� 
      �����(��� ���� ������ 

3.09 0.94 3.39 0.94 -2.877* 

21. �������$�%�����7��� ���������� ������������(����$�%�����7� 
      ������ 

3.02 0.91 3.39 0.89 -3.703* 

22. ���������$�%��������� �^$�������3#������	����������8 3.17 0.95 3.46 1.00 -3.617* 
23. �����&� *����:������������� ���de�������56�7�-(���"#�  
     �� ������� 

3.53 0.87 4.31 0.66 -9.841* 

24. �����������������3@"#���3� ��!�������@3#��@�8�^$�� 3.25 1.02 4.33 0.71 -12.486* 
25. ��������� *����:����������$"#����$�%���� �������)�)��3 3.33 0.90 4.18 0.73 -10.091* 

                ����� 3.33 0.51 4.05 0.44 -16.328* 
        

 ���-��� ��"#��*�3���3���������	
��� �����	���� �	�����������;  4 �	( ���������������
����-��	�(� �2�$*9��&������2�$�3#-�� ����	������6;� $�(� �3�����-�-(� �����(� �3��������8
�� ���-��3#���� 0.05 )���(��^�3#��� ��������	
��� �2�$�3#-�� ����	������6;��� ��(��(��^�3#��� ����
����	
��� �2�$*9��&�� �����"#�$����:������� $�(� �(��^�3#��� ��������	
�������-(� I �(���	8(
�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 0.05 ���������������L .���&(��� *����:.*�3#
���������� ������@��3#� ��������*+����&��� .�(�3�����-�-(� �����(� �3��������8�� ���-��3#���� 
0.05 
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 2.3 ��������6��6.$)27�)#��!�#�������$�����!��#���������,$�*/#0�����

��#�"�����#�$ )�.�#.�#����������,$�*/#0 
 

 ��������	
��� ���-���������3#�����2�$�������2������� ������&��56�7��3#�3
������-(������������������� ������&��56�7���*9��&�����������- )��������-��
�	��������� g6# ��� .���� -��� -(�.*�3; 
 

������ 32   6��6.$)27���������.2��2�.�!��!���9:2��� )#��!�#�������$�����!��#�����

��#�"�����#�$ )�.�#.�#����������,$�*/#0 
       

45��,��� ��6� 45���!�!��# 
Χ  S.D

. 

�"$�� Χ  S.D

. 

�"$�� 

 1. �)����� 2����!����������&�  ���*��������	�(	�"�
���*�������������� ��������(�� 

3.86 0.66 ��� 4.07 0.47 �# 

 2. *98	�����(���������������.�(� 2���2�� 2.43 1.65 ���! 2.00 1.04 ���! 

 3. '&��������@�-��3#�3���)����3#�� �6;���*����5.�� 3.21 1.19 *�����  3.14 1.41 *�����  
 4. �h���3��� �� ��@����*_�)�����	����56�7�)������

�����L .�� (���6;� 
3.43 1.22 *�����  3.50 1.34 *�����  

  5. �����( ����� �����L �&��56�7��������( @� �����3���3#�3��
�����3���3 

3.50 0.76 *�����  3.64 1.15 ��� 

  6. ���)����3#�� �6;��� ����$�$�� ��  ���"���@3$-(� @�-�����
��(�� ��.�� 

2.64 1.08 *�����  2.64 1.15 *�����  

  7. ��5�� ���$�%��*����5.*��(�� ������-�� 3.71 0.61 ��� 3.93 0.83 ��� 
  8. ����)����� ��!���3#�	����������8��� '&�����*+�$��57 

�@(� ��	�� �<@�#� ��������-� �*+�-�� 
3.21 1.05 *�����  3.36 1.45 *�����  

  9. ��!���3���3��2�$��#�� ����3����-(���"#�  3.36 0.84 *�����  3.43 0.94 *�����  
10. ����.�(@������� 	�(�� ����@����3#�*+�-���� ����� 

������&��56�7� 
3.21 0.80 *�����  3.07 0.92 *�����  

11. �������������������5��-�����)�)��3 3.64 1.01 ��� 3.43 1.40 *�����  
12. *��88����.��� �� ������&��56�7���������-(� *����5 3.14 1.10 *�����  3.21 1.19 *�����  
13. �������	�� �� @&�@��3#-�; -(�������&��56�7���$";��3# 4.14 0.86 �# 4.07 0.92 �# 

14. ��������&� *����:���2����!�3#�3���)������  3.71 0.99 ��� 3.64 1.22 ��� 
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45��,��� ��6� 45���!�!��# 
Χ  S.D

. 

�"$�� Χ  S.D

. 

�"$�� 

15. *98	������������&������ ������� �3#�3�&:2�$ 3.86 0.86 ��� 3.71 1.44 ��� 
16. ������-������7:���3� (�� ���
�/�	�������������(�� 3.21 1.25 *�����  3.07 1.33 *�����  
17. �����(�������������2�7��3# 2 �� *��@�@��(�������

*����5 
3.93 0.83 ��� 3.36 1.15 *�����  

18. ���������8�� ���de����-������& ���� ��  ���3#
*������@�@3$@�;���  �@(� �$��� ��5��� �������8@3�*+�-�� 

3.43 1.02 *�����  3.21 1.25 *�����  

19. 	�����-���������&��56�7�-(�  I �(���	8(.�(������� ��
����-�� ����� -�����  �� 

2.71 1.07 *�����  2.71 0.99 *�����  

                ��� 3.39 0.49 4�#�� 3.33 0.44 4�#�� 

 
 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�������2������3#�3������-(����
��������������� ������&��56�7���*9��&���� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(������
*�����  (Χ  =3.39) �����"#�$����:�������$�(� �3�������	�� �� @&�@��3#-�; -(�������&��56�7�
��$";��3#���(��������� (Χ = 4.14) �� � ���3�����(�������������2�7��3# 2 �� *��@�@��(�����
��*����5���(��������� (Χ = 3.93)  
 

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�������2������3#�3������-(������������������� 
������&��56�7�������-�� �	�����������(<=�	��  �3��������	
����(������*�����  (Χ =3.33) 
�����"#�$����:�������$�(� �3�)����� 2����!����������&����*��������	�(	�"�
���*�������������� ��������(�����(��������� (Χ = 4.07) ����������	�� �� @&�@��3#-�; -(�
������&��56�7���$";��3#���(��������� (Χ = 4.07) �� � ���3��������	
�����"#� �� ��5�� ���
$�%��*����5.*��(�� ������-�����(��������� (Χ = 3.93)  
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������ 33   6��6.$)27���������.2��2�.�!��!��"���)#��A��,��)#��!�#�������$�����!��# 

       ������� #�"�����#�$ )�.�#.�#����������,$�*/#0   
 

45��,��� ��6� 45���!�!��# 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

  1. �)����� 2����!����������&�  ���*�������
�	�(	�"����*�������������� ��������(�� 

3.29 0.92 *�����  4.04 0.88 ��� 

  2. *98	�����(���������������.�(� 2���2�� 2.24 1.19 ���! 2.56 1.31 4�#�� 

  3. '&��������@�-��3#�3���)����3#�� �6;���*����5.�� 3.38 0.81 *�����  3.89 0.98 ��� 
  4. �h���3��� �� ��@����*_�)�����	����56�7�

)�����������L .�� (���6;� 
2.73 0.81 *�����  3.73 0.94 ��� 

  5. �����( ����� �����L �&��56�7��������( @� 
�����3���3#�3�������3���3 

3.98 0.97 ��� 4.29 0.87 �# 

  6. ���)����3#�� �6;��� ����$�$�� ��  ���"���@3$
-(� @�-�������(�� ��.�� 

3.29 0.79 *�����  3.82 0.91 ��� 

  7. ��5�� ���$�%��*����5.*��(�� ������-�� 3.64 0.93 ��� 4.24 0.83 ��� 
  8. ����)����� ��!���3#�	����������8��� '&����

�*+�$��57 �@(� ��	�� �<@�#� ��������-� �*+�-�� 
3.62 0.89 ��� 4.18 0.75 ��� 

  9. ��!���3���3��2�$��#�� ����3����-(���"#�  3.38 0.86 *�����  3.80 0.89 ��� 
10. ����.�(@������� 	�(�� ����@����3#�*+�-���� ����� 

������&��56�7� 
3.40 1.14 *�����  3.49 1.12 *�����  

11. �������������������5��-�����)�)��3 3.93 0.89 ��� 4.07 0.99 ��� 
12. *��88����.��� �� ������&��56�7���������

-(� *����5 
2.73 1.05 *�����  3.64 1.05 ��� 

13. �������	�� �� @&�@��3#-�; -(�������&��56�7���
$";��3# 

3.11 1.05 *�����  3.82 0.98 ��� 

14. ��������&� *����:���2����!�3#�3���)������  4.04 0.95 �# 4.27 0.86 ��� 

15. *98	������������&������ ������� �3#�3�&:2�$ 3.82 1.01 ��� 4.16 1.07 ��� 
16. ������-������7:���3� (�� ���
�/�	������������

�(�� 
3.24 1.33 *�����  3.80 1.39 ��� 

17. �����(�������������2�7��3# 2 �� *��@�@��(�����
��*����5 

3.69 1.04 ��� 3.91 1.20 ��� 
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45��,��� ��6� 45���!�!��# 
Χ  S.D. �"$�� Χ  S.D. �"$�� 

 
18. ���������8�� ���de����-������& ���� ��  ���3#

*������@�@3$@�;���  �@(� �$��� ��5��� �������8@3
�*+�-�� 

 
3.53 

 
0.99 

 
��� 

 
4.07 

 
0.96 

 
��� 

19. 	�����-���������&��56�7�-(�  I �(���	8(.�(
������� ������-�� ����� -�����  �� 

3.42 0.92 *�����  3.87 1.04 ��� 

                ��� 3.39 0.56 4�#�� 3.88 0.54 �# 

 ���-��� $�(� 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�������2������3#�3������-(����
��������������� ������&��56�7���*9��&���� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(��
����*�����  (Χ =3.39) �����"#�$����:�������$�(� �3��������&� *����:���2����!�3#�3
���)������ ���(��������� (Χ = 4.04) �� � ���3�����( ����� �����L �&��56�7��������( @� 
�����3���3#�3�������3���3���(��������� (Χ = 3.98)  
  

 2�$����� ��������	
���3#�����2�$�������2������3#�3������-(������������������� 
������&��56�7�������-�� �	���������$����������'�&�3 �3��������	
����(��������� (Χ =
3.88) �����"#�$����:�������$�(� �3�����( ����� �����L �&��56�7��������( @� �����3���3#�3�����
��3���3���(��������� (Χ = 4.29) �� � ���3��������&� *����:���2����!�3#�3���)������ ���(
��������� (Χ = 4.27)  
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 ���-��� ��������������������8�� *9�����3#�( ��-(������������������( ���������� 
�&��56�7���2�$�������2�$���7:��� ������&��56�7� $�(� �����L �3#�3����)����(���"#� ����
$������ �������)�)��3�*+�*9�����3#�3���������8�*+�������3#	�6#  �� � ���"� �����L �3#�3��������3#�3
@"#���3�  ���������-���������"�������L �� �������� $�(� @"#���3� �� �����L �*+�*9�����3#�3
���������8�*+�������3#	�6#  �� � ���"� 	�����-� ������������-������������"���:M�-�����(�� ��
�� ����(����  $�(� �������������������������.**���&�-��@� ���*+�*9�����3#�3���������8�*+�������3#
	�6#  �� � ���"� �������� ���� 
 
 ��&*������������	������� �����	���	������������������ ��! �$"#������"��*9�����3#�*+�
�&���
 ����&��(�� ��������-�; ��:M�����������	� )��$����:� ���*9�����(���2�$*9��&���3#���(������
��� �����������3#�&� g6# -� ��*9�����(���� �2�$�3#-�� ����	������6;��3#���(��������� �������
�3#�&� �$"#����	���	��*+��&���
  ���$����:� ���*9�����(���2�$*9��&���3#���(�����������3#�&� ����
���� �������*�����  g6# -� ��*9�������(���� �2�$�3#-�� ����	������6;� �3#���(��������� ���� 
����3#�&� �$"#����	���	��*+��&��(�� g6# ��� �� ���2��� -(�.*�3; 
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������.���  6  ���2������ �&���
 ����&��(�����������*+��������� -���&� 
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ตอนที่ 2  สภาพแวดลอมของมหาวิทยาลัยในกาํกบัของรฐั 
 
 จําแนกสภาพแวดลอมของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐเปน 2 สวน ไดแก  

1) สภาพแวดลอมภายนอก  เพือ่วิเคราะหถึงโอกาสและอุปสรรคตอการแขงขันของมหาวิทยาลัย 
ในกํากับของรฐั 

2) สภาพแวดลอมภายใน   เพ่ือศึกษาวเิคราะหและประเมินสถานะทีเ่ปนจดุแข็ง และจุดออน  
ของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ซึ่งผูวิจัยไดแยกสภาพแวดลอมภายในออกเปน 3 สวน ตามแนวคิดของ
กลยุทธการแขงขันแตละดาน ซึ่งไดแก กลยุทธความเปนผูนําดานตนทุน กลยุทธดานการสรางความ
แตกตาง และกลยุทธดานการจํากัดขอบเขต 

 

 ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ท่ีเกี่ยวกับ
กลยุทธการแขงขัน ผูวิจัยไดวิเคราะหขอมูลโดยการวิเคราะหเนื้อหาจากเอกสาร และผลการวิจัยที่เกี่ยวของ
กับการจัดทําแผนกลยุทธ จากการสัมภาษณสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธ
สถาบันอุดมศึกษา และการวิเคราะหขอมลูจากแบบสอบถามคณาจารยผูบริหารในมหาวิทยาลัยในกํากับ
ของรัฐ สามารถวิเคราะหสภาพแวดลอมเพ่ือประเมิน จุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรคของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ไดดังนี้ 
 
จุดแข็ง  จุดออน โอกาส และอุปสรรค ของมหาวิทยาลยัในกํากบัของรัฐ 

จุดแข็ง (Strength) จุดออน (Weakness) 
ความเปนผูนําดานตนทุน 

1. มีนโยบายที่จะรับนักศกึษาจํานวนมาก ใหเต็ม
ความสามารถของการผลติบัณฑิตของสถาบันฯ 

2. ผูบริหารใหความสําคัญกับการลดคาใชจายของ
สถาบันฯ 

3. มีนโยบายจางนักศึกษาทํางานในสถาบันฯ 
4. สถาบันฯ มศีักยภาพในการเพิ่มกําลังผลติบัณฑิต 
5. ใหความสําคัญกบักิจกรรมที่สรางรายไดเสริมใหแก

สถาบันฯ เชน รับทํางานวิจัยใหหนวยงาน 
      เอกชน เปนตน 

 
 

ความเปนผูนําดานตนทุน 
1. สัดสวนอาจารยตอนักศึกษาอยูในระดับสูง 
2. การใหความสําคญักับการใชนวัตกรรมการ

เรียนแบบใหม อยูในระดับต่ํา 
3. จัดระบบคาตอบแทนตามภาระงาน 
4. การมสีวนรวมของศิษยเกาในการพัฒนา

สถาบันฯ อยูในระดับต่ํา 
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จุดแข็ง (Strength) จุดออน (Weakness) 
ดานการสรางความแตกตาง 

1. สถาบันฯ ใหความสําคัญกับการจัดประสบการณ
วิชาชีพใหนักศึกษา 

2. อัตราการไดงานของบัณฑิตอยูในระดับสูง 
3. สถาบันฯพัฒนาหลักสูตรตามความตองการของ

ตลาด 
4. สถาบันฯ ใหความสําคัญกับการแนะแนวอาชีพและ

ศกึษาตอของสถาบันฯ 
5. บัณฑิตสวนใหญไดทํางานตรงกับสาขาที่เรียนมา 
6. ใหความสําคัญกบัการประสานความรวมมือกับ  

                หนวยงานอื่น ๆ เชน หนวยงานภาครัฐ สภา 
               อุตสาหกรรมและองคกรเอกชน  เพื่อกําหนด  
               ทิศทางหลักสูตร 

7. สถาบันฯ นําเสนอหลักสูตรที่มคีวามแตกตางชดัเจน
จากสถาบันฯ อ่ืน 

 
ดานการจํากัดขอบเขต 

1. มีนโยบายที่จะเปนมหาวิทยาลัยวิจัย 
2. ใหความสําคัญกบัการตรวจสอบและประเมิน

คุณภาพของสถาบันฯ 
3. มีความพรอมสูงของหนวยงานสนับสนุนวิชาการ 

เชน หองสมุด ขอมูลสารสนเทศ สถาบันวิจัย เปนตน 
4. ใหความสําคัญกบัการทาํงานวิจัยรวมกับหนวยงาน

ภายนอก 
5. ใหความสําคัญกบัการประสานความรวมมือกับ

สถาบันอุดมศกึษาอื่น ๆ ที่มีความเปนเลิศทาง
วิชาการ 

6. ใหความสําคัญกบัการมสีวนรวมของสถาบันฯ กบั
ทองถิ่น 

การสรางความแตกตาง 
1. สถาปตยกรรมของสถาบันฯ ไมมีเอกลกัษณ

และความสวยงาม 
2. สถาบันการศึกษาอยูไกลบานผูสมัคร 
3. คุณภาพของนกัศกึษาแรกเขาของสถาบันฯ 

อยูในระดับต่ํา 
4. เครือขายศิษยเกาของสถาบันฯ ไมมีความ

เขมแข็ง 
 
 
 
 
 
 
 
 
ดานการจํากัดขอบเขต 

1. ผลงานวิจัยของบัณฑิตไมสามารถนําไปใช
ในการวิจัยข้ันสูง 

2. หลักสูตรและการสอนของสถาบนัฯ ไมมี
ความสอดคลองกับอาชีพของชุมชน 
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โอกาส (Opportunity) อุปสรรค (Threat) 
1. ทิศทางการพัฒนาประเทศไปสูสงัคมดิจิตอล 
2. ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุของ

แรงงานที่ประกอบวิชาชีพชั้นสูง เชน แพทย 
วิศวกร และนักบญัชี เปนตน 

3. นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน 
ผูประกอบการใหมหรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

4. ความออนแอในความรูภาษาที่ 2 ของประชาชน
สวนมากในประเทศ 

5. ทัศนคติทีด่ีของผูปกครองตอการศกึษา
ระดับอุดมศกึษา 

6. การที่ภาครัฐ เรงการลงทุนในโครงการขนาด
ใหญ 

7. การเพิ่มของการรวมทุนของภาครัฐและ
ภาคเอกชน กับตางประเทศ 

8. ความมีเสถียรภาพของรัฐบาล 
9. เปาหมายการพฒันาชาติ  ที่ใหการสนับสนุน

การเพิ่มประสิทธิภาพของคนไทย 
10. สังคมที่พัฒนาไปในทิศทางของสังคม

ฐานความรู 
11. การสนับสนุนใหประเทศไทยเปนศูนย

การศกึษาในกลุมประเทศเพื่อนบาน 
12. การสนับสนุนใหมีการเรียนรูตลอดชีวิต 

 
 

1. การแขงขันของสถาบันฯอดุมศกึษาในการแยง
ชิงนักเรียนที่มีผลการเรียนด ี

2. การสนับสนุนงบประมาณจากภาครัฐที่มี
แนวโนมลดลง 

3. ปญหาความขาดแคลนบุคลากร อาจารย ที่มี
คุณภาพ 

4. ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอ
สถาบันอุดมศกึษาในพื้นที่ 

5. แนวโนมประชากรวัยอุดมศกึษามีจํานวนลดลง 
6. การเปดเสรกีารศกึษาทั่วโลก 
7. ความแตกตางของความรูทางดานเทคโนโลยี 

ของไทยกับของตางประเทศ (Knowledge – rich 
& knowledge – poor) 

8. ความออนแอทางดานวัฒนธรรมและความนับ
ถือชาวตางประเทศ 

9. ปญหายาเสพติด และอบายมุขของเยาวชนในวัย
เรียน 

10. ปญหาสมองไหลจากระบบการศกึษา 
11. ความไมชัดเจนของกฎระเบียบราชการ  ที่ใชกับ

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
12. การเกิดขึ้นของธุรกิจ “ปริญญาบัตรจานดวน”   

ซึ่งมีผลกระทบกบัคุณภาพของบัณฑิตอุดมศกึษา 
13. สาขาวิชาที่เปนที่ตองการของประเทศ 

(วิทยาศาสตรประยุกตและวิจัยประยุกต) ไมเปน
ที่สนใจของนักศกึษา 

14. นักวิชาการขาดความสนใจในการพัฒนาภูมิ 
        ปญญาไทย และองคความรูพ้ืนบาน 
15. ความไมชัดเจนของนโยบายของรัฐ ทางดานการ

อุดมศึกษา 
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ตอนที่ 3  การกําหนดกลยุทธการแขงขนัของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ 
 

 ผลการวิเคราะหขอมูลเอกสารผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ  และจากผลการวิเคราะหเนื้อหาจากการ
สัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร และการวางแผนกลยุทธมหาวิทยาลัย  ประกอบกับการประมูล       
ผลขอมูลจากแบบสอบถามผูบริหารในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ผูวิจัยไดดําเนินการรางกลยุทธการ
แขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยการนําผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมของมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ (SWOT) มาจัดทําเปนรูปแบบ Matrix (TOWS Matrix) ดังนี้ 
 



 

    

 

ตารางที่ 43  ตารางเมตรกิซ (Matrix)  
ความเปนผูนําดานตนทุน 

จุดแข็ง(S) โอกาส(O) กลยุทธ (SO) 
 มีนโยบายทีจ่ะรับนกัศึกษาจํานวนมาก 
ใหเต็มความสามารถของการผลิต
บัณฑิตของสถาบันฯ 

 
 
 
 ผูบริหารใหความสําคัญกับการลด
คาใชจายของสถาบันฯ 

 
 
 
 
 
 มีนโยบายจางนักศึกษาทํางานใน
สถาบันฯ 

 
 พัฒนาหลักสูตรที่สงเสริมการใชภาษา  
ที่สอง 

 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 
 
 
 
 
 
 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 

 
 
 
 
 
 
 นโยบายภาครฐัในการสนับสนุนผูประกอบการ
ใหม หรือผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม 

 
 ความออนแอในความรูภาษาที่ 2 ของประชาชน
สวนมากในประเทศ 

 

 หลักสูตรการศึกษาทางไกลออนไลท 
 เพิ่มสาขาที่รองรับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 สนับสนุนการใชหองเรียนเสมือน 
 สนับสนุนใหคณาจารย เสนอโครงการที่จะสงเสริม
จํานวนนักศกึษาใหแกมหาวทิยาลยั 

 
 สนับสนุนใหเปนองคกรไรกระดาษ (Paperless 

Organization) 
 สนับสนุนการใชขอมูลสารสนเทศ เพื่อควบคุม
ตนทุน 

 สรางจิตสํานึกถึงความสําคญัของการควบคุม
ตนทุน 

 
 การกระตุนใหนักศึกษาเห็นความสําคัญของการ
ทํางาน และสรางระบบจูงใจ 

 
 พัฒนาการเรียนการสอนที่ใชภาษาที่ 2เปนสื่อการ
เรยีน 
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จุดแข็ง(S) อุปสรรค(T) กลยุทธ (ST) 
 ใหความสําคัญกับกิจกรรมที่สรางรายได
เสริมใหแกสถาบันฯ เชน รับทํางานวิจยั
ใหหนวยงานเอกชน เปนตน 

 
 มีนโยบายทีจ่ะรับนกัศึกษาจํานวนมาก 
ใหเต็มความสามารถของการผลิต
บัณฑิตของสถาบันฯ 

 
 ผูบริหารใหความสําคัญกับการลด
คาใชจายของสถาบันฯ 

 
 
 ผูบริหารใหความสําคัญกับการลด
คาใชจายของสถาบันฯ 

 
 ใหความสําคัญกับกิจกรรมที่สรางรายได
เสรมิใหแกสถาบันฯ เชน รับทํางานวิจยั
ใหหนวยงานเอกชน เปนตน 

 
 มีนโยบายจางนักศึกษาทํางานใน
สถาบันฯ 

 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนม
ลดลง 

 
 
 การแขงขันของสถาบันฯอุดมศึกษาในการแยงชิง
นักเรียนที่มีผลการเรยีนด ี

 
 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนม
ลดลง 

 
 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนม
ลดลง 

 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนม
ลดลง 

 
 
 ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มี
คุณภาพ 

 สรางหนวยงานอิสระ (Profit Center) ที่เกีย่วของ
กับการใหบรกิารบุคคลภายนอก 

 
 
 จัดหาทุนการศกึษาใหแกนักศึกษาที่มผีลการเรียนด ี

 
 
 
 กําหนดนโยบายใหหนวยงานตาง ๆ ใน
มหาวิทยาลยัควบคุมคาใชจายและลดการพึง่พา
งบประมาณ 

 
 พัฒนาวัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture) ที่
ตระหนกัถึงคาใชจายของมหาวิทยาลัย 

 
 พัฒนากิจกรรมที่สรางรายไดใหแกมหาวทิยาลยั 
 จัดตั้งหนวยงานจัดหาทุน (Fund Rising Unit) 

 
 
 พัฒนาแนวทางการจางงานนกัศึกษา เพื่อสนับสนุน
งานวิชาการของอาจารย 
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จุดแข็ง (S) โอกาส(T) กลยุทธ (ST) 

 มีนโยบายทีจ่ะรับนกัศึกษาจํานวนมาก ใหเต็ม
ความสามารถของการผลติบณัฑิตของ
สถาบันฯ 

 ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอ
สถาบันอุดมศกึษาในพื้นที ่

 พัฒนาระบบการรับนักศกึษา เงื่อนไขพิเศษ
สําหรับประชาชนในชุมชนทีต่ั้งของมหาวิทยาลยั 

 พัฒนาระบบเครือขายทางวชิาการกับโรงเรียนใน
พื้นที่ 
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จุดออน (W) โอกาส(O) กลยุทธ (WO) 
 การมีสวนรวมของศิษยเกาในการพัฒนา
สถาบันฯ อยูในระดับต่ํา 

 
 
 การใหความสําคัญกับการใชนวัตกรรม
การเรยีนแบบใหม อยูในระดับต่ํา 

 
 
 สัดสวนอาจารยตอนักศกึษาอยูในระดับสูง 

 
 
 
 
 
 
 จัดระบบคาตอบแทนตามภาระงาน 

 

 นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน
ผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

 
 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 

 
 
 
 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 

 
 
 
 
 
 
 ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุงานของ
แรงงานที่ประกอบวิชาชีพชัน้สูง เชน แพทย 
วิศวกร และนกับัญชี เปนตน 

 สรางศูนยใหการศึกษาใหผูประกอบการที่เปนศิษย
เกา 

 
 
 สรางระบบสาธารณูปโภค ที่รองรับเทคโนโลยี
คอมพิวเตอร 

 สนับสนุนงานวิจัยนักศกึษาระดับบณัฑิตศกึษา 
 
 สงเสริมการจดัการเรียนดวยหองเรียนเสมอืน 
 กําหนดนโยบายใหเปนมหาวิทยาลัยใยแกวใน
เครือขายความรู 

 สงเสริมหลักสูตรการศกึษาฐานวิจยั (Reseanch 
Based) การศึกษาดวยตนเอง (Individual Study) 

 
 
 สงเสริมหลักสูตรอบรมทางการอาชีพเฉพาะชั้นสูง 
โดยจัดน้ําหนกัรายไดแกผูสอน 
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จุดออน (W) โอกาส(T) กลยุทธ (WT) 

 สัดสวนอาจารยตอนักศกึษาอยูในระดับสูง 
 
 
 
 
 
 การใหความสําคัญกับการใชนวัตกรรม
การเรยีนแบบใหม อยูในระดับต่ํา 

 
 
 การมีสวนรวมของศิษยเกาในการพัฒนา
สถาบันฯ อยูในระดับต่ํา 

 
 จัดระบบคาตอบแทนตามภาระงาน 

 ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มี
คุณภาพ 

 
 
 
 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มี
แนวโนมลดลง 

 
 
 การแขงขันของสถาบันฯอุดมศึกษาในการแยงชิง
นักเรียนที่มีผลการเรยีนด ี

 
 ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มี
คุณภาพ 

 จัดหาอาจารยที่มีความรู และวุฒกิารศึกษาที่
เหมาะสม 

 ชักจูงใหอาจารย หรือผูทรงคุณวุฒใินสาขาตาง ๆ ที่
เกษยีณอายุแลว เขามาเปนอาจารยในมหาวทิยาลยั 

 
 
 สงเสริมความรวมมือเครือขายระหวางมหาวิทยาลัย
ในการจดัการเรียนการสอน โดยใชนวัตกรรมใหม 

 
 
 พัฒนาระบบการรับนักศกึษา โครงการพิเศษ 

 
 
 สรางระบบตอบแทนที่เหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพแกอาจารยที่มีคุณภาพ 
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ตารางที่ 44  ตารางเมตรกิซ (Matrix)  
 

ดานการสรางความแตกตาง 
จุดแข็ง (S) โอกาส (O) กลยุทธ (SO) 

 สถาบันฯใหความสําคัญกับการจัด
ประสบการณวิชาชีพใหนักศึกษา 

 
 
 
 
 สถาบันฯ พัฒนาหลักสูตรตามความ
ตองการของตลาด 

 
 
 พัฒนาหลักสูตรตามความตองการของ
ตลาด 

 
 
 ใหความสําคัญกับการประสานความ
รวมมือกับหนวยงานอื่น ๆ เชน หนวยงาน
ภาครฐั สภาอตุสาหกรรมและองคกร
เอกชนเพื่อกําหนดทิศทางหลักสูตร 

 

 นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน
ผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

 
 
 
 ความสําคญัของการฝกอบรมตลอดอายุงานของ
แรงงานที่ประกอบวิชาชีพชัน้สูง เชน แพทย 
วิศวกร และนกับัญชี เปนตน 

 
 ความออนแอในความรูภาษาที่ 2 ของประชาชน
สวนมากในประเทศ 

 
 
 นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน
ผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

 
 

 สงเสริมใหมีความรวมมือกับสถานประกอบการ เพิ่ม
ทักษะการทํางานและประสบการณนกัศึกษา 

 จัดหาแหลงทนุเพื่อสนับสนนุการเปนผูประกอบการ
ของนักศึกษา 

 
 
 พฒันาหลักสูตรการสอน และการวจิัยใหสอดคลอง
กับความตองการแรงงานดานวิชาชีพชัน้สูง 

 
 
 พัฒนาหลักสูตรนานาชาติในสาขาที่เปนที่ตองการ
ของตลาด 

 สงเสริมการใชภาษาตางประเทศใหแกนักศึกษา 
 
 ประสานความรวมมือกับภาครัฐและภาคเอกชน ใน
การกําหนดหลักสูตร 
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จุดแข็ง(S) โอกาส(O) กลยุทธ (SO) 
 พัฒนาหลักสูตรตามความตองการของ
ตลาด 

 

 นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน
ผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

 พัฒนาหลักสูตรที่เกีย่วของกบัการเปนผูประกอบการ
ในสายวิชาชีพที่เปนที่ตองการของสังคม 

 สงเสริมการเตรียมหองปฏิบตัิ และอุปกรณเครื่องมือ
ที่เกี่ยวของกับหลักสูตรฯ ใหเหมาะสมกับการ
ประกอบการ 
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จุดแข็ง (S) อุปสรรค(T) กลยุทธ (ST) 
 สถาบันฯนําเสนอหลักสูตรที่มีความ
แตกตางชัดเจนจากสถาบันฯ อื่น 

 
 
 
 สถาบันฯ นําเสนอหลักสูตรที่มีความ
แตกตางชัดเจนจากสถาบันฯ อื่น 

 
 
 
 
 
 

 การแขงขันของสถาบันฯอุดมศึกษาในการแยงชิง
นักเรียนที่มีผลการเรยีนด ี

 
 
 
 ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มี
คุณภาพ 

 
 
 
 
 
 

 สงเสริมการประชาสัมพันธ ความโดดเดนของ
มหาวิทยาลยัไปยังกลุมเปาหมาย 

 จัดหาทุนการศกึษาหรือทุนกูยืม ใหกับนกัเรียนมัธยม
ที่มีผลการเรียนยอดเยี่ยม 

 
 สรางบุคคลากรในสาขาที่สรางความแตกตางใหกับ
มหาวิทยาลยั 

 สรางบรรยากาศแหงความรวมมือในการสรางสรรค
หลักสูตร 

 สรางพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร(Strategic Alliance) 
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จุดออน (W) โอกาส(O) กลยุทธ (WO) 
 สถาบันการศกึษาอยูไกลบานผูสมัคร 

 
 
 
 
 
 เครือขายศษิยเกาของสถาบันฯ ไมมีความ
เขมแข็ง 

 
 
 คุณภาพของนกัศึกษาแรกเขาของสถาบันฯ 
อยูในระดับต่ํา 

 
 คุณภาพของนกัศึกษาแรกเขาของสถาบันฯ 
อยูในระดับต่ํา 

 
 
 
 

 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 
 
 
 
 
 
 ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุงานของ
แรงงานที่ประกอบวิชาชีพชัน้สูง เชน แพทย 
วิศวกร และนกับัญชี เปนตน 

 
 ผูปกครองมีทศันคติที่ดีตอการศึกษา
ระดับอุดมศึกษา 

 
 ความออนแอในความรูภาษาที่ 2 ของประชาชน
สวนมากในประเทศ 

 หลักสูตรการศึกษาทางไกลออนไลท ในสาขาที่
มหาวิทยาลยัมคีวามเชี่ยวชาญ 

 พัฒนาความรวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ 
เพื่อใหเกิดความสะดวกกับการเรียนการสอนของ
นักศึกษาของมหาวิทยาลยั 

 
 สงเสริมการสรางหลักสูตรฝกอบรม การจดัสัมนา 
ดานการประกอบวิชาชีพชั้นสูง ใหกับบุคคลภายนอก
และศิษยเกา 

 
 สงเสริมการศกึษานอกหองเรียน ใหแกนักศึกษา 

 
 
 สนับสนุนใหนักศึกษาไดมโีอกาสในการใชภาษาที่ 2 
 จัดหาทุนการศกึษาในตางประเทศ 
 ประสานความรวมมือกับหนวยงานในตางประเทศ 
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จุดออน(W) อุปสรรค(T) กลยุทธ (WT) 
 คุณภาพของนักศึกษาแรกเขาของ
สถาบันฯ อยูในระดับต่ํา 

 
 

 สถาปตยกรรมของสถาบันฯ ไมมี
เอกลกัษณและความสวยงาม 

 
 เครือขายศษิยเกาของสถาบันฯ ไมมี
ความเขมแข็ง 

 
 

 ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่
มีคุณภาพ 

 
 

 ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอ
สถาบันอุดมศกึษาในพื้นที ่

 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มี
แนวโนมลดลง 

 
 

 สงเสริมการพฒันาทางวิชาการ 
 สรางจิตสํานึกและอันตรายของปญหาที่เกดิขึ้น 

 
 สรางความรวมมือกับชุมชนที่ตั้งในการออกแบบ
สถาปตยกรรมของมหาวิทยาลัย 

 
 กระตุนใหเกิดความรวมมือในการหมูศิษยเกาใน
การแกปญหางบประมาณ 
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ตารางที่ 45  ตารางเมตรกิซ (Matrix)  
ดานการจํากัดขอบเขต 

จุดแข็ง(S) โอกาส(O) กลยุทธ (SO) 
 ใหความสําคัญกับการมีสวนรวมของ
สถาบันฯกับทองถิ่น 

 
 
 มีนโยบายทีจ่ะเปนมหาวิทยาลัยวิจยั 

 
 
 ใหความสําคัญกับการทาํงานวิจยัรวมกับ
หนวยงานภายนอก 

 ใหความสําคัญกับการประสานความ
รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ ที่มี
ความเปนเลิศทางวิชาการ 

 
 มีความพรอมสูงของหนวยงานสนับสนุน
วิชาการ เชน หองสมุด ขอมูลสารสนเทศ 
สถาบันวจิัย เปนตน 

 
 

 นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน 
ผูประกอบการใหมหรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

 
 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 

 
 
 ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุงานของ
แรงงานที่ประกอบวิชาชีพชัน้สูง เชน แพทย 
วิศวกร และนกับัญชี เปนตน 

 
 
 
 ทัศนคติที่ดีของผูปกครองตอการศกึษา
ระดับอุดมศึกษา 

 
 

 สงเสริมการมสีวนรวมกับผูประกอบการที่อยูใน
ทองถิ่นที่ตั้งของมหาวิทยาลยั 

 
 
 สงเสริมงานวจิัยเพื่อรองรับการพฒันาประเทศไปสู
สังคมดิจิตอล 

 
 สงเสริมการฝกอบรมในระดับสูง ใหแกแรงงานที่
ประกอบวิชาชีพชั้นสูง 

 
 
 
 
 สงเสริมการโฆษณาประชาสัมพันธใหหนวยงาน
ภายนอก ผูปกครอง อาจารยระดับมัธยมปลาย 
นักเรียนมัธยม ทราบถึงความพรอมของหนวยงาน
สนับสนุนวิชาการ 
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จุดแข็ง (S) อุปสรรค(T) กลยุทธ (ST) 
 ใหความสําคัญกับการประสานความ
รวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ ที่มี
ความเปนเลิศทางวิชาการ 

 
 
 
 ใหความสําคัญกับการทาํงานวิจยัรวมกับ
หนวยงานภายนอก 

 
 มีนโยบายทีจ่ะเปนมหาวิทยาลัยวิจยั 

 
 
 มีความพรอมสูงของหนวยงานสนับสนุน
วิชาการ เชน หองสมุด ขอมูลสารสนเทศ 
สถาบันวจิัย เปนตน 

 
 มีนโยบายทีจ่ะเปนมหาวิทยาลัยวิจยั 

 

 การแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิง
นักเรียนที่มีผลการเรยีนด ี

 
 
 
 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มี
แนวโนมลดลง 

 
 การแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิง
นักเรียนที่มีผลการเรยีนด ี

 
 การสนับสนนุงบประมาณจากภาครัฐที่มี
แนวโนมลดลง 

 
 
 การเปดเสรีการศึกษาทั่วโลก 

 

 สงเสริมการจดัหลักสูตรรวมกับสถาบันอุดมศึกษา
ที่มีความเปนเลิศทางวิชาการในสาขาเดียว หรือ
ใกลเคียงกับความเปนเลิศของมหาวิทยาลยัเพื่อใหมี
ความเขมขนทางวิชาการที่สงู 

 
 สงเสริมใหเกดิงานวจิัยในเชิงพาณิชย 

 
 
 สนับสนุนใหนักเรียนมัธยมเห็นถึงความสําคัญของ
การวิจยั 

 
 สงเสริมใหหนวยงานตาง ๆ สามารถหารายไดเสริม
ตามศักยภาพ 

 
 
 สงเสริมใหการศึกษาโดยเนนการวจิัยอยางเดียวใน
ระดับบัณฑิตศึกษา 

 สงเสริมใหมีการแสดงผลงานวิจยัของมหาวิทยาลัย
ในระดบันานาชาติ 
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จุดออน (W) โอกาส(O) กลยุทธ (WO) 
 หลักสูตรและการสอนของสถาบันฯ ไมมี
ความสอดคลองกับอาชีพของชุมชน 

 
 
 ผลงานวจิัยของบัณฑิตไมสามารถนําไปใช
ในการวิจัยขั้นสูง 

 

 นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน 
ผูประกอบการใหมหรือผูประกอบการขนาด
กลางและขนาดยอม 

 
 ทิศทางการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 สงเสริมใหผูประกอบการในทองถิ่นเสนอหลักสูตร
ที่ตองการ 

 
 
 พัฒนาศักยภาพการทาํวิจยัของนักศึกษาโดยเนนไป
ทางดานดจิิตอล 
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จุดออน(W) อุปสรรค(T) กลยุทธ (WT) 
 หลักสูตรและการสอนของสถาบันฯไมมี
ความสอดคลองกับอาชีพของชุมชน 

 
 ผลงานวจิัยของบัณฑิตไมสามารถนําไปใช
ในการวิจัยขั้นสูง 

 
 
 

 ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอ
สถาบันอุดมศกึษาในพื้นที ่

 
 การแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิง
นักเรียนที่มีผลการเรยีนด ี

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 พัฒนาหลักสูตรสอดประสานกับความคาดหวังของ
ทองถิ่น 

 
 กําหนดนโยบายการคัดเลือกและการให
ทุนการศึกษาใหแกนักศกึษาจากหัวของานวิจัย 

 สงเสริมใหมีการทําวจิัยตอเนือ่งตั้งแตระดับมัธยม
ตอเนื่องกับระดับอุดมศึกษา 
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ผลการวิเคราะห TOWS Matrix 
 
 จากการวิเคราะห TOWS Matrix ของกลยุทธความเปนผูนําดานตนทุน  สรุปกลยุทธทางเลือกได
ดังตอไปนี้ 
  

กลยุทธการแขงขันดานความเปนผูนําดานตนทุน 
1.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขัน ดานความเปนผูนําดานตนทุนของ

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ที่เปนการใชจุดแข็งใหเกิดประโยชนตอการไดโอกาสสูงสุด มีดังนี้  
       1.1  เนื่องจากจุดแข็ง คือ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมีนโยบายที่จะรบันักศึกษาจํานวนมาก 

ใหเต็มความสามารถของการผลิตบัณฑิต และ  ผูบริหารใหความสําคัญกับการลดคาใชจายของ
มหาวิทยาลัย ซ่ึงมีโอกาสเนื่องจาก ทิศทางการพัฒนาประเทศไปในแนวทางที่เปนสังคมดิจิตอล  ดังนั้นกล
ยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ หลักสูตรการศึกษาทางไกลออนไลน  เพิ่มสาขาที่รองรับเทคโนโลยีสารสนเทศ  
สนับสนุนการใชหองเรียนเสมือน  สนับสนุนใหคณาจารย เสนอโครงการที่จะสงเสริมจํานวนนักศึกษา
ใหแกมหาวิทยาลัย  สนับสนุนใหเปนองคกรไรกระดาษ (Paperless Organization)  สนับสนุนการใชขอมูล
สารสนเทศ เพื่อควบคุมตนทุน  สรางจิตสํานึกถึงความสําคัญของการควบคุมตนทุน 

       1.2  การที่มีมีนโยบายจางนักศึกษาทํางานในมหาวิทยาลัย ซึ่งถือวาเปนจุดแข็ง โอกาสคือ 
นโยบายภาครัฐในการสนับสนุนผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม ฉะนั้น
กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ  การกระตุนใหนักศึกษาเห็นความสําคัญของการทํางาน และสรางระบบ    
จูงใจ 

1.3  การพัฒนาหลักสูตรท่ีสงเสริมการใชภาษาที่ 2 ซึ่งถือวาเปนจุดแข็ง และ โอกาสคือ ความ
ออนแอในความรูภาษาที่สองของประชาชนสวนมากในประเทศ กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ                 
การพัฒนาการเรียนการสอนที่ใชภาษาที่สองเปนสื่อการเรียน 
 

2.  กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขัน   ดานความเปนผู นําดานทุนของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ที่เปนการใชจุดแข็ง เพื่อเลี่ยงอุปสรรค คือ 

        2.1   การที่ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ใหความสําคัญกับกิจกรรมที่สรางรายไดเสริมใหแก
มหาวิทยาลัย เชน รับทํางานวิจัยใหหนวยงานเอกชน ซ่ึงเปนจุดแข็ง ประกอบกับ การสนับสนุน
งบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนมลดลง  ซ่ึงเปนอุปสรรค กลยุทธท่ีควรใช คือ การสรางหนวยงานอิสระ 
(Profit Center) ที่เกี่ยวของกับ การใหบริการบุคคลภายนอก  

2.2  การที่มีนโยบายที่จะรับนักศึกษาจํานวนมาก ใหเต็มความสามารถของการผลิตบัณฑิต
ของมหาวิทยาลัย  ซ่ึงเปนจุดแข็ง แตอุปสรรค คือ การแขงขันของสถาบันฯอุดมศึกษาในการแยงชิง
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นักเรียนที่มีผลการเรียนดี ดังนั้น กลยุทธที่ควรพิจารณาใช คือ จัดหาทุนการศึกษาใหแกนักศึกษาที่มีผล
การเรียนดี 

2.3   การที่ผูบริหารใหความสําคัญกับการลดคาใชจายของมหาวิทยาลัย ซึ่งเปนจุดแข็ง และ
การสนับสนุนงบประมาณจากภาครัฐท่ีมีแนวโนมลดลง ซึ่งเปนอุปสรรค กลยุทธที่ควรใช คือกําหนด
นโยบายใหหนวยงานตาง ๆ ในมหาวิทยาลัยควบคุมคาใชจายและลดการพึ่งพางบประมาณ  พัฒนา
วัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture) ที่ตระหนักถึงคาใชจายของมหาวิทยาลัย 

2.4   การที่มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ใหความสําคัญกับกิจกรรมที่สรางรายไดเสริม แตสิ่ง
ที่เปนอุปสรรค คือ  การสนับสนุนงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนมลดลง กลยุทธท่ีถูกนํามาใช คือ    
การพัฒนากิจกรรมที่สรางรายไดใหแกมหาวิทยาลัย  และการจัดตั้งหนวยงานจัดหาทุน (Fund Rising 
Unit) 
 2.5 มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ มนีโยบายจางนักศึกษาทํางาน ซึ่งนับวาเปนจุดแข็ง ในขณะ
ที่มหาวิทยาลัยปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ท่ีมีคุณภาพ กลยุทธท่ีถูกพิจารณา คือ การพัฒนา
แนวทางการจางงานนักศึกษา เพ่ือสนับสนุนงานวิชาการของอาจารย 
 2.6 การมีนโยบายที่จะรับนักศึกษาจํานวนมาก ใหเต็มความสามารถของการผลิตบัณฑิต 
ประกอบกับ ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอสถาบันอุดมศึกษาในพื้นท่ี ที่เปนอุปสรรค กลยุทธทางเลือก
ในกรณีนี้คือ พัฒนาระบบการรับนักศึกษา เงื่อนไขพิเศษสําหรับประชาชนในชุมชนที่ตั้งของมหาวิทยาลัย  
และ การพัฒนาระบบเครือขายทางวิชาการกับโรงเรียนในพื้นที่ 
  

3.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานความเปนผู นําดานทุนของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ที่เปนการลดจุดออน เพ่ือเพิ่มโอกาส  ไดแก 
 3.1   การมีสวนรวมของศิษยเกาในการพัฒนาสถาบันฯ อยูในระดับต่ํา ซ่ึงเปนจุดออน แตใน
ขณะเดียวกัน นโยบายของภาครัฐไดใหการสนับสนุนผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาดกลาง
และขนาดยอม กลยุทธท่ีควรใช คือ การสรางศูนยใหการศึกษาใหผูประกอบการที่เปนศิษยเกา 
 3.2   การที่มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ใหความสําคัญกับการใชนวัตกรรมการเรียนแบบ
ใหม อยูในระดับต่ํา ทําใหเปนจุดออนของมหาวิทยาลัย แตกระแสทิศทางการพัฒนาประเทศไปสูสังคม
ดิจิตอล เปนโอกาสที่เอื้อให กลยุทธที่เหมาะสม คือ สรางระบบสาธารณูปโภค ที่รองรับเทคโนโลยี
คอมพิวเตอร และการสนับสนุนงานวิจัยนักศึกษาระดับบัณฑิตศึกษา 
 3.3   จุดออนที่มีผลตอการดําเนินกิจการมหาวิทยาลัย คือ การที่สัดสวนอาจารยตอนกัศกึษาอยู
ในระดับสูง แตโอกาสอยูที่ ทิศทางการพัฒนาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล ดังนั้น กลยุทธที่ถูกนํามาใช คือ 
สงเสริมการจัดการเรียนดวยหองเรียนเสมือน  กําหนดนโยบายใหเปนมหาวิทยาลัยใยแกวในเครือขาย
ความรู  สงเสริมหลักสูตรการศึกษาฐานวิจัย (Reseanch Based) การศึกษาดวยตนเอง (Individual Study) 
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 3.4  การท่ีมหาวิทยาลัยจัดระบบคาตอบแทนตามภาระงาน ซ่ึงเปนจุดออน แตในขณะเดียวกัน 
ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุงานของแรงงานที่ประกอบวิชาชีพช้ันสูง เชน แพทย วิศวกร และ
นักบัญชี เปนตน ไดสรางโอกาสใหมหาวิทยาลัย ดังนั้นกลยุทธที่ถูกนํามาใช คือ การสงเสริมหลักสูตร
อบรมทางการอาชีพเฉพาะชั้นสูง โดยจัดน้ําหนักรายไดแกผูสอน 
  

4.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานความเปนผู นําดานทุนของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ที่เปนการลดจุดออน และหลีกเลี่ยงอุปสรรคไดแก 
 4.1   การท่ีสัดสวนอาจารยตอนักศึกษาอยูในระดับสูง ซึ่งเปนจุดออน และมีอุปสรรค คือ 
ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มีคุณภาพ กลยุทธที่ควรใช คือ จัดหาอาจารยที่มีความรู และ
วุฒิการศึกษาที่เหมาะสม  และชักจูงใหอาจารย หรือผูทรงคุณวุฒิในสาขาตาง ๆ ที่เกษียณอายุแลว เขามา
เปนอาจารยในมหาวิทยาลัย 
 4.2   การที่มหาวิทยาลัยใหความสําคัญกบัการใชนวัตกรรมการเรียนแบบใหม อยูในระดับต่ํา
ประกอบกับปญหาเรื่องงบประมาณสนับสนุนจากภาครัฐที่มีแนวโนมลดลง กลยุทธท่ีเหมาะ คือ           
การสงเสริมความรวมมือเครือขายระหวางมหาวิทยาลัยในการจัดการเรียนการสอน โดยใชนวัตกรรมใหม 
 4.3  การมีสวนรวมของศิษยเกาในการพัฒนาสถาบันฯ อยูในระดับต่ํา ซึ่งเปนจุดออนของ
มหาวิทยาลัย และอุปสรรค คือ การแขงขันของสถาบันฯอุดมศึกษาในการแยงชิงนักเรียนที่มีผลการเรียนดี 
กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ การพัฒนาระบบการรับนักศึกษา โครงการพิเศษ 

 4.4   การจัดระบบคาตอบแทนตามภาระงาน นับวาเปนจุดออน ประกอบกับปญหาความขาด
แคลนบุคคลากร อาจารย ที่มีคุณภาพ กลยุทธที่ควรพิจารณาใช คือ การสรางระบบตอบแทนที่เหมาะสม
และมีประสิทธิภาพแกอาจารยที่มีคุณภาพ 
  
 กลยุทธการแขงขันดานการสรางความแตกตาง 

1.  กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการสรางความแตกตางของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ที่เปนการใชจุดแข็งใหเกิดประโยชนตอการไดโอกาสสูงสุด มีดังนี้ 
 1.1  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ใหความสําคัญกับการจดัประสบการณวิชาชีพใหนักศึกษา 
ซึ่งถือวาเปนจุดแข็ง สวนโอกาสคือ นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุนผูประกอบการใหม หรือ
ผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม ฉะนั้นกลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ  สงเสริมใหมีความรวมมือ
กับสถานประกอบการ เพิ่มทักษะการทํางานและประสบการณนักศึกษา และสนับสนุนการจัดหาแหลงทนุ
เพื่อสนับสนุนการเปนผูประกอบการของนักศึกษา 
 1.2   เนื่องจากจุดแข็ง คือ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  พัฒนาหลักสูตรตามความตองการ
ของตลาด และ ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุงานของแรงงานที่ประกอบวิชาชีพชั้นสูง ประกอบ
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กับ ความออนแอในความรูภาษาที่ 2 ของประชาชนสวนมากในประเทศ  ซ่ึงเปนโอกาส ดังนั้นกลยุทธ
ทางเลือกในกรณีนี้คือ พัฒนาหลักสูตรการสอน และการวิจัยใหสอดคลองกับความตองการแรงงานดาน
วิชาชีพช้ันสูง พัฒนาหลักสูตรนานาชาติในสาขาที่เปนท่ีตองการของตลาด   สงเสริมการใช
ภาษาตางประเทศใหแกนักศึกษา 
 1.3  การใหความสําคัญกับการประสานความรวมมือกับหนวยงานอ่ืน ๆ เชน หนวยงาน
ภาครัฐ สภาอุตสาหกรรมและองคกรเอกชนเพื่อกําหนดทิศทางหลักสูตร ซึ่งถือวาเปนจุดแข็ง และนโยบาย
ของภาครัฐในการสนับสนุนผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม กลยุทธ
ทางเลือกคือ การประสานความรวมมือกับภาครัฐและภาคเอกชน ในการกําหนดหลักสูตร 

 1.4  พัฒนาหลักสูตรตามความตองการของตลาด และนโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน
ผูประกอบการใหม หรือผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม ซ่ึงเปนโอกาส กลยุทธที่ควรใช คือ 
พัฒนาหลักสูตรท่ีเกี่ยวของกับการเปนผูประกอบการในสายวิชาชีพท่ีเปนท่ีตองการของสังคม และ
สงเสริมการเตรียมหองปฏิบัติ และอุปกรณเครื่องมือที่เกี่ยวของกับหลักสูตรฯ ใหเหมาะสมกับการ
ประกอบการ 

 

2.  กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการสรางความแตกตางของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ที่เปนการใชจุดแข็งใหเกิด เพื่อเลี่ยงอุปสรรค คือ 

 2.1  เนื่องจากจุดแข็ง คือ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  นําเสนอหลักสูตรท่ีมีความแตกตาง
ชัดเจนจากมหาวิทยาลัยอ่ืน แตอุปสรรค คือ การแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิงนกัเรยีนท่ีมผีล
การเรียนดี กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ  สงเสริมการประชาสัมพันธ ความโดดเดนของมหาวิทยาลัยไป
ยังกลุมเปาหมาย  และจัดหาทุนการศึกษาหรือทุนกูยืม ใหกับนักเรียนมัธยมที่มีผลการเรียนยอดเยี่ยม 
 2.2  การนําเสนอหลักสูตรท่ีมีความแตกตางชัดเจนจากสถาบันอุดมศึกษา อ่ืนๆ ซึ่งถือวาเปน
จุดแข็ง ประกอบกับอุปสรรค คือปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มีคุณภาพ กลยุทธที่ควร
พิจารณาใช คือ สรางบุคคลากรในสาขาที่สรางความแตกตางใหกับมหาวิทยาลัย สรางบรรยากาศแหง
ความรวมมือในการสรางสรรคหลักสูตร  และสรางพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร(Strategic Alliance) 

 

3.  กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการสรางความแตกตางของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ที่เปนการลดจุดออน เพ่ือเพิ่มโอกาส  ไดแก 
 3.1 การที่มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ พบวา ถิ่นฐานที่อยูของผูสมัคร อยูไกลจาก
มหาวิทยาลัย  เปนจุดออน แตเนื่องจากโอกาสคือ ทิศทางการพัฒนาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล ดังนั้น     
กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ หลักสูตรการศึกษาทางไกลออนไลน ในสาขาที่มหาวิทยาลัยมีความ
เชี่ยวชาญ และ พัฒนาความรวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ เพื่อใหเกิดความสะดวกกับการเรียนการ
สอนของนักศึกษาของมหาวิทยาลัย 
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 3.2   จุดออน คือ เครือขายศิษยเกาของสถาบันฯ ไมมีความเขมแข็ง แตโอกาสคือ ความสําคัญ
ของการฝกอบรมตลอดอายุงานของแรงงานที่ประกอบวิชาชีพชั้นสูง  ฉะนั้นกลยุทธทางเลือกในกรณีน้ีคือ  
การสงเสริมการสรางหลักสูตรฝกอบรม  การจัดสัมมนา  ดานการประกอบวิชาชีพชั้นสูง  ใหกับ
บุคคลภายนอกและศิษยเกา 
 3.3   ปญหา เรื่องคุณภาพของนักศึกษาแรกเขาของสถาบันฯ อยูในระดับต่ํา ประกอบกับ 
ผูปกครองมีทัศนคติที่ดีตอการศึกษาระดับอุดมศึกษา ซึ่งเปน โอกาส กลยุทธที่ควรใช คือ การสงเสริม
การศึกษานอกหองเรยีน ใหแกนักศึกษา 
 3.4   ความออนแอในความรูภาษาที่ 2 ของประชาชนสวนมากในประเทศ ถูกพิจารณาวาเปน
โอกาส และ นักศึกษาแรกเขาของมหาวิทยาลัยมีคุณภาพต่ํา กลยุทธที่ควรพิจารณา คือ สนับสนุนให
นักศึกษาไดมีโอกาสในการใชภาษาที่ 2  จัดหาทุนการศึกษาในตางประเทศ  และการประสานความรวมมอื
กับหนวยงานในตางประเทศ 
  

4.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการสรางความแตกตางของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ที่เปนการลดจุดออน และหลีกเลี่ยงอุปสรรคไดแก 

 4.1  การที่คุณภาพของนักศึกษาแรกเขาของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐอยูในระดับต่ํา 
ประกอบกับ ปญหาความขาดแคลนบุคคลากร อาจารย ที่มีคุณภาพ กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ การ
สงเสริมการพัฒนาทางวิชาการ และการสรางจิตสํานึกและอันตรายของปญหาที่เกิดขึ้น 
 4.2  ในปจจุบันสถาปตยกรรมของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ไมมีเอกลักษณและความ
สวยงาม ซึ่งถูกพิจารณาวาเปนจุดออน และ ความคาดหวังของชุมชนท่ีตั้งตอสถาบันมหาวิทยาลัยในพ้ืนที่ 
ซึ่งเปนอุปสรรค ดงันั้นกลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ การสรางความรวมมือกับชุมชนท่ีตั้งในการออกแบบ
สถาปตยกรรมของมหาวิทยาลัย 

 4.3  จุดออน คือ เครือขายศิษยเกาของมหาวิทยาลัยฯ ไมมีความเขมแข็ง และอุปสรรค คือ   
การสนับสนุนงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนมลดลง กลยุทธที่ควรใช คือ การกระตุนใหเกดิความ
รวมมือในการหมูศิษยเกาในการแกปญหางบประมาณ 
 

กลยุทธการแขงขันดานการจํากัดขอบเขต 
1.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการจํากัดขอบเขต  

ของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ที่เปนการใชจุดแข็งใหเกิดประโยชนตอการไดโอกาสสูงสุด มีดังนี้ 
     1.1  จุดแข็ง คือ การที่มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ใหความสําคัญกับการมีสวนรวมกับ

ทองถิ่น และ โอกาส คือ นโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน ผูประกอบการใหมหรือผูประกอบการ
ขนาดกลางและขนาดยอม กลยุทธที่ควรใช คือ การสงเสริมการมีสวนรวมกับผูประกอบการที่อยูใน
ทองถิ่นท่ีตั้งของมหาวิทยาลัย 
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 1.2   มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  สวนใหญมีนโยบายที่จะเปนมหาวิทยาลัยวิจัย และ 
ประเทศการพัฒนาไปสูสังคมดิจิตอล ดังนั้น กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ การสงเสริมงานวิจัยเพ่ือรองรับ
การพัฒนาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 
 1.3   การใหความสําคัญกับการทํางานวิจัยรวมกับหนวยงานภายนอก และ การใหความสําคัญ
กับการประสานความรวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ ที่มีความเปนเลิศทางวิชาการ เปนจุดแข็ง และ
ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุงานของแรงงานที่ประกอบวิชาชีพช้ันสูง เปนโอกาส กลยทุธท่ีควร
ใช คือ การสงเสริมการฝกอบรมในระดับสูง ใหแกแรงงานที่ประกอบวิชาชีพช้ันสูง 
 1.4   การมีความพรอมสูงของหนวยงานสนับสนุนวิชาการ และ ทัศนคติที่ดีของผูปกครองตอ
การศึกษาระดับอุดมศึกษา กลยุทธคือ สงเสริมการโฆษณาประชาสัมพันธใหหนวยงานภายนอก 
ผูปกครอง อาจารยระดับมัธยมปลาย นักเรียนมัธยม ทราบถึงความพรอมของหนวยงานสนับสนุนวิชาการ 

  

2.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานดานการจํากัดขอบเขต ของ
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  ที่เปนการใชจุดแข็งใหเกิด เพื่อเลี่ยงอุปสรรค คือ 
 2.1 จุดแข็ง คือ การใหความสําคัญกับการประสานความรวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ ที่
มีความเปนเลิศทางวิชาการ แตการแขงขนัของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิงนักเรียนที่มีผลการเรียนดี 
เปน อุปสรรค ดังนั้น กลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ การสงเสริมการจัดหลักสูตรรวมกับสถาบันอุดมศึกษา
ที่มีความเปนเลิศทางวิชาการในสาขาเดียว หรือใกลเคียงกับความเปนเลิศของมหาวิทยาลัยเพ่ือใหมีความ
เขมขนทางวิชาการที่สูง 
 2.2  การใหความสําคัญกับการทํางานวิจัยรวมกับหนวยงานภายนอก เปนจุดแข็ง                
การสนับสนุนงบประมาณจากภาครัฐที่มีแนวโนมลดลง เปนอุปสรรค กลยุทธที่ควรใช คือ การสงเสริมให
เกิดงานวิจัยในเชิงพาณิชย 
 2.3 มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  สวนใหญมีนโยบายที่จะเปนมหาวิทยาลัยวิจัย แตอุปสรรค
คือ การแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิงนักเรียนที่มีผลการเรียนดี กลยุทธทางเลือกคือ การ
สนับสนุนใหนักเรียนมัธยมเห็นถึงความสําคัญของการวิจัย 
 2.4 การที่มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  มีความพรอมสูงของหนวยงานสนับสนุนวิชาการ เชน 
หองสมุด ขอมูลสารสนเทศ สถาบันวิจัย เปนตน เปนจุดแข็ง การสนับสนุนงบประมาณจากภาครัฐที่มี
แนวโนมลดลง เปนอุปสรรค กลยุทธที่ควรใช คือ สงเสริมใหหนวยงานตาง ๆ สามารถหารายไดเสริมตาม
ศักยภาพ 
 2.5 มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐพิจารณาวาการเปดเสรีการศึกษาทั่วโลก เปนอุปสรรค แต 
มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมีเปาหมายที่จะเปนมหาวิทยาลัยวิจัย ดังนั้นกลยุทธทางเลือกในกรณีน้ีคือ การ
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สงเสริมใหการศึกษาโดยเนนการวิจัยอยางเดียวในระดับบัณฑิตศึกษา และการสงเสริมใหมีการแสดงผล
งานวิจัยของมหาวิทยาลัยในระดับนานาชาติ 
  

3.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการจํากัดขอบเขต ของมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ ท่ีเปนการลดจุดออน เพ่ือเพิ่มโอกาส  ไดแก 
 3.1 ปจจุบันหลักสูตรและการสอนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ไมมีความสอดคลองกับ
อาชีพของชุมชน ซึ่งเปนจุดออน แตนโยบายของภาครัฐในการสนับสนุน ผูประกอบการใหมหรือ
ผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม เปนโอกาส กลยุทธที่ควรใช คือ การสงเสรมิใหผูประกอบการใน
ทองถิ่นเสนอหลักสูตรที่ตองการ 
 3.2 จุดออนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ คือผลงานวิจัยของบัณฑิตไมสามารถนําไปใช
ในการวิจัยข้ันสูง แตทิศทางการพัฒนาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล ดังนั้นกลยุทธทางเลือกในกรณีนี้คือ   
การพัฒนาศักยภาพการทําวิจัยของนักศึกษาโดยเนนไปทางดานดิจิตอล 

 

4.   กลยุทธทางเลือกของการพัฒนากลยุทธการแขงขันดานการจํากัดขอบเขต ของมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ ท่ีเปนการลดจุดออน และหลีกเลี่ยงอุปสรรคไดแก 
 4.1 ปจจุบันหลักสูตรและการสอนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ไมมีความสอดคลองกับ
อาชีพของชุมชน และ ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอสถาบันอุดมศึกษาในพื้นท่ี ที่เปนอุปสรรค กลยุทธ
ที่ควรพิจารณา คือ การพัฒนาหลักสูตรสอดประสานกับความคาดหวังของทองถิ่น 
 4.2  ผลงานวิจัยของบัณฑิตของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ไมสามารถนําไปใชในการวิจัย
ขั้นสูง ประกอบกับ การที่สถาบันอุดมศึกษาแยงชิงนักเรียนที่มีผลการเรียนดี ดังน้ัน กลยุทธที่ นํามา
แกปญหา คือ การกําหนดนโยบายการคัดเลือกและการใหทุนการศึกษาใหแกนักศึกษาจากหัวของานวิจัย 
และการใหการสงเสริมใหมีการทําวิจัยตอเนื่องตั้งแตระดับมัธยมตอเนื่องกับระดับอุดมศึกษา 
 

จากผลการวิเคราะหตารางเมตริกซ  ผูวิจัยไดนํามาเปนแกนหลักในการจัดทํารางกลยุทธ            
การแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยแยกเปนกลยุทธการแขงขันในแตละดาน ซึ่งไดแก       
กลยุทธการแขงขันดานการสรางความแตกตาง  และกลยุทธการแขงขันดานการจํากัดเขต  เปนกลยุทธ
หลัก และพัฒนากลยุทธรอง และกลวิธีในการดําเนินงาน  เพ่ือใหผูทรงคุณวุฒิไดพิจารณาความเหมาะสม
ซึ่งกลยุทธทั้งหมดมีดังนี้ 
 
 



 208

กลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ   

 จากผลที่ไดจากการวิ เคราะหจุดออน  จุดแข็ง  โอกาส  และอุปสรรค  จากการสัมภาษณ                 
การวิเคราะหเอกสาร แบบถาม  การประชุมสนทนา และการตรวจสอบกลยุทธ ผูวิจัยทําการแกไขปรบัปรงุ 
และจัดหมวดหมูกลยุทธ เพื่อใหเกิดความชัดเจน และนําเสนอดังแผนภาพ 
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กลยุทธความเปนผูนําทางตนทุน  กลยุทธการสรางความแตกตาง 
พันธมิตรเชิงกลยุทธ 

 พัฒนาเครือขายความ 
      รวมมือกับ 

1. ชุมชน 
2. วิชาการ  
3. ศิษยเกาใน

ฐานะ
พันธมิตร 

นักศึกษา 
 พัฒนาแนวทางการ 

    เพิ่มจํานวนนักศึกษา 
 มหาวิทยาลัยที่คุม 

    คุมคาเงินนักศกึษา  

 พันธมิตรเชิงกลยุทธ 
 พัฒนาเครือขาย 

      พันธมิตรเชิงกลยุทธ 
 พัฒนาเครือขายชุมชน 
 พัฒนาเครือขายศิษย 

      เกาในฐานพันธมิตร  

นักศึกษา 
 พัฒนาการบริการให 

      นักศึกษาในฐานลูกคา 
 พัฒนาการบริการดาน 

      วิชาการนักศกึษา  

การบริหารและการเงิน 
 

 พัฒนาวัฒนธรรม 
          องคกร  

 พัฒนาแนวทางสราง 
รายไดใหแก  
มหาวิทยาลัย 

เทคโนโลยีสารสนเทศ 
และคอมพิวเตอร 

 พัฒนาเทคโนโลยี 
         สารสนเทศและ   
        คอมพิวเตอร  
 พัฒนาระบบขอมูล   

        สารสนเทศ 
  

 การพัฒนาศักยภาพ 
ทางวิชาการ 

 พัฒนาสวนสนับสนุน 
      วิชาการ 
 พัฒนาองคความรูของ 

      มหาวิทยาลัย  
 พัฒนาหลักสตูรที่มี 

     ความแตกตาง  

ความไดเปรียบในการ
แขงขันเชิงการตลาด 

 พัฒนาหลักสตูรใหมี 
        ความแตกตาง  
 พัฒนาการ 

       ประชาสัมพันธ 

     
 

กลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ 
 
 

กลยุทธดานการจํากัดขอบเขตของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
พันธมิตรเชิงกลยุทธ 

 พัฒนาความรวมมือกับพันธมิตรเชิงกลยุทธ 
 พัฒนาทองถิ่นอุดมปญญา 

 การพัฒนาประชาคม 
 พัฒนาประชาคมอุดมปญญา 
 พัฒนาประสบการณประชาคม 
 พัฒนาจิตใจนักศกึษา  

ความเปนเลิศทางวิชาการ 
 พัฒนาความเปนเลิศดวยการวิจัย 
 รักษาความชาํนาญระดับสูงของมหาวิทยาลัย 

 เปาหมายเจาะจง 
 พัฒนานโยบาย การคดัเลือกวิชาการ 
 พัฒนาแนวทางเพิ่มกลุมลกูคาเปาหมายโดยงาน 

      วิชาการ 
 

กลยุทธความเปนผูนําทางตนทุนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ แผนภาพ 5  สรุปกลุมกลยุทธการแขงขนัของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ(ประยกุตจาก Porter,1985) 
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กลยุทธความเปนผูนําทางตนทุน 
 ในกลยุทธความเปนผูนําทางตนทุน แบงออกเปน 4 กลุมกลยุทธ ดังนี ้
กลุมกลยุทธดานพันธมติรเชิงกลยุทธ 

1.   กลยุทธหลกั: พัฒนาเครอืขายความรวมมือกับชุมชน 
 กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาจติสาํนึกเรือ่งการประหยัดคาใชจายของทั้งชุมชน 
              กลวิธ ี

1.1  รณรงคใหเกิดจิตสํานึกในการประหยดัคาใชจายของชุมชน ตั้งแตระดับครัวเรือน  
องคกร ตลอดจนถึงระดับชุมชน 

1.2 สนับสนุนใหประชาคมจัดกจิกรรมสรางจติสํานึก เชน จดัการประกวดหนวยงานที ่
ประหยดัคาใชจายไดมากที่สดุ จัดประกวดแนวคดิวธิีการประหยดัคาใชจาย เปนตน 

1.3 สนับสนุนใหประชาชนในชุมชนเขามามสีวนรวมในการประหยดัคาใชจาย 
ในมหาวิทยาลยั เชน รวมนําเสนอแนวคดิ เปนตน 

1.4 สนับสนุนใหมีการศกึษาวิธกีาร เพ่ือพัฒนาเปนมาตรฐาน และขอแนะนําในการ 
ประหยดัคาใชจายใหแกมหาวิทยาลัย 

 กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาระบบการรับนักศึกษา เงื่อนไขพเิศษ สําหรับประชาชนในชุมชน 
ที่ตั้งของมหาวิทยาลยั 

      กลวิธ ี
2.1 สงเสริมนักเรยีนในพืน้ที่ใหมคีวามพรอมในการเขาศึกษาตอระดับอุดมศึกษา  

ตั้งแตชั้นมธัยมปลาย 
2.2 จัดกิจกรรมใหนักเรียนมัธยมปลายในพืน้ทีใ่หรูจักมหาวทิยาลยั มากขึน้ 
2.3 จัดตั้งศูนยแนะแนวการศกึษาตอระดับอุดมศึกษาใหแกนักเรียนในพืน้ที ่
2.4 จัดทําฐานขอมลูนักเรยีนของโรงเรียนในชมุชนเพื่อใหเกดิความไดเปรยีบในการ 

คัดเลือกนักศกึษา 
กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาระบบเครอืขายทางวิชาการกับโรงเรียนในพื้นที ่
กลวิธ ี
3.1  ประสานงานและแลกเปลี่ยนทางวิชาการ กับโรงเรียนในชุมชน 
3.2  ใหความชวยเหลือในแงของระบบสาธารณูปโภคใหแกโรงเรยีนในชุมชน  

เชนการใหเชาใชหองปฏิบัตกิารราคาถูก เปนตน 
3.3  จัดอบรม สัมมนา ทางวิชาการใหแกครูของโรงเรียนชุมชน 
3.4   จัดทําฐานขอมูลทางวิชาการรวมกับโรงเรียนในชุมชน 
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 กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาความรวมมอืกับสงัคมชุมชน ในการจัดหาและใชทรพัยากรใหเกิด 
ประโยชนสูงสดุ 
  กลวิธ ี

4.1 จัดตั้งโครงการแลกเปลีย่นทรัพยากรเหลือใชกับชุมชน เชน วัดนําอาหารสวนเกิน 
จากการบณิฑบาตของพระมาจําหนายใหนกัศึกษาในราคาถูก  และนําเงินที่ไดไปทํานบํุารุงพระพุทธ 
ศาสนา หรือชาวบานชวยงานในชวีิตประจําวัน เชน ซักผา และใหนักศึกษาสอนพิเศษใหเด็กในชุมชน  
เปนตน 

4.2 บริหารการใชทรัพยากรทางการศกึษาของมหาวิทยาลยั เชน หองสมุด หองปฏิบัติ 
การทางภาษา หองปฏิบัติการคอมพิวเตอร และอื่น ๆ ใหเปนสวนกลางของชุมชน และโรงเรยีนในชุมชน 
เพื่อลดความซ้าํซอนท้ังในแงของอุปกรณ และบุคคลากร 

4.3 จัดทําโครงการแลกเปลีย่น (Barter) กับประชาชนในชุมชนใหสามารถมาใช 
ทรัพยสินของมหาวิทยาลยัใหเกิดประโยชนสูงสุด เชน ใชที่ดินของมหาวิทยาลัยในการทําการเกษตร  
และชวยในการดแูลแปลงฟารมสาธิต และการชวยสอนนักศึกษา 

 
 

2.    กลยุทธหลกั: พัฒนาเครอืขายความรวมมือทางวชิาการ 

 กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมความรวมมือเครอืขายระหวางมหาวิทยาลยัในการจัดการเรียน 
การสอน โดยใชนวัตกรรมใหมที่สามารถลดตนทุนของมหาวิทยาลยั 

              กลวิธ ี
 1.1  จัดตั้งกลุมความรวมมือเครือขายระหวางมหาวิทยาลยัในการจัดการเรียนการสอน 

 1.2  จัดสรรความรับผิดชอบ ของแตละมหาวิทยาลัยตามความชํานาญ 
 1.3  พัฒนาเขาสูมหาวิทยาลยัใยแกว ในเครอืขายความรู 
 กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาความรวมมอืจากหนวยงานภายนอกในการสรางนักวิทยาศาสตร 

เทคโนโลยีเพ่ือลดระยะการเรยีนรู (Leanning Curve) 
             กลวิธ ี
 2.1  จัดตั้งโครงการแลกเปลีย่นบุคคลากรกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ 
 2.2  จัดทําโครงการรวมสรางนักวิทยาศาสตร เชน แบงสวนการรับผิดชอบในการสอน

นักศึกษาดานวิทยาศาสตร เปนตน 
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 กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาโครงการรวมมือ และการสรางเครอืขายกับมหาวิทยาลยัใน 
ตางประเทศ 

กลวิธ ี
3.1  จัดตั้งหนวยงานประสานความรวมมือและประชาสมัพันธมหาวิทยาลยั ไปยัง 

ตางประเทศ 
3.2  กระตุนใหอาจารยที่จบการศกึษาจากตางประเทศใหความรวมมอืในการประสาน 

การสรางเครือขายจากมหาวทิยาลยัท่ีจบการศึกษามา 
3.3  ประสานงานกับมหาวิทยาลยัในตางประเทศ เพื่อขอความรวมมือ หรือแลกเปลี่ยน 

บทเรยีนออนไลน เพ่ือบรรเทาภาระงานของอาจารยในมหาวิทยาลยั 
3.4  จัดหา จัดซื้อบทเรียนออนไลน จากมหาวิทยาลัยในตางประเทศที่มีช่ือเสียง 
3.5  จัดทําโครงการแลกเปลีย่นนกัศึกษาระดับบัณฑิตศกึษา กับมหาวทิยาลยัใน 

ตางประเทศ 
3.6  จัดทําโครงการแลกเปลีย่นภาระงานอืน่ กับมหาวิทยาลัยในตางประเทศ เชน  

การแลกการทาํวิจยักับทุนการศึกษาอาจารย รับเปนตวัแทนมหาวิทยาลัยจากตางประเทศในการจดัหา
นักศึกษากับทนุการศึกษา 

 

3.    กลยุทธหลกั: พัฒนาเครอืขายศิษยเกาในฐานะพนัธมิตร 
 กลยุทธรองที่ 1   พัฒนาระบบการรับนักศึกษาโครงการพิเศษจากเครอืขายศิษยเกา 
              กลวิธ ี

1.1 ใหสิทธิพิเศษศิษยเกาในการเสนอชื่อนักเรยีนมธัยมเขาศึกษาตอ พรอมจัดสรร 
ทุนการศึกษาจากสมาคมศิษยเกา 

 1.2   กําหนดใหคะแนนพเิศษสําหรับผูสมคัรที่ไดรับการสนับสนุนจากศิษยเกา 
 1.3   สรางระบบแรงจูงใจใหศิษยเกาที่จดัหาทุนการศกึษาหรือนําเสนอนักเรียนเรียนด ี

ใหแกมหาวิทยาลยั 
 กลยุทธรองที่ 2   พัฒนาระบบจูงใจศิษยเกา 
 กลวิธ ี

2.1 จัดตั้งหนวยงานพัฒนาขอมลูศิษยเกา 
2.2 พัฒนาโครงการศิษยเกาดีเดน (Hall of Frame Alumni) เชนตั้งชื่ออาคาร หองปฏิบัติ 

การตามชื่อศษิยเกาที่สนับสนุนมหาวิทยาลัย แตงตั้งตําแหนงกรรมการมหาวิทยาลยัใหแกศิษยเกา 
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กลุมกลยุทธดานนกัศกึษา 
1. กลยุทธหลกั : พัฒนาแนวทางการเพิ่มจาํนวนนกัศึกษา 

 กลยุทธรองที่ 1  พัฒนากลยทุธทางการตลาดเพื่อจูงใจใหนักศึกษาโอนยายจากสถาบัน 
อุดมศกึษาอืน่ 

              กลวิธ ี
  1.1  กําหนดเงือ่นไขผลตอบแทนและจํานวนนกัศึกษาเปาหมายของแตละหลกัสูตรให
ผูบริหารหลักสูตรรับผิดชอบ 

1.2  พัฒนาระบบคาเลาเรียนท่ีมีความยืดหยุนภายใตอํานาจของผูบริหารหลักสูตร 
1.3  จัดตั้งหนวยงานสรรหาที่พักเอกชนใหกับนักศึกษา เพื่อสรางอํานาจตอรอง และ 

กําหนดเงื่อนไขที่ดีสําหรับนกัศึกษา 
กลยุทธรองที่ 2  สํารวจความตองการของผูสมัครในสาขาวชิาที่มีความตองการเพือ่ 

กําหนดนโยบายในการเปดรบัจํานวนนกัศึกษา 
กลวิธ ี
2.1  สงเสริมใหหนวยงาน / สาขาวิชาที่เกี่ยวของทําการวจิัย เพ่ือทราบถงึความตองการ 

ของผูสมัคร 
2.2 สนับสนุนสาขาวิชาที่ไดความสนใจจากผูสมัครใหมีศักยภาพในการเพิ่มกําลัง 

การผลิต 
กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาการประชาสัมพันธเรือ่งคาใชจายรวมของนักศึกษา 

              กลวิธ ี
3.1  แสดงใหเห็นถึงคาใชจายทุกประเภทของนักศึกษาตลอดการศกึษาโดยเปรียบเทยีบ 

กับนักศกึษามหาวิทยาลยัอ่ืน เพ่ือใหทราบถึงคาใชจายของการศกึษาในมหาวิทยาลัย เมื่อเปรยีบเทียบกับ
สถาบันอุดมศกึษาอื่น 

3.2 จัดตั้งโครงการเหมาจายใหแกนักศกึษา ซึ่งจะรวมคาใชจายทุกประเภท เชน  
คาเลาเรียน คาที่พัก คาอาหาร เปนตน 

กลยุทธรองที่ 4  สรางนโยบายคาเลาเรยีนใหมีความยุตธิรรมกับนกัศึกษา 
กลวิธ ี
4.1 สรางนโยบายกําหนดอัตราสวนลดคาหนวยกิตเปนสัดสวนผกผนักับจํานวน 

ผูเขาเรียน เพื่อเปนการลดคาเลาเรียน และทาํใหนักศึกษารูสึกถึงความยุตธิรรม 
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2.   กลยุทธหลกั : มหาวิทยาลัยท่ีคุมคาเงินนักศึกษา 

กลยุทธรองที่ 1   พัฒนานโยบายการจางงานนกัศึกษาเพือ่ลดคาใชจายของมหาวิทยาลัย  
กลวิธ ี
1.1  จางเหมา (Contract – Out) งานบางประเภทใหนักศกึษา เชน ผูดูแลเวบ็ไซตของ 

มหาวิทยาลยัจางทําความสะอาด เปนตน 
1.2 สนับสนุนใหนักศึกษาเปนผูประกอบการระหวางเรียน เชน จัดพ้ืนที่ใหนักศึกษาขาย 

สินคา อาหาร เครื่องดื่ม ตลาดนัด เปนตน 
1.3 จัดตั้งหนวยงานรวมกับหนวยงานของรัฐ เชน ธนาคารวสิาหกิจแหงประเทศไทย  

ในการจดัหาแหลงเงินทุนใหนักศึกษาผูประกอบการ 
1.4 สนับสนุนใหมีการจัดหาทุนจากหนวยงานภายนอกเพื่อสนับสนุนศูนยบมเพาะ  

(Incubator) และใหคําปรึกษา (Consultant) ใหแกนกัศึกษาที่ตองการเปนผูประกอบการ 
กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาแนวทางการจางงานนกัศึกษาเพือ่สนับสนุนงานวชิาการของ 

อาจารย 
กลวิธี 
2.1  จัดสรรการวาจางนกัศึกษาเปนผูชวยสอน ผูชวยวิจยัใหแกอาจารย 
2.2  สรางแรงจูงใจใหเกิดลกัษณะการทํางานเปนทีมระหวางอาจารยกบันักศึกษาใน 

โครงการท่ีสามารถสรางรายใหกับมหาวิทยาลยั 
2.3 ระเบียบการวาจางนักศกึษา เพ่ือใหอาจารยแตละทานมีความสะดวก และอิสรภาพ 

ในการจางงาน เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานของอาจารย เชน การจางงานนกัศึกษาในการตรวจขอ
ขอสอบ คุมสอบ ทํางานธรุการ เปนตน 

กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาภาพลกัษณ (Image) ของการเปนมหาวิทยาลยัที่มีคาใชจายต่ํา 
ของนกัศึกษา 

กลวิธ ี
3.1  ใชจัดการประชาสัมพันธในเชิงขอมูลตัวเลข เปรียบเทียบคาใชจายของนักศึกษาใน 

มหาวิทยาลยักบัมหาวิทยาลยัอ่ืน  
3.2  พัฒนาระบบการเก็บคาเลาเรียนและคาใชจายอื่น ๆ ของนักศึกษาในระบบเหมาจาย 

เพื่อใหนักศึกษาและผูปกครองเห็นไดชัดถงึคาใชจายทีจ่ะเกดิขึ้นทั้งหมดตลอดการศึกษาในมหาวิทยาลัย 
3.3  กําหนดนโยบายการเก็บคาเลาเรียนใหมีความแตกตางของนักศึกษาจากในชุมชน 

กับนักศกึษาจากนอกชุมชน 
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กลุมกลยุทธดานการบริหารและการเงิน 
1. กลยุทธหลกั : พัฒนาวฒันธรรมองคกร 

 กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาวฒันธรรมองคกร (Corporate Culture) ท่ีตระหนกัถึงคาใชจาย 
ของมหาวิทยาลัย 

กลวิธ ี
1.1  จัดสัมมนาใหบุคคลากรและอาจารยในมหาวิทยาลัยตระหนกัถึงคาใชจายของ 

มหาวิทยาลยั 
1.2  กําหนดใหเปนหนาท่ีของประชาคมในการนําเสนอแนวทางการลดคาใชจาย 
1.3  นําระบบเทคโนโลยีเขามาชวยในการลดคาใชจายของมหาวิทยาลยั 
1.4  สงเสริมใหผูบริหาร อาจารย และบุคลากรเปนตัวอยาง (Model) ที่ดีในการลด 

คาใชจาย 
1.5   รณรงคใหเกิดกิจกรรมลดคาใชจายอยางสม่ําเสมอ 
1.6  สรางระบบตอบแทนคณุความดีของหนวยงาน/บุคคล ท่ีสามารถลดคาใชจายได 

เทียบเทาหรือดีกวาเปาหมายของมหาวิทยาลัยกําหนดไว 
1.7 รณรงคใหเกิดจิตสํานึกและทราบถึงประโยชนของการลดคาใชจาย กําหนดเปาหมาย 

การลดคาใชจายใหแตละหนวยงาน/บุคคล 
1.8  รณรงคโครงการที่เกี่ยวของกับการอนรุกัษพลังงานภายในมหาวิทยาลัย 
1.9  สนับสนุนใหผูบริหารมหาวิทยาลยั เปนตัวอยางของการประหยัดคาใชจาย 
1.10 สรางระบบจัดสรรประโยชนใหกับหนวยงานตาง ๆ ที่สามารถลดคาใชจายลงได 
กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาวธิกีารและระเบียบการจัดซือ้จดัจางใหมีประสิทธิภาพ 
กลวิธ ี
2.1  จัดตั้งหนวยจดัซื้อกลางของมหาวิทยาลัย ท่ีทําหนาทีจ่ัดซื้อจัดจางใหกับทุกหนวยงาน 

ในมหาวิทยาลยั เพ่ือใหเกดิอํานาจตอรองกบัผูจัดจําหนาย 
2.2 ใหทุกหนวยงานวางแผนลวงหนาถึงอุปกรณที่ตองการเพือ่ใหหนวยจัดซ้ือกลาง  

จะไดวางแผนการจัดซ้ือและการบริหารสินคาคงคลัง 
กลยุทธรองที่ 3  สงเสริมใหมีการใชระบบการติดตอสือ่สารกับผูจัดจําหนายและ 

การประมูลดวยระบบอิเลคโทรนิค  เพ่ือลดจํานวนพอคาคนกลาง (Middle man) และใหเกิดการโปรงใสใน
การจัดซือ้จดัจาง 

กลวิธ:ี  กําหนดระเบียบขอบงัคับมาตรฐานและวธิีการจัดซื้อจัดจางใหมคีวามชัดเจนและ 
สะดวกในการปฏิบัต ิ



 216

กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมใหมีการพัฒนาความรูเชิงธรุกจิใหกับบุคลากรมหาวิทยาลยั 
กลวิธ ี
4.1  สงเสริมใหมีการรวมมอืกับหนวยงานภาครัฐท่ีมีความเชี่ยวชาญทางธรุกิจในการจดั 

อบรม สัมมนา ที่เกี่ยวกับการพัฒนาธรุกิจ ความรูของผูประกอบการ เพ่ือใหบุคคลากรของมหาวิทยาลยัได
มีโอกาสเขารวมและพัฒนา 

4.2  สงเสริมใหบุคลากรมหาวิทยาลัยเขารวมเปนกรรมการหนวยงานเอกชนตาง ๆ  
4.3  สงเสริมใหมีการอบรม สัมมนา ตลอดจนระบบพีเ่ลีย้งใหกับบุคคลากรทีร่ับผิดชอบ 

ในสวนของวสิาหกิจ 
4.4  รณรงคใหเห็นถึงความสําคัญของความจําเปนท่ีมหาวิทยาลัยจะตองทําธรุกิจ 
กลยุทธรองที่ 5  พัฒนาเงื่อนไขจาํนวนนกัศึกษาในจดุคุมทุนของแตละหลกัสตูร 
กลวิธ ี
5.1  พัฒนาเกณฑการวิเคราะหจดุคุมทุนของแตละหลกัสูตร 
5.2  สรางแนวทางการโอนยายนกัศึกษาระหวางคณะ หรือระหวางมหาวิทยาลัยในกรณ ี

ที่หลักสูตรไมมีจํานวนนักศกึษาที่เพียงพอกับตนทุน 
กลยุทธรองที่ 6  กําหนดนโยบายกําไรใหมีความชัดเจน 
กลวิธ ี

 6.1  สรางมาตรฐานการคํานวณตนทุนของวิสาหกิจ 
 6.2  สรางมาตรฐานรับจัดสรรผลประโยชนของมหาวิทยาลัยสวนกลางหนวยงาน และ

บุคคลากร 
 
2.    กลยุทธหลกั: พัฒนาแนวทางสรางรายได ใหแกมหาวิทยาลยั   

กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาแรงจูงใจใหอาจารยในการสรางสรรคกจิกรรมที่สรางรายไดใหแก 
มหาวิทยาลยั 

กลวิธ ี
  1.1  จัดการประกวดกจิกรรมสรางรายไดเสริมใหแกมหาวทิยาลยั 

1.2  สรางระบบการจัดสรรประโยชนใหแกหนวยงาน อาจารย ที่สามารถสรางรายได 
เสริมใหแกมหาวิทยาลัย 

1.2 เพิ่มคะแนนการประเมนิผลงานใหแกอาจารยทีเ่สนอกิจกรรมสรางรายได 
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กลยุทธรองที่ 2  สรางหนวยงานอิสระ (Profit Center) ท่ีเกี่ยวกบัการใหบรกิาร 
บุคคลภายนอก 

กลวิธ ี
  2.1  จัดตั้งศูนยใหการบริการวิชาชีพ เชน สาํนักบญัชี สํานักงานกฎหมาย เปนตน 

2.2  จัดตั้งศูนยบริการรับจางวิจัย 
2.3  จัดตั้งศูนยบริการใหคําปรึกษา และบรกิารดานขอมูล 
2.4  จัดทําหลกัสูตรการศึกษาตอเนื่องใหกบัวิชาชีพเฉพาะ 
กลยุทธรองที่ 3  จัดตั้งหนวยงานจดัหาทนุ (Fund Rising Unit) 
กลวิธ ี

  3.1  สรางความสัมพันธกับหนวยงานการกุศลทั้งในและตางประเทศ 
3.2  จัดกิจกรรมหารายไดใหแกมหาวิทยาลยั 
กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมการเพิ่มรายไดจากการบรกิารวชิาการ 
กลวิธ ี

  4.1  รณรงคใหเกิดจิตสํานึกทั้งในภาครัฐ และเอกชน ในการพิจารณาวาจางมหาวิทยาลยั
ไทย ในทองถิน่ในการทํางานดานวิชาการ 

4.2  พัฒนาการบริการทางวชิาการใหครอบคลุมและมีความสะดวกกบัผูวาจาง เชน  
ประสานงานอยางใกลชิดกับผูวาจางประชมุรวมกับผูวาจางอยางสม่ําเสมอ มีนักวิชาการเขาไปทํางาน
รวมกับผูวาจาง เปนตน 

4.2 สรางกฎระเบยีบในการจัดสรรผลประโยชนกับหนวยงานภายนอกที่สามารถหาทุน 
ใหแกมหาวิทยาลยั (Outsourcing) เชน จัดสรรสวนแบงรายได เปนตน 

กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมการจัดอบรมแรงงานวิชาชีพชั้นสูงเพื่อเสริมรายไดใหกับ 
มหาวิทยาลยั 

กลวิธ ี
5.1  จัดหลักสตูรการอบรมแรงงานวิชาชีพข้ันสูง 
5.2  จัดตั้งหนวยงานที่รับผิดขอบดานการตลาดของมหาวทิยาลยั 
5.3  กําหนดนโยบายการจดัผลประโยชนบางสวนใหแกผูสอนโดยตรง เชน คาสอน  

คาคอมมิชช่ันในการหาผูเรยีน เปนตน 
5.4  ใหการบรกิารกับกลุมสมาคมวิชาชีพในการจัดทําหลกัสูตร และการจัดการอบรม 
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กลยุทธรองท่ี 6 สงเสริมความรวมมือกับสมาคม/ สภาวชิาชีพชั้นสูงทางดานการจดัการ 
อบรมและการวจิัย 

กลวิธ ี
  6.1  รวมมือกบัสมาคม / สภาวิชาชีพในการพัฒนาหลักสตูรที่เปนที่ตองการของสมาชกิ 

6.2  สนับสนุนใหมหาวิทยาลัยเปนผูดําเนินการจัดการอบรม เพื่อสรางรายไดเสริมใหแก 
มหาวิทยาลยั 

กลยุทธรองที่ 7  สงเสริมใหหนวยงานตาง ๆ สามารถหารายไดเสริมตามศักยภาพ 
กลวิธ ี
7.1  จัดสรรวิธกีารแบงปนผลประโยชนของตัวบุคคล หนวยงาน และมหาวิทยาลยั 
7.2  กําหนดเปาหมายการหารายไดรวมกับหนวยงานตาง ๆ ในมหาวิทยาลยั 
7.3  ปรับลดระเบียบวธิีบริหารใหแกหนวยงานเพื่อใหมีความคลองตวัในการบริหาร 

การเงนิ 
กลยุทธรองที่ 8  จัดตั้งโครงการรวมทุนกบัผูประกอบการ 
กลวิธ ี
8.1 มหาวิทยาลัยลงทุนในสวนของความรู และ/หรือทรพัยากรสวนเกนิของมหาวิทยาลยั  

ในโครงการของเอกชน 
กลยุทธรองที่ 9  สงเสริมใหเกิดงานวิจยัท่ีใชในเชิงพาณิชย 
กลวิธ ี
9.1  กําหนดนโยบายการจดัสรรผลประโยชนอยางเปนธรรมระหวางผูวิจัยและ 

มหาวิทยาลยัในงานวจิัยเชิงพาณิชย 
9.2  จัดตั้งหนวยงานสําหรับดูแลลิขสิทธิก์ารวจิัยเชิงพาณิชย 
9.3  จัดตั้งหนวยทางการตลาด เพ่ือประสานกับหนวยงานภายนอกในการรับงานวิจยั 
9.4  กําหนดนโยบายการสรางรายไดโดยใหรายไดจากการวจิัยรวมกับหนวยงานภายนอก 
กลยุทธรองที่ 10 สรางศูนยใหคําปรกึษาใหผูประกอบโดยคิดคาปรกึษาในราคาพิเศษ 

สําหรับศิษยเกา 
กลวิธ ี
10.1 จัดหาแหลงทุนจากภาครฐัในการสนับสนนุการจัดตั้งศนูยใหคําปรกึษา 
10.2 จัดตั้งศูนยบมเพาะธุรกิจใหกบัศิษยเกา 
10.3 สงเสริมใหเครอืขายศิษยเกามีความเขมแขง็ 
10.4 จัดทําฐานขอมลูศิษยเกา 
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กลุมกลยุทธดานเทคโนโลยสีารสนเทศ และคอมพวิเตอร 
1.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและคอมพิวเตอร 

กลยุทธรองที่ 1  จัดการลงทุนระบบสาธารณูปโภคที่รองรับเทคโนโลยีคอมพวิเตอร 
ตามความจําเปน  

กลวิธ ี
1.1 จัดสรรงบประมาณเพื่อลงทุนระบบคอมพวิเตอรตามความจําเปน 
1.2 จัดการอบรมและสัมมนาเพื่อยกระดับความรูทางดานคอมพิวเตอร ใหแกบุคคลากร 

ในมหาวิทยาลยั 
กลยุทธรองที่ 2  หลกัสูตรการศกึษาทางไกลออนไลนเฉพาะสาขาที่ทํากาํไร 
กลวิธ ี
2.1 สนับสนุนการทํากิจกรรมทางการตลาดในเชิงรกุ เชน โฆษณาทางเว็บไซท  

สงจดหมายอิเลคโทรนิก ถึงกลุมเปาหมาย ของหลักสูตรการศกึษาทางไกลออนไลน ไปสูภูมิภาคอืน่ใน
ประเทศและตางประเทศ 

2.2 พัฒนาหลกัสูตรใหเหมาะสําหรับประชากรในภูมิภาค เชน อาเซียนศึกษา, Oriental 
 Study เปนตน 

กลยุทธรองที่ 3  เพ่ิมสาขาท่ีรองรับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
กลวิธ ี
3.1 กระตุนใหเกิดความรวมมือภายในมหาวทิยาลัยและหนวยงานภายนอกในการ 

กําหนดความตองการหลกัสูตรใหมท่ีเกีย่วกับเทคโนโลยสีารสนเทศ 
3.2 สงเสริมหลักสตูรการเรียน เรยีนเดีย่ว(Individual Study) ทางดานเทคโนโลย ี

สารสนเทศ 
3.3 สงเสริมงานวจิัยที่เกี่ยวกับการพยากรณทิศทางทางดานเทคโนโลย ี

กลยุทธรองที่ 4  สนับสนุนการใชหองเรียนเสมือน เพ่ือลดคาใชจายในการสอน 
กลวิธ ี
4.1 ใหภาระงานในสัดสวนของหลักสูตรท่ีสอนดวยหองเรยีนเสมือนมากกวาหลกัสูตร 

ชั้นเรยีนปกต ิ
                     4.2   จัดอบรม สัมมนา ความรูท่ีเกีย่วของกบัการจัดทําและการจัดการหองเรียนเสมือน 

       4.3  สนับสนุนใหจัดตั้งหนวยงานที่ทาํหนาท่ีในการจัดทํา และการจัดการทางดานเทคนิค 
ของหองเรียนเสมือน 

                    4.4  กําหนดสัดสวนที่เพิ่มของการเรยีนการสอนใยแกว 
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กลยุทธรองที่ 5  สนับสนุนใหเปนองคกรไรกระดาษ (Paperless Organization) 
กลวิธ ี
5.1 สงเสริมใหมีการจดัระบบสื่อสารภายในอเิลก็โทรนิคส (Intranet) และระบบการลง 

ลายมือช่ืออิเลก็โทรนิคส  (Eletronic Signature) 
                     5.2  สงเสริมใหมีการเรยีนการสอน และการสงรายงานดวยเอกสารอิเลก็โทรนิกส 

2.   กลยุทธหลกั:  พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศ 
กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาระบบคลังขอมูล (Data Warehouse) และระบบการตัดสนิใจ  

(Decision Support System, DSS) เพ่ือชวยใหบุคคลากรไดมีขอมูลในการตอรอง เพ่ือใหเกิดประโยชนทาง
มหาวิทยาลยั 

กลวิธ ี
  1.1  พัฒนาความรวมมือระหวางมหาวิทยาลัยในการแลกเปลี่ยนขอมูลการซื้อสินคา 

1.2  สงเสริมใหประชาคมรวมแสดงความคดิเห็นในการกาํหนดเงื่อนไขการตดัสินใจ 
กลยุทธรองที่ 2  สนับสนุนการใชขอมูลสารสนเทศ เพื่อควบคุมตนทุน 
กลวิธ:ี สนับสนุนการจดัตั้งหนวยวิจัย (Research Unit) ท่ีเกี่ยวของกับการวิเคราะหขอมูล 

ที่เกี่ยวของกับคาใชจายของมหาวิทยาลยั 
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กลยุทธดานการสรางความแตกตางของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
 ในกลยุทธดานการสรางความแตกตาง แบงออกเปน 4 กลุมกลยุทธ ดงันี้ 
กลุมกลยุทธดานการพัฒนาศักยภาพทางวชิาการ 
 1.   กลยุทธหลกั: พัฒนาสวนสนับสนุนวชิาการ 

กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาคุณภาพอาจารยใหมีคุณภาพระดับสูง 
กลวิธ ี
1.1 สงเสริมใหมีการปรับแกระเบียบการวาจางใหมีความยืดหยุนและสามารถจัดเง่ือนไข 

พิเศษใหแกอาจารยเปนรายบคุคลได 
1.2 จัดการวางแผนทรัพยากรมนุษยระยะยาว เชน จัดสรรทนุการศึกษาตอระดับ 

มหาบัณฑิตและดุษฎีบณัฑติ สงเสริมงานวิจัยเฉพาะทางของอาจารย 
กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมการเตรียมหองปฏิบัตแิละอุปกรณเครือ่งมือท่ีเกี่ยวของกับ 

หลกัสูตร ใหเหมาะสมกับการประกอบการของมหาวิทยาลัย 
กลวิธ ี
2.1  ประสานกับภาครัฐและภาคเอกชน เพือ่จัดหาหองปฏิบัติการและอปุกรณเครื่องมอืที่ 

เหมาะสม 
2.2  ประสานกับผูจดัจําหนายอุปกรณเครือ่งมือตาง ๆ ในการสรางเงื่อนไขพิเศษสําหรับ 

นักศึกษา 
 

2.   กลยุทธหลกั : พัฒนาองคความรูของมหาวิทยาลยั 
กลยุทธรองที่ 1 สงเสริมการพัฒนาทางวชิาการในสาขาที่มีความเชีย่วชาญ 
กลวิธ ี
1.1  สนับสนุนการวจิัยที่เกีย่วของกับวธิีการเรียนการสอนทางวิชาการ 
1.2  สงเสริมการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อชวยในการสรางการเรียนรู 
1.3  ผลกัดันใหภาครัฐเรงใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคคลากรทางการศกึษา  

และการพัฒนาดานวิชาการใหแกโรงเรียนมัธยมในทองถิ่น 
1.4  ตั้งกลุม (Forum) เพื่อศึกษาหาแนวทางการพฒันาคุณภาพ 
กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาองคความรูของมหาวิทยาลยัดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยทีี่ 

กอใหเกดิประโยชนตอสังคม และเศรษฐกจิ 
กลวิธ ี
2.1  สงเสริมงานวิจยัทางดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีที่กอใหเกดิประโยชนตอสังคม 

และเศรษฐกิจ 
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2.2  สงเสริมใหบุคลากรเขาไปมีสวนรวมในเชิงวิชาการกับงานทางดานวิทยาศาสตรและ 
เทคโนโลยีของประเทศ 

2.3 ประสานกับหนวยงานภาครฐัและภาคเอกชน เพื่อเปนฐานการผลิตผลงานและ 
งานวิจยัทางดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี

กลยุทธรองที่ 3  สรางบรรยากาศแหงความรวมมือในการสรางสรรคหลกัสูตร 
กลวิธ ี
3.1  กระตุนใหเกิดความรวมมือในหมูอาจารยในการสรางสรรคหลกัสูตร 
3.2  สนับสนุนใหเกิดความรวมมือกับหนวยงานภายนอกเพื่อเพิ่มขอมลูในการสราง 

หลักสูตร 
 

3.   กลยุทธหลกั : พัฒนาหลกัสูตรที่มีความแตกตาง 
กลยุทธรองที่ 1  หลกัสูตรการศกึษาทางไกลออนไลนเฉพาะกลุมเปาหมาย  
กลวิธ ี
1.1  พัฒนาหลกัสูตรใหมีความเหมาะสมกับกลุมเปาหมาย 
1.2  พัฒนาการจัดการเรียนการสอนของมหาวิทยาลยั ใหมีความแตกตางจากสถาบนัอื่น  

เชน หลักสูตรนานาชาติ ออนไลน สําหรับคนตาบอด เปนตน 
กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาหลกัสูตรใหมีความเปนนานาชาตริะดับภูมิภาค 
กลวิธ ี
2.1  สงเสริมความรวมมือกับมหาวิทยาลยัในตางประเทศที่มีความเชี่ยวชาญในภูมภิาค 
2.2  สงเสริมงานวิจยัที่เกีย่วกับภูมภิาคหรอืงานวิจยัระดบัภูมิภาค 
กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาหลกัสูตรใหมใหสอดคลองกับธรุกจิที่ไดรับการสนับสนุนจาก 

ภาครัฐ 
กลวิธ ี
3.1  สงเสริมการเปดพันธมิตรกับภาครัฐในการรวมพัฒนาสาขาอาชีพที่ไดรับการ 

สนับสนุน 
3.2  สรรหาบคุคลากรและทนุอุดหนุนการพัฒนาหลักสูตรจากหนวยงานของรัฐ 
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กลุมกลยุทธดานพันธมติรเชิงกลยุทธ 
1. กลยุทธหลกั : พัฒนาเครอืขายพันธมติรเชิงกลยุทธ 

กลยุทธรองที่ 1  สรางพันธมติรเชิงยุทธศาสตร (Strategic Alliance) กบัหนวยงาน 
ภายนอก 

กลวิธ ี
  1.1  สงเสริมโครงการแลกเปลี่ยนบุคคลากร การดูงาน การอบรม และโครงการยืม
บุคคลากร 

1.2  สนับสนุนการศึกษาทางไกลโดยรวมมือกับพันธมิตร ในสาขาที่ขาดแคลนอาจารย  
หรือมีความชํานาญนอยกวา 

กลยุทธรองที่ 2  ประสานความรวมมือกับหนวยงานในตางประเทศในการเพิ่มพูนทักษะ 
ทางภาษา 

กลวิธ:ี  จัดตั้งศูนยประสานงานกับหนวยงานการกุศลหรือ หนวยงานไมแสวงหากําไร  
ในการสรางโอกาสเพิ่มพูนทักษะทางภาษาใหกับนักศกึษา เชน ทุนดูงานจากองคกรดังกลาว เปนตน 

กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาโครงการโรงเรียนเครอืขาย เพ่ือเปนแหลงผลิตนักเรียนที่ม ี
คุณสมบัตติามความตองการของมหาวิทยาลัย 

กลวิธ ี
3.1  สงเสริมและใหความชวยเหลือใหแกโรงเรียนเครือขายในการปรับปรุงหลักสูตรให 

สอดคลองกับความตองการของมหาวิทยาลัย 
3.2 รับเขาดวยวธิพีิเศษและสรรหาทุนการศกึษาใหแกนักเรยีนเรียนดีจากโรงเรียนใน 

เครือขาย 
กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาความรวมมอืกับสถาบันอุดมศกึษาอืน่ ๆ เพื่อใหเกิดความสะดวก 

กับการเรียนการสอนของนกัศึกษาของมหาวิทยาลยั 
กลวิธ ี
4.1  สงเสริมการแลกเปลีย่นการใชทรัพยากรระหวางมหาวิทยาลัย เชน การใช 

หองปฏิบัติการ การจดัการสอน การใชหองสมุด เปนตน 
4.2 พัฒนาระบบการเทยีบโอนหนวยกิตวิชา เพือ่ใหนักศึกษาสามารถเลือกเรียนในบาง 

วิชาในสถาบนัอุดมศึกษาอื่น เชน เรียนชัน้ปท่ี 1 และ 2 ท่ีมหาวิทยาลยัท่ีอยูใกลบาน 
กลยุทธรองที่ 5 สงเสริมความรวมมอืกับศษิยเกา 
กลวิธ ี

  5.1  จัดทําฐานขอมูลศิษยเกา เพ่ือใชในการประชาสัมพนัธหลักสูตรฝกอบรม 
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5.2  จัดการสงเสริมการขาย (Promotion) พิเศษสําหรับศิษยเกาที่เขารวมโครงการ 
ฝกอบรมสัมมนากับมหาวิทยาลยั 

5.3 กระตุนใหศิษยเกา ที่ประสบความสําเรจ็ในวิชาชีพตาง ๆ เขารวมจัดทาํหลักสูตร 
การอบรมสัมมนา และรวมเปนวิทยากร 

2. กลยุทธหลกั : พัฒนาเครอืขายชุมชน 
กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมใหนักศึกษาไดมสีวนรวมกับกจิกรรมของชมุชนทองถิ่น เพื่อให 

นักศึกษาไดเกดิการเรียนรูทางสังคม และมีประสบการณการทํางานรวมกับชุมชน 
กลวิธ ี
1.1  กําหนดใหการมีสวนรวมกับกจิกรรมของชุมชนทองถิ่นเปนสวนหนึ่งของการ 

พิจารณาผลการศึกษา เชน กาํหนดจํานวนชั่วโมงขัน้ต่ํากบัการทํางานรวมกับชุมชนทองถิ่น 
1.2  จัดสรรทนุใหกับโครงการคายที่มีการดําเนินการรวมกับชุมชนทองถิ่น 
กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาหลกัสูตรทางดานวทิยาศาสตรและเทคโนโลยีโดยยึดแนวของ 

เทคโนโลยภีูมปิญญาชาวบาน 
กลวิธ ี
2.1  สนับสนุนใหอาจารยรวมทํางานวิจยัเทคโนโลยภีูมปิญญาชาวบานรวมกับชาวบาน 

และนักศกึษา 
2.2 สนับสนุนใหนํางานที่เกดิจากเทคโนโลยภีูมิปญญาชาวบาน พัฒนาใหเกิดเปน 

ผลิตภณัฑที่สามารถสรางรายไดใหกับ อาจารย ชาวบาน และนักศกึษา 
กลยุทธรองที่ 3  ประสานความรวมมือกับภาครัฐและภาคเอกชนในการกําหนดหลกัสูตร 
กลวิธ ี
3.1  จัดตั้งหนวยงานที่ทําหนาที่ประสานความรวมมือกบัภาครฐัและภาคเอกชน  

ในการรับทราบและกลั่นกรองนโยบายภาครัฐและความตองการของภาคเอกชน 
3.2  สงเสริมการจดัตั้งคณะกรรมการรางหลักสูตรในแตละคณะภาควชิา โดยม ี

บุคคลภายนอกทั้งภาครัฐ และภาคเอกชนรวมเปนคณะกรรมการ 
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กลุมกลยุทธดานนกัศกึษา 
1.     กลยุทธหลกั : พัฒนาการบรกิารใหนักศึกษาในฐานะลกูคา 

กลยุทธรองที่ 1  จัดหาทุนการศกึษาในตางประเทศเพื่อบรกิารนักศกึษา 
กลวิธ ี
1.1  สรางวธิีการประเมนิความกาวหนาทางดานภาษาของนักศึกษา 
1.2  เสาะหาขอมูลทุนการศกึษา และประชาสัมพันธใหแกนกัศึกษาทราบ 
1.3  จัดตั้งศูนยใหคําปรึกษาแกนักศกึษาที่สนใจจะขอทุนจากตางประเทศ 
กลยุทธรองที ่2  จัดหาแหลงทุนเพื่อสนับสนุนการเปนผูประกอบการของนกัศึกษา 
กลวิธ ี
2.1  จัดสรรเงนิกูดอกเบี้ยต่ําใหแกนกัศึกษาเพื่อใชในการดําเนินกิจการขนาดเลก็ระหวาง 

การศกึษา 
2.2 จัดสรรทุนสนบัสนุนเพื่อใหนักศึกษาไดใชเพื่อเขาประกวด หรือนําเสนอกิจการใน 

การประกวดแขงขันในโครงการที่เกี่ยวของกับการเปนผูประกอบการ 
กลยุทธรองที ่3  สงเสริมการอํานวยความสะดวกและการบรกิารใหกับนกัศึกษาที่โอนยาย 

สถาบันการศึกษา 
กลวิธ ี
3.1 จัดตั้งศูนยบรกิารนักศึกษา (Student Services) เพ่ือชวยเหลือนักศึกษาใหม เชน จัดหา 

ที่พัก ประสานกับหนวยงานราชการใหแกนักศึกษา เปนตน 
กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมใหมีการยกระดับคุณภาพชวีตินกัศึกษาใหอยูในระดับทีด่ ี
กลวิธ ี
4.1  กําหนดมาตรฐานคุณภาพอาหารในมหาวิทยาลยั  
4.2  สนับสนุนใหหนวยงานหอพักของมหาวิทยาลยั จดัทําหอพักระดับหาดาว ที่ม ี

การบริการระดับโรงแรมหรอืเซอรวิสอพาทเมนต 
4.3  สนับสนุนใหมีศูนยสันทนาการ (Entertainment Center) ภายในมหาวิทยาลัย 
กลยุทธรองที่ 5  สนับสนุนทางดานการเงินใหแกนกัศึกษาเรียนดีในสถาบันอดุมศึกษาอื่น  

ใหยายมาเรียนท่ีมหาวิทยาลยั 
กลวิธ ี
5.1  จัดสรรทนุการศึกษาเพือ่ใหนักศึกษาจากสถาบนัอุดมศึกษาเกิดแรงจูงใจในการ 

โอนยายสถานศึกษา 
5.2  สรรหาตําแหนงงานไมประจํา (Part time) ในมหาวทิยาลยัใหนักศกึษา เชน งานทํา 



 

 

226

ความสะอาด งานธรุการ เปนตน 
5.3  จัดตั้งศูนยจัดหางานเพื่อสงเสริมใหนักศึกษามีงานทําระหวางกําลังศึกษา 
กลยุทธรองที่ 6  สงเสริมใหนักศึกษาที่มีความเหมาะสมและศักยภาพ สามารถโอนยาย 

คณะไปยังคณะที่มีความสนใจได 
กลวิธ ี
6.1  กําหนดเงือ่นไขการโอนยายใหชัดเจนและมีความเปนไปไดสูงในการโอนยาย 
6.2  อนุญาตใหมีการทดลองเรยีน กอนโอนยายเพื่อใหตระหนกัถึงความตองการทีแ่ทจริง 
6.3  จัดระบบการเทยีบโอนหนวยกิต ทีล่ดปญหาการเสียเวลาของนักศกึษา จากการ 

โอนยาย 
 

2.    กลยุทธหลกั : พัฒนาการบรกิารดานวชิานกัศึกษา 
กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการศึกษานอกหองเรียนใหแกนักศกึษา 
กลวิธ ี

  1.1  จัดตั้งศูนยใหความชวยเหลือทางวิชาการแกนักศกึษา (Tuitorial Center)  
1.2  สงเสริมระบบพี่เลี้ยงทางดานวิชาการ (Mentoring) 
กลยุทธรองที่ 2 สงเสริมการใชภาษาตางประเทศใหแกนักศึกษา 
กลวิธ ี
2.1  รณรงคใหนักศึกษาเหน็ถึงความสําคัญของภาษาทีส่อง 
2.2  จัดตั้งเขตนานาชาติที่เปนสังคมที่ตองใชภาษาตางประเทศในการสื่อสาร 
2.3  สงเสริมใหนักศึกษามีปฏิสัมพันธกับชาวตางประเทศที่อาศัยอยูในบริเวณ 

มหาวิทยาลยั 
2.4  รณรงคใหมีการแขงขนัดานการใชภาษาตางประเทศ 
2.5  จัดตั้งหองปฏิบัติ (Sound Lab) ที่นักศึกษาสามารถเขาใชไดโดยไมตองเสีย 

คาลงทะเบยีน 
2.6  จัดตั้งศูนยใหความชวยเหลือทางดานวชิาการภาษา 
2.7  จัดหาอาจารยชาวตางประเทศใหมีจํานวนมาก 
2.8  กระตุนใหอาจารยสื่อสารกับนักศึกษาดวยภาษาตางประเทศ จัดคอรสอบรมทางดาน 

ภาษาอยางตอเนื่อง 
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กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาภาพลกัษณใหเปนมหาวิทยาลยัที่เนนการผลิตบัณฑติ 
ผูประกอบการ 

กลวิธ ี
3.1  พัฒนาหลกัสูตรใหมีความรูที่เหมาะสมกับการเปนผูประกอบการ เชน ความรู 

ทางดานการบริหารธรุกิจควบคูไปกับความรูทางดานเทคนิค เปนตน 
3.2  สงเสริมการรวมมือการวิจัย และการแลกเปลี่ยนความรูกับผูประกอบการ 
กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาโครงการสิทธิพิเศษใหแกนักเรียนท่ีมีผลการเรียนดีที่ตองการเขา 

ศึกษากับทางมหาวิทยาลยั 
กลวิธ ี
4.1  จัดสรรทนุการศึกษา ท่ีพัก อาหาร ตําราเรียน ทุนการศึกษาแลกเปลี่ยนตาง ๆ สําหรับ 

นักศึกษาที่มีผลการเรียนด ี
4.2 จัดสรรการรับสมัครวิธพีิเศษ 
4.3  ประสานความรวมมือดานการเงินหรอืทุนการศึกษากับภาคเอกชนที่มีความตองการ 

งานวิจยั หรือบุคคลากรเฉพาะทาง 
4.4  ประสานแหลงเงินทนุกูยืมเพื่อการศกึษา 
4.5  จัดตั้งศูนยสนับสนุนการเงินใหนักศกึษาเพื่อเปนตวักลางในการจัดหาแหลงเงินกู  

ผูค้ําประกนัตรวจสอบสัญญากู และสรางสรรคแนวทางการชําระเงนิกูใหแกนักศกึษา 
 
กลยุทธดานความไดเปรียบในการแขงขันเชิงการตลาด 

1.   กลยุทธหลกั : พัฒนาหลกัสูตรใหมคีวามแตกตาง 
กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาหลกัสูตรนานาชาตใินสาขาที่เปนท่ีตองการของตลาด  
กลวิธ ี
1.1  สงเสริมใหเกิดความรวมมือกับมหาวทิยาลยัในตางประเทศในการจัดการเรียน 

การสอนหลกัสูตรนานาชาต ิ
1.2  สงเสริมใหมีโครงการแลกเปลี่ยนนกัศึกษากับสถาบันการศึกษาตาง ๆ ทั่วโลก 
1.3  จัดเตรียมความพรอมดานภาษาใหแกนักศึกษาหลักสูตรนานาชาต ิ
1.4  ประสานงานกับองคกรธรุกจิขามชาติ (Multinational Corporation) ในการสราง 

หลักสูตรนานาชาติ หรือเปนผูสนับสนุนหลักสูตร (Sponsorship) 
1.5 จัดตั้งสํานักงานตัวแทน (Representative Office) ในตางประเทศเพื่อหาขอมูลทาง 

การตลาด 
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กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาหลกัสูตรการสอนและการวิจยัใหสอดคลองกับความตองการ 
แรงงานดานวชิาชพีชั้นสูง 

กลวิธ ี
2.1  รวมมือกลุมสมาคมหรอืสภาวิชาชีพดานตาง ๆ เพ่ือทราบถึงแนวทางความตองการ 

ดานวิชาการของวิชาชีพช้ันสูง เพื่อเปนแนวทางวางนโยบายหลกัสูตร หรืองานวิจยัใหแกนักศึกษา ให
สอดคลองกับความตองการที่แทจริง 

2.2 สนับสนุนการประชุมวิชาชพี หรือประชุมผูทรงคุณวุฒิในสายวิชาชีพ รวมกับ 
อาจารยในมหาวิทยาลัย เพื่อใหเกิดการแลกเปลีย่นความรู 
 

กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาหลกัสูตรที่เกี่ยวของกับการเปนผูประกอบการในสายวิชาชพีที่ 
ไดรับการสนับสนุนจากภาครัฐ 

กลวิธ ี
3.1 สงเสริมใหอาจารยทําการศึกษาวจิัยสาขาที่ไดรับการสนับสนุนจากภาครัฐ 
3.2 สนับสนุนการเรยีนการสอนในสาขาวิชาท่ีไดรับการสนบัสนุนจากภาครัฐใหมีความ 

แตกตาง และโดดเดนจากสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ 
3.3 ประสานกับภาครัฐและภาคเอกชน ในการสนับสนุนทางดานวิชาการและผูเชีย่วชาญ 

กลยุทธรองที่ 4 พัฒนาระบบการศกึษาตอเนื่องใหแกบณัฑิตของมหาวทิยาลยั 
กลวิธ ี
4.1  สงเสริมแนวคิดของการเรยีนรูตลอดชวีิตใหกับบณัฑิตของมหาวิทยาลยั 
4.2  จัดสรรเงือ่นไขพิเศษใหแกบณัฑิต ท่ีสามารถนําเพื่อนมาใชบริการของการศึกษา 

ตอเนื่อง 
กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมใหการเพิ่มจํานวนการผลิตนกัวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีใน 

สาขาที่ขาดแคลน 
กลวิธ ี
5.1  พัฒนาหลกัสูตรนอกเวลาราชการ หลกัสูตรฝกอบรมตอยอดจากสาขาวิชาที่ใกลเคียง 
5.2  สรางเครอืขายการเพิ่มกําลังการผลิตกับสถาบันการศึกษา /หนวยงานอื่น เชน  

มอบหมายใหสถาบันอ่ืน / หนวยงานอืน่รับผิดชอบการสอนในบางวชิา 
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2. กลยุทธหลกั :  พัฒนาการประชาสัมพันธ เพ่ือใหกลุมเปาหมายรับทราบถึงความโดดเดนของ
มหาวิทยาลยั    

กลยุทธรองที่ 1  กําหนดนโยบายและกิจกรรมเชิงรุกดานการประชาสัมพันธ 
กลวิธ ี

  1.1  จัดตั้งหนวยงานประชาสัมพันธ ที่ทําหนาที่สื่อสารกับกลุมเปาหมายอยางตอเนือ่ง 
(Customer Relation Management) 

1.2  ประสานกับโรงเรยีนมธัยมเพื่อจัดตั้งฐานขอมูลนักเรียนมัธยม 
1.3 สรางเครือขายระหวางมหาวิทยาลยักับโรงเรียนมัธยมที่มีช่ือเสียงดานวิชาการ 
1.4  รวมกับโรงเรยีนมัธยมในการจัดตั้งโปรแกรมการเรียนตอเนื่องใหแกนักเรยีนเรยีนด ี
1.5 จัดทําฐานขอมูลและสถติิที่สําคัญของการไดงานของบัณฑิต เชน รายชื่อหนวยงาน 

ที่วาจาง ระยะเวลาการไดงานอัตราเงนิเดือนเฉลีย่ของบัณฑิต เปนตน 
 

1.6 ทําการประชาสัมพันธขอมูลที่สําคัญเกี่ยวกับอัตราการไดงานของบัณฑิตใหแก 
สาธารณะ 

1.7 จัดตั้งศูนยใหคําปรึกษาเรื่องการประกอบอาชีพและการจัดหางาน 
1.8 สงเสริมการเขารวมงานนทิรรศการตาง ๆ ที่มีการแสดงผลงานวจิัย และเปนที่สนใจ 

ของนักศึกษา 
1.9 สงเสริมการจัดนิทรรศการยอยตามสถาบันการศึกษาอื่น ๆ  
1.10 จัดทําเวบ็ไซต (Web Site) ท่ีแสดงถึงผลงานการวิจยั พรอมทั้งจดัทําเว็บบอรด  

(Webboard) เพ่ือเปนชุมชนทางวิชาการ 
1.11จัดงาน Open House ของมหาวิทยาลยัเพื่อเปนการเปดโอกาสใหนักเรยีนมัธยมปลาย 

รูจกัมหาวิทยาลัยดีขึ้น และมโีอกาสปฏิสัมพันธกับนักศึกษารุนพ่ี 
1.12 จัดงาน Open House ของมหาวิทยาลยัเพื่อทราบถึงสิ่งอํานวยความสะดวกและการ 

บริการที่มใีหแกนักศกึษา เชน ศูนยการนันทนาการ  โรงภาพยนต  หอพักหองแอร  มีน้ําอุน หอพักท่ีมี
บริการ Room Services 

1.13 จัดแนะแนวการศกึษาโดยบณัฑิตของมหาวิทยาลยัท่ีประสบความสําเร็จ 
กลยุทธรองที่ 2  ประชาสัมพันธใหผูปกครองนกัเรียนเห็นถึงคุณภาพชีวติของนกัศึกษา 

ในมหาวิทยาลยั 
กลวิธ ี
2.1  จัดตั้งหนวยงานประชาสัมพันธเผยแพรไปยังโรงเรยีนมธัยมใหเห็นถึงคณุภาพชวีิต 
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ของนักศึกษา บรรยากาศของภูมิประเทศและความสวยงามของสถานที่ 
2.2  สนับสนุนโรงเรียนมธัยมตาง ๆ มโีอกาสเยี่ยมชมและดูงานกจิการของมหาวิทยาลัย 
2.3  จัดกิจกรรมคาย สัมมนาอบรมใหกับนกัเรยีนมธัยมปลายเชน คายฤดูหนาว เรียนรู 

และรูจักพืชเมืองหนาว เปนตน 
กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาการโฆษณาประชาสัมพันธให เห็นถึงเอกลกัษณและจดุแข็งของ 

มหาวิทยาลยัท่ีแตกตางจากสถาบันการศึกษาจากตางประเทศ  
กลวิธ ี
3.1  สงเสริมการเลือกใชเทคโนโลยีที่เหมาะสมกับความกาวหนาของประเทศ 
3.2  สงเสริมการเผยแพรเทคโนโลยี โดยใชภาษาไทยเปนสื่อ เพ่ือทําใหงายตอความเขาใจ 
กลยุทธรองที่ 4  ประชาสัมพันธมาตรฐานของมหาวิทยาลยัใหเปนที่รับทราบในระดับ 

นานาชาติ ทั้งในหมูสถาบันการศกึษา นกัศึกษา และผูท่ีสนใจ 
กลวิธ ี
4.1 กําหนดนโยบายมาตรฐานของมหาวิทยาลยั 
4.2 สงเสริมการจดัหานักประชาสัมพันธมืออาชีพเพ่ือเขามาทําการประชาสัมพันธใหกับ 

มหาวิทยาลยั 
กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมการแสดงคุณภาพของผลผลิตของมหาวิทยาลยั 
กลวิธ:ี ประชาสัมพันธใหสาธารณชนไดทราบถึงขอมูลที่เกี่ยวกับการไดงานของบณัฑิต  

เชน อัตราการไดงาน ระยะเวลาการไดงาน เงินเดือน เปนตน 
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กลยุทธดานการจํากัดขอบเขตของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
 ในกลยุทธดานการการจํากดัขอบเขตแบงออกเปน 4 กลุมกลยุทธ ดังนี ้
กลุมกลยุทธดานความเปนเลิศทางวชิาการ 
 1.   กลยุทธหลกั : พัฒนาความเปนเลิศดวยการวจิัย 

กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมใหการศึกษาท่ีเนนการวจิัย 
กลวิธ ี
1.1  จัดตั้งหนวยงานประชาสัมพันธเพ่ือเชญิชวนนกัศึกษาผลการเรียนดจีากทั่วโลกเขา 

ศึกษาในโปรแกรมที่เนนการวิจัย 
1.2  วาจางหนวยงานภายนอกในการสรรหานักศึกษาที่มผีลการศึกษาดเียี่ยม 
1.3  ประสานงานกับหนวยภาครัฐ และเอกชน เพื่อเปนผูสนับสนุนทุนการศกึษา  

เพื่อแลกเปลี่ยนกับงานวิจยัของนักศึกษา 
กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมงานวจิัยเพือ่รองรับการพฒันาประเทศไปสูสังคมดิจติอล 
กลวิธ ี
2.1  สนับสนุนงานวจิัยขนาดใหญ (Mega Reseauch) ที่เนนไปทางการรองรับสังคม 

ดิจิตอล 
2.2  กําหนดนโยบายใหทุกคณะเพิ่มนักศกึษาระดับบณัฑติศึกษา ในสาขาที่เกี่ยวของกับ 

เทคโนโลยดีิจติอล 
2.3  สงเสริมใหเกิดความรวมมือกับมหาวทิยาลยัที่มีช่ือเสียงในงานวิจยัที่เกีย่วของกบั 

เทคโนโลยดีิจติอล 
2.4  สงเสริมการประชุมนานาชาติที่เกี่ยวของกับสังคมดิจิตอล 
2.5  รณรงคใหอาจารยไดตืน่ตัวและเห็นถงึความสําคัญของการวิจยั 
2.6  กําหนดนโยบายใหภาระงานที่ใหความสําคัญมากกวาสอน 
2.7  ผอนปรนใหอาจารยรับงานวิจยัใหกับหนวยงานภายนอกได และใหพิจารณาไดวา 

เปนสวนหนึ่งของงานและหนาที่ 
กลยุทธรองที่ 3  สงเสริมใหมีการแสดงผลงานวจิัยของมหาวิทยาลยัในระดับนานาชาต ิ
กลวิธ ี
3.1  จัดสรรรางวัลท้ังในรูปของตัวเงิน และความกาวหนาสําหรับอาจารย และนักศึกษาที่ 

งานวิจยัไดรับการยอมรับระดับนานาชาต ิ
3.2  สงเสริมการเปนเจาภาพในการประชุมวิชาการระดับนานาชาติ 
3.3  สงเสริมอาจารยสงผลงานวิจยัเขาประกวดระดับนานาชาติ 
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3.4  สงเสริมใหรับชวงโครงการงานวจิัยขนาดใหญ (Subcontracting) เพ่ือพัฒนา 
ประสบการณวิจัย และสรางความสัมพันธกับตางประเทศ 

กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมการประชาสัมพนัธผลงานวิจยัของมหาวิทยาลยัไปสูระดับ 
นานาชาต ิ

กลวิธ ี
4.1  สงเสริมอาจารยสงงานวจิัยเขาประกวดแขงขันระดบันานาชาต ิ
4.2  สงเสริมใหอาจารยมีสวนรวมในงานวจิัยขนาดใหญ 
4.3  สงเสริมใหอาจารยสรางผลงานทางวชิาการ และสนับสนุนใหรับการตพีิมพในระดับ 

นานาชาต ิ
4.4  สนับสนุนทุนดูงานในมหาวิทยาลยัใหแกสํานักขาวตางประเทศ เพื่อเปนการ 

ประชาสัมพันธผลงานวิจยัของมหาวิทยาลยั 
 

2.   กลยุทธหลกั :  รกัษาความชํานาญระดบัสูงของมหาวิทยาลยั 
กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการฝกอบรมในระดับสูงใหแกแรงงานที่ประกอบวชิาชพีชัน้สงู 

เฉพาะสาขาทีม่หาวิทยาลยัมคีวามเขาใจเปนพิเศษ 
กลวิธ ี
1.1  สนับสนุนการฝกอบรมเฉพาะทางในเชิงลกึ ในสาขาวิชาที่มหาวทิยาลยัมีความ 

เชี่ยวชาญสูง 
1.2  สนับสนุนการทําวจิัยขัน้สูงในสวนของวิชาชีพช้ันสูง 
1.3  จัดหาทุนวิจัย และสนับสนุนทรัพยากรตาง ๆ แกอาจารยในการวจิยัข้ันสูง 

 
กลุมกลยุทธดานพันธมติรเชิงกลยุทธ 

1.   กลยุทธหลกั : พัฒนาความรวมมือกับพนัธมติรเชิงกลยุทธ 
กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการสรางเครือขายและแลกเปลีย่นความรูกับมหาวิทยาลยัใน 

ตางประเทศท่ีมีความชํานาญเฉพาะดาน ในสาขาเดยีวกบัมหาวิทยาลัย 
กลวิธ ี
1.1  จัดทําโครงการมหาวิทยาลัยพ่ีมหาวิทยาลัยนอง (Sister University) กับมหาวิทยาลัย 

ที่มีความเชี่ยวชาญในสาขาเดียวกับมหาวทิยาลยั 
1.2  สนับสนุนโครงการวิจยัรวมกนักับมหาวิทยาลยัที่มคีวามเชี่ยวชาญในสาขาเดียวกัน 
1.3  สนับสนุนใหผูเชีย่วชาญจากมหาวิทยาลยัในตางประเทศ เขามาทํางานวิจัยในทองถิ่น 

ของมหาวิทยาลัยหรือทํางานรวมกับมหาวทิยาลยั 
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กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมการจัดหลกัสูตรรวมกับสถาบนัอุดมศกึษาที่มคีวามเปนเลิศทาง 
วิชาการในสาขาเดียว หรือใกลเคียงกับความเปนเลิศของมหาวิทยาลัย เพื่อใหมีความเขมขนทางวชิาการ 
ที่สูง 

กลวิธ ี
2.1  จัดนิทรรศการเฉพาะสาขาวิชาที่มีความเปนเลิศที่เกดิจากความรวมมือทางวิชาการ 

กับสถาบันอุดมศึกษาอื่น 
2.2  สงเสริมใหมีการแลกเปลี่ยนอาจารยระหวางมหาวิทยาลยักับสถาบนัอุดมศึกษาอื่นที่ 

มีความเปนเลศิทางวิชาการ 
2.3  สงเสริมใหมีงานวิจัยรวมกัน 

 

2.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาทองถิ่นอุดมปญญา 
กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาหลกัสูตรสอดประสานกับความคาดหวังของทองถิ่น 
กลวิธ ี
1.1 จัดสรรรางวลัทั้งในรูปของตวัเงิน และความกาวหนาสําหรับอาจารย และนักศึกษาท่ี 

ทํางานวิจยัท่ีเกี่ยวกับทองถิน่ 
1.2 สงเสริมการเปนเจาภาพในการประชุมวิชาการระดับนานาชาติ โดยใหทองถิ่นม ี

สวนรวม 
กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมการมีสวนรวมกับผูประกอบการท่ีอยูในทองถิน่ที่ตั้งของ 

มหาวิทยาลยั 
กลวิธ ี

  2.1  สนับสนุนงานวจิัยอุตสาหกรรมของผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอมใน
ทองถิ่น เชน ธรุกจิ OTOP ประจําทองถิน่ เปนตน 

2.2  จัดตั้งบรษิัทลกูของมหาวิทยาลัยข้ึน เพ่ือดําเนินธรุกจิในสวนท่ีผูประกอบการทองถิ่น 
ไมมีศักยภาพ เชน บรษิัทท่ีปรึกษาดานการตลาดและสงออก บรษิัทดานออกแบบผลิตภัณฑและบรรจุ
ภัณฑ เปนตน 

2.3 จัดตั้งคลังขอมลูของธรุกจิของทองถิ่น โดยเปนการรวมแบงปนขอมูลทางธรุกิจ และ 
เทคนิคการผลติของมหาวิทยาลัยและผูประกอบการ 

กลยุทธรองที่ 3 ศึกษาความตองการของสงัคมชุมชน เพ่ือเปนแนวทางในความรวมมือ  
และใหความชวยเหลือชุมชน 

กลวิธ ี
3.1 จัดการประชุมรวมระหวางนกัวิชาการของมหาวิทยาลัยกบัชาวบานในชุมชน 
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3.2 จัดการประชุมประชาคมในทองถิ่น (Focus Group) เพ่ือใหทราบถึงหลกัสูตรท่ีเปนที ่
ตองการ 

3.3 สํารวจความตองการของผูประกอบการในทองถิ่น เพื่อเปนขอมูลในการกําหนด 
หลักสูตร 

กลยุทธรองที่ 4  สนับสนุนภมูิปญญาทองถิ่น และศกึษาแนวทางพฒันาภูมิปญญาทองถิ่น 
ใหเปนผลิตภัณฑท่ีมีศักยภาพทางการตลาด 

กลวิธ ี
4.1  สงเสริมงานวิจยัที่เกีย่วกับภูมิปญญาทองถิ่น 
4.2  ศึกษาความเปนไปไดทางการตลาดของผลิตภณัฑที่เกิดจากภูมิปญญาทองถิน่ 
4.3  สนับสนุนใหมีการวิจยัรวมกับชุมชนเพื่อตอยอดภูมปิญญาทองถิน่ 
กลยุทธรองที่ 5  พัฒนาความรูดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีในการพฒันาภูมิปญญา 

ทองถิ่น 
กลวิธ ี
5.1  สนับสนุนการแลกเปลีย่นความรูของชาวบาน กับนกัวิชาการของมหาวิทยาลยั 
5.2  สนับสนุนการสรางผลติภัณฑจากภูมปิญญาทองถิน่ 
5.3  สนับสนุนใหมีการวิจยัรวม กับชุมชนเพื่อตอยอดภูมปิญญาทองถิน่ 

 
กลุมกลยุทธดานประชาคม 

1.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาประชาคมอุดมปญญา 
กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาความเปนเลิศทางวิชาการของมหาวิทยาลยัและบุคคลากร 
กลวิธ ี
1.1  สนับสนุนทุนวจิัยใหแกนักวิชาการทีม่ีความเชี่ยวชาญเฉพาะจากตางประเทศเขามา 

ทํางานในมหาวิทยาลัย 
1.2  สนับสนุนใหอาจารยเขารวมในงานวจิัยขนาดใหญ (Mega Reseach Project) กับ 

นักวจิัยระดับนานาชาต ิ
1.3  สงเสริมใหอาจารยสรางผลงานทางวชิาการ และสนับสนุนใหการตีพิมพในวารสาร 

ระดับนานาชาติ 
1.3 จัดอบรม สัมมนา ประชุมวิชาการ และการดูงานในมหาวทิยาลยัในตางประเทศ  

เพื่อพัฒนาความเปนวิชาการ 
1.5  ใหทุนไปเสนอผลงานในระดับชาติ และนานาชาต ิ
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1.6  สงเสริมใหบุคคลากรมโีอกาสไดทาํงานวิชาการรวมกับมหาวิทยาลัยและใน 
ตางประเทศ 

1.7 เชิญนกัวิชาการจากตางประเทศมาทํางานวชิาการในมหาวิทยาลัย หรือมาเปนพี่เลี้ยง 
ในการทํางานวิชาการใหกับบุคคลากรในมหาวิทยาลยั 

กลยุทธรองที่ 2  สรางแผนพฒันาอาจารยและนกัวิจยัท้ังระยะสั้นและระยะยาว 
กลวิธ ี
2.1  รับสมัครอาจารยและนกัวิจยัจากทั่วโลก โดยตั้งคาตอบแทนและสิทธิประโยชน 

ที่สูงมาก เพื่อสรางผลงาน และชวยพัฒนาบุคคลากร 
2.2 สรรหาทุนวิจยัและเงื่อนไขอืน่ ๆ ในการสนับสนุนการทาํวิจยัของอาจารย เชน  

ลดช่ัวโมงการสอน เพ่ิมรายไดใหกับนักวิจยัที่ผลงานวิจยัไดรับรางวัล 
2.3  เสนอทุนการศกึษาใหกับนักศึกษาท่ีมผีลการเรียนดีเยี่ยมในมหาวทิยาลยัตาง ๆ  

ทั่วประเทศ แลกเปลี่ยนกับการทํางานในมหาวิทยาลยัเพื่อชดใชทุน 
 

2. กลยุทธหลกั :  พัฒนาประสบการณประชาคม 
กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาการจัดสรรภาระงานของบุคคลากรเพื่อใหมีโอกาส ทํางาน 

ภายนอกมหาวิทยาลยัเพื่อเพ่ิมประสบการณทางวิชาการ 
กลวิธ ี
1.1  ปรับปรุงระเบียบบุคคลการของมหาวทิยาลยัใหเอ้ือตอการบริหารเวลาของอาจารย 
1.2  พัฒนาวธิกีารประเมินผลงานทีใ่หพิจารณาการทํางานภายนอกที่สงเสริมดานวิชาการ 

เปนผลงานการทํางานได 
กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาศกัยภาพงานวจิัยของนกัศึกษา โดยเนนไปทางดานดิจติอล 
กลวิธ ี
2.1  กระตุนใหอาจารยใชการเรียนการสอนดวยวธิีการใชงานวิจยัเปนฐาน  

(Research  based) 
2.2  รณรงคใหนักศึกษาเกิดความตื่นตวัในการใหความสําคัญกับเทคโนโลย ี

 

3.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาจติใจนกัศึกษา 
กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการพัฒนาการทางดานจติใจใหแกนกัศึกษา 
กลวิธ ี
3.1  รณรงคใหนักศึกษาตระหนักถึงคณุธรรมจริยธรรม 
3.2  สนับสนุนใหบุคคลากรเปนตนแบบ (Model) ทางดานคุณธรรมและจรยิธรรมใหกับ 

นักศึกษา 
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3.3 สงเสริมใหอาจารยและนักศกึษามีปฏิสัมพันธนอกชั้นเรยีนในเรื่องของคุณธรรมและ 
จรยิธรรม 
 
กลุมกลยุทธดานเปาหมายเจาะจง 

 

1.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาแนวทางเพิ่มกลุมลกูคาเปาหมายดวยงานวชิาการ 
กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมใหมีการทําวจิัยตอเนือ่งตั้งแตระดับมธัยมตอเนื่องกับ 

ระดับอุดมศกึษา 
กลวิธ:ี  สนับสนุนใหจัดทําทมีวิจยั ท่ีมีการรวมมือของอาจารยระดับมหาวิทยาลัย อาจารย 

ระดับมัธยม นกัศึกษา และนักเรยีนมธัยม 
กลยุทธรองที่ 2  สนับสนุนใหนักเรียนมธัยมเห็นถึงความสําคัญของการวจิัย 
กลวิธ ี

  2.1  จัดแสดงนิทรรศการงานวิจยัของมหาวิทยาลัย 
2.2  สนับสนุนใหมีการแถลงขาวและประชาสัมพันธเพ่ือประกาศงานวิจยั 

2.   กลยุทธหลกั :  พัฒนานโยบายการคดัเลอืกลกูคาเปาหมาย (นกัเรียนมัธยมศกึษาตอนปลาย) ที่
เหมาะสมกับมหาวิทยาลยั  

กลยุทธรองที่ 1  กําหนดนโยบายการคัดเลอืกลูกคาเปาหมาย             
กลวิธ:ี  กําหนดรายละเอยีดคณุสมบัติทางวชิาการของผูสมัคร   
กลยุทธรองที่ 2  จัดสรรทุนการศกึษาใหผูสมัครโดยพจิารณาจากหวัขอการวจิัย  
กลวิธ ี
2.1 ใหหัวขอการวจิัยเปนสวนหนึ่งของการสมคัรเขาศึกษา  
2.2 กําหนดใหน้ําหนักหัวขอการวจิัยมีความสาํคัญสูงสุดในการจัดสรรทนุการศกึษา  

 
จากการพจิารณากลยุทธการแขงขันมหาวทิยาลยัในกาํกบัของรัฐ พบวากลุมกลยุทธบาง

กลุมมีความสอดคลองไปในทิศทางเดยีวกัน ในกลยุทธที่ตางกัน สามารถแสดงไดดงัแผนภาพ 
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 จากแผนภาพแสดงใหเห็นวา กลยุทธพันธมิตรเชิงกลยุทธ เปนกลยุทธท่ีพบ ในทุกกล
ยุทธการแขงขนั นอกเหนือกวาน้ัน ยังพบวา กลุมกลยุทธดานนักศึกษา  ปรากฏอยูใน  2   ดานของ 
กลยุทธการแขงขัน คือ กลยทุธความเปนผูทางตนทุน และ กลยุทธการสรางความแตกตาง 
เชนเดยีวกับ กลุมกลยุทธ การบริหาร ซ่ึงปรากฏอยูใน 2 ดานของกลยุทธการแขงขนั คือ กลยุทธ
ความเปนผูทางตนทุน และ กลยุทธการจํากัดขอบเขต  สวนกลุมกลยุทธวิชาการ ไดปรากฏในกล
ยุทธการแขงขนั ดาน กลยุทธการสรางความแตกตาง และ กลยุทธการจํากัดขอบเขต ถึงแมวา กลุม 
กลยุทธท่ีกลาวมาแลว ปรากฏรวมในกลยทุธการแขงขนั  แตหนาที่และการดําเนินกลยทุธของ
กลุมกลยุทธดงักลาว มีความแตกตางกัน ตามแนวคดิของแตละดานของกลยุทธการแขงขัน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ 5 
 

สรุปผลการวจิยั อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
 
 
 การวิจยัเรื่อง การพฒันากลยุทธการแขงขนัของมหาวิทยาลยัในกํากับของรัฐ โดยมวีัตถุประสงค 
เพื่อศึกษาสภาพแวดลอมภายใน และสภาพแวดลอมภายนอก ของมหาวิทยาลัย และนําเสนอกลยุทธการ
แขงขัน สําหรบัมหาวิทยาลยัในกํากับของรฐั 
 
วธิีดาํเนินการวจิัย 
 

การดําเนนิการวิจัย แบงออกเปน 4 ขั้นตอนดังนี ้
1. วิเคราะหเอกสาร และงานวิจยั เพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก และสภาพแวดลอม 

ภายในของมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ  และสรางเครื่องมือประกอบดวย 
1.1  แบบสัมภาษณผูเชีย่วชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธ   
1.2  แบบสอบถามอาจารย และผูบริหารมหาวิทยาลยั เกีย่วกับสภาพแวดลอมที่สอดคลองกับ 

แนวคดิกลยุทธการแขงขนั 
2. วิเคราะหขอมูลจากแบบสมัภาษณและแบบสอบถาม  

2.1 วิเคราะหแบบการสัมภาษณ เกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอก โอกาสของอุดมศึกษาไทย   
โอกาสระดับมหาวิทยาลัย  อุปสรรคของอุดมศึกษาไทย  อุปสรรคระดับมหาวิทยาลัย สภาพแวดลอม
ภายใน  จุดแข็งของอุดมศึกษาไทย  จุดแข็งระดับมหาวิทยาลัย  จุดออนของอุดมศึกษาไทย จุดออนระดับ
มหาวิทยาลัย  แนวทางความเปนไปไดของกลยุทธ  

2.2 วิเคราะหแบบสอบถามขอมูลเกีย่วสภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมภายในที ่
สอดคลองกับแนวคดิกลยุทธการแขงขนัทัง้ 3 ดาน ซึ่งไดแก  แนวคิดดานการเปนผูนําทางตนทุน  (Overall 
Low Cost Leadership) แนวคิดดานการสรางความแตกตาง (Differentiation)  การจํากัดขอบเขต (Focus)  
และปจจยัที่มผีลตอความสามารถในการแขงขันของสถาบันอุดมศึกษา 

  3.  วิเคราะหสภาพแวดลอมของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐทั้งสภาพแวดลอมภายนอก และ
สภาพแวดลอมภายใน  เพ่ือประเมินจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค  การวิเคราะหปจจัยที่มีผลตอ
ความสามารถในการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับ  เพ่ือจัดทํารางกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัย
ในกํากับของรัฐ 
 4.   จัดทํากลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ โดยการประชุมสนทนา กลุม
ผูทรงคุณวุฒิ  ประกอบดวย อธิการบดี รองอธิการบดี  ผูอํานวยการสํานัก  ผูเชี่ยวชาญดานการบริหาร
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จัดการ  ผูเชี่ยวชาญดานการจัดทํากลยุทธ  จํานวน 12 ทาน  เพ่ือรวมกําหนดกลยุทธและใหขอเสนอแนะ
เสนอตอผูเชี่ยวชาญ  จํานวน 6 ทาน เพื่อตรวจสอบกลยุทธ และนํามาปรับปรุงตามขอเสนอแนะ 
 
กลุมตวัอยาง 
 

กลุมตวัอยางในการวจิัย คือ 
1. ผูเชี่ยวชาญดานผูบริหารและการวางแผนกลยุทธมหาวทิยาลยั โดยใชการสุมแบบเจาะจง  

จํานวน 4 ทาน   
2. ผูบริหารมหาวทิยาลยัในกํากบัของรัฐที่เปนกลุมประชากรจํานวน 188 ทาน 

 
เครือ่งมือท่ีใชในการวจิัย 
 

 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยประกอบดวย แบบสัมภาษณผูเชี่ยวชาญ ดานการบริหารและการวางแผน
กลยุทธมหาวิทยาลัย  และแบบสอบถามอาจารยและผูบริหารมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ เกี่ยว
สภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมภายในที่สอดคลองกับแนวคิดกลยุทธการแขงขัน 
 
การวิเคราะหขอมูล 
 
 ผูวิจัยไดวิเคราะหขอมูลโดยมีขั้นตอนดังนี้ 

1. วิเคราะหขอมูลจากเอกสาร และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกบักลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัย 
ในกํากับของรัฐ  วิเคราะหขอมูลแบบสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธของ
มหาวิทยาลัย วิเคราะหประเด็นเกี่ยวกับทิศทางการพัฒนาอุดมศึกษา  ผลกระทบที่เกิดขึ้นกับอุดมศกึษาดาน
ที่เปนโอกาสและอุปสรรค  จุดแข็งและจุดออนของมหาวิทยาลัยในการแขงขัน กับมหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ใน
ระดับนานาชาติ  ระดับภูมิภาค  ระดับประเทศ  และระดับทองถิ่น  แนวทางการพัฒนามหาวทิยาลยัแนวคดิ
ที่เปนไปไดเกี่ยวกับกลยุทธการแขงขัน  โดยใชวิธีวิเคราะหเนื้อหา (Content Analysis) 

2. วิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามผูบริหาร  มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐโดยใชโปรแกรม 
สําเร็จรูป SPSS (Statistical Package for the Social Science) โดยใชคาสถิติพื้นฐานดวยคารอยละ  คาเฉลี่ย 
คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  การเปรียบเทียบความคิดเห็นโดยใชสถิติที ( t–test ) และการจัดลําดับความสําคัญ   

3. วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ  โดยใชเทคนิค การวิเคราะห 
SWOT Analysis เพ่ือประเมินจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค ดานการแขงขันของมหาวิทยาลัยใน
กํากับของรัฐ 
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สรุปผลการวิจัย 
 
 ผลการวิจัยสรุปผลไดตามวัตถุประสงคของการวิจัย ดังนี้ 

1. สภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมภายในที่มีผลกับการพัฒนากลยุทธการแขงขัน 
ของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

ผลการวิจัยในขอนี้นําเสนอได  ดังนี้ 
1.1 สภาพแวดลอมภายนอก 

               สภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลกระทบตอความสามารถในการแขงขันของมหาวิทยาลัย
ในทิศทางที่เปนโอกาสพบวา  การที่ประเทศมีทิศทางการพัฒนาไปสูสังคมดิจิตอลมาก  (Χ=3.61)  และ
ผลกระทบนี้ยังสงผลกระทบตอไปในอนาคตอยางมาก (Χ=4.21)  สวนท่ีจะเปนผลกระทบในอนาคต
ลําดับรองลงมาไดแก ความสําคัญของการฝกอบรมตลอดอายุของแรงงานที่ประกอบวิชาชีพช้ันสูง  เชน  
แพทย วิศวกรและนักบัญชี เปนตน  โดยมีผลกระทบในอนาคตอยูในระดับมาก  (Χ  =4.03)  และ
ผลกระทบในปจจุบันอยู ในระดับปานกลาง (Χ  =3.48) การท่ีภาครัฐใหการสนับสนุนผูประกอบการใหม  
หรือผูประกอบการขนาดกลางและขนาดยอม  จะสงผลกระทบตอความสามารถในการแขงขันของ
มหาวิทยาลัยในอนาคตมาก (Χ=4.11)  และสงผลกระทบในปจจุบันระดับปานกลาง (Χ=3.42)          
ความออนแอในความรูภาษาที่ 2  เปนอีกผลกระทบหนึ่งที่เปนโอกาสของมหาวิทยาลัยโดยมีผลกระทบใน
อนาคตอยูในระดับมาก  (Χ=3.83)  และเปนผลกระทบในปจจุบันอยูที่ระดับมาก (Χ=3.74)  

สวนผลกระทบที่เปนอุปสรรคตอความสามารถในการแขงขันของมหาวิทยาลัย พบวา  
การแขงขันของสถาบันอุดมศึกษาในการแยงชิงนักเรียนมัธยมปลายที่มีผลการเรียนดี มีผลกระทบในเชิง
ลบในปจจุบันมาก (Χ=3.98)  และเปนผลกระทบในอนาคตที่ระดับมาก  (Χ=4.26)  ในเรื่องแนวโนมที่
ลดลงของภาครัฐในการใหการสนับสนุนอุดมศึกษา เปนผลกระทบในแงลบมากในปจจุบัน (Χ  =3.97)  
และมีผลกระทบมากขึ้นในอนาคต (Χ=4.16)  ปญหาการขาดแคลนบุคลากรอาจารยที่มีคุณภาพ  ก็เปน
ปญหาท่ีมีผลกระทบในเชิงลบในปจจุบันมาก (Χ =3.75)  และยังคมเปนผลกระทบดานลบในอนาคตมาก 
(Χ=4.00) ความคาดหวังของชุมชนที่ตั้งตอสถาบันอุดมศึกษา เปนผลกระทบในดานอุปสรรคในปจจุบัน
มาก (Χ =3.64)  และเปนผลกระทบในดานอุปสรรคในอนาคตมาก  (Χ =4.13)  ในภาพรวมแลว พบวา
ความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลกระทบตอการดําเนินการของมหาวิทยาลัยในปจจุบัน  
มีความคิดเห็นอยูที่ระดับปานกลาง (Χ=3.40)  และมีผลกระทบตอการดําเนินกิจการของมหาวิทยาลัยใน
อนาคต  มีความคิดเห็นอยูท่ีระดับมาก  (Χ=3.80)   
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1.2 สภาพแวดลอมภายใน 
               สภาพแวดลอมภายในของมหาวทิยาลยัถกูแบงพิจารณาตามแนวความคดิ 3 ประเด็น คือ  

แนวความคิดดานความเปนผูนําตนทุน  แนวความคิดดานการสรางความแตกตาง และแนวความคิดดาน
การจํากัดขอบเขต  และในแตละดานของแนวความคิดยังไดแยกพิจารณาเปนสภาพปจจุบันของ
มหาวิทยาลัย และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นเพื่อเพ่ิมความสามารถในการแขงขัน ดังนี้ 

1.2.1 ดานความเปนผูนําดานตนทุน 
                         ดานความเปนผูนําดานตนทุนพบวาสภาพแวดลอมภายในที่เปนจุดแข็ง  ไดแก     

การที่มหาวิทยาลัยมีนโยบายท่ีจะรับนักศึกษาจํานวนมาก  ใหเต็มความสามารถของการผลิตของ
มหาวิทยาลัย  ซึ่งเปนสภาพปจจุบันอยูท่ีระดับมาก (Χ=4.22)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับ
มาก (Χ=4.36)  จุดแข็งที่รองลงมาไดแก  การที่ผูบริหารใหความสําคัญกับการลดคาใชจายของ
มหาวิทยาลัยโดยมีสภาพปจจุบันอยูที่ระดับมาก  (Χ  =4.10)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมาก  
(Χ=4.32)  นโยบายการจางนักศึกษาทํางานในมหาวิทยาลัยเปนอีกจุดแข็งหนึ่งท่ีมีสภาพปจจุบันอยูที่
ระดับมาก  (Χ=3.93)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมาก  (Χ=4.39)  ศักยภาพการเพิ่มกําลัง
การผลิตนักศึกษาของมหาวิทยาลัยเปนจุดแข็งที่มีสภาพปจจุบันอยูท่ีระดับมาก (Χ =3.83)  และสภาพที่
ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมาก (Χ=4.35)  การใหความสําคัญกับกิจกรรมที่สรางรายไดเสริมใหแก
สถาบัน เปนอีกจุดแข็งหนึ่งที่มีสภาพปจจุบันอยูที่ระดับมาก   (Χ  =3.76)    และสภาพที่ตองการใหเกิด
ขึ้นอยูท่ีระดับความคิดระดับมาก  (Χ=4.39)   

 สภาพแวดลอมที่เปนจุดออนของมหาวิทยาลัยไดพิจารณาจากสภาพที่ตองการให
เกิดขึ้นอยูในระดับมาก แตสภาพปจจุบันอยูที่ระดับปานกลาง หรือระดับนอย ซึ่งไดแก สัดสวนอาจารย  
ตอนักศึกษา  สภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูในระดับความคิดที่ระดับมาก  (Χ=3.86)  แตในสภาพปจจุบัน
ระดับความคิดเห็นอยูปานกลาง (Χ=3.23)  การใหความสําคัญกับการใชนวัตกรรมการเรียนแบบใหม  
เปนสภาพท่ีตองการใหเกิดขึ้นในระดับมาก (Χ=4.21)  แตในสภาพปจจุบันแนวคิดอยูในระดับปานกลาง 
(Χ=3.23)  จุดออนอีกประการหนึ่งคือ  การจัดระบบคาตอบแทนตามภาระงาน ในสภาพปจจุบันอยูใน
ระดับปานกลาง  (Χ=2.93)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูในระดับมาก  (Χ=4.21)  การมีสวนรวม
ของศิษยเกาตอการพัฒนามหาวิทยาลัยเปนอีกจุดออนหนึ่ง  โดยมีสภาพปจจุบันอยูที่ระดับนอย  (Χ=2.49)  
และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูในระดับมาก (Χ=4.26)   

 

1.2.2 ดานการสรางความแตกตาง 
          พบวาสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดแข็ง  ซึ่งไดจากการพิจารณาปจจัยประกอบ 

กันคือ สภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นเพ่ือเพ่ิมความสามารถในการแขงขันและสภาพปจจุบันอุดมศึกษา       
หากพบวาปจจัยท้ังสองไปในทิศทางเดียวกัน  จะถูกพิจารณาจึงเปนจุดแข็ง  ดังนั้นจุดแข็งในดานการสราง
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ความแตกตาง  คือ  สถาบันอุดมศึกษาใหความสําคัญกับการจัดประสบการณวิชาชีพใหนักศึกษา  ซึ่งมี
ระดับความคิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูที่ระดับมาก  (Χ=3.74)    และระดับความคิดเห็นตามสภาพที่
ตองการใหเกิดขึ้น อยูที่ระดับมากที่สุด  (Χ =4.51)  อัตราการไดงานของบัณฑิตอยูในระดับสูง  ระดับ
ความคิดตามสภาพปจจุบันอยูที่ระดับมาก (Χ =3.70)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมากที่สุด  
(Χ=4.52)  สถาบันอุดมศึกษาพัฒนาหลักสูตรตามความตองการของตลาด  มีสภาพปจจัยอยูท่ีระดับมาก  
(Χ=3.68)  และระดับความคิดตามสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้น อยูท่ีระดับมากที่สุด  (Χ  =4.58)  
สถาบันอุดมศึกษาใหความสําคัญกับการแนะแนวอาชีพและการศึกษาตอ  มีระดับความคิดเห็นตามสภาพ
ปจจุบันอยูที่ระดับมาก  (Χ =3.57)   และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูท่ีระดับมาก (Χ  =4.40)  บัณฑติสวน
ใหญไดงานตามสาขาที่เรียนมา  มีสภาพความคิดเห็นปจจุบันอยูท่ีระดับมาก  (Χ =3.56)   และสภาพที่
ตองการใหเกิดขึ้นเพื่อเพิ่มศักยภาพในการแขงขันอยูท่ีระดับมาก (Χ=4.36) การที่มหาวิทยาลัยให
ความสําคัญกับการประสานความรวมมือกับหนวยงานอื่น ๆ มีระดับความคิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูที่
ระดับมาก  (Χ=3.53)  และมีความคิดเห็นตามสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมากที่สุด (Χ=4.56)  
การท่ีมหาวิทยาลัยนําเสนอหลักสูตรที่มีความแตกตางชัดเจนจากสถาบันอุดมศึกษาอื่น ๆ มีระดับความ
คิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูท่ีระดับมาก  (Χ=3.50)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นมีระดับความคิดเห็น
อยูระดับมาก  (Χ=4.40)  เปนตน 
 สภาพแวดลอมท่ีเปนจุดออนทางการสรางความแตกตาง ไดพิจารณาจากระดับ
ความคิดเห็นที่ตรงกันขามกัน  คือ ระดับความคิดเห็นจากสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นเพื่อเพิ่มความสามารถ
ในการแขงขันที่ถูกพิจารณา จะเลื่อนจากความคิดเห็นระดับมาก ถึงมากที่สุด  และพิจารณาในปจจัย
เดียวกันท่ีมีระดับความคิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูที่ระดับปานกลาง – นอย หรือนอยท่ีสุด  ซ่ึงประมวล
จุดออนไดดังนี้ คือ ความสวยงามของสถาปตยกรรมของมหาวิทยาลัย มีระดับความคิดเห็นตามสภาพ
ปจจุบันอยูที่ระดับปานกลาง (Χ=3.12)  และมีสภาพท่ีตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมาก (Χ  =4.27)  แสดง
วาปจจัยเรื่องความสวยงามของสถาปตยกรรม  มีผลกับศักยภาพการแขงขัน แตในปจจุบันไมมีความพรอม  
ปจจัย น้ีจึงถูกพิจารณาเปนจุดออนในทํานองเดียวกัน   ระยะทางของภูมิลํา เนาของผูสมัครกับ
สถาบันอุดมศึกษา เปนจุดออนที่มีความคิดเห็นภาพปจจุบันอยูที่ระดับปานกลาง  (Χ=3.06)  และสภาพที่
ตองการใหเกิดขึ้นอยูท่ีระดับมาก (Χ=3.75)  คุณภาพแรกเขาของนักศึกษา  เปนจุดออนที่มีระดับความ
คิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูท่ีระดับปานกลาง (Χ=3.64)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูระดับสูง 
(Χ=4.24)  ปจจัยเรื่องเครือขายศิษยเกาเปนปจจัยที่เปนจุดออน  โดยมีสภาพปจจัยอยูที่ระดับนอย  
(Χ=2.45)  และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมาก(Χ=4.24)   
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1.2.3 ดานการจํากัดขอบเขต 
          พบวาสภาพแวดลอมภายในท่ีเปนจุดแข็งทางดานการจํากัดขอบเขต คือ การท่ี 

มหาวิทยาลัย มีนโยบายที่จะเปนมหาวิทยาลัยวิจัย  โดยมีระดับความคิดเห็นในสภาพปจจุบันอยูท่ีระดับ
มาก (Χ=4.07)  และสภาพที่ตองการใหเกิดมีความคิดเห็นอยูระดับมากที่สุด (Χ=4.53)  การให
ความสําคัญกับการตรวจสอบและประเมินคุณภาพของมหาวิทยาลัยมีสภาพความคิดเห็น ปจจุบันอยูที่
ระดับมาก (Χ =4.01)  และสภาพความคิดเห็นท่ีตองการใหเกิดขึ้น อยูที่ระดับมากที่สุด (Χ=4.55)  ความ
พรอมของหนวยงานสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัย เปนจุดแข็งที่มีสภาพปจจุบันอยูท่ีระดับมาก 
(Χ=3.99)   และสภาพที่ตองการใหเกิดอยูระดับมากที่สุด (Χ=4.67)  การใหความสําคัญกับการทํางาน
วิจัยรวมกับหนวยงานภายนอก  มีสภาพปจจุบันอยูที่ระดับความคิดมาก  (Χ=3.84)  และระดับความคิด
สภาพท่ีตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมากที่สุด  (Χ=4.52)  การรวมมือกับสถาบันอุดมศึกษาอื่น เพ่ือใหเกิด
ความเปนเลิศทางวิชาการ มีระดับความคิดสภาพปจจุบันอยูที่ระดับมาก (Χ=3.70)  และสภาพที่ตองการ
ใหเกิดขึ้นมีระดับความคิดอยูท่ีระดับมาก (Χ=4.45)  การใหความสําคัญกับการมีสวนรวมของ
มหาวิทยาลัยกับทองถิ่น  มีระดับความคิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูที่ระดับมาก (Χ=3.59)   และสภาพที่
ตองการใหเกิดเพ่ือเพิ่มศักยภาพในการแขงขัน มีระดับความคิดเห็นอยูท่ีระดับมาก (Χ=4.40)   
 สภาพแวดลอมท่ีเปนจุดออนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐดานการจํากัด
ขอบเขต  พิจารณาจากปจจัยที่มีระดับความคิดเห็นขัดแยงระหวางสภาพความตองการ เพิ่มความสามารถ
ในการแขงขันกับสภาพปจจุบัน ท่ีเกิดขึ้นของมหาวิทยาลัย ซึ่งพิจารณาจากระดับความคิดเห็นแลว พบวามี 
2 ปจจัยที่เกิดลักษณะขัดแยงดังกลาว คือ  การที่ผลงานวิจัยของบัณฑิตไมสามารถนําไปใชตอในการวิจัย
ขั้นสูง  ซึ่งสภาพปจจุบันที่เกิดขึ้นอยูที่ ระดับปานกลาง และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นอยูท่ีระดับมาก      
(Χ  =4.21)   ความสอดคลองของหลักสูตรและการสอนตออาชีพของชุมชน  ไมมีความสอดคลองกัน  
ระดับความคิดเห็นตามสภาพปจจุบันอยูที่ระดับปานกลาง (Χ =3.12)  และระดับความคิดเห็นตามสภาพที่
ตองการใหเกิดขึ้นอยูที่ระดับมาก (Χ=4.15)   
 

2. สรุปผลจากการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญดานการบริหารและการวางแผนกลยุทธมหาวิทยาลัย 
       จากการสัมภาษณผู เชี่ยวชาญ เกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายนอก  สภาพแวดลอมภายใน  
แนวทางพัฒนาการของอุตสาหกรรมมหาวิทยาลัย  กลยุทธการแขงขันเกณฑการคัดเลือกสถาบันการศึกษา
ของนักศึกษาและแนวโนมของการผลิตบัณฑิต  การสัมภาษณสรุปไดดังนี้ 
       สภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาสของการอุดมศึกษาไทย พบวา  สถาบันอุดมศึกษาของ
ไทย มีการรวมมือระดับภูมิภาค  ซึ่งเปนระดับนานาชาติมากขึ้น  ทําใหเกิดการพัฒนามาตรฐานทางวชิาการ
ที่เทียบเทากับระดับนานาชาติ  และไดสรางองคความรูใหมระดับภูมิภาค  อีกท้ังคานิยมการเรียนระดับ
ปริญญามีมากข้ึน  ซ่ึงทําใหเกิดอุปสงคมากขึ้นแกสถาบันอุดมศึกษา  ถึงแมวาจํานวนประชากรวัยเรียน
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ระดับอุดมศึกษามีแนวโนมลดลง  ประกอบกับการศึกษาระดับอุดมศึกษาในตางประเทศ มีคาใชจายที่สูง
กวาการศึกษาระดับอุดมศึกษาในประเทศไทยมาก  และความสงบสุขของบานเมือง ทําใหมหาวิทยาลัยใน
ประเทศไทยมีโอกาสท่ีจะรับนักศึกษาจากตางประเทศ   

โอกาสระดับมหาวิทยาลัยคือ  เปนแหลงความรูที่มีคุณภาพ  มหาวิทยาลัยมีความรวมมอืระดบั
นานาชาต ิมีความโดดเดนดานเรื่องภาษา  สามารถคัดเลือกนักศึกษาไดโดยตรง 

อุปสรรคของการอุดมศึกษาไทย คือ  แนวโนมของการไดมาซึ่งปริญญาโดยงายมีมากขึ้นใน
ประเทศไทย  ความไมชัดเจนในสวนของนโยบายการศึกษาของประเทศ  การปรับเปลี่ยนรัฐมนตรี
กระทรวงศึกษาบอยครั้ง  แนวโนมของงบประมาณที่ลดลงและมีปริมาณจํากัด  นอกจากนี้ยังพบวา
อุปสรรคที่เกิดจากกระแสโลกาภิวัตน คือ การเปดสาขาของมหาวิทยาลัยที่มีช่ือเสียงจากประเทศตะวันตก 

อุปสรรคระดับมหาวิทยาลัยของไทย  มีความคลายคลึงกับอุปสรรคระดับการอุดมศึกษา  คือ 
ความกังวลของการไดมาซึ่งปริญญาโดยงายในประเทศ  การเปดสาขาของมหาวิทยาลัยท่ีมีช่ือเสียงจาก
ประเทศตะวันตก  สวนอุปสรรคระดับมหาวิทยาลัยที่แตกตางกับระดับการอุดมศึกษา คือ การประเมิน
คุณภาพและการจัดลําดับมหาวิทยาลัยในระดับนานาชาติ ท่ีไมยุติธรรม  และไมสะทอนถึงสภาพเศรษฐกิจ  
สังคม  วัฒนธรรมของแตละประเทศ   และการที่ไมมีการประเมินคุณภาพ และการจัดลําดับของ
สถาบันอุดมศึกษาภายในประเทศไทย  นอกเหนือไปกวานั้นคือการลอกเลียนแบบหลักสูตรท่ีมหาวิทยาลัย
พัฒนาขึ้นทําใหหลักสูตรไมมีความแตกตาง และไมมีเอกลักษณของแตละมหาวิทยาลัย   

จุดแข็งของแตละมหาวิทยาลัยมีความแตกตางกัน  โดยมหาวิทยาลัยท่ีผูใหสัมภาษณทานที่1
สังกัด  มีความโดดเดนในเรื่องของหลักสูตรที่มีความหลากหลาย  และชื่อเสียงของมหาวิทยาลัยเปนที่
ยอมรับในสังคมอุดมศึกษา  เมื่อมีการเปรียบเทียบทั้งในระดับทองถิ่น  และระดับประเทศพบวา
มหาวิทยาลัยมีจุดแข็งดานการสอน และการวิจัย  ตลอดจนคุณภาพของบัณฑิต  แตเม่ือเปรียบเทียบกับ
มหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ ในระดับโลกแลวนั้น  จะพบวามหาวิทยาลัยมีจุดแข็งเพียงดานการสอน และการวิจัย
เทาน้ัน  ในสวนของมหาวิทยาลัยของผูใหสัมภาษณทานที่ 2 มีความโดดเดนในเรื่องของหลักสูตรท่ีมคีวาม
ยืดหยุน  สามารถปรับเปลี่ยนไดงายตามแรงกระทบของปจจัยภายนอก  เมื่อเปรียบเทียบแลวพบวา จุดแข็ง
ในระดับทองถิ่นของมหาวิทยาลัย อยูที่มีความเปนธุรกิจสูง (Business Oriented)  และความยืดหยุนทาง
วิชาการ  สวนในระดับประเทศ  จุดแข็งอยูท่ี หลักสูตรใหมที่สามารถสนองตอบตอความตองการของ
ตลาด  แตเมื่อเปรียบเทียบในระดับภูมิภาคจะพบวา จุดแข็งอยูที่ทําเลที่ตั้งเหมาะสม  และสามารถรับ
นักศึกษาจากประเทศเพื่อนบานได   แตยอมรับวาไมมีจุดแข็งท่ีสามารถแขงขันไดในระดับโลก  
มหาวิทยาลัยท่ีผูใหสัมภาษณทานที่ 3 สังกัด จุดเดนคือ คุณภาพของหลักสูตรท่ีมีมาตรฐาน  สูงกวา
มหาวิทยาลัยที่ตั้งในทองถิ่นเดียวกัน  สวนจุดแข็งระดับประเทศอยูที่ คุณภาพ ความหลากหลายและ
ช่ือเสียงของอาจารย  เมื่อเปรียบเทียบกับระดับนานาชาติ  จุดแข็งคือ อัตราคาใชจายของนักศึกษาท่ีต่ําใน
การศึกษา  มหาวิทยาลัยของผูใหสัมภาษณทานที่ 4 จุดเดนอยูที่ ช่ือเสียงของมหาวิทยาลัย  คุณภาพของ
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อาจารย และการบริการทางวิชาการ ซึ่งเมื่อพิจารณาเปรียบเทียบกับมหาวิทยาลัยอ่ืนในทองถิ่นแลว จุดแข็ง
อยูท่ีช่ือเสียงของมหาวิทยาลัย  คุณภาพอาจารย  และการบริหารวิชาการ  สวนเมื่อเปรียบเทียบกับใน
ภูมิภาคมหาวิทยาลัย  จุดแข็งคือ คุณภาพของอาจารย  และความไดเปรียบทางวัฒนธรรม  อยางไรก็ตาม
ยอมรับวา ไมมีจุดแข็ง  เมื่อเปรียบเทียบกับในระดับนานาชาติ สวนจุดออนท่ีทั้ง 4 มหาวิทยาลัย  มีความ
ใกลเคียงและคลายคลึงกันคือ  การขาดแคลนดานงบประมาณ  และบุคคลากรที่มีคุณภาพ  ความไม
คลองตัวในการบริหาร  ในดานของแนวทางการพัฒนามหาวิทยาลัย  พบวา พัฒนาไปในทิศทางที่จะ
สรางสรรคหลักสูตรใหม  พัฒนาไปในทางขยายการเรียนการสอนไปในชนบท   พัฒนาไปเปน
มหาวิทยาลัยวิจัย   

ทางดานกลยุทธการแขงขัน  สวนใหญมีความคิดเห็นตรงกันวา  มหาวิทยาลัยควรใชกลยุทธ
ดานการสรางความแตกตาง  โดยเนนที่การสรางความแตกตางเฉพาะดานที่ตางกัน  เชน  เนนการสราง
ความแตกตางทางดานการวิจัย  ดานความตองการของตลาด  เปนตน  แตหากจะใชกลยุทธดานความเปน
ผูนําดานตนทุน  ผูเชี่ยวชาญ ไดเสนอแนวทางการควบคุมตนทุน  เชน  ปดหลักสูตรที่ไมสามารถทํารายได
ใหกับมหาวิทยาลัย  สรางจิตสํานึกในการใชทรัพยากร ควบคุมจํานวนบุคคลากร  และควบคุมคาใชจาย
ดานสาธารณูปโภค  เปนตน  กลยุทธการแขงขันที่ถูกเลือกใชสําหรับมหาวิทยาลัย ตองสอดคลองกบัเกณฑ
การเลือกสถานศึกษาของผูสมัครเขารับการศึกษา  ซ่ึงผูเชี่ยวชาญ มีความคิดเห็นตรงกันวา ผูสมัครจะให
ความสําคัญ  กับชื่อเสียงของมหาวิทยาลัย  เปนเกณฑสําคัญในการคัดเลือกสถานศึกษา  และอัตราการได
งานของบัณฑิตเปนปจจัยรองที่ผูสมัครใหความสนใจ   

ทางดานแนวโนมของการผลิตบัณฑิตของมหาวิทยาลัย  ผูเชี่ยวชาญมีความคิดเห็นที่แตกตาง
กันดังนี้คือ  มหาวิทยาลัยควรจะมีแนวโนมท่ีผลิตบัณฑิตระดับปริญญาตรีท่ีมีความหลากหลายสาขา  และ
ควรผลิตบัณฑิตระดับบัณฑิตศึกษาที่เนนความเปนนานาชาติ   มหาวิทยาลัย มีแนวโนมท่ีจะผลิตบัณฑิต
ในสาขาวิชาที่สรางรายไดใหกับมหาวิทยาลัย  และสรางงานวิจัยที่เปนที่ตองการของภาคธุรกิจ  ซึ่งทําให
มหาวิทยาลัยจะตองมีการปรับปรงุหลักสูตรบอย มีความยืดหยุน และทันสมัย สรางผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 
การผลิตบัณฑิตเปนไปตามความตองการของตลาด  และเนนไปที่หลักสูตรท่ีสามารถสรางรายใหกับ
มหาวิทยาลัยได 

 

 กลาวโดยสรุป   ปจจัยภายนอกมีผลกระทบกับการกําหนดทิศทาง  และกลยุทธของ
มหาวิทยาลัยเปนอยางมาก  ซึ่งมหาวิทยาลัยจะตองปรับตัว เพื่อใหสอดคลองกับผลกระทบจากปจจัย
ภายนอกที่เกิดขึ้น  มหาวิทยาลัยจะตองใหความสําคัญกับรายได และรายจายของมหาวิทยาลัย  ซึ่งเปนผล
มาจากแนวโนมของงบประมาณที่ลดลง  สวนทางดานวิชาการจะมีการปรับเปลี่ยนไปตามความนิยม  และ
ความคาดหวังของนักศึกษา  มหาวิทยาลัยมีแนวโนมท่ีจะใชกลยุทธดานการสรางความแตกตาง เปน       
กลยุทธหลักในการกําหนดทิศทางของมหาวิทยาลัย 
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3. ผลการนําเสนอกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกาํกับของรัฐ 
       กลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลยัในกํากับของรฐั  ที่ไดจากการจดัประชุมสนทนากลุม 

ผูทรงคุณวุฒิ  ในวันที่ 24  กุมภาพันธ พ.ศ.  2548  ณ หองประชุมนานาชาติ 2  อาคาร 3  คณะครุศาสตร  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ซึ่งท่ีประชุมกําหนดกลยุทธ  โดยพิจารณาจากรางกลยุทธท่ีผูวิจัยไดนําเสนอ  
หลังจากนั้นผูวิจัยไดดําเนินการแกไข  ปรับปรุงตามความคิดเห็น และขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิ และ
นําเสนออีกครั้งเพื่อตรวจสอบความเหมาะสม  และความเปนไปไดของกลยุทธ  ผูวิจัยไดทําการแกไข  
ปรับปรุงตามขอคิดเห็นตาง ๆ จนไดกลยุทธการแขงขันของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐท่ีเหมาะสม และ
ปฏิบัติไดจริงโดยนําเสนอกลยุทธดังตอไปนี้ 
 
กลยุทธความเปนผูนําทางตนทุนของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

กลุมกลยุทธดานพันธมติรเชิงกลยุทธ 
1.    กลยุทธหลกั : พัฒนาเครือขายความรวมมือกับชุมชน 

• กลยุทธรองที่ 1   พัฒนาจิตสํานึกเรื่องการประหยดัคาใชจายของทั้งชุมชน 
• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาระบบการรับนกัศกึษา เงื่อนไขพเิศษ สําหรับประชาชนใน 

ชุมชนที่ตั้งของมหาวิทยาลยั 
• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาระบบเครือขายทางวิชาการกับโรงเรยีนในพื้นที ่
• กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาความรวมมือกับสงัคมชุมชน ในการจัดหาและใชทรัพยากรให 

เกิดประโยชนสูงสุด 
2. กลยุทธหลกั : พัฒนาเครอืขายความรวมมือทางวิชาการ 

• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมความรวมมือเครือขายระหวางมหาวิทยาลยัในการจัดการเรยีน 
การสอน โดยใชนวัตกรรมใหมที่สามารถลดตนทนุของมหาวิทยาลยั 

• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาความรวมมือจากหนวยงานภายนอกในการสรางนักวิทยาศาสตร 
เทคโนโลยีเพือ่ลดระยะการเรียนรู (Leanning Curve) 

• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาโครงการรวมมือ และการสรางเครือขายกับมหาวิทยาลัยใน 
ตางประเทศ 

3.  กลยุทธหลกั : พัฒนาเครอืขายศิษยเกาในฐานะพันธมติร 
• กลยุทธรองที่ 1   พัฒนาระบบการรับนกัศกึษาโครงการพิเศษจากเครือขายศิษยเกา 
• กลยุทธรองที่ 2   พัฒนาระบบจูงใจศษิยเกา 
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กลุมกลยุทธดานนกัศึกษา 
1. กลยุทธหลกั : พัฒนาแนวทางการเพิ่มจํานวนนกัศึกษา 

• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนากลยทุธทางการตลาดเพื่อจูงใจใหนักศึกษาโอนยายจากสถาบนั 
อุดมศึกษาอื่น 

• กลยุทธรองที่ 2  สํารวจความตองการของผูสมัครในสาขาวิชาที่มีความตองการเพื่อ 
กําหนดนโยบายในการเปดรบัจํานวนนักศกึษา 

• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาการประชาสัมพนัธเรื่องคาใชจายรวมของนกัศกึษา 
• กลยุทธรองที่ 4  สรางนโยบายคาเลาเรยีนใหมีความยุติธรรมกับนักศึกษา 

2. กลยุทธหลัก : มหาวิทยาลัยท่ีคุมคาเงนินักศึกษา 
• กลยุทธรองที่ 1   พัฒนานโยบายการจางงานนักศกึษาเพื่อลดคาใชจายของมหาวิทยาลัย 
• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาแนวทางการจางงานนักศกึษาเพือ่สนับสนุนงานวิชาการของ 

อาจารย 
• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาภาพลักษณ (Image) ของการเปนมหาวิทยาลยัทีม่ีคาใชจายต่ําของ 

นักศึกษา 
 

กลุมกลยุทธดานการบริหารและการเงิน 
1. กลยุทธหลกั : พัฒนาวัฒนธรรมองคกร 

• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาวัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture) ที่ตระหนักถึงคาใชจาย 
ของมหาวิทยาลัย 

• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาวธิีการและระเบยีบการจัดซ้ือจัดจางใหมีประสิทธิภาพ 
• กลยุทธรองที่ 3  สงเสริมใหมีการใชระบบการตดิตอสื่อสารกับผูจัดจําหนายและการ 

ประมลูดวยระบบอิเลคโทรนิค เพื่อลดจํานวนพอคาคนกลาง (Middle man) และใหเกิดการโปรงใสในการ
จัดซื้อจัดจาง 

• กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมใหมีการพฒันาความรูเชิงธรุกิจใหกับบุคลากรมหาวิทยาลยั 
• กลยุทธรองที่ 5  พัฒนาเงื่อนไขจํานวนนกัศึกษาในจุดคุมทุนของแตละหลักสูตร 
• กลยุทธรองที่ 6  กําหนดนโยบายกําไรใหมีความชัดเจน 
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2. กลยุทธหลกั : พัฒนาแนวทางสรางรายได ใหแกมหาวทิยาลยั   

• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาแรงจงูใจใหอาจารยในการสรางสรรคกิจกรรมทีส่รางรายได 
ใหแกมหาวิทยาลยั 

• กลยุทธรองที่ 2  สรางหนวยงานอิสระ (Profit Center) ที่เกี่ยวกับการใหบริการ 
บุคคลภายนอก 

• กลยุทธรองที่ 3  จัดตั้งหนวยงานจัดหาทุน (Fund Rising Unit) 
• กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมการเพิ่มรายไดจากการบริการวิชาการ 
• กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมการจัดอบรมแรงงานวิชาชีพช้ันสูงเพื่อเสริมรายไดใหกับ 

มหาวิทยาลยั 
• กลยุทธรองที่ 6 สงเสริมความรวมมือกับสมาคม/ สภาวิชาชีพช้ันสูงทางดานการจดัการ 

อบรมและการวิจัย 
• กลยุทธรองที่ 7  สงเสริมใหหนวยงานตาง ๆ สามารถหารายไดเสริมตามศักยภาพ 
• กลยุทธรองที่ 8  จัดตั้งโครงการรวมทุนกบัผูประกอบการ 
• กลยุทธรองที่ 9  สงเสริมใหเกิดงานวิจยัที่ใชในเชิงพาณิชย 
• กลยุทธรองที่ 10 สรางศูนยใหคําปรึกษาใหผูประกอบโดยคิดคาปรึกษาในราคาพิเศษ 

สําหรับศิษยเกา 
 

กลุมกลยุทธดานเทคโนโลยสีารสนเทศ และคอมพวิเตอร 
1.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและคอมพิวเตอร 

• กลยุทธรองที่ 1  จัดการลงทนุระบบสาธารณูปโภคทีร่องรับเทคโนโลย ี
คอมพิวเตอรตามความจําเปน  

• กลยุทธรองที่ 2  หลักสูตรการศึกษาทางไกลออนไลนเฉพาะสาขาที่ทํากําไร 
• กลยุทธรองที่ 3  เพ่ิมสาขาที่รองรับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
• กลยุทธรองที่ 4  สนับสนุนการใชหองเรียนเสมือน เพื่อลดคาใชจายในการสอน 
• กลยุทธรองที่ 5  สนับสนุนใหเปนองคกรไรกระดาษ (Paperless Organization) 

2. กลยุทธหลกั :  พัฒนาระบบขอมูลสารสนเทศ 
• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาระบบคลังขอมูล (Data Warehouse) และระบบการตดัสินใจ  

(Decision Support System, DSS) เพื่อชวยใหบุคคลากรไดมีขอมูลในการตอรอง เพื่อใหเกิดประโยชนทาง
มหาวิทยาลยั 
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• กลยุทธรองที่ 2  สนับสนุนการใชขอมูลสารสนเทศ เพื่อควบคุมตนทุน 
กลยุทธดานการสรางความแตกตางของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

กลุมกลยุทธดานการพัฒนาศักยภาพทางวชิาการ 
 1.   กลยุทธหลกั : พัฒนาสวนสนับสนุนวชิาการ 

• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาคุณภาพอาจารยใหมีคุณภาพระดบัสูง 
• กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมการเตรยีมหองปฏบัิติและอุปกรณเครื่องมือท่ีเกี่ยวของกับ 

หลักสูตร ใหเหมาะสมกับการประกอบการของมหาวิทยาลัย 
2. กลยุทธหลกั : พัฒนาองคความรูของมหาวิทยาลัย 

• กลยุทธรองที่ 1 สงเสริมการพัฒนาทางวิชาการในสาขาทีม่ีความเชี่ยวชาญ 
• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาองคความรูของมหาวิทยาลัยดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยทีี่ 

กอใหเกิดประโยชนตอสังคม และเศรษฐกจิ 
• กลยุทธรองที่ 3  สรางบรรยากาศแหงความรวมมือในการสรางสรรคหลกัสูตร 

3. กลยุทธหลกั : พัฒนาหลกัสูตรที่มีความแตกตาง 
• กลยุทธรองที่ 1  หลักสูตรการศึกษาทางไกลออนไลนเฉพาะกลุมเปาหมาย  
• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาหลักสูตรใหมีความเปนนานาชาตริะดับภูมภิาค 
• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาหลักสูตรใหมใหสอดคลองกับธรุกจิที่ไดรับการสนับสนุนจาก 

ภาครฐั 
 

กลุมกลยุทธดานพันธมติรเชิงกลยุทธ 
1.   กลยุทธหลกั : พัฒนาเครอืขายพันธมิตรเชิงกลยุทธ 

• กลยุทธรองที่ 1  สรางพันธมติรเชิงยุทธศาสตร (Strategic Alliance) กบัหนวยงาน 
ภายนอก 

• กลยุทธรองที่ 2  ประสานความรวมมือกับหนวยงานในตางประเทศในการเพิ่มพนู 
ทักษะทางภาษา 

• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาโครงการโรงเรียนเครือขาย เพื่อเปนแหลงผลิตนักเรียนที่มี 
คุณสมบัติตามความตองการของมหาวิทยาลัย 

• กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาความรวมมือกับสถาบันอุดมศกึษาอื่น ๆ เพื่อใหเกิดความสะดวก 
กับการเรียนการสอนของนกัศึกษาของมหาวิทยาลยั 

• กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมความรวมมือกับศิษยเกา 
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2. กลยุทธหลกั : พัฒนาเครอืขายชุมชน 

• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมใหนักศึกษาไดมสีวนรวมกับกจิกรรมของชุมชนทองถิ่น เพือ่ให 
นักศึกษาไดเกิดการเรียนรูทางสังคม และมปีระสบการณการทํางานรวมกับชุมชน 

• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาหลักสูตรทางดานวทิยาศาสตรและเทคโนโลยโีดยยดึแนวของ 
เทคโนโลยภีูมปิญญาชาวบาน 

• กลยุทธรองที่ 3  ประสานความรวมมือกับภาครฐั และภาคเอกชนในการกําหนดหลักสูตร 
 

กลุมกลยุทธดานนกัศึกษา 
1.  กลยุทธหลกั : พัฒนาการบริการใหนักศกึษาในฐานะลกูคา 

• กลยุทธรองที่ 1  จัดหาทุนการศึกษาในตางประเทศเพื่อบริการนกัศึกษา 
• กลยุทธรองที ่2  จัดหาแหลงทุนเพื่อสนับสนุนการเปนผูประกอบการของนักศึกษา 
• กลยุทธรองที ่3  สงเสริมการอํานวยความสะดวกและการบริการใหกับนักศึกษาที ่

โอนยายสถาบนัการศึกษา 
• กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมใหมีการยกระดับคุณภาพชวีิตนกัศึกษาใหอยูในระดับที่ด ี
• กลยุทธรองที่ 5  สนับสนุนทางดานการเงนิใหแกนกัศึกษาเรยีนดใีนสถาบันอุดมศึกษาอื่น  

ใหยายมาเรยีนที่มหาวิทยาลยั 
• กลยุทธรองที่ 6  สงเสริมใหนักศึกษาที่มีความเหมาะสมและศักยภาพ สามารถโอนยาย 

คณะไปยังคณะที่มีความสนใจได 
2.  กลยุทธหลกั : พัฒนาการบริการดานวิชานักศึกษา 

• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการศึกษานอกหองเรยีนใหแกนกัศึกษา 
• กลยุทธรองที ่2  สงเสริมการใชภาษาตางประเทศใหแกนักศึกษา 
• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาภาพลักษณใหเปนมหาวิทยาลยัท่ีเนนการผลิตบณัฑิต 

ผูประกอบการ 
• กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาโครงการสิทธิพิเศษใหแกนกัเรียนที่มีผลการเรียนดีที่ตองการเขา 

ศึกษากับทางมหาวิทยาลยั 
 

กลยุทธดานความไดเปรียบในการแขงขันเชิงการตลาด 
1. กลยุทธหลกั : พัฒนาหลกัสูตรใหมีความแตกตาง 

• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาหลักสูตรนานาชาตใินสาขาที่เปนที่ตองการของตลาด  
• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาหลักสูตรการสอนและการวิจัยใหสอดคลองกับความตองการ 
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แรงงานดานวชิาชีพช้ันสูง 
• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาหลักสูตรที่เกีย่วของกับการเปนผูประกอบการในสายวิชาชีพ 

ที่ไดรับการสนับสนุนจากภาครัฐ 
• กลยุทธรองที่ 4  พัฒนาระบบการศกึษาตอเนื่องใหแกบณัฑิตของมหาวิทยาลัย 
• กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมใหการเพิ่มจํานวนการผลิตนกัวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี

2. กลยุทธหลกั :  พัฒนาการประชาสัมพันธ เพ่ือใหกลุมเปาหมายรับทราบถึงความโดดเดนของ
มหาวิทยาลยั    

• กลยุทธรองที่ 1  กําหนดนโยบายและกิจกรรมเชิงรุกดานการประชาสัมพันธในสาขาที่ 
ขาดแคลน 

• กลยุทธรองที่ 2  ประชาสัมพนัธใหผูปกครองนักเรียนเห็นถึงคณุภาพชวีิตของนักศกึษา 
ในมหาวิทยาลยั 

• กลยุทธรองที่ 3  พัฒนาการโฆษณาประชาสัมพันธให เหน็ถึงเอกลกัษณและจุดแข็งของ 
มหาวิทยาลยัทีแ่ตกตางจากสถาบันการศกึษาจากตางประเทศ  

• กลยุทธรองที่ 4  ประชาสัมพนัธมาตรฐานของมหาวิทยาลยัใหเปนท่ีรับทราบในระดบั 
นานาชาติ ทั้งในหมูสถาบันการศึกษา นักศกึษา และผูที่สนใจ 

• กลยุทธรองที่ 5  สงเสริมการแสดงคุณภาพของผลผลิตของมหาวิทยาลยั 
 

กลยุทธดานการจํากัดขอบเขตของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 
กลุมกลยุทธดานความเปนเลิศทางวชิาการ 

 1.  กลยุทธหลกั : พัฒนาความเปนเลศิดวยการวิจยั 
• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมใหการศกึษาที่เนนการวจิัย 
• กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมงานวิจยัเพ่ือรองรับการพัฒนาประเทศไปสูสังคมดิจิตอล 
• กลยุทธรองที่ 3  สงเสริมใหมีการแสดงผลงานวิจยัของมหาวิทยาลยัในระดับนานาชาติ 
• กลยุทธรองที่ 4  สงเสริมการประชาสัมพนัธผลงานวิจยัของมหาวิทยาลยัไปสูระดับ 

นานาชาต ิ
2. กลยุทธหลกั :  รักษาความชํานาญระดบัสูงของมหาวิทยาลยั 

• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการฝกอบรมในระดับสูงใหแกแรงงานที่ประกอบวิชาชีพชัน้สูง 
เฉพาะสาขาทีม่หาวิทยาลยัมคีวามเชี่ยวชาญเปนพิเศษ 
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กลุมกลยุทธดานพันธมติรเชิงกลยุทธ 
1.  กลยุทธหลกั : พัฒนาความรวมมือกับพนัธมิตรเชิงกลยุทธ 

• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการสรางเครือขายและแลกเปลีย่นความรูกับมหาวิทยาลยัใน 
ตางประเทศทีม่ีความชํานาญเฉพาะดาน ในสาขาเดียวกับมหาวิทยาลยั 

• กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมการจัดหลักสูตรรวมกับสถาบนัอุดมศึกษาที่มคีวามเปนเลิศทาง 
วิชาการในสาขาเดียว หรือใกลเคยีงกับความเปนเลิศของมหาวิทยาลยั เพื่อใหมีความเขมขนทางวิชาการ 
ที่สูง 

2.  กลยุทธหลกั :  พัฒนาทองถิ่นอุดมปญญา 
• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาหลักสูตรสอดประสานกับความคาดหวังของทองถิ่น 
• กลยุทธรองที่ 2  สงเสริมการมีสวนรวมกับผูประกอบการที่อยูในทองถิน่ที่ตั้งของ 

มหาวิทยาลยั 
• กลยุทธรองที่ 3 ศึกษาความตองการของสังคมชุมชน เพือ่เปนแนวทางในความรวมมอื  

และใหความชวยเหลือชุมชน 
• กลยุทธรองที่ 4  สนับสนุนภมูิปญญาทองถิน่ และศึกษาแนวทางพัฒนาภูมิปญญาทองถิ่น 

ใหเปนผลิตภณัฑที่มีศักยภาพทางการตลาด 
• กลยุทธรองที่ 5  พัฒนาความรูดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยใีนการพัฒนาภูมิปญญา 

ทองถิ่น 
 

กลุมกลยุทธดานประชาคม 
1.  กลยุทธหลกั :  พัฒนาประชาคมอุดมปญญา 

• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาความเปนเลศิทางวิชาการของมหาวิทยาลยัและบุคคลากร 
• กลยุทธรองที่ 2  สรางแผนพฒันาอาจารยและนักวิจัยทั้งระยะสั้นและระยะยาว 

2.  กลยุทธหลกั :  พัฒนาประสบการณประชาคม 
• กลยุทธรองที่ 1  พัฒนาการจดัสรรภาระงานของบุคคลากรเพื่อใหมีโอกาส ทํางาน 

ภายนอกมหาวทิยาลยัเพ่ือเพิม่ประสบการณทางวิชาการ 
• กลยุทธรองที่ 2  พัฒนาศักยภาพงานวิจัยของนักศึกษา โดยเนนไปทางดานดิจติอล 

3.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาจิตใจนกัศึกษา 
• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมการพัฒนาการทางดานจิตใจใหแกนักศกึษา 
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กลุมกลยุทธดานเปาหมายเจาะจง 
1.   กลยุทธหลกั :  พัฒนาแนวทางเพิ่มกลุมลูกคาเปาหมายดวยงานวิชาการ 

• กลยุทธรองที่ 1  สงเสริมใหมีการทําวิจยัตอเนื่องตั้งแตระดับมธัยมตอเนื่องกับ 
ระดับอุดมศึกษา 

• กลยุทธรองที่ 2  สนับสนุนใหนักเรยีนมธัยมเห็นถึงความสําคัญของการวิจัย 
2. กลยุทธหลกั :  พัฒนานโยบายการคัดเลือกลูกคาเปาหมาย (นกัเรียนมัธยมศึกษาตอนปลาย)  

ที่เหมาะสมกับมหาวิทยาลยั  
• กลยุทธรองที่ 1  กําหนดนโยบายการคัดเลอืกลูกคาเปาหมาย             
• กลยุทธรองที่ 2  จัดสรรทุนการศกึษาใหผูสมัครโดยพิจารณาจากหัวขอการวิจยั  
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แผนภาพที่ 7 ความสัมพันธและวิธีการใชกลุมกลยุทธ 
การอภิปรายผล 
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ตารางสรุปผลการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญ 
ใจความสําคญัของ

คําถาม 
1 2 3  4 

ปริญญาตร ี
เนนความหลากหลาย 

เนนหลักสตูรที่สรางรายได ความเปน
ผูเชี่ยวชาญเฉพาะ
ดาน 

- ตามความตองการของ
ตลาด 

ทิศทางการผลติบัณฑิต 

ปริญญาโท 
เนนความเปนนานาชาต ิ

งานวิจัยและหลักสตูรที่
ภาคธุรกิจตองการ 

Center of 
Excellence 

- ขยายในหลักสตูรสราง
รายได 
- ปรับปรุงหลักสูตร ผลกระทบจากแนวโนมการ

ผลติบัณฑิต 
ไมมีผลกระทบกบั
มหาวิทยาลยั แตเปนเชิงลบ
ตอสังคม 

ปรับปรุงหลักสตูรบอย อุปสรรคในแงของ
การผลิตบัณฑิต - เลิกสาขาที่ไม

สอดคลองกับความ
ตองการ 

- เปนที่ยอมรับ หลักสูตรมีความยืดหยุน คุณภาพหลักสตูร - ชื่อเสียง 
- มีความหลากหลาย   - คุณภาพอาจารย 

จุดเดนของมหาวิทยาลยั 

   - การบริการ 
- การสอนและการวิจัย - มีความเปนธุรกิจ - ไมมคีวามคิดเห็น - ชื่อเสียง 
- เทคโนโลยีสารสนเทศ - ความยดืหยุน  - อาจารย 

จุดแข็งของสถาบันที่สังกดั 
 - ระดับทองถิ่น 

- คุณภาพบัณฑิต - สนองตอความตองการ
สังคม 

 - วิชาการ 

- ชื่อเสียง 
- อาจารย 

- ระดับประเทศ 
 

- การสอนและการวิจัย 
- เทคโนโลยีสารสนเทศ 
- คุณภาพบัณฑิต 

- ความคดิริเร่ิม 
 
 

- คุณภาพและความ
หลากหลายของ
อาจารย - วิชาการ 

- การสอนและการวิจัย - ทําเลที่ตั้ง - ช่ือเสียง - ความไดเปรียบทาง
วัฒนธรรม 

 - ระดับภูมิภาค 

- คุณภาพบัณฑิต   - คุณภาพอาจารย 

 - ระดับโลก - การสอนและการวิจัย - ไมมีจดุแข็ง 
 

- คาใชจายในการ
เรียน 

- ไมมีจดุแข็ง 

- การรวมมือกับ
นานาชาต ิ

โอกาสของอุดมศึกษาไทย 
 
 

- การรวมมือระดับภมูิภาค 
- คานิยมของการเรียน 
  ระดับปริญญา 

- ไมทราบเพราะไมไดอยู
เมืองไทย 

- คาใชจายในการ
เรียนที่สูงมากใน
ตางประเทศ - ความสงบของ

บานเมือง 
- มหาวิทยาลยัคดัเลือก
นักศกึษาโดยตรง 

โอกาสของมหาวิทยาลยั
ทาน 

- แหลงความรูที่มีตอ
คุณภาพ 

- ภาษา - การศึกษาในเรื่อง
ของวัฒนธรรมที่เปน
จุดออนของ
มหาวิทยาลยัใน
ภูมิภาค 
 

- ความรวมมือของ
มหาวิทยาลยักับ
นานาชาต ิ
 



 
 ตารางสรุปผลการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญ 

 
 

ใจความสําคญัของ
คําถาม 

1 2 3 4 

- การจํากัดงบประมาณ - มหาวิทยาลยัของ
ประเทศตะวันตก 

ความกังวลของอุดมศกึษา
ไทย 

การซ้ือปริญญา 
 

- วัฒนธรรมตะวันตก 

- การซื้อปริญญา 
 - ความไมแนนอนเรื่อง

นโยบายการศกึษา 

- มหาวิทยาลยัจาก  
   ประเทศตะวันตก 

ความกังวลเฉพาะ 
   มหาวิทยาลัยของทาน 

ขายปริญญา 
 
 - การลอกเรยีนแบบ 

   หลักสตูร 

- การที่ไมมีการประเมิน
จัดลําดับมหาวทิยาลยัใน
ประเทศ 
- การประเมินจาก
ตางประเทศที่ไมยุติธรรม 
 

- ไมมคีวามคิดเห็น 

- ขาดงบประมาณ - ขาดงบประมาณ - คุณภาพอาจารยใหม ขอจํากัดมหาวิทยาลัยของ
ทาน 
 

ขาดงบประมาณ 
 - ขาดแคลนบุคคลากร - ไมมีวิทยาเขต 

 
- ความไมคลองตัวใน
การปฏิบัติงาน 

ทิศทางการพัฒนา - ไมมคีวามคิดเห็น - สรางสรรคหลกัสตูร 
  ใหม 
 

- ขยายการสอนไปใน
ชนบท 
- พัฒนาหลักสตูรระดับสูง
กวาปริญญาตรีสําหรับ
นักศกึษาตางชาต ิ

- มหาวิทยาลยัวิจัย 

สาเหตุของการกาํหนด
ทิศทาง 
 
 

- ไมมคีวามคิดเห็น - เพื่อแกปญหาจุด 
  ออนอ่ืน ของ  
  มหาวิทยาลยั 

- สังคมไทยตองการ
พัฒนา 
- ในบางหลักสตูรเปน
จุดออนของมหาวิทยาลยั
ในภูมิภาค 

- ไมมคีวามคิดเห็น 

นโยบายหลกัของการผลติ
บัณฑิต 

- ไมมคีวามคิดเห็น - สรางความเปนมืออาชีพ
ใหบัณฑิต 

- ผลิตบัณฑิตตอบสนอง
ความตองการของสังคม 

- ความตองการของ
สังคม 

- ช่ือเสียง - ชื่อเสียง 
- อาจารย 
- นักศกึษา 

ความไดเปรียบของ
มหาวิทยาลยัของทาน 
 

- ไมมคีวามคิดเห็น - การสรางความแตกตาง 
 
 

- คุณภาพอาจารย 

- ทําเลที่ตั้ง 

- พัฒนานวัฒกรรมใหม
ทางการเรียน 

การพัฒนาความไดเปรียบ - ไมมคีวามคิดเห็น - หางบประมาณเพิ่ม 
 
 

เพิ่มความไดเปรยีบดวย
การใหความรูหนวยงาน
ราชการ - พัฒนาหลักสตูรใหม 



 
ตารางสรุปผลการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญ 

 

ใจความสําคญัของ
คําถาม 

1 2 3 4 

- จํานวนบุคคลกร 
- ควบคมุคา 

การควบคมุคาใชจาย 
 
 

- ไมมคีวามคิดเห็น - ปดหลักสตูรที่ไมทํากําไร - สรางจิตสํานกึในการใช
ทรัพยากร 

สาธารณูปโภค 
กลยุทธการแขงขันที่
เหมาะสม 

- ไมมคีวามคิดเห็น - ความแตกตาง เนนความแตกตางเฉพาะ
ดาน 
(Excellence Center) 

- เนนความแตกตาง
เฉพาะดาน 

- ภาษาที่สอง - ภาษาที่สอง 
- ความรูคอมพิวเตอร 
- ความสามารถในการ
คิดวิเคราะห 

คุณสมบตัิพิเศษของ
บัณฑิต 
 

- เทคโนโลยีสารสนเทศ 
- หาความตองการของ
สังคม และผลิตความ
ตองการ 

- ความรูคูคุณธรรม 

- ความคดิสรางสรรค 

- ชื่อเสียงของมหาวิทยาลยั - ชื่อเสียง 
- สาขาวิชา 

เกณฑในการเลอืกที่เรียน 
  ของผูสมคัร 

- สถานที่ตั้ง 

- อัตราการไดงานของ
บัณฑิต 

- ช่ือเสียง 
- โอกาสที่ไดรับการ
คัดเลือก 

- เนนงานวิจัย นโยบายในการสราง
หลักสูตรทีม่ีความแตกตาง - ลดการศกึษาทัว่ไป 

- ไมมคีวามคิดเห็น - ตามความตองการตลาด - แนวโนมที่มีมากข้ึน 

ผลกระทบของรูปแบบการ
เรียนใหม 

- เกิดความสะดวกในการ
เรียน แตมีปญหาเรื่อง 
จริยธรรม, การเรียน 

- เปนการไดเปรียบของ
มหาวิทยาลยัในประเทศ
ตะวันตก 

- การศึกษาทางไกล - ไมมคีวามคิดเห็น 
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