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บทคดัย่อ 
 ความสามารถพื้นฐานท่ีก าหนดให้องคก์รอยูร่อดและมีความเจริญเติบโตในระยะยาว stalk et al. 
(1992) กล่าวไวว้า่ความสามารถในการแข่งขนัอยูบ่นพื้นฐานของหลกัการ 4 ขอ้ คือ 1. กลยุทธ์ขององคก์าร
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ไม่ใช่ข้ึนอยูก่บัผลิตภณัฑ์หรือตลาด แต่ข้ึนอยูก่บักระบวนการทางธุรกิจ 2. ความส าเร็จในการแข่งขนัข้ึนอยู่
กบักระบวนการหลกัขององค์การ ในเร่ืองของความสามรถทางกลยุทธ์ ในการจดัเตรียมมูลค่าให้กบัลูกคา้                     
3. องค์การสร้างความสามรถโดยใช้กลยุทธ์ในการลงทุนทางดา้น Business Units (SBUs) 4. ความสามารถ
ในการบริหารงานขา้มหนา้ท่ี คือมีความสามรถในการท ากลยทุธ์ทุกๆหนา้ท่ี ของผูบ้ริหารระดบัสูง (CEO) 
 กลยุทธ์ทัว่ไปส าหรับนวตักรรม (Generic strategies for innovation) ข้ึนอยู่กบัพื้นฐานของทฤษฏี
การไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั ซ่ึงให้ความสนใจไปยงัผลตอบแทนท่ีคุม้ค่า ซ่ึงสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 กลยุทธ์
ดงัน้ี 1) กลยุทธ์ให้ความสนใจไปยงัสินคา้ ตลาด และกลุ่มเป้าหมาย (Product-market-focussed strategies)    
2) กลยุทธ์ โอกาส ความเส่ียง กลุ่มเป้าหมาย (Opportunity-risk-focussed strategies) กลยุทธ์กลุ่มน้ีข้ึนอยูก่บั
พื้นฐานของความเส่ียงและแนวโนม้ของอนาคตองคก์าร Miles and Snow’s (1978) จ าแนกประเภทกลยุทธ์น้ี
ออกเป็น 4 ประเภท คือ 2.1) องค์การท่ีมีความคิดก้าวหน้า (Prospectors) 2.2) องค์การท่ีมีความคิดในการ
วิเคราะห์ต่างๆ (Analysers)  2.3) องค์การท่ีมีความคิดในการปกป้องตนเอง (Defenders) 2.4) องค์การท่ีมี
ความคิดเฉ่ือยชา (Reactors) และ 3) กลยุทธ์เวลา อุตสาหกรรมและในความในใจไปยงัคู่แข่ง Time-based 
(Industry-and competitor-focussed) strategies 
 

ค าส าคญั: กลยทุธ์, นวตักรรม 
 

Abstract 
 Stalk et al. (1992) states that competitiveness is based on four principles: 1. Organizational 
strategy does not depend on product or market.  But it depends on the business process. 2. The success of 
the competition depends on the core processes of the organization and to provide value to customers. 3. 
Organization employs investment strategies in Business Units (SBUs). 4. Ability to manage cross 
functions is the ability to make a strategy for every function of senior management (CEO) 
 Generic strategies for innovation are based on the theory of competitive advantage which pays 
attention to the rewards that are worthwhile. This can be divided into 3 strategies as follows: 1) Strategies 
to focus on the product, market and target groups (Product-market-focussed strategies) 2) Strategies, 
opportunities, risks, target groups. (Opportunity-risk-focussed strategies). These strategies are based on 
risks and trends for the future. Miles and Snow's (1978) classifies these strategies into four categories:    
2.1)  Progressive-minded organizations. (Prospectors) 2.2)  Organization with an analytical mindset 
(Analyzers) 2.3)  Organization with mindset to protect themselves (Defenders) 2.4)  Organization with 
inactive thoughts (Reactors) and 3) Strategies, time, industry and in mind. Time-based (Industry-and 
competitor-focussed) strategies  
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บทน า 
 แนวคิดของนวตักรรม 
 บริษัทส่วนใหญ่พบกับความท้าทายในการท าธุรกิจ ในการก าหนดกลยุทธ์ขององค์การและ           
การปฏิบติังานของฝ่ายบริหาร การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็วของเทคโนโลยี ของการแข่งขนัระดบั
โลก และการเกิดข้ึนของเศรษฐกิจฐานความรู้ การตลาดและความตอ้งการในตวัของสินคา้ก าลงัเปล่ียนแปลง
ไปอย่างรวดเร็ว ลูกคา้ตอ้งการทางเลือกท่ีมากข้ึน และตอ้งการสนองความตอ้งการท่ีเพิ่มข้ึนของวงจรชีวิต
ของผลิตภัณฑ์สั้ นข้ึน ตลาดกลายเป็นตลาดท่ีไร้พรมแดน นวตักรรมทางเทคโนโลยีได้รับการพัฒนา           
มากยิง่ข้ึน จากผลของแรงผลกัดนัเหล่านั้น ท าใหมี้การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนมากมาย เกิดองคก์ารท่ีทนัสมยัข้ึน 
มีการน าสินคา้ใหม่ๆ เขา้มาในทอ้งตลาดเร็วข้ึน สนองต่อความตอ้งการของลูกคา้อยา่งประสบผลส าเร็จ 
 กลยุทธ์ ความสามารถทางกลยุทธ์ และการได้เปรียบเชิงการแข่งขัน (Strategy, Strategic 
Capability and Competitive Advantage) 
 แนวความคิดดั้งเดิมในเร่ืองของกลยุทธ์ก็คือ ความเหมาะสมของทรัพยากรภายในองค์การกบั
สภาพแวดล้อมของโอกาสและอุปสรรค กลยุทธ์ขององค์การคือรูปแบบของการตดัสินใจท่ีจะตอ้งมีการ
ก าหนดวตัถุประสงค์และแผนการปฏิบติังาน เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ดงันั้นกลยุทธ์จึงเขา้มามี
ส่วนเก่ียวขอ้งกบั 2 กิจกรรมพื้นฐานคือ การก าหนดกลยทุธ์และการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั  
 - การก าหนดกลยทุธ์มีการเขา้ไปเก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจวา่จะท าอยา่งไร  
 - การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจะเก่ียวข้องกับการก าหนดโปรแกรมและแผนงาน เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายท่ีวางไว ้
 กลยุทธ์ถูกก าหนดข้ึนเพื่อท่ีจะสนองตอบต่อค าถามพื้นฐาน 4 ค  าถามดังนั้ นคือ (Leidtka and 
Rosenblum, 1996) 
 1. ควรท าธุรกิจอะไร 
 2. ความสามารถในการท าธุรกิจ 
 3. คนท่ีอยูใ่นธุรกิจนั้นตอ้งการท่ีจะท าอะไร 
 4. สมควรท่ีจะท าธุรกิจอะไร 
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เน้ือหา 
 กุญแจท่ีจะสนองตอบต่อการไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัคือ จะตอ้งมีการก าหนดวา่ท่ีไหนท่ีเราจะเขา้
ไปแข่งขนั วธีิท่ีจะแข่งขนั อยา่งไรก็ตามสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป ท าให้เกิดการพฒันาการไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขันข้ึนมา ความส าเร็จในการได้เปรียบดังกล่าวข้ึนอยู่กับว่า เราจะคาดการณ์และสนองต่อ
แนวโน้มทางด้านการตลาดได้อย่างไร องค์กรท่ีประสบผลส าเร็จเขา้มาในตลาดอย่างรวกเร็วในการสร้าง
ผลิตภณัฑ์ มีความสามารถทางดา้นการตลาด อยา่งไรก็ตามความเหมาะสมทางดา้นสภาพแวดลอ้มภายนอก
กบัจุดแข็งภายในสามารถท่ีจะท าให้องค์การตอบสนองต่อส่ิงเหล่านั้นไดอ้ยา่งดี การท่ีองค์กรจะอยูร่อดใน
ระยะยาวไดน้ั้น ข้ึนอยูก่บัความสามารถในการจดัการความสมดุลกบัสภาพแวดลอ้มผา่นทางดา้นนวตักรรม
และการเรียนรู้ ความสามรถพื้นฐานท่ีก าหนดให้องค์กรอยู่รอดและมีความเจริญเติบโตในระยะยาว stalk             
et al. (1992) กล่าวไวว้า่ความสามารถในการแข่งขนัอยูบ่นพื้นฐานของหลกัการ 4 ขอ้ คือ 
 1. กลยทุธ์ขององคก์ารไม่ใช่ข้ึนอยูก่บัผลิตภณัฑห์รือตลาด แต่ข้ึนอยูก่บักระบวนการทางธุรกิจ 
 2. ความส าเร็จในการแข่งขนัข้ึนอยู่กบักระบวนการหลกัขององค์การ ในเร่ืองของความสามรถ
ทางกลยทุธ์ ในการจดัเตรียมมูลค่าใหก้บัลูกคา้ 
 3. องคก์ารสร้างความสามรถโดยใชก้ลยทุธ์ในการลงทุนทางดา้น Business Units (SBUs) 
 4. ความสามารถในการบริหารงานขา้มหนา้ท่ี คือมีความสามรถในการท ากลยทุธ์ทุกๆหนา้ท่ี ของ
ผูบ้ริหารระดบัสูง (CEO) 
 David Aaker (1989) แนะน าว่ากลยุทธ์เขา้ไปเก่ียวขอ้งกบัส่ิงท่ีท่านจะท าอะไร เขา้ไปท าท่ีไหน 
และหลกัการของการแข่งขนั ดูจากภาพท่ี 1  
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หลกัการของการแข่งขนั (Basis of  Competition) 
- ทรัพยสิ์นและทกัษะ 
(Assets and skills)   
 
 
 
 
 
 
แนวทางในการแข่งขนั (The way you compete)        สถานท่ีๆ จะเขา้ไปแข่งขนั (Where you compete) 
 - กลยทุธ์ผลิตภณัฑ ์     - เลือกตลาดท่ีจะเขา้ไปขยายสินคา้ 
 (Product strategy)     (Market selection) 
 - กลยทุธ์ในการวางต าแหน่งของสินคา้    - เลือกคู่แข่งท่ีจะเขา้ไปแข่ง 
 (Positioning strategy)     (Competitor selection) 
 - กลยทุธ์การจดัหา  
 (Sourcing strategy) 
 - อ่ืนๆ (etc.) 

 
ภาพที ่1  การไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื Source: ปรับปรุงจาก Aaker (1999) 

 
 Leidtka and Rosenblum, 1996 ได้อธิบายสะท้อนให้เห็นความจริงเก่ียวกับเร่ืองของค าถาม                  
ในเร่ืองของความสมดุลและการปฏิบติัของเร่ืองค าถามดงัน้ี คือ 
 ค าถามท่ี 1 ระบบมูลค่าเพิ่มของอนาคตโดยการสร้างความเป็นไปไดข้องส่ิงใหม่ กบัหุ้นส่วนและ
ผูมี้ส่วนไดเ้สีย  
 ค าถามท่ี 2 ความสามรถใหม่ท่ีเราก าลงัพฒันาและตอ้งเรียนรู้ ค  าถามน้ีเป็นเร่ืองของทกัษะ เร่ือง
ของนวตักรรม เร่ิมตั้งแต่ระดบับุคคล และระดบัองคก์ารท่ีตอ้งมีการพฒันาร่วมกนั ระดบับุคคลสามารถท่ีจะ
คน้พบส่ิงใหม่ๆ เพราะเป็นผูป้ฏิบติังานโดยตรง 
 

การไดเ้ปรียบเชิงการ
แข่งขนั 

(Competitive Advantage) 
 

 

 

 



 

เขมมารี  รักษ์ชูชีพ และคณะ 

 
282 

 
วารสารการเมือง การบริหาร และกฎหมาย  ปีที ่13 ฉบบัที ่ 3 

               

               

               

               

               

               

               

               

               

               

               

     

 

    
     Conventional strategy questions 
     New strategy questions 

 
Figure 2 Question driving innovation strategy 

Source: Adapted from Liedtka and Rosenblum, 1996 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Organisational 
competencies 

What can we do ? 

Values of key corporate 

members 

What do we want to do ? 

Social  
responsibilities  

What ought we do ? 

Industry threata and 
opportunities 

What might we do ? 

STRATEGY What new capabilities are we 
committed to develop ?  

How can we shape 
tomorrow’s value system to 
create new possibilities, in 

partnership with stakeholders 
? 
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     ค าถามของกลยทุธ์แบบดั้งเดิม 
     ค าถามของกลยทุธ์ใหม ่
      

ภาพที ่2 ค  าถามการขบัเคล่ือนนวตักรรม 
ท่ีมา: ปรับปรุงจาก Liedtka and Rosenblum, 1996       

  
 ค าถาม 2 ค  าถามน้ีเช่ือมโยง่กบัสภาพแวดลอ้มของอุตสาหกรรม เพื่อองคก์ารจะไดรั้บผิดชอบต่อ
สังคม ค าถาม 2 ค  าถามน้ีเป็นตัวน าให้เกิดนวตักรรม ค าถามแรกให้ความสนใจเก่ียวกับผลลัพธ์ของ
นวตักรรมท่ีจะตอ้งพฒันาเขา้ไปสู่ตลาด ส่วนค าถามท่ี 2 เป็นเร่ืองของความสามารถท่ีจะส่งผลใหเ้กิดผลลพัธ์
ดงักล่าว 
 
 
 

สมรรถนะองค์การ 
เราจะท าอะไร 

คุณค่าของสมาชิกหลกัของ
องค์กร 

เราตอ้งท าอะไร  

ความรับผดิชอบต่อสังคม 
เราควรท าอะไร 

อุปสรรค์และโอกาสทาง
อุตสาหกรรม 
เราควรท าอะไร 

กลยุทธ์ ความสามารถใหม่อะไรท่ีเรา
ควรพฒันา 

ระบบมูลค่าเพ่ิมของอนาคต
โดยการสร้างความเป็นไปได้
ของส่ิงใหม่ กบัหุน้ส่วนและผู ้

มีส่วนไดเ้สีย 
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กลยุทธ์ทัว่ไปส าหรับนวตักรรม (Generic strategies for innovation) 
 กลยุทธ์นวตักรรมข้ึนอยูก่บัพื้นฐานของทฤษฏีการไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั ซ่ึงให้ความสนใจไป
ยงัผลตอบแทนท่ีคุม้ค่า ซ่ึงสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 กลยทุธ์ดงัน้ี 
 1. กลยุทธ์ให้ความสนใจไปยังสินค้า ตลาด และกลุ่ มเป้าหมาย (Product-market-focussed 
strategies) 
 กลยุทธ์น้ีคือกลยุทธ์การพฒันาผลิตภณัฑ์และการตลาด โดยจดัต าแหน่งของการแข่งขนัให้เป็น
เลิศในตลาดนั้ นๆ Porter’s (1980) ให้ความส าคัญกับกลยุทธ์ต้นทุนต ่ า ความแตกต่างของสินค้าและ
กลุ่มเป้าหมาย (cost leadership, differentiation and focus/ niche) และกลยุทธ์การขยายธุรกิจ ยกตวัอยา่งเช่น 
กลยุทธ์ความแตกต่างให้ความสนใจไปยงัการพฒันาสินคา้ท่ีแตกต่างจากผูอ่ื้น เพื่อเพิ่มมูลค่าสินคา้ให้กบั
ลูกค้า องค์กรสามารถท่ีจะท าการเจาะตลาดพัฒนาการตลาดหรือขยายธุรกิจไปย ังตลาดใหม่ๆ                      
ในขณะเดียวกันกลยุทธ์ต้นทุนต ่าก็คือกลยุทธ์ท่ีให้ความส าคญักับประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต               
ส่วนกลยุทธ์กลุ่มเป้าหมายคือการเขา้หากลุ่มลูกคา้ส าหรับผลิตภณัฑ์นั้นๆ ซ่ึงรายละเอียดต่างๆ ก็คือในเร่ือง
ของกลยทุธ์การพฒันาผลิตภณัฑ ์กลยทุธ์การพฒันาการตลาด กลยทุธ์การเจาะตลาด และกลยทุธ์การหาธุรกิจ
ใหม่ๆ  
 ต้นทุนต ่า (Cost reduction) 
 กลยุทธ์ต้นทุนต ่าคือ การท่ีองค์การพยายามลดต้นทุนให้ต ่าลงเม่ือเทียบกับคู่แข่ง เพื่อให้ได้
ผลตอบแทนท่ีสูงข้ึน หรือเพื่อเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาด หรือทั้งสองอยา่ง  
 กลยุทธ์น้ีให้ความส าคญัในเร่ืองของการผลิตจ านวนมาก ท าให้ตน้ทุนลดลงและให้ความส าคญั
กบัการเรียนรู้ท่ีก่อให้เกิดความช านาญ ท าให้ความผดิพลาดเกิดข้ึนนอ้ยลง นอกจากน้ีการขยายตลาด คือการ
หาตลาดใหม่ๆ เพิ่มข้ึน ท าใหมี้การผลิตจ านวนมากข้ึน ตน้ทุนก็ยอ่มลดลง 
 ตน้ทุนต ่าสามารถท่ีจะบริหารจดัการได ้3 แนวทาง คือ 
 1. การลดขนาดขององคก์รลง (Downsizing) คือการไม่ลงทุนเพิ่ม และลดจ านวนแรงงานลง 
 2. ผลทางด้านประสบการณ์ ท่ีได้จากการเรียน รู้ก่อให้ เกิดความช านาญ ท าให้การผลิต                    
มีประสิทธิภาพมากข้ึน (Learning) 
 3. การปรับปรุงองค์การ (Organization Improvement) คือการท านวตักรรมกระบวนการ เช่น               
การบริการใหม่ๆ การผลิตท่ีใชเ้ทคโนโลยท่ีีทนัสมยั การบริหารงานอยา่งมีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ทนัเวลา 
 ความแตกต่าง (Differentiation) 
 ความแตกต่างในท่ีน้ีคือ กลยุทธ์ขององค์การท่ีพยายามเสนอตวัสินคา้ เสนองานบริการท่ีเหนือ
คู่แข่ง เช่น ในสายตาของลูกคา้ให้ความคิดเห็นว่าตวัสินคา้เป็นตวัท่ีมีมูลค่าเพิ่มสูงกว่าตวัสินคา้ของคู่แข่ง             
ท  าให้ลูกคา้เกิดความจงรักภคัดีต่อสินคา้แมว้่าสินคา้เหล่านั้นจะมีราคาท่ีสูงก็ตามและไม่เปล่ียนใจไปซ้ือ
สินคา้ยีห่อ้อ่ืน ซ่ึงความแตกต่างน้ีคือความแตกต่างทางดา้นนวตักรรมตวัสินคา้และตลาดท่ีเขา้ไปแข่งขนั  
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 ตลาดทีม่ีศักยภาพ (Niching) 
 ตลาดท่ีมีศกัยภาพน้ีคือตลาดท่ีผูแ้ข่งไม่ค่อยให้ความสนใจมากนัก ซ่ึงประกอบไปด้วยตลาด 3 
ชนิดดว้ยกนัคือ 
 1. ตลาดท่ีถูกทอดทิ้ง หรือถูกมองขา้มโดยคู่แข่ง 
 2. เป็นตลาดท่ีมีศกัยภาพแมว้่าเศรษฐกิจจะอยู่ในช่วงตกต ่าก็ตาม เช่น คนรวยยงัซ้ือเพชร แมว้่า
เศรษฐกิจจะตกต ่า อ านาจการจบัจ่ายใชส้อยลดลง 
 3. เป็นตลาดใหม่ท่ีเกิดข้ึนมาท่ีคู่แข่งยงัไม่คุน้เคย 
 กลยุทธ์การหาตลาดท่ีมีศกัยภาพน้ี คือส่วนใหญ่เป็นองคก์ารเล็กๆ ท่ีเขา้ไปแสวงหาความตอ้งการ
เฉพาะเจาะจงของกลุ่มลูกคา้ องคก์ารเล็กๆ เหล่าน้ีไม่ตอ้งเขา้ไปเผชิญหนา้กบัองคก์ารใหญ่  
 การขยายธุรกจิ (Diversification) 
 กลยุทธ์การขยายธุรกิจ คือกลยุทธ์ท่ีพยายามหาธุรกิจใหม่ให้แตกต่างไปจากธุรกิจหลกั เพื่อให้ได้
ผลตอบแทนท่ีสูงข้ึน ความเส่ียงท่ีลดลง การแสวงหาธุรกิจใหม่ๆ ท่ีท าก าไรใหอ้งคก์ารเพิ่มข้ึนจากธุรกิจหลกั 
เช่นธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจหลกั องคก์รขยายธุรกิจไปเป็นธุรกิจการท่องเท่ียว 
 นวตักรรมและผลส าเร็จของผลติภัณฑ์ (Innovation and the effect on product success) 
 การท านวตักรรมเป็นส่ิงท่ีท าให้เกิดการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั อยา่งไรก็ตามการท านวตักรรมท่ี
สูงเกินไปท าให้ลูกคา้ไม่เคยชินกบัสินคา้เหล่านั้น และอาจจะเป็นอนัตรายหรืออุปสรรคต่อความส าเร็จของ
สินคา้ตวัใหม่ ดงันั้นการท านวตักรรมผลิตภณัฑ์ควรท่ีจะท าให้สัมพนัธ์กบักลุ่มลูกคา้ท่ีคุน้เคยกบัสินคา้นั้น 
ควรท่ีจะใหเ้ทคนิคเดิมและความสามรถในการแจกจ่ายเดิม โดยการปรังปรุงและขยายคุณภาพผลิตภณัฑ ์
 2. กลยุทธ์ โอกาส ความเส่ียง กลุ่มเป้าหมาย (Opportunity-risk-focussed strategies) 
 กลยุทธ์กลุ่มน้ีข้ึนอยู่กับพื้นฐานของความเส่ียงและแนวโน้มของอนาคตองค์การ Miles and 
Snow’s (1978) จ าแนกประเภทกลยทุธ์น้ีออกเป็น 4 ประเภท คือ  
  2.1 องคก์ารท่ีมีความคิดกา้วหนา้ (Prospectors) 
  องคก์ารจ าพวกน้ีพยายามหาโอกาสใหม่ทางการตลาด โดยท าการทดลองโดยการตอบสนอง
ต่อสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยท าการพฒันานวตักรรมสินคา้และนวตักรรมการตลาด องค์การ
เหล่าน้ีส่วนใหญ่น าสินคา้ใหม่ๆ เขา้ไปสู่ตลาดเป็นอนัดนัตน้ๆ และมีความสามารถในการจบัก าไรไดอ้ยา่ง
งดงาม โดยน าสินคา้เขา้สู่ตลาดหลายๆ รูปแบบ แมว้า่อาจจะเขา้ไปเส่ียงทางดา้นตลาดก็ตาม การเขา้ไปคร้ัง
แรกอาจจะยากในการพฒันาเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั อยา่งไรก็ตามค่อยๆ พฒันาไปเร่ือยๆ องคก์ารเหล่าน้ีจะทุ่ม
ทุนสูงในระยะแรก ดังนั้ นก าไรในแรกๆ ก็จะลดลง เพราะมีการลงทุนท่ีสูง พวกเขาพร้อมเสมอท่ีจะ
ตอบสนองต่อความต้องการใหม่ๆ ต่อสภาพแวดล้อมใหม่ๆ โดยการพยายามพฒันาผลิตภณัฑ์ไปเร่ือยๆ 
พร้อมทั้งพฒันาเทคโนโลยแีละระบบความยดืหยุน่ขององคก์ารอยูต่ลอดเวลา 
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  2.2 องคก์ารท่ีมีความคิดในการวเิคราะห์ต่างๆ (Analysers) 
  องค์การเหล่าน้ีด าเนินการใน 2 รูปแบบคือ ในรูปแบบท่ีสภาพแวดลอ้มเปล่ียนแปลงไปและ
สภาพแวดล้อมคงเดิม ถ้าสภาพแวดล้อมคงเดิมก็จะท างานประจ าต่อไป แต่ในกรณีท่ีสภาพแวดล้อม
เปล่ียนแปลงไป ผูบ้ริหารระดบัสูงคอยมองดูคู่แข่งอยา่งใกลชิ้ด ส าหรับแนวความคิดใหม่ของคู่แข่งและให้
ความสนใจไปยงัส่ิงใหม่ๆ เหล่านั้น นักวิเคราะห์เหล่าน้ีจะให้ความสนใจกับความมั่นคงขององค์การ                
โดยการจ ากดัตวัสินคา้และบริการ ในขณะเดียวกนัก็จะวิ่งตามการพฒันาในอุตสาหกรรมนั้นๆ แต่ไม่ไดเ้ป็น
เจา้แรกท่ีเขา้ไปในอุตสาหกรรมนั้นๆ โดยใช้ความพยายามในการมองดูคู่แข่งเพื่อท่ีจะพฒันาในเร่ืองของ
ประสิทธิภาพทางดา้นตน้ทุน โดยท าการเขา้ไปเล่นในตลาด 2 รูปแบบ คือ 1. ส่งสินคา้ตวัใหม่เขา้สู่ตลาดและ 
2. ท  าการส่งเสริมสินคา้และบริการแบบดั้งเดิมท่ีเคยมีอยู่แลว้ หลีกเล่ียงค่าใช้จ่ายในการท าวิจยัและพฒันา 
นกัวเิคราะห์จ าพวกน้ีเป็นพวกท่ีมีความคิดในการวเิคราะห์และชอบท่ีจะเลียนแบบพวกท่ีมีความคิดกา้วหนา้ 
  2.3 องคก์ารท่ีมีความคิดในการปกป้องตนเอง (Defenders) 
  องคก์ารพวกน้ีมีตวัสินคา้ไม่มากนกั จึงไม่ค่อยท่ีจะแสวงหาโอกาสใหม่ๆ โดยการบ ารุงรักษา
สินคา้ท่ีมีอยูใ่นเขา้ไปสู่ตลาดท่ีมีศกัยภาพ แต่เป็นสินคา้ท่ีมีคุณภาพสูงให้บริการดีเยี่ยมและราคาท่ีไม่สูงมาก 
องคก์ารพวกน้ีเป็นองค์การท่ีไม่ค่อยปรับปรุงเทคโนโลยี โครงสร้าง และวิธีปฏิบติัมากนกั พวกเขาไม่ค่อย
สนใจการเปล่ียนแปลงของอุตสาหกรรมมากนัก แต่ให้ความสนใจต่อการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศ โดยการ
พฒันาประสิทธิภาพของตวัสินคา้ท่ีมีอยูเ่ดิม 
  2.4 องคก์ารท่ีมีความคิดเฉ่ือยชา (Reactors) 
  องคก์ารพวกน้ีเจอกบัการเปล่ียนแปลงและความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม แต่ไม่สามารถ
ท่ีจะตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีได้ องค์การพวกน้ีไม่ค่อยจะแสวงหาส่ิงใหม่ๆ และไม่ชอบ                 
ความเส่ียง จนกระท้ึงตอ้งเจอกบัภาวะความกดดนัจากสภาพแวดลอ้มอยา่งรุนแรง 
 3. กลยุทธ์ เวลา อุตสาหกรรมและในความในใจไปยัง คู่แข่ง Time-based (Industry-and 
competitor-focused) strategies 
 กลยุทธ์น้ีเป็นกลยุทธ์ท่ีเผา้มองดูการเปล่ียนแปลงของคู่แข่ง เพื่อท่ีจะเขา้ไปอยู่ในอุตสาหกรรม
นั้นๆ ข้ึนอยูก่บัเวลา ข้ึนอยูก่บัเง่ือนไขของโครงสร้างอุตสาหกรรม ข้ึนอยูก่บัการววิฒันาการเป็นกลยทุธ์ท่ีให้
ความสนใจเก่ียวกบันวตักรรม เป็นกลยุทธ์ท่ีตอ้งมีการคิดวา่จะเขา้ไปเป็นผูน้ าในอุตสาหกรรมหรือผูต้ามใน
อุตสาหกรรมนั้นๆ 
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ตารางที ่1 ความสัมพนัธ์ระหวา่งชนิดของกลยทุธ์ (Inter-relationship between the strategy types) 
 
ความสนใจในการแข่งขัน  

(Competitive 
orientation) 

เวลา  
(Time) 

โอกาส-ความเส่ียง 
(Opportunity-risk) 

น าสินค้าเข้าสู่
ท้องตลาด  

(Product market) 
ผูน้ าทางการตลาด 
(Pioneer) 

เข้าไปสู่ตลาดก่อนเจ้า
อ่ืนๆ (First entrant) 

พวกความคิดกา้วหนา้ 
(Prospector) 

นกัคิดท่ีแตกต่าง  
(Differentiator, 
offensive stratetgist 
(pre-emptive)) 

เขา้สู่ตลาดเร็ว 
(Fast follower) 

เขา้ไปสู่ตลาดช่วงแรกๆ 
(Early entrant, out 
pacer) 

พวกความคิดกา้วหนา้ 
นกัวเิคราะห์ นกัเลียนแบบ 
(Prospector, Analysers, 
Imitators) 

นกัคิดท่ีแตกต่าง 
ตน้ทุนต ่า ประหยดั
พลงังาน 
(Differentiator, low 
cost, hybrid) 

เขา้สู่ตลาดชา้ 
(Late follower) 

เขา้ไปสู่ตลาดชา้ 
(Late entrants,  
put pacer, leap frog) 

นกัปกป้อง เฉ่ือยชา        
นกัเลียบแบบ (Defenders, 
Reactors, Imitators) 

นกัคิดท่ีแตกต่าง 
ตน้ทุนต ่า ประหยดั
พลงังาน 
(Differentiator, low 
cost, hybrid) 

 
 กลุ่มของกลยทุธ์น้ีเป็นกลุ่มของกลยุทธ์ความแตกต่างพื้นฐาน ในเร่ืองของนวตักรรมวาองคก์ารจะ
เขา้ไปสู่ตลาดเป็นเจา้แรกหรือจะเป็นผูต้ามเขา้มาทีหลงั เป็นเร่ืองของความสัมพนัธ์ภายในองค์การโดยจะดู
เร่ืองของเวลาและมิติความเส่ียง โอกาสในการเขา้สู่ตลาด 

 
กลยุทธ์การสร้างนวตักรรมขององค์การ 
 ในปัจจุบนั ธุรกิจท่ีจะท าก าไรไดอ้ยา่งมัน่คงและต่อเน่ือง จ าเป็นท่ีจะตอ้งน าเสนอส่ิงใหม่ๆ ออกสู่
ตลาดอยา่งสม ่าเสมอ การน าเสนอส่ิงใหม่ๆ ออกสู่ตลาดเป็นคร้ังแรกขององคก์ารไม่วา่จะเป็นผลิตภณัฑใ์หม่ 
ผลิตภณัฑ์รูปแบบใหม่ การออกแบบใหม่ไม่ดูซ ้ าเดิม การน ากระบวนการผลิตใหม่ๆ มาใชเ้พื่อให้สินคา้หรือ
ผลิตภณัฑ์มีคุณภาพท่ีดีข้ึน แมก้ระทัง่การออกแบบกระบวนการท างานใหม่ เช่น เพิ่มช่องทางการขายใหม่ 
การใหบ้ริการใหม่ วธีิการรับช าระเงินใหม่ ฯลฯ ถือไดว้า่ เป็นการสร้างนวตักรรมขององคก์าร 
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 อยา่งไรก็ตาม ความใหม่ ท่ีจะเรียกไดว้า่เป็นนวตักรรมนั้น จ  าเป็นท่ีจะตอ้งมีเง่ือนไขอ่ืนก ากบัดว้ย 
เช่น จะตอ้งเป็นความใหม่ท่ีสร้างคุณค่าเพิ่มให้กบัลูกคา้หรือผูบ้ริโภค ไดรั้บการยอมรับอย่างแพร่หลายจาก
ตลาด ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในตลาด โดยเฉพาะการสร้างความสามารถในการแข่งขนัในตลาดให้กบั
องคก์าร รวมถึงการเปล่ียนแปลงสมรรถนะของการท าธุรกิจ การผลิต หรือการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยต่ีางๆ 
ท่ีน ามาใชป้ระกอบในการท าธุรกิจขององคก์าร  
 ขีดความสามารถในการแข่งขนัขององคก์าร ท่ีจะเกิดข้ึนไดจ้ากการสร้างนวตักรรม จะข้ึนอยูก่บั
มิติต่างๆ มิติใดมิติหน่ึง หรือหลายมิติรวมกนั เช่น ตน้ทุนท่ีไดเ้ปรียบ คุณภาพและการท างานของผลิตภณัฑ์ท่ี
เหนือกว่า ความคงทนถาวร การใช้งานท่ีสะดวกและเช่ือถือได้ รูปแบบท่ีถูกใจ รวมถึงภาพลักษณ์ของ
องค์การ ในแง่ของการเป็นองค์การท่ีมีนวตักรรม รวมไปถึงการเป็นเจ้าของทรัพยากรในการผลิต เช่น 
วตัถุดิบ เคร่ืองจกัรอุปกรณ์ในการผลิต ทกัษะและความสามารถของบุคคลากร องค์ความรู้ท่ีสะสมอยู่ใน
องค์กร การมีความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อผูมี้ส่วนไดเ้สียขององค์การ ส่ิงเหล่าน้ี จะเป็นปัจจยัเสริมให้กบัการสร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจ องค์การ อาจวางกลยุทธ์ในการสร้างนวตักรรมได้ โดยการหัน
กลับมาวิเคราะห์สถานภาพภายในขององค์การ ในปัจจุบัน ใน 2 ด้าน คือ ในด้านประสิทธิภาพเชิง
เทคโนโลยี และในดา้นความสามารถในการให้บริการต่อตลาดและผูบ้ริโภค วา่เป็นอยา่งไร และควรจะวาง
กลยทุธ์ในอนาคตต่อไปอยา่งไร 
 ในดา้นประสิทธิภาพเชิงเทคโนโลยี มี 2 ทางเลือก คือ กลยุทธ์การหนัไปใชเ้ทคโนโลยีใหม่ และ
กลยุทธ์การพฒันาเทคโนโลยีเดิมท่ีมีอยู่แล้วให้ดีข้ึน จะเห็นได้ว่า หากเลือกกลยุทธ์ใช้เทคโนโลยีใหม่ 
ผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนก็คือ ประสบการณ์ ความรู้ และทกัษะท่ีบริษทัไดส้ะสมไวจ้ากการใชเ้ทคโนโลยเีดิม
จะสูญหายไป และไม่สามารถน ามาใชไ้ดท้นัทีกบัเทคโนโลยใีหม่ แต่จะให้ประโยชน์ในการสร้างนวตักรรม
แบบฉบัพลนั ไม่ใช่แบบค่อยเป็นค่อยไป ในเชิงการตลาด ก็จะคลา้ยคลึงกนั คือ ทางเลือกในการพฒันาตลาด
แบบค่อยเป็นค่อยไป หรือทางเลือกท่ีจะน าส่ิงใหม่เสนอต่อตลาดในเชิงรุกอยา่งรวดเร็ว 
 เม่ือพิจารณาในเชิงเทคโนโลยีและความเช่ือมโยงกบัตลาด จะท าให้องค์การ สามารถเลือกท า      
กลยทุธ์นวตักรรมไดใ้น 4 รูปแบบ 
 1. กลยุทธ์นวตักรรมแบบปกติ (Regular Innovation) 
 พฒันาหรือปรับปรุงเทคโนโลยีเดิมท่ีใช้อยู่ให้มีประสิทธิภาพดีข้ึน และน าเสนอผลิตภณัฑ์ท่ีได้
จากการพฒันาเทคโนโลยีนั้นน าเสนอในตลาดเดิมขององค์การ เช่น บริษทัผลิตรถยนต์ท่ีพฒันารถรุ่นใหม่
ออกมาอยา่งสม ่าเสมอ 
 2. กลยุทธ์นวตักรรมแบบปฏิวตัิ (Revolutionary Innovation) 
 เปล่ียนเทคโนโลยีเดิมท่ีเคยใช้อยูม่าเป็นเทคโนโลยีใหม่ล่าสุด แต่ยงัน าเสนอผลิตภณัฑ์ท่ีไดจ้าก
เทคโนโลยีใหม่น้ีในตลาดเดิม การเปล่ียนเทคโนโลยีใหม่ อาจท าให้องค์การ ตอ้งสร้างสายการผลิตข้ึนใหม่
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หรือสร้างโรงงานใหม่มารองรับ เช่น บริษทัรถยนต์ท่ีหันมาผลิตรถยนต์ท่ีใช้เช้ือเพลิงทางเลือกใหม่ๆ เช่น    
รถไฮบริด รถยนตไ์ฟฟ้า 
 3. กลยุทธ์นวตักรรมแบบหาช่องว่างทางการตลาด (Niche Innovation) 
 ใชเ้ทคโนโลยีเดิม แต่หาทางเช่ือมโยงกบัตลาดใหม่ พฒันาผลิตภณัฑ์เฉพาะส าหรับกลุ่มลูกคา้ท่ีมี
ความต้องการพิเศษท่ีไม่เหมือนกับกลุ่มลูกค้าเดิม เช่น บริษทัผลิตรถยนต์นั่ง หันมาผลิตรถยนต์บรรทุก 
รถยนตโ์ดยสาร หรือรถยนตเ์พื่อการพาณิชยอ่ื์นๆ 
 4.กลยุทธ์นวตักรรมแบบเปลีย่นโครงสร้าง (Architectural Innovation) 
 เปล่ียนเทคโนโลยีใหม่ หรือน าเทคโนโลยีใหม่มาใช้ และน าเสนอผลิตภณัฑ์ต่อตลาดหรือกลุ่ม
ลูกคา้ใหม่ เช่น บริษทัรถยนต ์ท่ีหนัไปผลิตสินคา้ประเภทอ่ืน เช่น เรือ หรือเคร่ืองจกัรกลอ่ืนๆ 
 จะเห็นไดว้า่ การเลือกใชก้ลยุทธ์นวตักรรมแบบใดแบบหน่ึง จะข้ึนอยูก่บัความพร้อมขององคก์าร 
ไม่วา่จะเป็นในเร่ืองของ ความสามารถในการลงทุน ความสามารถในการเรียนรู้และพฒันาทกัษะใหม่ๆ ของ
ทรัพยากรบุคคล และความสามารถในการพฒันาความเช่ือมโยงกบัตลาดใหม่ๆ รวมไปถึงการกา้วกระโดด
ของผลตอบแทนเชิงธุรกิจท่ีจะเกิดข้ึนจากการลงทุนในการสร้างนวตักรรมดว้ย แต่ส่ิงส าคญัท่ีสุดท่ีจะเป็น
พื้นฐานไปสู่การสร้างองค์การ นวตักรรม คงหนีไม่พน้เร่ืองของการให้ความส าคญักบัเทคโนโลยีท่ีตอ้ง
น ามาใช้ในการท าธุรกิจ ความรู้ความเข้าใจและการให้ความสนใจ ติดตามความก้าวหน้าใหม่ๆ                  
ทางเทคโนโลยี จึงเป็นทกัษะและองค์ความรู้ท่ีส าคญัอีกประเภทหน่ึงท่ีผู ้บริหารหรือเจา้ของธุรกิจสมยัใหม่
จะตอ้งใหค้วามสนใจอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้สืบคน้จาก 
 

สรุป 
 ความสามารถพื้นฐานท่ีก าหนดให้องคก์รอยูร่อดและมีความเจริญเติบโตในระยะยาว stalk et al. 
(1992) กล่าวไวว้า่ความสามารถในการแข่งขนัอยูบ่นพื้นฐานของหลกัการ 4 ขอ้ คือ 
 1. กลยทุธ์ขององคก์ารไม่ใช่ข้ึนอยูก่บัผลิตภณัฑห์รือตลาด แต่ข้ึนอยูก่บักระบวนการทางธุรกิจ 
 2. ความส าเร็จในการแข่งขนัข้ึนอยูก่บักระบวนการหลกัขององคก์าร ในเร่ืองของความสามารถ
ทางกลยทุธ์ ในการจดัเตรียมมูลค่าใหก้บัลูกคา้ 
 3. องคก์ารสร้างความสามารถโดยใชก้ลยทุธ์ในการลงทุนทางดา้น Business Units (SBUs) 
 4. ความสามารถในการบริหารงานขา้มหนา้ท่ี คือมีความสามรถในการท ากลยทุธ์ทุกๆ หนา้ท่ีของ
ผูบ้ริหารระดบัสูง (CEO) 
 กลยุทธ์ทัว่ไปส าหรับนวตักรรม (Generic strategies for innovation) 
 กลยุทธ์นวตักรรมข้ึนอยูก่บัพื้นฐานของทฤษฏีการไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั ซ่ึงให้ความสนใจไป
ยงัผลตอบแทนท่ีคุม้ค่า ซ่ึงสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 กลยทุธ์ดงัน้ี 
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 1. กลยุทธ์ให้ความสนใจไปยังสินค้า ตลาด และกลุ่มเป้าหมาย (Product-market-focussed 
strategies) 
 2. กลยทุธ์ โอกาส ความเส่ียง กลุ่มเป้าหมาย (Opportunity-risk-focussed strategies) กลยทุธ์กลุ่มน้ี
ข้ึนอยูก่บัพื้นฐานของความเส่ียงและแนวโนม้ของอนาคตองคก์าร Miles and Snow’s (1978) จ าแนกประเภท
กลยทุธ์น้ีออกเป็น 4 ประเภท คือ  
  2.1. องคก์ารท่ีมีความคิดกา้วหนา้ (Prospectors) 
  2.2. องคก์ารท่ีมีความคิดในการวเิคราะห์ต่างๆ (Analysers) 
  2.3. องคก์ารท่ีมีความคิดในการปกป้องตนเอง (Defenders) 
  2.4. องคก์ารท่ีมีความคิดเฉ่ือยชา (Reactors) 
 3. กลยุท ธ์ เวลา อุตส าหกรรมและในความในใจไปยังคู่ แข่ ง  Time-based (Industry-and 
competitor-focussed) strategies 
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