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 การจดัท าสารนิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จลุล่วงด้วยดี โดยได้รับความกรุณาจากอาจารยท์ี่
ปรึกษา ดร.พาสน์ ทีฆทรัพย ์ที่ได้ให้ขอ้เสนอแนะ แนวคิด ตลอดจนค าแนะน าอันดีที่ท  าให้สาร
นิพนธฉ์บบัน้ีส าเร็จลุล่วง กอรปกบัการแกไ้ขขอ้บกพร่องต่าง ๆ ซ่ึงเป็นประโยชน์กบัสารนิพนธ์ชุด
น้ีมาโดยตลอด นอกจากน้ี ยงัไดรั้บความอนุเคราะห์เป็นอยา่งดีจาก ผศ.ดร.ณัฐสิทธ์ิ เกิดศรี และดร.
เกียรติชยั กาฬสินธุ์ ที่ให้ค  าแนะน า ตลอดจนแนวทางปรับปรุงแกไ้ขเพื่อให้สารนิพนธ์ฉบบัน้ีให้มี
ความสมบูรณ์ยิง่ขึ้น รวมไปถึงอาจารยป์ระจ าภาควิชาการจดัการและกลยุทธ์ วิทยาลัยการจดัการ
มหาวิทยาลยัมหิดลทุกท่านที่ไดป้ระสิทธ์ิประสาทวิชาความรู้ตลอดระยะเวลาที่ศึกษา       ผูศ้ึกษา
ขอกราบขอบพระคุณอาจารย ์เป็นอยา่งสูงมา ณ ที่น้ี 
 ขอขอบคุณเพื่อนพนักงานของบริษทั DepuySynthes ที่ไดใ้ห้ขอ้มูลภายในองคก์รอนั
เป็นประโยชน์อยา่งมากต่อการศึกษาในคร้ังน้ี 
 ขอขอบคุณเพื่อนๆนักศึกษาภาควิชาการจดัการและกลยทุธ์ รุ่น 15A ทุก ๆ ท่านที่ให้
ความร่วมมือ และก าลงัใจอันดี ตลอดจนความช่วยเหลือในดา้นต่างๆ รวมทั้งค  าแนะน าที่ดีที่เป็น
ประโยชน์กบังานสารนิพนธฉ์บบัน้ีตั้งแต่เร่ิมตน้จนแลว้เสร็จ 
 สุดทา้ยน้ีผูศ้ึกษาขอกราบขอบพระคุณผูมี้พระคุณ 2 ท่าน นายอนุพนธ์ ฉิมพานิชยแ์ละ
นางนิติมา ฉิมพานิชย ์ผูท้ี่เป็นบิดา มารดา ผูอ้ยูเ่บื้องหลงัความส าเร็จของผูศ้ึกษาในทุก ๆเร่ือง ที่ให้
การสนบัสนุนอยา่งเป็นทางการในทุก ๆ ดา้น รวมทั้งให้ก าลงัใจกบัผูศ้ึกษาดว้ยดีมาโดยตลอดอยา่ง
ไม่เคยขาดตกบกพร่องแต่อยา่งใด  
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บทคดัยอ่ 
การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาหาแนวทางการจดัท ากลยทุธ์ต่างๆเพื่อเพิ่ม

ส่วนแบ่งการตลาดส าหรับวสัดุการแพทยข์องบริษทั DepuySynthes ภายใตส้ภาวะการแข่งขนัที่
รุนแรงและเง่ือนไขที่จ  ากดั โดยผูศึ้กษาไดใ้ชผ้ลิตภณัฑข์อ้เข่าเทียมซ่ึงเป็นวสัดุการแพทยช์นิดหน่ึง
เป็นตวัอยา่งในการศึกษาคร้ังน้ี โดยท าการวิเคราะห์ส่วนแบ่งการตลาดขอ้เข่าเทียมในประเทศไทย  
วเิคราะห์อุตสาหกรรมขอ้เข่าเทียม และวเิคราะห์ปัจจยัภายนอกและภายในที่ส่งผลถึงบริษทัเพื่อระบุ
สภาพปัญหาที่แทจ้ริงของบริษทั จากนั้นจึงด าเนินการเปรียบเทียบกบัทฤฎีเพื่อคดัสรรกลยทุธ์ที่จะ
ใชเ้ป็นแนวทางในการไขปัญหาดงักล่าว 

จากการศึกษาพบว่าปัญหาส าคัญที่บริษัทต้องด าเนินการแก้ไขโดยด่วนคือการที่
รัฐบาลเขา้มามีบทบาทในการควบคุมการใหใ้ชผ้ลิตภณัฑข์อ้เข่าเทียมของคู่แข่งในโรงพยาบาลของ
รัฐ ซ่ึงส่งผลถึงส่วนแบ่งการตลาดและยอดขายของบริษทัเป็นอยา่งมาก ดงันั้นบริษทัจึงควรใชก้ล
ยุทธ์การพัฒนาตลาดและกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างเพื่อให้สามารถแข่งขันได้ภายใต้
สถานการณ์ดังกล่าวโดยจะมุ่งเน้นในส่วนของกระบวนการด้านการผลิต การตลาด การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์การบริการ การวจิยัและพฒันาเป็นส าคญั และท าการวดัผลดว้ยส่วนแบ่งการตลาด
ที่เพิม่ขึ้น รายไดข้องบริษทัเพิม่ขึ้น จ  านวนของลูกคา้กลุ่มเป้าหมายเพิ่มขึ้น ค  าร้องเรียนจากลูกคา้ใน
เร่ืองสินคา้และบริการลดนอ้ยลง  
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บทที ่1 
 บทน ำ  
 
 

การผ่าตดัเปล่ียนผิวขอ้เข่าเทียมเป็นการผ่าตดัเพื่อรักษาผูป่้วยขอ้เข่าเส่ือมที่ผิวขอ้สึก
หรอไปมากและไม่สามารถแกไ้ขโดยวิธีการรักษาอ่ืนๆไม่ว่าจะเป็นการรับประทานยาหรือการท า
กายภาพบ าบดัโดยแพทยจ์ะท าผา่ตดัโดยการน าผวิกระดูกอ่อนที่เส่ือมสภาพแลว้ออกหลงัจากนั้นจะ
น าขอ้เข่าเทียมซ่ึงท ามาจากโลหะและโพลิเอทธีลีนที่ไดรั้บการออกแบบมาเพื่อรักษาขอ้เข่าเส่ือม
โดยเฉพาะมาใส่แทนที่โดยยดึดว้ยซีเมนตพ์ิเศษแลว้จดัแกนขาที่ผิดรูปให้กลบัมาตรงดงัเดิมท าให้
ภายหลังจากการผ่าตดัผูป่้วยจะสามารถเคล่ือนไหวขอ้เข่าและลงน ้ าหนักได้เป็นธรรมชาติและ
ปราศจากความเจบ็ปวด 

ขอ้เข่าเทียม มีส่วนประกอบดว้ยกนั 4 ส่วนไดแ้ก่ 
1. ส่วนที่ติดกบัปลายกระดูกตน้ขาส่วนล่าง (femoral component) เป็นโลหะผิวเรียบที่

ยดึกบัปลายกระดูกตน้ขาส่วนล่างท าหนา้ที่เป็นเหมือนกระดูกอ่อนผวิขอ้ 
2. ส่วนที่ติดกบัปลายกระดูกหน้าแขง้ส่วนบน (tibial component) เป็นโลหะที่ยดึติด

กบัปลายกระดูกหนา้แขง้ส่วนบนท าหนา้ที่เป็นแป้นรองรับหมอนรองกระดูกเทียมอีกทีหน่ึง 
3. หมอนรองกระดูกเทียม (polyethylene) อยูร่ะหว่างโลหะสองช้ินขา้งตน้ ท าหน้าที่

รับและกระจายน ้ าหนกั 
4. ผวิลูกสะบา้เทียม (patellar component) 
ประเทศไทยตอ้งน าเขา้ขอ้เข่าเทียมจากต่างประเทศทั้งส้ินโดยการน าเขา้เคร่ืองมือ

แพทยเ์พือ่น ามาจ าหน่ายในประเทศไทยจะตอ้งปฏิบติัตามหลกัเกณฑว์ิธีการและเง่ือนไขที่ก  าหนด
ไวใ้นพระราชบญัญตัิเคร่ืองมือแพทยพ์.ศ.2551 ทั้งน้ีห่วงโซ่มูลค่าขอ้เข่าเทียมในประเทศไทยที่เป็น
การน าเขา้เพื่อจดัจ าหน่ายภายในประเทศดงัแสดงในภาพที่ 1.1 โดยจะมีบริษทัตวัแทนจ าหน่ายท า
หนา้ที่เป็นตวัแทนจ าหน่ายใหก้บัผูใ้ชภ้ายในประเทศ ตวัแทนจ าหน่ายรายหลกัที่ส าคญัไดแ้ก่บริษทั
ซิมเมอร์เมดิคลั (ประเทศไทย) จ ากดั บริษทัดีพวิซินเทส (ไทย) จ ากดั บริษทัสมิทแอนดเ์นฟฟิวจ ากดั 
บริษทัสไตรเกอร์ (ไทยแลนด)์ จ  ากดัและบริษทับี.บราวน์ (ประเทศไทย) จ  ากดั 
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ภาพที่ 1.1  แสดงห่วงโซ่อุปทานขอ้เข่าเทียมในประเทศไทยที่เป็นการน าเขา้เพือ่จดัจ  าหน่าย         
ภายในประเทศ 

 

มูลค่าตลาดรวมของขอ้เข่าเทียมในประเทศไทยจากมูลค่าการน าเขา้เพื่อจดัจ าหน่าย
พบวา่ในปีพ.ศ.2555มีมูลค่าประมาณ1200 ลา้นบาทโดยบริษทัซิมเมอร์เมดิคลั (ประเทศไทย) จ ากดั
มียอดจ าหน่ายสูงสุดประมาณ600ลา้นบาทรองลงมาไดแ้ก่ บริษทัดีพิวซินเทส(ไทย) จ ากดัมีมูลค่า
ตลาดประมาณ 300 ลา้นบาทบริษทัสไตรเกอร์ (ไทยแลนด์) จ  ากดัมีมูลค่าตลาดประมาณ 100 ลา้น
บาท บริษทั บี.บราวน์ (ประเทศไทย) จ  ากดั มีมูลค่าตลาดประมาณ 90 ลา้นบาทและบริษทัสมิท
แอนด์เนฟฟิวจ ากดัมีมูลค่าตลาดประมาณ 70 ลา้นบาทและบริษทัอ่ืนๆประมาณ40 ลา้นบาทส่วน
แบ่งทางการตลาดขอ้เข่าเทียมในประเทศไทยแสดงในภาพที่ 2 

 
 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.2 แสดงส่วนแบ่งทางการตลาดขอ้เข่าเทียมในประเทศไทย
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ซ่ึงในขณะน้ีบริษทัดีพิวซินเทส (ไทย) จ  ากดั ไดส่้วนแบ่งทางการตลาดเป็นอนัดบัที่ 2 ในประเทศ
ไทย ซ่ึงมีระยะห่างจากผูน้ าตลาดค่อนขา้งมาก ทางบริษทัจึงตอ้งการเพิม่ส่วนแบ่งทางการตลาดในปี
หน้าให้เพิ่มขึ้นจากเดิมอีก 10% บริษทัจึงจ าเป็นตอ้งก าหนดกลยทุธ์ใหม่ ๆ เพื่อให้สามารถท าตาม
เป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้
 
 

 บริษัทDepuySynthes 
บริษทั DePuySynthesเป็นส่วนหน่ึงของครอบครัวจอห์นสันแอนด์จอห์นสันและเป็น

บริษทัผูน้ าระดบัโลกในการใหบ้ริการดา้นการดูแลสุขภาพในศลัยกรรมกระดูกการดูแลกระดูกสัน
หลงัเวชศาสตร์การกีฬาและระบบประสาทบริษทั DePuySynthes :Orthopaedicsถูกก่อตั้งขึ้นในปี 
1895 ซ่ึงเป็นบริษทัศลัยกรรมกระดูกเชิงพาณิชยบ์ริษทัแรกในประเทศสหรัฐอเมริกาและดว้ยความที่
เป็นผูบุ้กเบิกจึงยงัคงเป็นส่ิงที่ผลักดันเราจนถึงทุกวนัน้ีความมุ่งมั่นอันยาวนานของเราในการ
สร้างสรรคน์วตักรรมในการดูแลผูป่้วยไดช่้วยให้เรากลายเป็นผูน้ าระดบัโลกในอุปกรณ์ศลัยกรรม
กระดูกและวสัดุส้ินเปลืองรวมทั้งสะโพกเข่าความบาดเจ็บซีเมนตแ์ละผลิตภณัฑใ์นห้องปฏิบตัิการ
โดยมีเป้าหมาย  “เพือ่ใหผู้ป่้วยจะยงัคงสมัผสักบัความสุขของชีวติในทุก ๆ การเคล่ือนไหว” 
 
 ผลิตภัณฑ์ 
 ผลิตภณัฑข์องบริษทัDePuySynthesเป็นอุปกรณ์ทางการแพทยเ์ก่ียวกบัการศลัยกรรม
กระดูก ประกอบดว้ย ขอ้เข่าเทียม, ขอ้สะโพกเทียม, ขอ้ไหล่เทียมและซีเมนต ์

ขอ้เข่าเทียมคือชุดอุปกรณ์ทางการแพทยท์ี่ถูกออกแบบเฉพาะส าหรับใส่เขา้ไปแทนที่
บริเวณผิวกระดูกที่เสียของปลายกระดูกฟีเม่อร์ผิวของกระดูกทิเบียและสะบา้ที่ถูกผ่าตดัออกส่วน
ใหญ่ท ามาจากโลหะไทเทเนียมและโครบอลตโ์ครม 
 ขอ้สะโพกเทียมคือ ชุดอุปกรณ์ทางการแพทยท์ี่ถูกออกแบบเฉพาะส าหรับใส่เขา้ไป
แทนที่บริเวณผิวกระดูกส่วนหัวของกระดูกตน้ขาเรียกว่าฟีเมอร์และผิวกระดูกส่วนเบา้ตะโพกที่
เรียกว่าอาเซตาบูลมัที่ถูกผ่าตดัออก ส่วนใหญ่ท ามาจากโลหะไทเทเนียมที่เคลือบดว้ยสารกระตุน้
การสร้างกระดูก 
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 ขอ้ไหล่เทียม คือ ชุดอุปกรณ์ทางการแพทยเ์ป็นข้อที่มีลักษณะทรงคร่ึงวงกลมมา
แทนที่หวักระดูกดา้นตน้แขนยดึติดดว้ยกา้นของขอ้ที่สอดเขา้ไปในแกนของกระดูกและตวัเบา้เป็น
แผน่พลาสติกพเิศษวางแทนที่เบา้ของขอ้เดิม ส่วนใหญ่ท ามาจากโลหะไทเทเนียม 
 ซีเมนตก์ระดูก คือ วสัดุที่ใชเ้ติมเต็มโพรงกระดูกและช่วยยดึขอ้เทียมให้อยู่ในโพรง

กระดูกไดต้รงตามต าแหน่งที่ตอ้งการและไม่มีการเคล่ือนไหวการยดึติดระหว่างซีเมนตก์บักระดูก

กบัขอ้เทียมเป็นการยดึติดแบบทางกลซ่ึงเกิดจากการไหลตวัของซีเมนตก์ระดูกเขา้ไปยงัรูพรุนต่างๆ

ของกระดูกและโลหะที่เป็นขอ้เทียมซีเมนต์กระดูกจะมีบทบาทที่ส าคญัในการรองรับและเป็น

ตวักลางส่งผ่านแรงหรือความเคน้ที่ขอ้เทียมไดรั้บไปยงับริเวณกระดูกโดยรอบเพื่อช่วยท าให้ขอ้

เทียมอยู่ในที่ที่ ถูกต้องได้ในระยะยาวโดยเฉพาะอย่างยิ่งในบริเวณที่ต้องการความยืดหยุ่น

องค์ประกอบหลักของซีเมนต์กระดูก คือ พอลิเมทิลเมทาคริเลต  )Polymethyl methacrylate, 

PMMA) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.3  แสดงตวัอยา่งผลิตภณัฑบ์ริษทั DepuySynthes 
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 สภำพปัญหำ 
 จากขอ้มูลที่ไดก้ล่าวมาเบื้องตน้ปัญหาที่บริษทั DepuySynthesก าลงัเผชิญในขณะน้ีคือ 
การแข่งขนัในตลาดขอ้เข่าเทียมที่มีความรุนแรงเพิ่มมากขึ้นเน่ืองจากมีคู่แข่งขนัทั้งรายเก่าและราย
ใหม่เขา้มาแยง่ชิงส่วนแบ่งทางการตลาดขอ้เข่าเทียมในประเทศไทยโดยมีแนวโนม้เพิม่สูงขึ้นเร่ือย ๆ 
ซ่ึงกลยทุธเ์ดิมที่บริษทัเคยใชอ้าจไม่ไดผ้ลกบัสถานการณ์การแข่งขนัในปัจจุบนัที่มีการเปล่ียนแปลง
ไปเพราะทุกบริษทัต่างใช้กลยุทธ์ที่ใกล้เคียงกนัประกอบกบัมีบางบริษทัที่ท  าหน้าที่เป็นตวัแทน
จ าหน่ายเพียงอย่างเดียวที่ไม่ใช่บริษทัลูกนั้นได้มีการใช้กลยุทธ์และช่องว่างของกฏหมายบาง
ประการที่บริษทัDepuySynthesไม่สามารถท าไดเ้ช่น การจ่ายค่าสวสัดิการให้แก่แพทยท์ี่ใชสิ้นคา้
ของบริษัทนั้ น  ๆ  เป็นต้น ซ่ึงถ้าไม่ มีแนวทางการแก้ไขปัญหาในจุดน้ีในอนาคตบริษัท 
DepuySynthes อาจตอ้งเสียส่วนแบ่งทางการตลาดจากอันดับที่ 2 เป็น 3หรือ 4ซ่ึงผูบ้ริหารของ
บริษทัมีนโยบายที่จะเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดอีก 10% ซ่ึงจะส่งผลต่อรายได้ของบริษทัต่อไปทาง
บริษทัจึงจ าเป็นตอ้งก าหนดกลยทุธใ์หม่ ๆ เพือ่ใหส้ามารถแข่งขนัได ้
 เป้าหมายการศึกษาในคร้ังน้ีมุ่งเน้นการเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาดให้เพิ่มสูงขึ้นจาก
เดิม 10% ในปีหน้าโดยผลจากการเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาดจะส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจของ
บริษทัDepuySynthesคือ บริษทัจะมียอดขายเพิ่มสูงขึ้น และ สินคา้ของบริษทัจะเป็นที่รู้จกัเพิ่มมาก
ยิง่ขึ้น 
 ขอบเขตการศึกษาคร้ังน้ีพิจารณาบนพื้นฐานของคุณภาพของสินคา้ที่ใกลเ้คียงกนัซ่ึง
ผา่นมาตรฐานของกระทรวงสาธารณสุขโดยจะมุ่งเน้นศึกษาเก่ียวกบัรูปแบบการท าการตลาดและ
การส่งเสริมการขายของธุรกิจขอ้เข่าเทียม 
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บทที่ 2 
กำรวเิครำะห์ปัญหำของบริษัท DepuySynthes 

 
 

 จากสมมติฐานของปัญหาที่มีการแข่งขนัสูงขึ้นทั้งคู่แข่งขนัรายเก่าและรายใหม่ใน
ธุรกิจขอ้เข่าเทียม ประกอบกบักลยทุธ์เดิมที่ใชเ้ร่ิมไม่ไดผ้ล ดงันั้นเพื่อเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาด
ของธุรกิจขอ้เข่าเทียมในประเทศไทย บริษทัจ าเป็นตอ้งรู้สภาพปัญหาที่แทจ้ริงเสียก่อน ซ่ึงในบทที่ 
2 จะใช ้Five force modelและ SWOT เป็นเคร่ืองมือในการวเิคราะห์ปัญหาของบริษทั 
 
 

Five force model 
 ถูกพฒันาขึ้นโดยไมเคิล อี พอร์ตเตอร์(Michael E. Porter)(Porter, 2008) เพื่อน ามาใช้
ในการวเิคราะห์สภาพของธุรกิจ เพื่อให้รู้ถึงสภาพแวดลอ้มของธุรกิจของเรากบัส่ิงรอบขา้งที่มีผล
ต่อการท าธุรกิจของเราซ่ึงเป็นการประเมินสภาพแวดลอ้มภายนอก มีปัจจยัที่ส าคญัที่จะตอ้งน ามา
วเิคราะห์ 5 ปัจจยั ไดแ้ก่ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 2.1 แสดง Five force model
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 1) การแข่งขันระหว่างคู่แข่งภายในอุตสาหกรรมเดียวกัน(rivalry among current 
competitions)เป็นการวเิคราะห์เก่ียวกบัคู่แข่งขนัทั้งหมดที่มีอยูใ่นธุรกิจเดียวกนัโดยเป็นการวเิคราะห์
ขนาดของคู่แข่งขนั ก าลงัการผลิต เงินทุน  ส่วนแบ่งการตลาด  กลยทุธ์ของคู่แข่งขนั รวมถึงสภาพ
เศรษฐกิจที่มีผลกระทบต่อการแข่งขนั เป็นตน้ 

2) อ านาจการต่อรองของผูบ้ริโภค(Bargaining Power of Customers)เป็นการวิเคราะห์
เพื่อให้ทราบอ านาจการต่อรองของผูบ้ริโภคว่ามีมากน้อยเพียงใด  ถา้มีการแข่งขนัในทางธุรกิจสูง
และผูบ้ริโภคมีทางเลือกมากขึ้น ก็อาจจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจของบริษทัโดยเฉพาะใน
แง่ของรายได ้และส่วนแบ่งการตลาดที่ลดลง 

3) อ านาจการต่อรองของSuppliers (Bargaining Power of Suppliers) เป็นการวิเคราะห์
เก่ียวกับผูผ้ลิตที่ขายวตัถุดิบต่าง ๆ ให้แก่อุตสาหกรรม  โดยการวิเคราะห์การพึ่งพาจากผูผ้ลิต  ถ้า
ธุรกิจตอ้งมีการพึ่งพาผูผ้ลิตรายหน่ึง ๆ สูงก็จะมีความเส่ียงของการประกอบธุรกิจมากขึ้น เพราะถา้
ผูผ้ลิตรายนั้นไม่สามารถส่งวตัถุดิบไดไ้ม่ว่าจะดว้ยสาเหตุใด ก็จะส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจ
ของเราทนัที 

4) การเขา้มาของผูแ้ข่งขนัรายใหม่ (Threat of new Entrants)เป็นการวเิคราะห์วา่มีความ
ยากง่ายในการเขา้มาของผูแ้ข่งขันรายใหม่มากน้อยเพียงใด ถ้าการเขา้มาของผูแ้ข่งขนัรายใหม่
สามารถท าไดง้่ายและสะดวกก็จะตอ้งท าใหบ้ริษทัไดรั้บผลกระทบจากการด าเนินธุรกิจไดง่้าย 

5) ภยัคุกคามจากสินคา้ทดแทน(Threat of Substitute) เป็นการวิเคราะห์ว่าสินคา้และ
บริการที่บริษทัมีอยูน่ั้น มีโอกาสหรือไม่ที่จะมีสินคา้และบริการอ่ืนเขา้มาทดแทนสินคา้และบริการ
เดิมของบริษทั ซ่ึงอาจท าให้รายไดจ้ากการขายสินคา้และบริการลดลง รวมถึงส่วนแบ่งการตลาดที่
ลดลงในอนาคต 

 

Five force model(Porter, 2008) ธุรกิจข้อเข่ำเทียมของบริษัท DepuySynthes 

1. การแข่งขันระหว่างคู่แข่งภายในอุตสาหกรรมเดียวกัน(rivalry among current 
competitions) ผูผ้ลิตและผูจ้ดัจ  าหน่ายขอ้เข่าเทียมรายใหญ่ในประเทศไทยมีเพียงไม่ก่ีรายที่แข่งขนั
กนัอยา่งรุนแรงโดยใชก้ลยทุธ์ทางการตลาดที่ใกลเ้คียงกนัเพื่อรักษาฐานลูกคา้เดิมและเพิ่มยอดขาย
เช่นการใหบ้ริการหลงัการขายทางดา้นเทคนิคการจดัโปรแกรมการฝึกอบรมและหลกัสูตรการศึกษา
ดา้นออร์โธปีดิกส์ใหก้บัแพทยผ์ูผ้่าตดันอกจากน้ีบริษทัผูผ้ลิตยงัมีการลงทุนท าวิจยัและพฒันาอยา่ง
เขม้ขน้เพื่อพฒันาผลิตภณัฑใ์ห้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูใ้ช้และเพื่อให้ได้เทคโนโลยีการ
ผ่าตดัที่ได้รับการยอมรับจากแพทยแ์ละผูใ้ช้อีกด้วยจึงกล่าวได้ว่าความรุนแรงของการแข่งขัน
ระหวา่งคู่แข่งขนัในอุตสาหกรรมขอ้เข่าเทียมอยูใ่นระดบัสูง 
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2. อ านาจการต่อรองของผูบ้ริโภค (Bargaining Power of Customers) ผูบ้ริโภคหรือ
ลูกคา้มีทางเลือกนอ้ยในการเลือกซ้ือขอ้เข่าเทียมจากผูผ้ลิตเพียงไม่ก่ีรายผูซ้ื้อไม่มีอ านาจต่อรองดา้น
ราคาเน่ืองจากราคาขอ้เข่าเทียมของผูผ้ลิตแต่ละรายไม่แตกต่างกันมากนักแต่จะมีอ านาจต่อรอง
เก่ียวกบับริการหลงัการขายเช่นโปรแกรมการฝึกอบรมการใหค้วามช่วยเหลือทางดา้นเทคนิคเป็นตน้
นอกจากน้ีการเปล่ียนแปลงการใช้ผลิตภณัฑข์อ้เข่าเทียมก็สามารถท าไดย้ากและมีตน้ทุนเพิ่มขึ้น
เน่ืองจากเทคโนโลยกีารผา่ตดัจะผกูติดกบัขอ้เข่าเทียมบริษทัผูผ้ลิตรายนั้นๆดว้ยจึงกล่าวไดว้่าอ านาจ
การต่อรองของลูกคา้อยูใ่นระดบัต ่า 

3. อ านาจการต่อรองของSuppliers (Bargaining Power of Suppliers) บริษทัผูผ้ลิตขอ้
เข่าเทียมรายใหญ่จะเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจและ/หรือควบรวมกิจการร่วมกบับริษทัที่ท  าธุรกิจดา้น
เทคโนโลยชีีวภาพ (biotechnology)และวิศวกรรมเน้ือเยื้อ (tissue engineering) เพื่อให้มัน่ใจไดว้่า
บริษทัมีวสัดุในการผลิตขอ้เข่าเทียมที่แน่นอนลกัษณะการด าเนินธุรกิจดงักล่าวจึงอาจกล่าวไดว้่า 
Supplier กับผูผ้ลิตขอ้เข่าเทียมเป็นบริษทัในเครือเดียวกันหมายความว่าอ านาจการต่อรองของ
Supplier มีต  ่า 

4. การเขา้มาของผูแ้ข่งขนัรายใหม่ (Threat of new Entrants) การเขา้มาประกอบธุรกิจ
ของผูป้ระกอบการรายใหม่ท าไดย้ากเน่ืองจากผูผ้ลิตรายเดิมในตลาดซ่ึงเป็นผูผ้ลิตรายใหญ่มีเงินทุน
การด าเนินธุรกิจสูงซ่ึงในการผลิตขอ้เข่าเทียมจะใช้เทคโนโลยีขั้นสูงพร้อมทั้งมีช่องทางการจัด
จ าหน่ายที่เขม้แขง็กบัแพทยผ์ูผ้า่ตดันอกจากน้ีผูซ้ื้อไม่นิยมซ้ือจากผูผ้ลิตขอ้เข่าเทียมรายใหม่เน่ืองจาก
จะมีค่าใชจ่้ายในการเปล่ียนไปใชข้อ้เข่าเทียมของผูผ้ลิตรายใหม่หรือ Switching Cost เพิ่มขึ้นเช่นค่า
ทดสอบผลิตภณัฑค์่าอบรมพนักงานในการใชอุ้ปกรณ์และเทคโนโลยใีหม่เป็นตน้จึงกล่าวไดว้่าภยั
คุกคามจากคู่แข่งหนา้ใหม่จึงต ่า 
 5. ภยัคุกคามจากสินคา้ทดแทน(Threat of Substitute) ขอ้เข่าเทียมเป็นผลิตภณัฑ์ที่
สามารถใช้สินคา้อ่ืนทดแทนได้น้อยเน่ืองจากเป็นผลิตภณัฑ์ที่มีคุณลักษณะเฉพาะใช้เทคโนโลยี
ชั้นสูงผูซ้ื้อสามารถเลือกซ้ือขอ้เข่าเทียมจากผูผ้ลิตเพียงไม่ก่ีรายในตลาดจึงอาจกล่าวไดว้่าภยัคุกคาม
จากสินคา้ทดแทนในอุตสาหกรรมขอ้เข่าเทียมอยูใ่นระดบัต ่า 

จากการวิเคราะห์ตลาดขอ้เข่าเทียมทั้ง 5 ปัจจยัจึงกล่าวไดว้่าโอกาสในการเขา้สู่ตลาด
เพือ่เป็นกลุ่มผูผ้ลิตขอ้เข่าเทียมเพื่อจดัจ าหน่ายภายในประเทศนั้นท าไดย้ากแมว้่าตลาดจะมีอุปสงค์
ความตอ้งการขอ้เข่าเทียมในตลาดที่เพิ่มขึ้นทั้งน้ีเน่ืองจากการเขา้สู่ตลาดยงัมีอุปสรรค(barrier to 
entry) ค่อนขา้งสูงต้องใช้เงินทุนจ านวนมากและเทคโนโลยีชั้นสูงและผลิตภัณฑ์จะต้องผ่าน
มาตรฐานสากลรวมทั้งมีเครือข่ายที่เขม้แขง็กบัแพทยผ์ูผ้า่ตดัและในขณะเดียวกนัผูแ้ข่งขนัรายเดิมใน
ตลาดก็ตอ้งปรับตวักบัการแข่งขนัของผูผ้ลิตรายเดิมซ่ึงส่วนใหญ่เป็นผูผ้ลิตรายใหญ่ในตลาดโลกที่
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ใชก้ลยทุธใ์นการแข่งขนัดา้นต่างๆที่ค่อนขา้งรุนแรง ซ่ึงจ าเป็นตอ้งก าหนดกลยทุธ์ใหม่ ๆ ที่แตกต่าง
ออกไปเพือ่ใหส้ามารถแข่งขนัไดใ้นธุรกิจต่อไป 

 

 ก ำ ร วิ เ ค ร ำ ะ ห์ จุ ด แ ข็ ง  จุ ด อ่ อ น  โ อ ก ำ ส แ ล ะ อุ ป ส ร ร ค  ( SWOT 
analysis)(Humphrey, 2005) 

คือการวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนขององคก์รโดยวิเคราะห์ทั้งจากปัจจยัภายในและ
ปัจจยัภายนอกขององค์กรเพื่อที่จะใชเ้ป็นขอ้มูลในการวางกลยุทธ์ให้มีความเหมาะสมกบัองคก์ร
Swot analysis(Humphrey, 2005) มาจากตวัยอ่ภาษาองักฤษ 4 ตวั ไดแ้ก่ 

S มาจาก Strengthsหมายถึง จุดเด่นหรือจุดแข็ง ซ่ึงเป็นผลมาจากปัจจยัภายในเป็นขอ้ดี
ที่เกิดจากสภาพแวดลอ้มภายในบริษทั เช่น จุดแข็งดา้นส่วนประสมจุดแข็งดา้นการเงิน จุดแข็งดา้น
การผลิต จุดแข็งดา้นทรัพยากรบุคคลบริษทัจะตอ้งใชป้ระโยชน์จากจุดแข็งในการก  าหนดกลยทุธ์
การตลาด 

W มาจาก Weaknessesหมายถึง จุดดอ้ยหรือจุดอ่อน ซ่ึงเป็นผลมาจากปัจจยัภายในเป็น
ปัญหาหรือขอ้บกพร่องที่เกิดจากสภาพแวดลอ้มภายในต่างๆ ของบริษทัซ่ึงบริษทัจะตอ้งหาวิธีใน
การแกปั้ญหานั้น 
 O มาจาก Opportunitiesหมายถึง โอกาส ซ่ึงเกิดจากปัจจยัภายนอกเป็นผลจากการที่
สภาพแวดล้อมภายนอกของบริษทัเอ้ือประโยชน์หรือส่งเสริมการด าเนินงานขององค์กรโอกาส
แตกต่างจากจุดแข็งตรงที่โอกาสนั้นเป็นผลมาจากสภาพแวดลอ้มภายนอกแต่จุดแข็งนั้นเป็นผลมา
จากสภาพแวดลอ้มภายในนกัการตลาดที่ดีจะตอ้งเสาะแสวงหาโอกาสอยูเ่สมอและใชป้ระโยชน์จาก
โอกาสนั้น 
 T มาจาก Threatsหมายถึง อุปสรรคซ่ึงเกิดจากปัจจยัภายนอก เป็นขอ้จ ากดัที่เกิดจาก
สภาพแวดลอ้มภายนอกซ่ึงธุรกิจจ าเป็นตอ้งปรับกลยทุธ์การตลาดให้สอดคลอ้งและพยายามขจดั
อุปสรรคต่างๆที่เกิดขึ้น 

 
กำรวิเครำะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกำสและอุปสรรค (SWOT analysis)ของธุรกิจข้อเข่ำ

เทียมบริษัท DepuySynthes 
จุดแข็ง(Strengths) บริษัท DepuySynthes มี จุดแข็งที่ เป็นบริษัทที่ มีประสบการณ์

ยาวนานในการผลิตและขายผลิตภณัฑข์อ้เขา้เทียมถึง 118 ปีและเป็นบริษทัยกัษใ์หญ่อนัดบัสองใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา จึงมีเครือข่ายที่เขม้แขง็กบัทีมแพทยผ์า่ตดัและมีศูนยฝึ์กอบรมทางดา้นวชิาการ
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ที่มีคุณภาพ ดงันั้นผูใ้ชผ้ลิตภณัฑข์องบริษทัจึงมีความสบายใจในบริการและมาตรฐานของสินคา้ใน
ระดบัสากล 

จุดอ่อน(Weaknesses) บริษทั DepuySynthesเป็นบริษทัของประเทศสหรัฐอเมริกา จึง
ตอ้งด าเนินธุรกิจภายใตก้ฏหมายของประเทศสหรัฐอเมริกา ในทุก ๆ เร่ืองซ่ึงกฎหมายบางอยา่งไม่
เอ้ือต่อการด าเนินธุรกิจในประเทศไทย ประกอบกบัมีคู่แข่งบางบริษทัที่เป็นบริษทัภายในประเทศ
ไทยเอง ซ่ึงมีลกัษณะการด าเนินธุรกิจบางอยา่งที่แตกต่างกนัเน่ืองจากใชก้ฎหมายของประเทศไทย 
เช่น มีการจ่ายค่าสวสัดิการใหแ้ก่แพทยท์ี่ใชสิ้นคา้ของบริษทัเป็นตน้และสินคา้ของบริษทัก็มีราคาสูง
เม่ือเทียบกบัราคาของบริษทัคู่แข่งภายในประเทศไทยจึงจดัเป็นจุดอ่อนของบริษทั DepuySynthes ที่
ส าคญัทั้งสองประการ 

โอกาส(Opportunities) เน่ืองจากในปัจจุบนัสภาพโครงสร้างของประชากรผูสู้งอายมีุ
แนวโนม้เพิม่สูงขึ้นเร่ือย ๆ จึงท าใหอุ้ปสงคค์วามตอ้งการดา้นการเปล่ียนขอ้เข่าเทียมเพิ่มสูงขึ้นตาม
ไปดว้ยประกอบกบัรัฐบาลมีนโยบายให้ผูป่้วยใชสิ้ทธ์ิ 30 บาทในการรักษาผ่าตดัเปล่ียนขอ้เข่าเทียม
ไดจึ้งท าใหโ้อกาสของธุรกิจขอ้เข่าเทียมเพิม่สูงขึ้น 

อุปสรรค(Threats) ในปัจจุบนัถึงแมรั้ฐบาลจะมีนโยบายสนับสนุนการผ่าตดัเปล่ียนขอ้
เข่าเทียมก็ตามแต่รัฐบาลก็ไดมี้การบงัคบัให้ใชผ้ลิตภณัฑข์องบริษทัซิมเมอร์ซ่ึงเป็นบริษทัคู่แข่งใน
โรงพยาบาลของรัฐหลาย ๆ แห่งในประเทศไทย จึงท าบริษทั DepuySynthesไม่สามารถขายสินคา้ได้
ในหลาย ๆ โรงพยาบาล ส่งผลถึงยอดขายและส่วนแบ่งทางการตลาดของบริษทั 
 จากการวเิคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคทางธุรกิจขอ้เข่าเทียมของบริษทั
DepuySynthesพบว่า บริษัทมีจุดเด่นทางด้านช่ือเสียงของผลิตภณัฑ์ที่ดีมายาวนานและเน่ืองจาก
จ านวนผูสู้งอายมีุเพิม่มากขึ้นจึงส่งผลดีต่อการด าเนินธุรกิจในขณะเดียวกนับริษทัมีจุดดอ้ยที่สินคา้มี
ราคาสูงกว่าคู่แข่งและกฎหมายบางอยา่งของประเทศสหรัฐอเมริกาที่เป็นอุปสรรคในการด าเนิน
ธุรกิจในประเทศไทยประกอบกบันโยบาลของรัฐบาลที่เขา้มามีบทบาทอยา่งมากในการด าเนินธุรกิจ 
ซ่ึงบริษทัจ าเป็นตอ้งก าหนดกลยุทธ์ใหม่เพื่อขจดัอุปสรรคที่เกิดจากบทบาทของรัฐบาลและสร้าง
จุดเด่นทางด้านสินคา้และบริการให้เพิ่มสูงขึ้นเพื่อกลบจุดดอ้ยด้านราคาสูงเพื่อให้บริษทัสามารถ
แข่งขนัไดแ้ละเพิม่ส่วนแบ่งทางการตลาดใหเ้พิม่สูงขึ้นตามเป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้
 สรุป จากการวิเคราะห์สภาพปัญหาทั้งหมดพบว่าปัญหาที่จะตอ้งไดรั้บการแกไ้ขโดย
เร่งด่วนคือ ปัญหาที่ รัฐบาลเข้ามามีบทบาทในการควบคุมการใช้ผลิตภัณฑ์ข้อเข่าเทียมใน
โรงพยาบาลของรัฐหลาย ๆ แห่ง ซ่ึงไดก้  าหนดใหใ้ชผ้ลิตภณัฑข์องบริษทัคู่แข่ง  จึงส่งผลกระทบต่อ
ยอดขายและส่วนแบ่งทางการตลาดของบริษทัเป็นอยา่งมาก และปัญหาราคาสินคา้ที่สูงกว่าบริษทั
คู่แข่งอ่ืน ๆ ในตลาด ถึงแมว้า่ผลิตภณัฑจ์ะมีคุณภาพที่ดีก็ตาม  
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บทที ่3 

กำรวเิครำะห์สภำพปัญหำ และควำมเกีย่วเน่ืองของปัญหำของบริษัท DepuySynthesโดย
กำรใช้กำรใช้แผนภูมวิงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diadram) 

 
 
 จากการวิเคราะห์สภาพปัญหาในบทที่ 2 ท าให้บริษทัทราบถึงสาเหตุของปัญหาและ
ผลเก่ียวเน่ืองจากปัญหาที่จะส่งผลตามมาหากไม่ไดรั้บการแกไ้ข ดงันั้นเพือ่ใหเ้กิดความเขา้ใจไดง้่าย
ขึ้นถึงความสัมพนัธ์ของปัญหาทั้งหมดจึงสามารถน ามาอธิบายไดด้ว้ยแผนภูมิวงรอบเหตุและผล 
(Causal Loop Diadram) 
 การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)(ดร.วิทยา สุหฤทด ารง, n.d.) เปล่ียนการคิดเชิง
วเิคราะห์ที่ค่อนขา้งเป็นเชิงเสน้ (Linear Thinking) เป็นการคิดเชิงความสมัพนัธเ์ชิงเหตุและผลที่โยง
ใยกันตวัระบบเองมีความซับซ้อนมากและเช่ือมโยงระหว่างกันกับทุกๆส่ิงที่แวดล้อมมัน(เช่น
ในขณะที่เหตุการณ์ A ท าใหเ้กิดเหตุการณ์ B แต่ B ก็มีผลกระทบกบั A ในเวลาเดียวกนัดว้ยน่ียงัไม่
เอ่ยถึงปัจจยัอ่ืนๆเช่น X, Y และ Z เป็นความทา้ทายอยา่งยิง่ที่จะถ่ายทอดคุณลกัษณะที่เป็นนามธรรม
ของระบบโดยการเขียนความสัมพนัธ์เชิงเหตุและผลน้ีออกมาการวาดแผนภูมิวงรอบเหตุและผล 
(Causal Loop Diagram) เป็นเพียงหน่ึงในภาษาเพื่อให้เห็นภาพของพลวตัแห่งระบบการคิดเชิง
ระบบ (Systems Thinking) ต่างจากการคิดอยา่งเป็นระบบ (Systematic Thinking) ที่เป็นการคิดอยา่ง
เป็นขั้นเป็นตอนหรือการใช้เคร่ืองมือช่วยคิดที่ส าคัญคือเม่ือเราคิดเชิงระบบเราจะต้องเห็น
องคป์ระกอบต่างๆของระบบที่เราก าลงัพจิารณาและความสมัพนัธก์นัระหวา่งกนัขององคป์ระกอบ
เหล่านั้นการคิดเชิงระบบน้ีให้แนวทางใหม่ในการสร้างความเขา้ใจความซับซ้อน (Complexities) 
ของชีวติในองคก์รและบ่งช้ีปัญหาที่ยากต่อการรับมือเราเผชิญปัญหาเหล่าน้ีอยูบ่่อยคร้ังในโลกธุรกิจ 
 วธีิการคิดเชิงระบบนั้น John D” Sterman (2000) ไดน้ าเสนอการใชแ้ผนภูมิวงรอบเหตุ
และผล(Causal Loop Diagrams) การคิดเชิงระบบในดา้น Positive Loop หรือ Reinforcing Loop 
และ Negative Loop หรือ Balancing Loop 

– Positive Loop หรือ Reinforcing Loop หมายถึงระบบที่เช่ือมกนัอยูใ่ห้เป็นการ
เสริมสาเหตุเหล่านั้น 
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ส่วนแบ่งการตลาด

จ านวนการผลิต

ตน้ทุนสินคา้ต่อหน่วยราคาสินคา้

นโยบายรัฐบงัคบัใหใ้ช้ของคู่แข่ง
+

-

+

-

+

+

– Negative Loop หรือ Balancing Loop หมายถึง มีผลท าให้เกิดสมดุลกับในการ
แกปั้ญหานั้นๆ  
จากการวิเคราะห์สภาพปัญหาของบริษทั DepuySynthes พบว่าปัจจยัที่ส่งผลต่อส่วน

แบ่งทางการตลาดของบริษทัมีสาเหตุมาจากหลายปัจจยั โดยสามารถเขียนเป็นแผนภูมิวงรอบเหตุ
และผล(Casual Loop Diagram) ไดด้งัน้ี 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพที่ 3.1 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Casual Loop Diagram) 
 
 จากรูปภาพที่ 5 แสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลที่เกิดขึ้นต่อเน่ืองกนั 
โดยพบวา่เม่ือราคาสินคา้สูงขึ้นจะส่งผลใหรั้ฐบาลบงัคบัให้โรงพยาบาลต่าง ๆ ของรัฐใชสิ้นคา้ของ
บริษทัคู่แข่งเพิม่มากขึ้น ท าใหส่้วนแบ่งการตลาดของบริษทัลดลง  และเม่ือส่วนแบ่งการตลาดของ
บริษทัลดลงส่งผลให้จ  านวนการผลิตสินคา้ลดลง ท าให้ตน้ทุนสินคา้ต่อหน่วยเพิ่มสูงขึ้น ท าให้
สินคา้มีราคาสูงเพิม่ขึ้น  

ในทางกลบักนัถา้สินคา้มีราคาลดต ่าลงจะส่งผลใหรั้ฐบาลบงัคบัให้โรงพยาบาลต่าง ๆ 
ของรัฐใชสิ้นคา้ของบริษทัคู่แข่งลดลง ท าให้ส่วนแบ่งการตลาดของบริษทัเพิ่มสูงขึ้น และเม่ือส่วน
แบ่งการตลาดของบริษทัเพิ่มสูงขึ้นก็จะท าให้จ  านวนการสินคา้เพิ่มสูงขึ้นส่งผลให้ตน้ทุนสินคา้ต่อ
หน่วยต ่าลง  ท  าใหสิ้นคา้มีราคาลดต ่าลง 
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 จากความสมัพนัธข์องปัญหาและผลที่เกิดขึ้นต่อเน่ืองตามมา ถา้บริษทั DepuySynthes
ไม่มีการด าเนินการแกไ้ขจะส่งผลใหบ้ริษทัสูญเสียส่วนแบ่งการตลาดใหก้บับริษทัคู่แข่งเพิ่มมากขึ้น 
จากเดิมมีส่วนแบ่งการตลาดอยูท่ี่ 25% คิดเป็นยอดขายประมาณ 300 ลา้นบาท ถา้ปล่อยให้ปัญหาน้ี
ด าเนินต่อไปจะท าให้ส่วนแบ่งการตลาดลดลงซ่ึงจะส่งผลถึงยอดขายและก าไรของบริษทัที่ลดลง
ตามไปดว้ย ดงันั้นบริษทัควรด าเนินการหากลยทุธใ์หม่มาใชใ้นการบริหารจดัการแกไ้ขปัญหาที่เกิด
อยูใ่นปัจจุบนัเพือ่ป้องกนัไม่ใหปั้ญหาดงักล่าวลุกลาม และสร้างความเสียหายเพิม่ขึ้น รวมถึงเพื่อให้
สามารถแข่งขนักบับริษทัคู่แข่งไดแ้ละเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดของบริษทัให้มากขึ้นอีก 10% ตาม
เป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้ 

เม่ือปัญหาของบริษทั DepuySynthesได้รับการแก้ไขจะส่งผลให้บริษทัมีส่วนแบ่ง
การตลาดเพิ่มมากขึ้นและส่งผลให้ยอดขายและก าไรของบริษทัเพิ่มมากขึ้นตามไปด้วยเช่นกัน
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บทที ่4 
กำรจดัท ำแผนกลยุทธ์ เพือ่บรรลผุลส ำเร็จ(Crafting a strategy) 

 
 

 เน่ืองจากในปัจจุบันสภาวะการแข่งขันได้มีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลาและมี
แนวโน้มเพิ่มสูงมากขึ้ น ดังนั้ นองค์กรต่าง ๆ จึงจ าเป็นที่จะต้องปรับตัวเพื่อ รับมือกับการ
เปล่ียนแปลงและการแข่งขนัที่เกิดขึ้นทั้งในปัจจุบนัและในอนาคต จึงไดมี้การจดัท าแผนกลยทุธ์มา
ใชเ้พื่อเป็นหนทางที่จะก าหนดกลยทุธ์การแข่งขนัที่สามารถสร้างมูลค่าและผลตอบแทนที่เหนือ
คู่แข่งได้ในระยะยาว โดยจะน าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกและการ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน  มาท าการก าหนดกลยุทธ์ที่ดีที่สุดที่เหมาะสมกับองค์กรที่สุด  
เพือ่ใหบ้รรลุเป้าหมายที่ไดก้  าหนดไว ้โดยใชค้วามไดเ้ปรียบในการแข่งขนัขององคก์รก าหนดเป็น
กลยทุธ ์ จากการวเิคราะห์สภาพปัญหาของบริษทั DepuySynthesในบทที่ผ่านมาพบว่าปัญหาหลกัที่
องคก์รเผชิญอยูค่ือปัญหาดา้นราคาของสินคา้และการแทรกแซงโดยรัฐบาล ดงันั้นเพือ่เป็นการแกไ้ข
ปัญหาและสร้างความไดเ้ปรียบเพือ่ใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคข์ององคก์รจึงจ าเป็นตอ้งมีการจดัท า
แผนกลยุทธ์ ทั้ ง 3 ระดับ คือกลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Strategy)กลยุทธ์ระดับธุรกิจ 
(Business Strategy)และกลยทุธร์ะดบัปฏิบตัิการ(Operation Strategy) 
 
 

4.1 กลยุทธ์ระดบัองค์กร (Corporate Strategy)(Collis & Montgomery,  
1997) 

เป็นการตดัสินใจในการก าหนดทิศทางการด าเนินงานขององคก์รในอนาคตเพือ่ความ 
อยูร่อดและความเจริญเติบโตที่น าไปสู่เป้าหมายตามที่องค์กรตอ้งการ โดยสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 
ประเภท คือ  

1. กลยทุธมุ่์งเน้นการเจริญเติบโต (Growth Strategies)เป็นกลยทุธ์ที่มุ่งเน้นให้ธุรกิจมี
การขยายตวัหรือมีส่วนแบ่งทางการตลาดมากขึ้นอาจเป็นการหาตลาดใหม่หรือกลุ่มเป้าหมายที่วาง
ไว ้

2. กลยทุธก์ารรักษาเสถียรภาพ (Stability Strategies)เป็นกลยทุธ์ที่ตลาดและสินคา้ไม่
ค่อยมีการเปล่ียนแปลง ไม่มีการลงทุนเพิม่เติมและยงัคงโครงสร้างบริหารไวด้งัเดิม 
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3. กลยทุธ์การตดัทอน (Retrenchment Strategies)เป็นกลยทุธ์การหดตวัที่เกิดจากแรง
กดดนัจากส่ิงแวดลอ้มภายในและส่ิงแวดลอ้มภายนอกเช่นเทคโนโลยทีี่ตายแลว้ยอ่มจะตอ้งมีความ
ตอ้งการในตลาดลดลงดงันั้นองคก์รควรจะพจิารณาวา่ควรด าเนินงานต่อไปไดห้รือไม่ 

จากเป้าหมายขององคก์รที่ตอ้งการเพิม่ส่วนแบ่งการตลาดใหเ้พิม่ขึ้นจากเดิม 10% และ
เพื่อแกปั้ญหาที่องคก์รเผชิญอยู ่กลยทุธ์ระดบัองคก์ร (Corporate Strategy)(Collis & Montgomery, 
1997) ที่เหมาะสมคือ กลยุทธ์มุ่งเน้นการเจริญเติบโต (Growth Strategies) แบบเขม้ขน้ (Intensive 
growth) 
 

กลยุทธ์มุ่งเน้นกำรเจริญเติบโต(Growth Strategies) แบบเข้มข้น (Intensive growth) 
Intensive growth คือกลยทุธ์ที่มุ่งเน้นการเพิ่มยอดขายของผลิตภณัฑเ์ดิมซ่ึงสามารถ

กระท าไดด้ว้ยวธีิการดงัต่อไปน้ี 
1.การเจาะตลาด (Market Penetration) หมายถึง บริษทัไดพ้ยายามเพิ่มยอดขายสินคา้

ปัจจุบนัในตลาดปัจจุบนั โดยการเพิม่ความพยายามทางการตลาดมากขึ้น อาจจะกระท าไดโ้ดยเช่น 
ก.กระตุ ้นลูกค้าให้เพิ่มอัตราการใช้ เช่น บริษัทขายยาสีฟัน โฆษณาให้ผูบ้ริโภคแปรงฟันหลัง
รับประทานอาหารทุกม้ือ ซ้ือสินคา้ในปริมาณที่มากขึ้นโดยแพค็สบู่2 กอ้น ตั้งราคาถูกกว่าซ้ือที่ละ
กอ้น เป็นตน้ พยายามปรับปรุงสินคา้และวิธีการใชสิ้นคา้ใหม่ ๆ เสนอราคาที่จูงใจ เพื่อให้ลูกคา้ใช้
มากขึ้นข.เพิม่ความพยายามทางการตลาดมากขึ้น โดยการดึงลูกคา้ที่ใชสิ้นคา้ของคู่แข่งขนั โดยการ
ท าสินคา้ใหแ้ตกต่างจากตรายีห่อ้คู่แข่งขนัและท าการส่งเสริมการขายเน้นที่จุดนั้นความพยายามจูง
ใจผูท้ี่ไม่เคยใชสิ้นคา้ (non-user) ใหห้นัมาทดลองใชโ้ดยการแจกสินคา้ฟรีและเสนอขอ้จูงใจหรือลด
ราคาสินคา้หรือโฆษณาวธีิการใชใ้หม่ ๆ เป็นตน้ 

2.การพฒันาตลาดใหม่ (Market development) หมายถึง บริษทัพยายามเพิ่มยอดขาย
โดยการน าสินคา้ที่บริษทัมีอยูใ่นบจัจุบนัขยายไปยงัตลาดใหม่ ๆ เช่นการเปิดตลาดในเขตใหม่ ขายที่
จงัหวดัอ่ืน ภาคอ่ืน หรือประเทศอ่ืน ๆหรืออาจจะขายผ่านช่องทางการจ าหน่ายแบบอ่ืน ๆ หรือ
โฆษณาผา่นส่ืออ่ืน ๆ ที่เขา้ถึงตลาดใหม่ ๆ เป็นตน้ 

3.การพฒันาปรับปรุงสินคา้ (Produce development) หมายถึง บริษทัพยายามเพิ่ม
ยอดขายโดยการน าสินคา้ใหม่ ๆ มาขายในตลาดเดิมของบริษทั ซ่ึงท าได ้โดยพฒันาลกัษณะสินคา้
ใหม่โดยการปรับปรุง เปล่ียนแปลง ขยาย หรือย่อขนาด หรือรวมลักษณะอ่ืน ๆ ของสินค้าเข้า
ดว้ยกัน เช่น เคร่ืองด่ืมโกโกแ้บบพร้อมด่ืม แบบผสมน ้ าตาลและครีมสร้างคุณภาพของสินคา้ใน
ระดบัต่าง ๆ กนัและเพิม่แบบหรือขนาดให้มีต่าง ๆ กนั เช่น เคร่ืองด่ืมโคก้บรรจุขวดแกว้ ขวดPET 
กระป๋อง และบรรจุปริมาณแตกต่างกนั เพือ่เขา้ถึงกลุ่มวยัรุ่น ครอบครัว และอ่ืน ๆ เป็นตน้ 
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จากวธีิต่าง ๆ ที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้ ผูศึ้กษาพบวา่กลยทุธท์ี่เหมาะสมที่สุดส าหรับบริษทั 
DepuySynthesคือ การพฒันาตลาดใหม่ (Market development)เพื่อสร้างโอกาสการเติบโตให้กับ
องคก์รและบรรลุตามเป้าหมายที่องคก์รก าหนด โดยไม่ตอ้งลงทุนเปล่ียนแปลงตวัสินคา้และบริการ
ซ่ึงจะน ามาถึงตน้ทุนที่เพิ่มขึ้นได ้เน่ืองจากปัญหาหลกั ๆ ขององคก์ร คือ ปัญหาดา้นราคาและการ
แทรกแซงของรัฐบาล ซ่ึงแต่เดิมบริษทัไม่มีนโยบายที่จะขายสินคา้ให้แก่รัฐบาลเน่ืองจากสินคา้ของ
บริษทัมีราคาที่สูงกว่าราคาที่รัฐบาลก าหนดให้ขายได ้จึงท าให้รัฐบาลเลือกสินคา้ของบริษทัคู่แข่ง
ไปใช้ ดงันั้นเพื่อให้บริษทัสามารถจ าหน่ายสินคา้ให้แก่รัฐบาลไดซ่ึ้งถือเป็นตลาดใหม่ของบริษทั 
บริษทัจึงจ าเป็นตอ้งลดราคาสินคา้ให้เท่ากบัราคาที่รัฐบาลก าหนด แต่เป็นสินคา้ชนิดใหม่ที่ไม่ใช่
ชนิดเดียวกบัที่คู่แข่งขายให้แก่รัฐบาลเพื่อเป็นอีกทางเลือกหน่ึงให้กบัรัฐบาลในการเลือกซ้ือสินคา้ 
และตวับริษทัเองก็จะมีส่วนแบ่งการตลาดที่เพิ่มขึ้นและส่งผลไปถึงยอดขายและก าไรของบริษทัที่
เพิม่ขึ้นดว้ย เน่ืองจากการขายสินคา้ใหแ้ก่รัฐบาลเป็นการขายสินคา้คร้ังละจ านวนมากๆ ดงันั้นถึงแม้
จะมีการลดราคาลงแต่เน่ืองจากตน้ทุนต่อหน่วยก็ต  ่าตามไปดว้ยท าใหบ้ริษทัจึงยงัคงมีก าไรอยู ่ 

 
 

4.2 กลยุทธ์ระดบัธุรกจิ (Business Strategy) 
เป็นกลยทุธท์ี่บริษทัใชเ้พือ่สร้างความไดเ้ปรียบหรือเป็นต่อในการแข่งขนักบัคู่แข่งใน

ตลาดหรืออุตสาหกรรมที่หน่วยธุรกิจของบริษทัด าเนินธุรกิจอยูโ่ดยตรง จากการน าทรัพยากรและ
ความสามารถพิเศษของบริษทัมาท าให้เกิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั เพื่อให้ธุรกิจประสบ
ความส าเร็จโดยทัว่ไปจะมีอยู ่3 กลยทุธ ์คือ 

1.กลยทุธก์ารเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน (cost leadership) เป็นการใชก้ลยทุธก์ารตลาดเพือ่ 
ขยายยอดขายและส่วนแบ่งการตลาด การลงทุนในเคร่ืองจกัร เทคโนโลยเีพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการ
ผลิต การวางรูปแบบผลิตภัณฑ์ให้ง่ายต่อการผลิต การควบคุมต้นทุนอย่างเคร่งครัด และการ
หลีกเล่ียงลูกค้าไม่ส าคัญ อย่างไรก็ตามความเส่ียงของการใช้กลยุทธ์ผูน้ าด้านต้นทุน อาจเกิด
เน่ืองมาจาก การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีอย่างรวดเร็วท าให้เคร่ืองจกัรที่ลงทุนไปล้าสมัย การ
ลอกเลียนแบบการผลิตจากคู่แข่ง การละเลยการบริการลูกคา้อาจเป็นจุดอ่อนส าคญั และการ
เปล่ียนแปลงภาวะทางเศรษฐกิจ ซ่ึงกลยทุธ์น้ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ธุรกิจมีประสิทธิผลด้านตน้ทุน
สูงสุดและเพือ่ท  าใหเ้กิดขอ้ไดเ้ปรียบดา้นตน้ทุนถึงแมก้ลยทุธ์น้ีจะมีการใชต้น้ทุนต ่าเม่ือเทียบกบัคู่
แข่งขนัแต่อาจจะไม่ใช่ตน้ทุนที่ต  ่าที่สุด 

2.กลยทุธก์ารสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategies)เป็นการใชค้วามแตกต่าง
ของสินคา้หรือผลิตภณัฑ์เป็นกลยทุธ์ในการแข่งขนัโดยสามารถสนองตอบต่อความตอ้งการของ
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ผูบ้ริโภคได้ในรูปแบบที่คู่แข่งไม่สามารถท าไดเ้ช่น สร้างความโดดเด่นที่แสดงถึงฐานะของผูซ้ื้อ 
ความเป็นเลิศทางเทคโนโลย ีผูน้ าดา้นคุณภาพ ผูน้ าการใหบ้ริการ ผูน้ าการเสนอผลิตภณัฑใ์หม่ และ
ความเป็นผูเ้ห็นประโยชน์ของผูบ้ริโภคและสงัคม เป็นตน้ 

3.กลยทุธ์การมุ่งเน้นลูกคา้เฉพาะกลุ่ม (Focus Strategy)เป็นการมุ่งตอบสนองลูกคา้
เฉพาะกลุ่มในจ านวนจ ากดัเป็นกลยทุธท์ี่นิยมในองคก์รธุรกิจขนาดเล็ก โดยการจ ากดัขอบเขตในการ
ด าเนินธุรกิจของตน เช่น จ ากดัสายผลิตภณัฑ ์การจ ากดักลุ่มลูกคา้เป้าหมาย การจ ากดัขอบเขตตลาด
ในภูมิภาคใดภูมิภาคหน่ึง หรือจ ากัดประเภทของช่องทางจ าหน่าย การใช้กลยุทธ์น้ี บริษทัจะตอ้ง
เลือกส่วนของตลาดที่มีศกัยภาพในการท าก าไรสูง มีความตอ้งการเฉพาะอย่างที่ยงัไม่ได้รับการ
ตอบสนองจากผูผ้ลิตรายอ่ืนๆ และสร้างความพอใจและความผูกพนักบักลุ่มลูกคา้ อยา่งไรก็ตามกล
ยทุธ์ดังกล่าว มีขอ้พึงระวงั ได้แก่ ส่วนแบ่งตลาดที่แคบเกินไปอาจเป็นอันตรายในอนาคต เม่ือผู ้
แข่งขนัรายใหญ่เร่ิมตระหนักถึงการสูญเสียส่วนแบ่งตลาดส่วนน้ี การใชก้ลยทุธ์ดงักล่าว อาจท าให้
บริษทัเสียเปรียบ เม่ือคู่แข่งขนัขนาดใหญ่ เขา้มาด าเนินการ 

จากกลยทุธร์ะดบัธุรกิจที่ไดก้ล่าวขา้งตน้และการวเิคราะห์ปัจจยัภายนอกและภายในใน
บทที่ผ่ านมา   ผู ้ศึกษาพบว่าบริษัท  DepuySynthesควรใช้กลยุทธ์การสร้างความแตกต่ าง 
(Differentiation Strategies) เพือ่ใหบ้ริษทัสามารถบรรลุตามเป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้เน่ืองจากสินคา้ของ
บริษทัมีตน้ทุนที่สูงกวา่บริษทัคู่แข่งอยูแ่ลว้จึงเป็นไปไดย้ากที่จะแข่งขนัดา้นตน้ทุนแต่บริษทัสามารถ
สร้างจุดขายที่แตกต่างจากคู่แข่งในเร่ืองของทั้งสินคา้และบริการได ้เน่ืองจากสินคา้กลุ่มที่ตอ้งการท า
ตลาดกบัรัฐบาลเป็นสินคา้ที่บริษทัคู่แข่งไม่มีและเป็นสินคา้ที่มีคุณภาพสูงแต่ไดน้ ามาท าการลดราคา
เน่ืองจากเป็นเง่ือนไขที่รัฐบาลก าหนด ซ่ึงจะท าใหผู้ใ้ชรั้บรู้ถึงคุณค่าของสินคา้และบริการที่แตกต่าง
กนั 

 
 

4.3 กลยุทธ์ระดบัปฏบิัติกำร(Operation Strategy) 
เป็นการน ากลยทุธม์าใชใ้นระดบัปฏิบตัิการเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์รและ

จะตอ้งครอบคลุมทุกหน่วยงานภายในองคก์รโดยมุ่งเน้นไปที่หน่วยปฏิบติังาน เช่น ดา้นการผลิต 
การตลาด การเงินการบริหารทรัพยากรมนุษย ์การวิจยัและการพฒันา เป็นตน้  โดยส าหรับบริษทั 
DepuySynthesจะมุ่งเนน้ในส่วนของดา้นการผลิต การตลาด การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ การบริการ 
การวจิยัและการพฒันา เป็นส าคญั 

กำรผลิต ปรับปรุงกระบวนการผลิตให้ทนัสมยัเพื่อเป็นผูน้ าทางดา้นเทคโนโลยีและ

พฒันาศกัยภาพกระบวนการผลิตเพือ่ใหส้ามารถผลิตสินคา้ที่ทนัสมยัและมีคุณภาพที่ดี 
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กำรตลำดใชห้ลกัของ 4P เขา้มาช่วยในการวางแผนทางการตลาดประกอบกบัการใชก้ล
ยทุธก์ารพฒันาตลาดใหม่ (Market development)ดงัน้ี 

 ผลิตภณัฑ ์ใชผ้ลิตภณัฑเ์ดิมที่บริษทัมีอยูแ่ลว้เพือ่ใหเ้กิดการประหยดัของตน้ทุน 
 ราคา มีการตั้งราคาที่เหมาะสมส าหรับแต่ละสถานการณ์แตกต่างกนั เช่นกรณีการ 

สั่งซ้ือพิเศษเป็นจ านวนมากของรัฐบาล จ าเป็นตอ้งลดราคาสินคา้บางรุ่นลงเพื่อให้สามารถร่วม
แข่งขนัได ้หรือกรณีคนไขท้ี่ใชสิ้ทธิ 30 บาท ควรมีราคาพเิศษส าหรับคนไขก้ลุ่มน้ีเน่ืองจากมีสดัส่วน
ค่อนขา้งสูง 

 ช่องทางการจ าหน่าย เพิม่ช่องทางการจ าหน่ายสินคา้จากเดิมจ าหน่ายใหแ้ก่แพทยผ์ู ้
ผา่ตดัโดยตรงเท่านั้น ควรเพิม่ช่องทางการจ าหน่ายใหแ้ก่รัฐบาลอีกหน่ึงช่องทาง หรือ จ าหน่ายให้แก่
โรงพยาบาลที่มีแพทยผ์่าตดัที่ใช้สินคา้ของบริษทัอยูแ่ล้วเพื่อเป็นการเพิ่มจ านวนการขายสินคา้ต่อ
คร้ังใหเ้พิม่สูงขึ้น 

 โปรโมชัน่ มีการเขา้ร่วมกบัฝ่ายการตลาดของโรงพยาบาลเอกชนเพือ่จดัท า  
package ส าหรับคนไขใ้นกลุ่มน้ีเพิ่มมากขึ้นและมีการร่วมแสดงสินคา้ในงานที่เก่ียวขอ้งกับการ
ผา่ตดักระดูกและขอ้ 

กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ มีการจดังานที่เหมาะสมแก่บุคคลากรแต่ละคน รวมถึงการ
กระจายปริมาณงานที่เหมาะสมดว้ยเพื่อรักษาบุคคลากรที่มีประสบการณ์ให้อยูก่บับริษทัตลอดไป 
เน่ืองจากการฝึกสอนบุคคลากรใหม่ ๆ ใชเ้วลานานและมีค่าใชจ่้ายที่สูง  

กำรบริกำรใช้บุคคลากรที่ ให้บริการในการแนะน า สินค้าแก่แพทย์ผ่าตัดที่ มี
ประสบการณ์และความรู้ความสามารถมายาวนาน เพื่อสร้างขอ้โดดเด่นเหนือคู่แข่งและรักษา
มาตรฐานดา้นการบริการใหดี้อยูเ่สมอ 

กำรวิจัยและกำรพัฒนำมีมุ่งเนน้ทางดา้นการวิจยัและพฒันาผลิตภณัฑอ์ยูเ่สมอ เพื่อให้
เกิดความน่าเช่ือถือและไดเ้ปรียบเหนือคู่แข่งทางดา้นเทคโนโลย ีโดยมีการเพิ่มงบประมาณดา้นการ
วจิยัและพฒันาใหสู้งขึ้น เพิม่จ  านวนบุคลากรทางดา้นการวจิยัและพฒันา เป็นตน้ 

จากกลยุทธ์ต่าง ๆ ที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้นสามารถท าให้บริษัท DepuySynthes
สามารถบรรลุเป้าหมายที่ไดต้ั้งไว ้คือ สามารถเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดเพิ่มขึ้น 10% และสามารถ
แกไ้ขปัญหาที่บริษทัเผชิญอยูใ่นปัจจุบนัได ้
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บทที ่5 
กำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏบิัติ 

 
 

 การน ากลยทุธไ์ปปฏิบตัิถือเป็นหวัใจส าคญัที่สุดเป็นกระบวนการที่ถือไดว้่าเป็นจุดหัก
เหของความส าเร็จและเป็นกระบวนการที่ท  าใหก้ารบริหารประสบความลม้เหลวไดม้ากที่สุด โดยที่
ทุกคนในองค์กรจะตอ้งยอมรับและปฏิบติัตามแผนงานที่วางไว ้ซ่ึงตอ้งระลึกไวเ้สมอว่าทุกคนใน
องคก์รลว้นมีความส าคญัและมีผลต่อความลม้เหลวหรือความส าเร็จในการปฏิบตัิตามกลยทุธ์ที่ได้
วางไว ้การน ากลยทุธไ์ปสู่การปฏิบตัิจะมีแบบแผนในการด าเนินการซ่ึงตอ้งอาศยัเคร่ืองมือทางการ
บริหารหลายอยา่งเช่นการวเิคราะห์ช่องว่างทางกลยทุธ์ดว้ยแนวคิดของแมคคินซีย  ์(McKinsey’s 7S 
Framework)(Kaplan, 2005), การสร้างการรับรู้กลยทุธ์ดว้ยแผนที่กลยทุธ์ (Strategy Map)(Kaplan & 
Norton, 2004), การสร้างความมุ่งมั่นและพนัธะผูกพนัต่อกลยุทธ์ด้วยรูปแบบของสมรรถนะ 
(Competency Model)(Lucia & Lepsinger, 1999) และการแปลงความเป็นนามธรรมของกลยทุธ์ไปสู่
ความเป็นรูปแบบดว้ย Balanced Scorecard 

ส าหรับบริษัท DePuySynthesจะใช้การสร้างการรับรู้กลยุทธ์ด้วยแผนที่กลยุทธ์ 
(Strategy Map)ร่วมกับการแปลงความเป็นนามธรรมของกลยุทธ์ไปสู่ความเป็นรูปแบบด้วย 
Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือในการน ากลยทุธสู่์การปฏิบติัและการควบคุมประเมินผล 

แผนที่กลยุทธ์ (Strategy Map)คือวิธีการในการส่ือสารกลยุทธ์ขององค์กรไปสู่
หน่วยงานต่างๆ  รวมถึงบุคลากรในองคก์รเพือ่ช่วยใหบุ้คลากรทุกคนเกิดความเขา้ใจในกลยทุธ์ของ
องคก์รที่จดัท  าขึ้นโดยเช่ือมโยงการด าเนินงานของหน่วยงานเขา้กบัวตัถุประสงคห์ลักขององคก์ร
และมีการทบทวนความถูกตอ้งโดยการทดสอบสมมุติฐานขององคก์รและกลยทุธ์โดยมีแนวความคิด
ว่าแทนที่องคก์รจะประเมินโดยมุ่งเน้นเฉพาะตวัช้ีวดัทางดา้นการเงินเพียงอยา่งเดียวควรเปล่ียนมา
ประเมินและพจิารณาในมิติอ่ืน ๆ ดว้ย ซ่ึงก็คือการประเมินองคก์รใน 4 มิติคือ 

1. มิติดา้นการเงิน (Financial Perspective) 
2. มิติดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) 
3. มิติดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
4. มิติดา้นการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth Perspective) 
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 ประโยชน์ของแผนที่กลยทุธ ์
1. ใชใ้นการแปรผลกลยทุธข์ององคก์รเพือ่ใชใ้นการส่ือสารภายในองคก์ร 
2. ใชใ้นการวดัผลความส าเร็จในการด าเนินกลยทุธข์ององคก์ร 
3. ใชใ้นการแสดงความเป็นเหตุเป็นผลของการด าเนินกลยทุธ์ขององคก์รให้บรรลุผล

ส าเร็จ 
ดังนั้ นจึงสามารถ เขียนเป็นแผนที่กลยุทธ์  (Strategy Map) ส าหรับบริษัท 

DePuySynthesไดต้ามรูปภาพที่ 5.1 
 
 

 
ด้ำนกำรเงนิ 

 
 

 

ด้ำนลูกค้ำ 

 
 
 
 
 

ด้ำนกระบวนกำรภำยใน 
 
 
 
 

 
ด้ำนกำรพัฒนำและเรียนรู้ 
 
ภาพที่ 5.1 แสดงแผนที่กลยทุธ์ (Strategy Map) ส าหรับบริษทั DePuySynthes

เพ่ิมทกัษะของ

บุคลากร 

รายไดเ้พ่ิมข้ึนและเติบโต

อยา่งย ัง่ยนื 

ยอดขายเพ่ิมข้ึน ส่วนแบ่งทาง

การตลาดเพิ่มขึ้น 

ลูกคา้เพ่ิมข้ึน 

กระบวนการ

ฝึกสอนพนกังานที่ดี 

เทคโนโลยท่ีีมี

ประสิทธิภาพ 

กระบวนการผลิต

มีประสิทธิภาพ 

ราคาเหมาะสม การบริการท่ีดี 
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 จากภาพที่ 5.1 แสดงแผนที่กลยุทธ์ (Strategy Map) ส าหรับบริษทั DePuySynthes 
แสดงถึงรายได้ที่เพิ่มขึ้ นและการเติบโตอย่างย ัง่ยืนเป็นผลมาจากการมีส่วนแบ่งการตลาดและ
ยอดขายที่เพิม่มากขึ้น โดยที่ลูกคา้มีจ  านวนมากขึ้นเพราะราคาสินคา้ที่เหมาะสมอยูใ่นเงื่อนไขที่ลูกคา้
ก าหนดและการบริการที่โดดเด่นเหนือคู่แข่ง อนัเป็นผลมาจากการมีกระบวนการอบรมและฝึกสอน
พนักงานประกอบกับกระบวนการผลิตที่มีประสิทธิภาพ ซ่ึงเกิดจากการพฒันาเพิ่มทักษะของ
บุคลากรอยูเ่สมอประกอบกบัการน าเทคโนโลยใีหม่ ๆ มาใช ้

Balanced  Scorecard (BSC)(Kaplan, 2005)   คือ ระบบหรือกระบวนในการ
บริหารงานชนิดหน่ึงที่อาศยัการก าหนดตวัช้ีวดั (KPI)  เป็นกลไกส าคญั  Kaplan และ Norton  ไดใ้ห้
นิยามล่าสุดของ Balanced  Scroecardไวว้า่ “เป็นเคร่ืองมือทางดา้นการจดัการที่ช่วยในการน ากลยทุธ์
ไปสู่การปฏิบติั (Strategic  Implementation) โดยอาศยัการวดัหรือประเมิน (Measurement)  ที่จะช่วย
ท าให้องค์กรเกิดความสอดคล้องเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน  และมุ่งเน้นในส่ิงที่มีความส าคัญต่อ
ความส าเร็จขององคก์ร (Alignment  and  focused) ”   
  แนวคิดแบบ  Balanced  Scroecard เกิดจาก Professor  Robert  Kaplan  อาจารยป์ระจ า
มหาวิทยาลยั Harvard  และ  Dr. David  Nortonที่ปรึกษาทางดา้นการจดัการ  โดยทั้งสองไดศ้ึกษา
และส ารวจถึงสาเหตุของการที่ตลาดหุน้ของอเมริกาประสบปัญหาในปี 1987  และพบวา่องคก์รส่วน
ใหญ่ในอเมริกานิยมใชแ้ต่ตวัช้ีวดัดา้นการเงินเป็นหลกั  ทั้งสองจึงไดเ้สนอแนวคิดในเร่ืองของการ
ประเมินผลองค์กร  โดยพิจารณาตวัช้ีวดัในส่ีมุมมอง  (Perspectives)  แทนการพิจารณาเฉพาะ
มุมมองดา้นการเงินเพยีงอยา่งเดียว   
  Balanced  Scroecardประกอบดว้ยมุมมอง (Perspcetives) 4 ดา้น  คือ  มุมมองด้าน
การเงิน (Financial  Perspective)  มุมมองด้านลูกค้า (Customer  Perspective)มุมมองด้าน
กระบวนการภายใน  (Internal  Process  Perspective)  และมุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันา  
(Learning  and  Growth  Perspective)    

มุมมองดา้นการเงิน  เป็นจุดร่วมของการวดัในมุมมองอ่ืนๆ ใน BSC ตวัช้ีวดัที่นิยมใช ้ 
มกัจะเป็นเร่ืองเก่ียวกบั  การเพิม่รายได ้ การลดตน้ทุน  การเพิ่มผลผลิต  การใชป้ระโยชน์ทรัพยสิ์น  
การลดความเส่ียง    ตวัอยา่งตวัช้ีวดัมุมมองทางดา้นการเงิน  ไดแ้ก่  มูลค่าทรัพยสิ์นรวม (บาท)มูลค่า
ทรัพยสิ์นรวมต่อจ านวนพนักงาน (บาท)  รายรับต่อมูลค่าทรัพยสิ์นรวม (%)   รายรับต่อจ านวน
พนกังาน (บาท)  ก  าไรต่อมูลค่าทรัพยสิ์นรวม (บาท)  ก  าไรต่อจ านวนพนักงาน (บาท) มูลค่าตลาด 
(บาท)  ผลตอบแทนจากทรัพยสิ์น (%)   ผลตอบแทนจากการลงทุน (%)  ผลตอบแทนจากการลงทุน
บุคลากร (%) 



22 
 

มุมมองด้านลูกคา้  การแข่งขนัในปัจจุบนั หัวใจอยู่ที่ความเขา้ใจความตอ้งการของ
ลูกคา้เป็นวธีิการคิดที่เปล่ียน ความสนใจจากภายในจากที่เนน้ผลผลิตและการพฒันาเทคโนโลยมีาสู่
ภายนอกในการให้ความสนใจต่อลูกคา้  ส่ิงที่ตอ้งให้ความส าคญัคือ  ความสามารถในการดึงดูด
ลูกคา้ใหม่ใหเ้ขา้มาใชสิ้นคา้บริการ  ความสามารถในการรักษาความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ที่มีอยูใ่ห้ยนื
ยาว  ความสามารถในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกคา้  ผลก าไรสุทธิที่ได้จากลูกคา้ เม่ือหัก
รายจ่ายตน้ทุนในการบริการลูกคา้แลว้ตวัอยา่งตวัช้ีวดัมุมมองทางดา้นลูกคา้  ไดแ้ก่  จ  านวนลูกคา้ 
(คน)ส่วนแบ่งตลาด (%)  ยอดขายทั้งปีต่อจ านวนลูกคา้ (บาท)  การสูญเสียลูกคา้ (คน หรือ %)  เวลา
เฉล่ียที่ใชใ้นดา้นความสมัพนัธก์บัลูกคา้ (นาที)  รายจ่ายทางการตลาด(บาท) ดชันีวดัความพึงพอใจ
ลูกคา้  ดชันีวดัความจงรักภกัดีของลูกคา้  จ  านวนเร่ืองร้องเรียน (เร่ือง)  เป็นตน้ 

มุมมองดา้นกระบวนการภายใน  เป็นการวดัที่ดูถึงความสมบูรณ์ของกระบวนการ 
ท างานภายในองคก์ารเป็นการพฒันาปรับปรุงกระบวนการท างานเพื่อสร้างคุณค่าให้แก่ลูกคา้ของ
องคก์าร แตกต่างจากการวดัประเมินผลแบบเดิมที่มุ่งเน้นประโยชน์เพื่อการควบคุม ตวัอยา่งตวัช้ีวดั
มุมมองทางดา้นกระบวนการ  ไดแ้ก่  ค่าใชจ่้ายในการบริหารต่อรายรับ (บาท)เวลาที่ใชใ้นการผลิต 
(นาที)  การส่งสินคา้ตรงเวลา (%)  เวลาเฉล่ียในการตดัสินใจ (นาที)เวลาที่ใชใ้นการพฒันาผลิตภณัฑ ์
(วนั)  เวลาที่นบัแต่มีการสัง่สินคา้จนถึงการส่งสินคา้ (นาทีต่อชัว่โมงต่อวนั)  เวลาที่ใชใ้นการส่งของ
จาก Supplier  การปรับปรุงการผลิต(%)ค่าใชจ่้ายดา้น IT ต่อค่าใชจ่้ายในการบริหาร 

มุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันาเป็นการวดัองคป์ระกอบพื้นฐานที่ส าคญัของ 3  
มุมมองแรกเป็นการลงทุนเพื่ออนาคต  และเป็นประโยชน์ในระยะยาวแก่องคก์ารมากกว่าเน้นผล
เฉพาะหนา้  มีองคป์ระกอบยอ่ยที่ใชใ้นการวดั 3 ดา้น คือ  ความสามารถของพนกังาน  ความสามารถ
ของระบบขอ้มูลข่าวสาร  บรรยากาศที่เอ้ืออ านวยต่อการท างาน ตวัอย่างตวัช้ีวดัมุมมองทางด้าน
ลูกคา้  ไดแ้ก่  ค่าใชจ่้ายใน R&Dต่อรายจ่ายทั้งหมด (บาท)ค่าใชจ่้ายดา้นพฒันาIT ต่อรายจ่ายทั้งหมด 
(บาท)  การลงทุนดา้นฝึกอบรมต่อลูกคา้ (บาท)  การลงทุนในดา้นงานวิจยั (บาท)  ขอ้เสนอแนะใน
การปรับปรุงงานต่อจ านวนพนกังาน  ค่าใชจ่้ายในการพฒันาสมรรถนะต่อจ านวนพนักงาน  ดชันีวดั
ความพงึพอใจของพนกังาน  ดชันีวดัภาวะผูน้ า ดชันีวดัแรงจูงใจ  สัดส่วนลูกจา้งที่ออกจากงาน (%) 
เป็นตน้ 
  โดยมุมมองทุกดา้นจะมีวิสัยทศัน์และกลยทุธ์ขององคก์รเป็นศูนยก์ลาง ในแต่ละดา้น
ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ  คือ 

 1.วตัถุประสงค ์(Objective) คือส่ิงที่องคก์รมุ่งหวงัหรือตอ้งการที่จะบรรลุในแต่ละดา้น
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 2.ตวัช้ีวดั (Measures หรือ Key Performance Indicators) คือ ตวัช้ีวดัของวตัถุประสงค์
ในแต่ละดา้น และตวัช้ีวดัเหล่าน้ีจะเป็นเคร่ืองมือที่ใชใ้นการวดัวา่องคก์รบรรลุวตัถุประสงคใ์นแต่ละ
ดา้นหรือไม่   
 3.เป้าหมาย (Target) คือ เป้าหมายหรือตวัเลขที่องคก์รตอ้งการจะบรรลุในตวัช้ีวดัแต่ละ
ประการ 

 4.แผนงาน โครงการ หรือ กิจกรรม (Initiatives)  ที่องคก์รจะจดัท าเพื่อบรรลุเป้าหมาย
ที่ก  าหนดขึ้น  โดยในขั้นน้ียงัไม่ใช่แผนปฏิบติัการที่จะท า      แต่เป็นเพียงแผนงาน  โครงการ หรือ
กิจกรรม เบื้องตน้ที่ตอ้งท าเพือ่บรรลุเป้าหมายที่ตอ้งการ 

ประโยชน์ที่องคก์รจะไดรั้บจากการใช ้Balanced Scorecard 
1.ช่วยใหผ้ลการด าเนินงานขององคก์รดีขึ้น   
2.ท าใหท้ั้งองคก์รมุ่งเนน้และใหค้วามส าคญัต่อกลยทุธข์ององคก์ร โดยบุคลากรทัว่ทั้ง 

องคก์รตอ้งใหค้วามส าคญักบักลยทุธ์ขององคก์รมากขึ้น และเป็นเคร่ืองมือหน่ึงที่ช่วยในการน ากล
ยทุธไ์ปสู่การปฏิบติั 

3.ช่วยในการปรับเปล่ียนพฤติกรรมและวฒันธรรมขององคก์รโดยอาศยัการก  าหนด 

ตวัช้ีวดัและเป้าหมายเป็นเคร่ืองมือในการปรับเปล่ียนพฤติกรรมของบุคลากร 

4.ท าใหพ้นกังานเกิดการรับรู้และเขา้ใจวา่งานแต่ละอยา่งมีที่มาที่ไปอีกทั้งผลของงาน 

ตนเองจะส่งผลต่อผลการด าเนินงานของผูอ่ื้นและองคก์รอยา่งไร   
ดังนั้ นจากแผนกลยุทธ์ที่ได้วางไวส้ าหรับการแก้ปัญหาของบริษัทDePuySynthes 

สามารถน าเสนอในรูปแบบ Balance Scorecard ไดต้ามตารางที่ 5.1 
 

ตารางที่ 5.1 แสดงดชันีช้ีวดัสมรรถนะหลกั (Key Performance Index : KPI) ส าหรับบริษทั 
DePuyStnthes 

มุมมอง วตัถุประสงค ์ ตวัช้ีวดั เป้าหมาย แผนงาน 
ดา้นการเงิน -ส่วนแบ่งทาง

การตลาดเพิม่ขึ้น 
 
-รายไดเ้พิม่ขึ้น 
 

-จ านวนส่วน
แบ่งทาง
การตลาด 
 
-รายไดต้่อปี 

-เพิม่ขึ้น10%
จากปีก่อน 
 
- เพิม่ขึ้น 10%
จากปีก่อน 

-เขา้ร่วมโครงการของ
รัฐบาลเพือ่สร้าง
โอกาสทางการขาย
จากตลาดใหม่และท า
การตลาดกระตุน้
ยอดขายทุกๆไตรมาส 
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ตารางที่ 5.1 แสดงดชันีช้ีวดัสมรรถนะหลกั (Key Performance Index : KPI) ส าหรับบริษทั 
DePuyStnthes (ต่อ) 

ดา้นลูกคา้ -ลูกคา้
กลุ่มเป้าหมาย
เพิม่ขึ้น 

-จ านวนลูกคา้
กลุ่มเป้าหมาย
ใหม่ 

- เพิม่ขึ้น 10%
ของจ านวน
ลูกคา้ใน
โครงการรัฐบาล 

-มีสินคา้ที่ตรงตาม
ความตอ้งการของ
ลูกคา้ในทุก
กลุ่มเป้าหมาย 

ดา้น
กระบวนการ
ภายใน 

-พฒันา
กระบวนการ
ฝึกสอนพนกังาน 
 
 
-พฒันา
กระบวนการผลิต
สินคา้ 

-ค าร้องเรียน
จากลูกคา้ 
 
 
-จ านวนสินคา้
เสียหาย 
-จ านวนสินคา้
ส่งคืน 
 

-1 คร้ัง 
 
 
 
- 0ช้ิน 
 
 

-มีทีมแผนงานการ
ฝึกอบรมที่ชดัเจนและ
มีทีมงานฝึกสอนที่
เช่ียวชาญมีคุณภาพ 
 
-มีทีมงานพฒันาและ
คิดคน้กระบวนการ
ผลิตที่เช่ียวชาญและมี
แผนกทดสอบสินคา้
ก่อนออกจากโรงงาน 
-มีแผนกรับร้องเรียน
สินคา้ 
 

ด้ า น ก า ร
พั ฒ น า แ ล ะ
เรียนรู้ 

-เพิม่ทกัษะของ
บุคลากร 
 
-น าเทคโนโลยี
ใหม่เขา้สู่องคก์ร 

-จ านวนคร้ัง
ในการอบรม
ต่อปี 
-จ านวน
เทคโนโลยี
ใหม่ๆ ต่อปี 

-12คร้ังต่อปี 
 
 
- 2 รายการต่อปี 

-จดัอบรมใหค้วามรู้
จากวทิยากรภายใน
และภายนอก 
 
-จดัสมัมนาแนะน า
เทคโนโลยจีากภายใน
และภายนอกบริษทั 
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 การจดัท าแผนปฏิบตัิการ (Action plan)ส าหรับบริษทั DePuySynthesในปี 57 
ช่วงไตรมาสสุดทา้ยของปี 56 (ตุลาคม-ธนัวาคม) 

-ประชุมเพือ่ส่ือสารใหบุ้คลากรในบริษทัรับรู้ถึงปัญหาที่เกิดขึ้น ถึงสภาวะการแข่งขนั 
ในตลาดว่าบริษทัไดสู้ญเสียส่วนแบ่งทางการตลาดไปเพื่อให้เกิดความต่ืนตวัในการแก้ปัญหาของ
บริษทัในทุกๆ ดา้นพร้อมทั้งจดัตั้งทีมงานผูรั้บผดิชอบเพือ่ด าเนินการในการแกปั้ญหาของบริษทั  

-หาแนวทางในการแกปั้ญหาตามกลยทุธท์ี่วางไว ้โดยการเลือกผลิตภณัฑท์ี่จะเขา้ร่วม 
แข่งขนัในโครงการของรัฐบาลที่แตกต่างจากคู่แข่ง แสดงถึงผลที่จะไดรั้บในการเขา้ร่วมโครงการ
คร้ังน้ีและแสดงใหเ้ห็นวา่การเขา้ร่วมโครงการสามารถแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึ้นไดอ้ยา่งไร สรุปรายรับ
รายจ่ายที่จะเกิดขึ้น หาขอ้สรุปเพือ่น าแนวทางไปสู่การปฏิบติั 

ช่วงไตรมาสแรกของปี 57 (มกราคม-มีนาคม) 
-น าเสนอสินคา้ของบริษทัเพือ่แสดงความตอ้งการที่จะเขา้ร่วมโครงการแก่รัฐบาล 
-ใหลู้กคา้ท าแบบประเมินสินคา้รุ่นที่ตอ้งการเขา้ร่วมโครงการเพือ่แสดงถึงขอ้ดี ขอ้เสีย  

และความจ าเป็นในการใชง้านของสินคา้ดงักล่าวเพือ่ใชป้ระกอบการยืน่เสนอรัฐบาล 
-จดัอบรมทกัษะของพนกังานเพือ่เพิม่ความรู้ความเขา้ใจในสินคา้รุ่นที่ตอ้งการน าเสนอ 

มากยิง่ขึ้น 
ช่วงไตรมาสสองและสาม(เมษายน-กนัยายน) 

-ประชาสมัพนัธใ์หลู้กคา้ไดท้ราบหลงัจากไดรั้บการตอบรับใหเ้ขา้ร่วมโครงการจาก 
รัฐบาลแลว้ 

-ท าแบบสอบถามเพือ่ประเมินผลการใชง้านของสินคา้ 
-จดัอบรมทกัษะของพนกังานเพือ่เพิม่ความรู้ความเขา้ใจในสินคา้รุ่นที่ตอ้งการน าเสนอ 

มากยิง่ขึ้น 
 ช่วงไตรมาสส่ี(ตุลาคม-ธนัวาคม) 

-ประชุมเพือ่สรุปผลการด าเนินงานที่ผา่นมาโดยมีการประเมินผลจากการด าเนินงานที่ 
วดัจากส่วนแบ่งการตลาดที่เพิม่ขึ้นวา่เป็นไปตามเป้าหมายที่วางไวห้รือไม่และพจิารณาแนวทางใหม่ 
ๆ ส าหรับปีต่อไปหรือจะเลือกแนวทางเดิม 
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